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Halina Czubasiewicz
Zarzadzanie rozwojem kadry w Grupie Lotos S.A.

Wstep

Powszechne przekonanie o rosngcym znaczeniu czynnika ludzkiego dla sukcesu organi-
zacji wplywa na doskonalenie dziataf zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw, ocenia-
niem, wynagradzaniem. Ciagle jeszcze na tym tle mozna obserwowaé niewielki postep
w zakresie rozwoju zatrudnionej kadry. O ile przedsiewziecia szkoleniowe sg przedmio-
tem rozwazah wielu autoréw ksigzek i rozwigzan doskonalgcych zarzadzanie szkolenia-
mi w praktyce organizacji, o tyle planowanie karier nadal jest obszarem, z ktérym nie
radzi sobie praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi, a literatura przedmiotu tez jest
relatywnie bardzo skromna. Zatem szczegdlnie nalezy propagowaé rozwigzania podjete
przez Grupe Lotos S.A., ktére mogg stanowic inspirujacy przyktad dziatan rozwojowych
dla praktyki gospodarczej.

Warunki powstania i podstawowe zatozenia programu rozwojowego
+-Akademia Lotos”

Program ,,Akademia Lotos” zaistnial w firmie w 2004 roku. Powodem podjecia dziatan
nastawionych na rozwdj pracownikéw byla swiadomo$¢ koniecznosci zmian zwigzanych
z realizacjg strategii organizacji. Firma podjeta wyzwanie znacznej rozbudowy, powick-
szenia potencjatu technicznego przerobu ropy i rozszerzenia dziatalno$ci, w tym powiek-
szenia udzialu w rynku detalicznym paliw w ramach programu 10+. Cele realizowane
przez ,Akademie Lotos” to przede wszystkim: doskonalenie i wykorzystanie potencjatu
pracownikéw, zmiana kultury organizacyjnej w kierunku zwiekszania dbatosci o jakosé
produktow, jakos¢ obstugi klienta i jakos$¢ zarzadzania oraz wzrost efektywnosci dzia-
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tania i wzrost wartosci Grupy Lotos. Spodziewanym efektem przedsiewzie¢ w ramach
programu ,,Akademia Lotos” bylo uzyskanie jednolitych, wysokich standardéw zacho-
wah pracownikdw.

Przyjety program charakteryzuje sie systemowym podejsciem do rozwoju pracowni-
kow. Laczy w sobie wszystkie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi. Firma, wdrazajac
intensywny program rozbudowy rafinerii, przygotowuje kadre do zarzadzania i realiza-
¢ji nowych zadan. Tworzac mozliwosci rozwojowe, zyskuje lojalnych i zaangazowanych
specjalistow, dbajacych o dobry wizerunek firmy w oczach klientéw, inwestoréw oraz
spolecznosci lokalnej. Podjete dzialania poprawiajg motywacyjne oddzialywanie na pra-
cownikéw, poniewaz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego jest jednym z najsilniejszych ele-
mentéw systemu motywacji pracownikow w procesie dynamicznych zmian, przed jakimi
stoi organizacja.

W ramach ,Akademii Lotos” powstaly szczegétowo opracowane przedsiewziecia,
ktére stuzg wspolnym celom. Te przedsiewziecia to:

mapa umiejetnos$ci pracownika Grupy Lotos; obejmuje ona zestaw oczekiwan, ktory
stanowi podstawe do oceny stanu zasobow ludzkich oraz oceny postepu w ich rozwoju;
stuzy do uzupelnienia dokumentacji pracowniczej o wymagania kluczowe dla realiza-
cji poszczegdlnych procesdw, co wykorzystane jest m.in. podczas rekrutacji jako zbidr
wymagan koniecznych do spelnienia przez kandydatéw do pracy w Grupie Lotos; jest
takze podstawg do opracowania planéw szkolefi, metod oceny ich efektywnosci i innych
dziatat zwigzanych z rozwojem zasobéw ludzkich;

kodeksy etyczne: ,Kodeks postepowania pracownika Grupy Lotos”, ,Kodeks me-
nedzera”, ,Dekalog korporacyjny”, zawierajg opracowane standardy postepowania pra-
cownikéw firmy, ktore przekazano wszystkim pracownikom; kodeks etyczny wyjasnia
podstawowe pojecia, tj. misje, wizje 1 strategie firmy, oraz okresla oczekiwania zarzadu
w stosunku do postaw pracownikéw, relacji miedzy wspédtpracownikami i sposobu po-
stepowania w kontaktach z klientami; bezposrednio wplynelo to na zmiane kultury or-
ganizacyjnej; rozwinieciem kodeksu jest skierowany do najwyzszej kadry menedzerskiej
,,Kodeks menedzera Grupy Lotos” i ,,Dekalog korporacyjny”;

