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ZARZADZANIE TALENTAMI JAKO NARZEDZIE
WSPIERAJACE STOSOWANIE ZBILANSOWANEJ
KARTY WYNIKOW

TALENT MANAGEMENT AS A SUPPORTING TOOL
FOR BALANCED SCORECARD

DOI: 10.15611/pn.2015.389.14

Streszczenie: Pracownicy o wyjatkowych zdolno$ciach sa cennym, rzadkim i poszukiwa-
nym zasobem. Przewaznie znaja oni swoja wartos¢ i wybieraja tylko te przedsigbiorstwa,
ktore umozliwiajg im rozwoj osobisty. Utrzymanie utalentowanej kadry, wysokiej konkuren-
cyjnosci i skuteczna realizacja strategii sa mozliwe tylko, gdy stworzy si¢ pracownikom od-
powiednie warunki oraz potaczy si¢ ich indywidualne cele z celami strategicznymi organiza-
cji. W rozwoju pracownikow pomaga zarzadzanie talentami, zas koncepcja, ktéra umozliwia
faczenie strategii przedsigbiorstwa z indywidualnymi planami zawodowymi pracownikow,
jest zbilansowana karta wynikow. Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci
wykorzystania zarzadzania talentami jako narzg¢dzia wspierajacego podczas stosowania zbi-
lansowanej karty wynikow przez jednostke gospodarcza, co przektada si¢ na lepsze wyniki i
szybsza realizacje celow strategicznych przedsigbiorstwa. Podczas pisania autorka postuzyta
si¢ badaniami literaturowymi, metoda dedukcji 1 indukcji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zbilansowana karta wynikow, rozwdj pracownikow.

Summary: Workers with exeptional abilities are a valuable, rare and sought resource. They
usually know their value and choose only those companies which enable their personal
development. Keeping talented staff, high level of competititiveness and successful
implementation of the strategy is possible only if the company creates for its employees right
conditions and combine the employees aims with the strategic objectives of an organization.
Talent management helps employees in their personal development. Balanced scorecard is the
concept which allows a company to connect business strategy with individual career plans of
its employees. The aim of this article is to indicate the possibility of using talent management
as a supporting tool for the balanced scorecard used by a company. The result of that should
be better and faster implementation and realization of the company strategic objectives. While
writing, the author did literature research and used deductive and inductive reasoning.

Keywords: talent management, balanced scorecard, employee development.
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1. Wstep

Wspolczesna gospodarka opierajaca si¢ na wiedzy, zmiany demograficzne, postep
technologiczny i globalizacja sprawiaja, ze menedzerom jest coraz trudniej zarzg-
dzac¢ organizacjami oraz pilnowa¢ skutecznej realizacji zalozonej strategii. W jed-
nostkach gospodarczych niezbedni sa utalentowani pracownicy, ktorzy posiadaja
wiedze, odpowiedni potencjat oraz chcg dalej si¢ rozwijaé i podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje. Tacy pracownicy w szczeg6lny sposdb wptywajg na podnoszenie wartosci
przedsiebiorstwa, a takze sprzyjaja tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Sprawia to, ze sg oni cennym nabytkiem dla organizacji i konieczne staje si¢
stworzenie odpowiednich warunkow dla ich pozyskania oraz utrzymania. Zatrzy-
manie cennych pracownikow jest kluczowe dla osiggnigcia sukcesu przez jednostke
gospodarcza, gdyz ich utrata moze znacznie spowolni¢ rozwoj organizacji, a nawet
znaczaco pogorszy¢ jej wyniki.

Migracja ludnos$ci migdzy réoznymi krajami powoduje, Ze znalezienie naprawde
zdolnych mtodych ludzi jest coraz trudniejsze. Dlatego nalezy zadbac, by przedsie-
biorstwo stato si¢ dla nich atrakcyjne i miato szanse pozyskac ich lojalnos¢. Jest to
mozliwe, jesli organizacja [Glowacka-Stewart 2006, s. 5]:

— oferuje szkolenia, kursy, wyjazdy szkoleniowe, ktére pozwalaja na podnoszenie
kwalifikacji i zdobywanie wiedzy niezbednej do wykonywania obowigzkdow,

— potrafi potaczy¢ cele indywidualne pracownikéw, wérod ktorych sg miedzy in-
nymi ich plany zawodowe i zyciowe, z celami przedsigbiorstwa,

— wyznacza pracownikom zadania stanowigce dla nich cieckawe wyzwania,

— stwarza mozliwosci awansu i jednoczes$nie otwarcie prezentuje cate Sciezki ka-
riery,

— potrafi stworzy¢ odpowiednig atmosfere pracy.