system okresowych ocen pracownikdw, wyraznie nastawiony na realizacje tych sa-
mych celéw co pozostale przedsiewziecia z programu ,,Akademii Lotos”; stuzy zatem
do uaktualnienia informacji o stanie zasobéw ludzkich i identyfikacji potrzeb szkole-
niowych, doskonaleniu proceséw poprzez m.in.: informacje zwrotng, wspieranie funkcji
kierowniczych (dostarcza narzedzia wspomagajace prace kierownikéw, np. wyznaczanie
cel6w, ocena ich realizacji, komunikacja z pracownikami), poprzez: ustalenie czytelnych
kryteriéw oceny, wypracowanie procedur komunikacji (przekazywania informacji zwrot-
nej), wspiera proces rozwoju zawodowego (udzial w szkoleniach, indywidualne progra-
my doskonalenia, analiza mozliwo$ci awansu);



Studium przypadku 63

programy szkoleniowe pod hastem ,,W drodze do doskonalosci”; pracownicy
uczestniczg w szkoleniach, ktérych tematyka jest $cisle okreslona przez potrzeby firmy;
aktualne propozycje tematéw szkolen to: zarzgdzanie wartoscig firmy, taficuch warto-
$ci dodanej, zasady i sposdb prowadzenia oceny okresowej pracownikéw, komunikacja
w organizacji, komunikacja interpersonalna, komunikacja pisemna;

kalendarz szkolef; zawiera szkolenia, ktérych tematyka bazuje na analizie mapy
umiejetnosci, wynikach SOOP oraz planach rozwojowych pracownikéw w poszczegdl-
nych komérkach organizacyjnych; kalendarz szkoleft dostepny jest w wersji elektronicz-
nej dla wszystkich pracownikéw, w wewnetrznej sieci internetowej; w 2007 roku zrealizo-
wano 13 tematéw szkoleniowych, okoto 200 dni szkoleniowych dla 850 pracownik6w;

seminaria dla kadry kierowniczej; celem seminariéw realizowanych w ramach ,Aka-
demii Lotos” jest ogdlne poszerzenie kompetencji kadry kierowniczej Grupy; program
seminariéw porusza gléwne aspekty zwigzane z funkcjonowaniem firmy w zmieniajacym
sie otoczeniu oraz prezentuje nowoczesne metody i narzedzia zarzadzania firma; tema-
tyka seminariéw i intensywno$¢ ich organizowania zalezg w kazdym roku od identyfiko-
wanych potrzeb szkoleniowych;

programy dedykowane: ,,Program adaptacyjny dla nowo zatrudnionych”, , Program
certyfikowania wiedzy dla pracownikéw zatrudnionych w obszarze produkcji”, ,,Pro-
gram rozwoju zasobow ludzkich”, ,,Program Lider przyszlosci 2007-2009”, ,,Akademia
Menedzera”, itd.

Przedstawiony zestaw przedsiewzie¢ w ramach programu ,,Akademia Lotos” zakta-
da dzialania systemowe, co jest najwiekszg zalet. Kazdy z elementéw programu jest
spdjny pozostalymi rozwigzaniami, obejmujacymi takie obszary zarzgdzania zasobami
ludzkimi, jak: dob6r pracownikéw (okreslenie szczegdtowych wymagan wobec kandyda-
téw na pracownikow), ksztattowanie kultury organizacyjnej spojnej z celami organizacji
(kodeksy etyczne), rozwoj pracownikéw (przede wszystkim kompleksowe, spojne z cela-
mi organizacji szkolenia pracownikéw), a takze ocenianie okresowe pracownikéw powig-
zane z planowaniem karier zawodowych oraz identyfikowaniem potrzeb szkoleniowych
i ksztattowaniem kultury organizacyjnej.

Przykladem kompleksowego, podporzadkowanego nadrzednym celom organizacji
dzialaniem jest program , Lider przysztosci” i program ,,Akademia menedzera”.

Realizacja programu ,lLider przysztosci” i .,Akademia menedzera”