Do potaczenia celow przedsiebiorstwa z celami pracownikéw doskonale nadaje
si¢ zbilansowana karta wynikow. Natomiast koncepcja, ktora pozwala na tworzenie
silnych relacji migdzy organizacja i pracownikiem przy jednoczesnym wspieraniu
rozwoju pracownikéw zgodnym z kierunkiem ich naturalnych predyspozycji, jest
zarzadzanie talentami.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania zarza-
dzania talentami jako narzedzia wspierajacego efektywno$¢ przedsiebiorstw stosu-
jacych zbilansowang kart¢ wynikow. Podczas pisania autorka postuzyta si¢ badania-
mi literaturowymi oraz metodami dedukc;ji i indukcji.

2. Zarzadzanie talentami

W stownikach jezyka polskiego i wyrazéw obcych [Doroszewski 1967, s. 26-27,
Stownik wyrazow obcych 1995, s. 1088; Stownik wyrazow obcych z przyktadami
i poradami 2012, s. 907] talent jest opisywany jako niezwykta i nieprzeci¢tna zdol-



152 Tlona Kedzierska-Bujak

nos¢ tworcza, wybitne uzdolnienie, wrodzone uzdolnienie do czegos, a nawet jako
cztowiek, ktory jest obdarzony takimi uzdolnieniami. Conference Board proponuje,
by talentem nazywac kazda osobe, ktora moze w znaczacy sposob wplynac¢ na
obecne oraz przyszle osiggnigcia (wyniki) jednostki gospodarczej, w ktorej jest za-
trudniona [Glowacka-Stewart 2006, s. §].

Kazda jednostka gospodarcza powinna sama zdefiniowa¢, co uwaza za talent.
Przedsigbiorstwa najczesciej okreslajg swoje talenty w konteks$cie wydajnosci pra-
cownikow i ich potencjatu. Skutkuje to czestym nazywaniem przez organizacje ,.ta-
lentem” osob, ktore cechujg [Ingram 2011, s. 14-19]:

— osigganie bardzo dobrych wynikdow,

— posiadanie wyzszego niz przecigtny potencjatu do dalszego rozwoju oraz wspi-
nania si¢ po ,,drabinie kariery”,

— zdolno$¢ do sprawowanie funkcji menedzerskich,

— posiadanie duzej wiedzy i umiejetnosci,

— Zzaangazowanie w prace,

— kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$e,

— dazenie do wlasnego rozwoju.

Poniewaz osoby utalentowane stanowig rzadki zasob w gospodarce, przedsie-
biorstwom trudno jest zaspokoi¢ popyt na utalentowanych pracownikow. Wazne za-
tem staje si¢ odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi, a w szczegolnosci tymi
utalentowanymi.

Koncepcja zarzadzania talentami (Talent Management — TM) bazuje na procesie
ciagglego rozwoju potencjatu ludzkiego. To koncepcja, ktdra skupia si¢ na rozwoju
kompetencji zawodowych posiadanych przez pracownika. Kompetencje te umozli-
wiaja mu zostanie ekspertem w danej dziedzinie. Dzigki TM organizacja ma moz-
liwo$¢ stworzenia wysoko wykwalifikowanej i zmotywowanej kadry, ktora bedzie
uzyskiwa¢ w swojej dziedzinie najlepsze z mozliwych wynikow.

Utalentowani pracownicy stanowia zaledwie kilka procent zatrudnionych
w przedsigbiorstwach [Berger, Berger 2011, s. 5-6]. Przygotowanie skutecznego
talent management, ktéore pozwoli na jak najlepsze wykorzystanie pracownikow
o wysokim potencjale i zarzadzanie nimi, zalezy od przejrzystosci TM dla pracow-
nikow, zintegrowania go ze strategia przedsiebiorstwa oraz odpowiedniej [Bass 1 in.
2006, s. 8-10; Berger, Berger 2004, s. 4]:

a) identyfikacji i selekcji utalentowanych pracownikow,

b) podejmowania dzialan umozliwiajacych pracownikom rozwoj oraz ich za-
trzymanie w jednostce gospodarczej,

¢) identyfikacji wysoko wykwalifikowanych nastgpcow dla osdb zajmujgcych
stanowiska kluczowe dla osiggania sukcesu przez przedsigbiorstwo,

d) klasyfikacji pracownikdéw oraz inwestowania w nich zgodnie z biezgcymi
mozliwo$ciami tworzenia wartosci dodanej dla organizacji.

Prawidlowo opracowane i przeprowadzane talent management bedzie sprzyjato:
— stworzeniu puli lojalnych przysztych menedzerow,
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stworzeniu bazy pracownikow zdolnych do szybkiej adaptacji do nowych wa-
runkow i wymogow im stawianych,

stworzeniu, a nast¢pnie umacnianiu pozytywnego wizerunku jednostki gospo-
darczej,

zwigkszeniu zaangazowania pracownikow,

zapobieganiu odchodzenia z przedsigbiorstwa przez najbardziej utalentowanych
pracownikow,

zoptymalizowaniu polityki personalnej prowadzonej przez przedsigbiorstwo,
przyciaganiu do przedsigbiorstwa najlepszych absolwentow uczelni wyzszych.
Jednoczesnie nieprawidtowa alokacja talentéw moze doprowadzi¢ do [Berger,

Berger 2011, s. 6; Strack i in. 2010, s. 13]:

niechcianej fluktuacji pracownikow,

niskiej satysfakcji z realizowanych zadan,

obnizenia wydajnosci,

spadku morale,

braku realizacji zalozonych celow.

W talent management najwazniejszy jest cykl rozwoju kompetencji (rys. 1), kto-

ry pozwala m.in. na prawidtowe wykonywanie przez pracownikoéw ich obowigzkow
zawodowych, a takze stopniowe poszerzanie zakresu tychze obowigzkéw i odpo-
wiedzialno$ci [Rampersad 2004, s. 32, 187-191].

Rozwoj Planowanie
kompetencji wynikow
zawodowych

Ocena Coaching

Rys. 1. Cykl rozwoju kompetencji zawodowych

Zrodto: [Rampersad 2004, s. 32].

W pierwszej fazie powyzszego cyklu (planowaniu wynikoéw) menedzer wspol-

nie z pracownikiem opracowuja indywidualny plan wynikow oraz profile kompe-
tencji danej pracy. Nastepnie zawiera si¢ umowe dotyczaca rezultatow, jakie ma
osiggnac osoba zatrudniona w przedsigbiorstwie, oraz okresla si¢, w jaki sposob



154 Ilona Kedzierska-Bujak

plan moze zosta¢ wykonany, ktore z kompetencji zawodowych pracownik bedzie
musial wykorzysta¢ podczas realizacji celow przedsigbiorstwa oraz rozwoju osobi-
stego.

W ramach fazy coachingu menedzer podczas regularnych spotkan omawia
z pracownikiem jego postepy. Zwierzchnik ma za zadanie poméc pracownikowi
w osiggnieciu uzgodnionych wynikow 1 w rozwoju personalnym, dlatego tez pod-
czas spotkan powinien:

— udziela¢ informacji zwrotnych na temat realizacji planu,

— przekazywac¢ wskazowki oraz pomocne uwagi,

— wspdlnie analizowaé biezace wyniki z umowg (oceny postepow) i w razie ko-
nieczno$ci modyfikowac ja.

Podczas fazy oceny stwierdza si¢, czy wszystkie punkty zaplanowane na dany
etap, po ktérym jest ona wykonywana, zostaty zrealizowane. Przekazuje si¢ tu opi-
ni¢ na temat sposobu, w jaki cele zostaly osiagniete, ocenia si¢ réwniez umowe
dotyczaca wynikow i kariery, a takze dokonuje analizy tejze umowy oraz sposobu
i stopnia jej realizacji.

Ostatnim etapem jest rozwoj kompetencji zawodowych. Dzieki spotkaniom
pracownika z menedzerem, ktore miaty miejsce we wszystkich wczes$niejszych
etapach, mozliwe staje si¢ okreslenie, ktore z kompetencji zawodowych pracownik
musi rozwija¢ celem zwigkszenia wydajnosci pracy i podniesienia poziomu profe-
sjonalizmu. Faza ta polega na wspieraniu $wiadomej i nieSwiadomej nauki, ktora
ma fundamentalne znaczenie dla cyklu rozwoju kompetencji oraz zarzadzania ta-
lentami. Rozwdj kompetencji zawodowych jest tutaj realizowany przez ré6znego ro-
dzaju kursy, szkolenia, tworzenie mozliwos$ci odbycia praktyk, obserwacj¢ bardziej
doswiadczonych kolegow, opracowywanie i realizacje programéw majacych na celu
rozwoj talentow.