W zwigzku z realizowaniem zamierzei inwestycyjnych i znacznego wzrostu firmy przy-
jetych w strategii 10+, ktéra zaklada miedzy innymi zwiekszenie zdolnosci przerobowej
ropy do ponad 10 mln ton oraz rozbudowe infrastruktury i instalacji pomocniczych.
Wychodzac naprzeciw wyzwaniom strategicznym, program ,Lider przysztosci” powstat,
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aby wyloni¢ i przygotowaé kadre kierowniczg dla rozbudowanej organizacji. Punktem
wyjscia dziatan zwigzanych z tym programem bylo opracowanie zestawu wzorcowych
kompetencji menedzerskich. Powstaly one w wyniku prac paneli ekspertéw. Ekspertami
byli dyrektorzy firmy, kt6rzy na podstawie zestawu kompetencji przygotowanych przez
firme konsultingowg wylonili te, ktdre ich zdaniem majg kluczowe znaczenie dla zarza-
dzania z poziomu top menedzerskiego w firmie. Wyjsciowy zestaw kompetencji obejmo-
wal 21 kategorii, takich jak: delegowanie, czyli przekazywanie uprawnief w kontekscie
zlecanych zadan; podejmowanie decyzji, zarzadzanie procesami, czyli optymalizowanie
realizacji proceséw poprzez analizowanie zalezno$ci; opracowanie i doskonalenie prze-
biegu poszczegdlnych proceséw w organizacji; budowanie sprawnej organizacji poprzez
realizowanie dzialaf w zespotach, analizowanie informacji i mozliwosci dziatania, kto-
rych nie dostrzegajg inni, wspieranie we wdrazaniu udoskonalefr i zachecanie pracow-
nikéw do tworzenia i dyskusji o pomystach rozwoju organizacji; budowanie sprawnej
organizacji przez wykorzystanie zalezno$ci pomiedzy dzialaniami poszczegdlnych ko-
morek organizacyjnych dla optymalizacji dziatalnosci i zwiekszenia rezultatéw firmy;
zarzadzanie przez cele, czyli nabywanie innych umiejetnosci przektadania strategii na
cele poszczegolnych dziatéw oraz wspieranie innych w systemowym patrzeniu na cele;
myslenie strategiczne — czyli trafne przewidywanie przyszlych tendencji oraz zwigzanych
z nimi niebezpieczenstw lub mozliwosci i wspieranie innych oséb w tworzeniu strategii
dzialania; negocjowanie, czyli wykorzystanie w praktyce réznorodnych strategii i technik
negocjacyjnych; przywodztwo, czyli przekonywanie pracownikéw dzieki charyzmie do
realizacji trudnych celéw; rozwigzywanie probleméw, czyli przewidywanie probleméw i
w pore im zapobieganie oraz wypracowanie procedury analizy sytuacji problemowych;
planowanie, czyli formulowanie i komunikowanie celéw tak, aby pracownicy rozumieli
ich odniesienie do strategii realiéw firmy; zarzadzanie zmiana, czyli trafne wskazywanie
obszaréw koniecznych zmian oraz uczenie innych, jak analizowa¢ sytuacje i identyfiko-
wac obszary zmian; budowanie relacji z innymi, czyli $miale nawigzywanie relacji z no-
wymi osobami oraz dbanie o trwaly i dobry kontakt z innymi; radzenie sobie ze stresem,
czyli mobilizacja w trudnych sytuacjach do dziatania oraz pomaganie innym w skoncen-
trowaniu sie na zadaniach; zarzadzanie czasem, czyli zachowanie wysokiej efektywnosci,
nawet realizujac wiele zlozonych zadan; komunikatywnos¢, czyli wyrazanie sie bardzo
jasno i precyzyjnie, nawet w przypadku skomplikowanych kwestii; ocena i rozw6j pod-
wiladnych, czyli trafne okre§lanie poziomu odpowiednich kompetencji pracownikéw
potrzebnych do realizacji danych zadan oraz dobér obiektywych i odpowiednich me-
tod oceny kompetencji; odwaga kierownicza, czyli odpowiedzialno$¢ nawet w trudnych
sytuacjach i rozwijanie w innych poczucie odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje
oraz realizowanie $miatych, niepopularnych cel6w, angazowanie do tego innych oraz po-
moc innym w radzeniu sobie ze zlozonymi problemami kadrowymi; wywieranie wplywu,
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czyli przekonywanie innych do swoich pomystéw; dazenie do rezultatéw, czyli dziatanie
z ukierunkowaniem na konkretne rezultaty oraz z determinacjg; wspotpraca wewngtrz-
firmowa, czyli kontakty i wspdlpraca ze wszystkimi pracownikami firmy.

Wybrano kompetencje oraz okreslono poziom oczekiwany dla kazdej z nich. Tak po-
wstal rozwojowy profil kompetencji odpowiadajacy potrzebom grupy kapitatowej. Zestaw
wybranych kompetencji postuzyt do wylonienia przez dyrektoréw grupy 26 pracownikéw
do programu ,Lider przyszlosci”, ktérzy ich zdaniem mieli cechy najblizsze okreslonym
wymaganiom. Wybrani pracownicy przeszli weryfikacje w Development Centre, ktorej
efektem byly indywidualne raporty okreslajgce rzeczywisty poziom kompetencji kazde-
go uczestnika. W obszarach, w ktdrych rzeczywisty poziom kompetencji uczestnika DC
rézni sie od tzw. rozwojowego profilu kompetencyjnego Grupy Lotos, zaproponowano
dziatania rozwojowe. Na podstawie raportow asesoréw z przeprowadzonych badan De-
velopment Centre, ograniczono liste kandydatéw do 16 uczestnikéw o najwyzszym poten-
cjale rozwojowym. Przeprowadzono indywidualne rozmowy z uczestnikami programu
dla okreslenia obszaréw do rozwoju i zaplanowania dalszych dziatan w celu przyblizenia
sie do pozadanego profilu kompetencyjnego okreslonego w Grupie Lotos S.A.