Cykl rozwoju kompetencji, o ile bedzie przeprowadzony systematycznie, po-
zwoli na kontrolowanie rozwoju kompetencji zawodowych pracownikdéw przez caty
okres ich pracy.

3. Zbilansowana karta wynikow

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych koncepcji pomiaru dokonan jest zbilanso-

wana karta wynikow (Balanced Scorecard — BSC), ktora zostata stworzona przez

R. Kaplana i D. Nortona. Od czasu powstania tejze koncepcji wielu autoréw préobo-

wato tworzy¢ rézne koncepcje bazujace na zbilansowanej karcie wynikow. Ramper-

sad w proponowanej przez siebie koncepcji stanowigcej rozwinigcie BSC postano-

wil rozbi¢ ja na [Rampersad 2004, s. 38]:

— organizacyjng zbilansowang karte wynikow (Organizational Balanced Score-
card — OBSC) — tworzong dla przedsigbiorstwa jako catosci, ktéra w ramach
procesu kaskadowania jest rowniez tworzona dla poszczegdlnych centrow odpo-
wiedzialnosci coraz to nizszych szczebli jednostki gospodarczej (dzialow, wy-
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dziatéw, zespotow az do indywidualnych planéw wynikéw), funkcjonujacg oraz

budowang na tych samych zasadach co klasyczna zbilansowana karta wynikow,
— osobistg zbilansowang karte wynikow (Personal Balanced Scorecard — PBSC)
— indywidualng dla kazdego pracownika, tworzong na podstawie OBSC w ten sam

sposob co klasyczna BSC, ukierunkowang na powodzenie i sukces pracownika

w spoleczenstwie oraz samodzielny rozwdj i coaching wtasnej osoby.

Kaplan i Norton, tworzac swoja koncepcj¢, wyodrebnili cztery perspektywy,
ktore maja pomoc w przeniesieniu strategii przedsigbiorstwa na poszczegdlne ob-
szary jego funkcjonowania. Dzigki temu mozliwe stanie si¢ szybsze i skuteczniej-
sze realizowanie zalozen strategii organizacji. Fundamentalne perspektywy BSC to
(rys. 2) [Wierzbinski 2008, s. 122-128]:

— finansowa,

— klientow,

— procesoOw wewnetrznych,
—  rozZWOoju.

W ramach kazdej perspektywy jednostka gospodarcza okresla swoje cele stra-
tegiczne 1 szczegotowe oraz mierniki wraz z ich warto$ciami docelowymi, ktore
postuza do pomiaru stopnia realizacji zalozen strategicznych, a takze niezbgdne
dziatania, ktore nalezy podjac, by osiagnac wytyczone cele.

PERSPEKTYWA KLIENTOW PERSPEKTYWA FINANSOWA
o Cele ogélne  Mierniki W N Cele ogolne  Mierniki
Jak powinni postrzegac - 7| Jak powinni postrzegac¢
nas klienci? nas udziatowcy?
| \/ 1
WIZJA
| STRATEGIA
¥ A ’
<
PERSPEKTYWA ROZWOJU PERSPEKTYWA PROCESOW

WEWNETRZNYCH Cele ogolne  Mierniki
Jakie procesy
wewngtrzne nalezy
doskonali¢?

Jak zachowaé zdolnos¢ Cele ogdlne - Mierniki

do zmian i poprawy
efektywnosci?

A

\ 4

Rys. 2. Schemat zbilansowanej karty wynikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9, 43; Kaplan, Norton 2006, s. 48;
Michalak 2008, s. 114].

Wszystkie cele i mierniki, ktore zawarte sa w poszczeg6élnych perspektywach,
muszg by¢ ze sobg powigzane za pomoca zwigzkow przyczynowo-skutkowych.
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Dzieki temu pracownicy tatwiej zrozumieja, czego si¢ od nich wymaga, jakie dzia-
fania muszg podja¢ oraz jak praca, ktéra wykonuja, przektada si¢ na wyniki cate-
go przedsigbiorstwa i jak wplywa to na realizacje strategii organizacji, w ktorej
sa zatrudnieni. Miary stosowane w poszczeg6lnych perspektywach nalezy ze soba
rownowazy¢ [Durak 2003]:

finansowe z niefinansowymii,
— wynikowe z prowadzacymi do wynikow,
— obiektywne z subiektywnymi,
— krétkoterminowe z dlugoterminowymi,
— zewngtrzne z wewngetrznymi.