Dla wszystkich uczestnikéw programu rozpoczeto cykl dziatan rozwojowych w ra-
mach projektu szkoleniowego ,Management 2008” przygotowany przez Canadian Inter-
national Management Institute i Harvard Business School Publishing (12 dwudniowych
moduléw szkoleniowych). Uczestnicy poglebig wiedze z r6znych dziedzin: ekonomii, fi-
nansow, marketingu, sprzedazy, zarzgdzania strategicznego, efektywnosci menedzerskiej
itp. Zajecia majg forme seminariow i warsztatéw, analiz studiéw przypadku (polskich
i $wiatowych), gier biznesowych pozwalajacych na symulacje réznych strategii i zacho-
wah oraz ocene ich efektywnos$ci. Dla uczestnikéw zainteresowanych podnoszeniem
umiejetnosci postugiwania sie jezykiem angielskim uruchomiono indywidualne konwer-
satoria. Ci pracownicy (10 oséb), ktorzy uzyskali nizsze wyniki, charakteryzowali sie
przede wszystkim nizszym poziomem kompetencji menedzerskich. Dla nich przygoto-
wano program rozwoju w ramach ,Akademii menedzera”, biorac pod uwage indywidu-
alne mozliwosci i potrzeby kazdego z nich.

Podsumowanie

Zaprezentowane dzialania majg komplementarny, systemowy charakter. Pokazuje to
schemat 1. Kazde dzialanie nawigzuje do strategii organizacji i do innych rozwiazan
stosowanych w firmie. W efekcie tatwo jest zrozumiec cel przedsiewziecia i ocenié jego
skutecznos¢. Na schemacie 1 nie podano wszystkich rozwigzan realizowanych w orga-
nizacji. Nie wymieniono programéw dedykowanych do pewnej grupy zatrudnionych,
takich jak: program adaptacyjny dla nowo zatrudnionych, program certyfikowania wie-
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Schemat 1. Przedsiewziecia rozwojowe w Grupie Lotos

Kodeks postepowania System ocen
Mapa umiejetnosci pracownika Kodeks menedzera okresowych
Grupy Lotos pracownikow

Metody i narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

!

Akademia Lotos

Szkolenie i doskonalenie pracownikéw

1 1

Szkolenie Seminaria ) Szkolenia planowane
w drodze dla kadry Program rozwoju i realizowane
L . 7 zasobdw ludzkich ,
do doskonalosci kierowniczej wg planu szkolef

Zrédlo: materialy wewnetrzne firmy

dzy dla pracownikéw zatrudnionych w obszarze produkcji, program ,,Lider przysztosci
2007-2009” itd. Whszystkie one majg swdj poczatek w misji i strategii organizacji. Misja
firmy jest innowacyjny rozw6j w obszarze wydobycia, przerobu ropy naftowej i dystry-
bucji produktéw ropopochodnych spetniajgcych najwyzsze standardy jakosci, przyjazny
dla srodowiska, dajgcy pelng satysfakcje klientom przy stalym doskonaleniu i wykorzy-
staniu potencjalu pracownikéw. Oczekiwania firmy to osiggniecia najwyzszej jakosci
produktéw oraz wysokiej jakosci obstugi klienta i profesjonalnego zarzadzania. Wazng
role w uswiadamianiu pracownikom celéw spéjnych z tymi oczekiwaniami sg kodeksy
postepowania i system ocen okresowych. Precyzujg oczekiwania wobec nich i przez sys-
tem ocen pozwalajg poznac pracownikowi, czy postepuje zgodnie z oczekiwaniami firmy.
Przedsiewziecia pozostate pozwalajg pracownikom rozwijaé kompetencje i zgodnie z ich
wzrostem planowaé kariere w organizacji.

Halina Czubasiewicz — profesor doktor habilitowany, kierownik zaktadu Zarzadza-
nia Personelem w Instytucie Organizacji i Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania Uni-
wersytetu Gdaniskiego. Gloéwne zainteresowania koncentrujg sie wokét cztowieka w or-
ganizacji, a wiec zarzadzanie zasobami ludzkimi, zachowania organizacyjne, kwalifikacje
menedzerskie, organizowanie pracy grupowe;j.