Nalezy pamicta¢, ze przyjete miary muszg odzwierciedla¢ wdrazanag przez jed-
nostke strategig. Jesli strategia ulegnie zmianie, konieczne staje si¢ ponowne prze-
analizowanie stosowanych miar pod katem ich uzytecznosci w nowych warunkach.
Cze$¢ miar stosowanych w BSC moze bowiem zmieni¢ swdj charakter lub nawet
straci¢ na znaczeniu na rzecz nowych miar, bardziej adekwatnych dla nowo obranej
strategii.

4. Wykorzystanie zarzadzania talentami do poprawy osiaganych
przez przedsiebiorstwo wynikow w jednostce stosujacej
zbilansowang karte wynikow

Rozwdj kompetencji zawodowych 0sob zatrudnionych na wszystkich szczeblach or-
ganizacyjnych jednostki gospodarczej ma ogromne znaczenie dla prawidlowego
wykonywania powierzanych im obowigzkow i zadan. Stopniowy rozwoj oraz ciagta
edukacja pracownikéw pozwalajg na popraweg osigganych przez nich wynikéw, co
przeklada si¢ takze na efektywniejsza i szybsza realizacje strategii przedsiebior-
stwa. Nalezy zatem zwroci¢ uwage na powigzania, jakie powinny zachodzi¢ migdzy
osobistymi ambicjami (celami zyciowymi, planami) pracownikow oraz celami
przedsigbiorstwa. Tylko przy ich uwzglgdnieniu mozliwe jest ciggte doskonalenie i
rozwdj organizacji oraz os6b w niej zatrudnionych.

Juz samo stworzenie, a nastgpnie powiazanie osobistej i organizacyjnej karty
wynikéw moze przynies¢ zadowalajace efekty, jednakze warto podja¢ dodatko-
we dziatania, ktore pozwolg na lepsze dopasowanie pracownikéw i zadan poprzez
wlasciwe wykorzystanie posiadanego przez ludzi potencjatu. Dziatania te powinny
takze wspiera¢ podnoszenie kwalifikacji zawodowych oraz podnosi¢ jako$¢ wyko-
nywanej pracy. W dobraniu odpowiednich dziatan przydatne jest zarzadzanie talen-
tami i oferowany przez nie cykl rozwoju kompetencji (rys. 1).

Cykl rozwoju kompetencji zawodowych moze zosta¢ powiazany z osobistg i
organizacyjna zbilansowang karta wynikow. Doskonale nadaje si¢ do tego indy-
widualny plan wynikow, ktory powstaje w efekcie kaskadowania organizacyjnej
zbilansowanej karty wynikow (rys. 3).
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( R
Osobista zbilansowana Organizacyjna zbilansowana
karta wynikéw karta wynikéw
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AYd

Zbilansowana karta wynikow

Osobiste . dziatu

ambicje Osobiste - )
> postepowanie

~N
J

Zbilansowana karta wynikow
zespotu
.

Osobiste ambicje Wspblne ambicje

L

Zgodnos¢é osobistych ambic"i WspoIne ambicje
T 0sODistego postepowania -

Zgodnos¢ osobistych ambicji
i wspdlnych ambicji
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PROFIL KOMPETENCIJI

[ Indywidualny plan wynikéw ]
[ KOMPETENCJE ZAWODOWE J

Rozwéj Planowanie
kompetencji | wynikéw
zawodowych

Ocena Coaching

Rys. 3. Relacje migdzy kartami wynikow, profilem kompetencji i cyklem rozwoju

Zrodto: [Rampersad 2004, s. 189].

Tworzac indywidualny plan wynikow taczacy w sobie OBSC, PBSC oraz
uwzgledniajacy kompetencje zawodowe, nie wolno zapomina¢ o utrzymaniu row-
nowagi migdzy celami, pragnieniami, ambicjami, oczekiwaniami i potrzebami
zglaszanymi przez organizacje i osoby w niej zatrudnione. Tylko odpowiednie ich
potaczenie sprawi, ze plan bedzie realny, a kolejne etapy cyklu rozwoju kompetencji
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mozliwe do zrealizowania. Plan wynikow stanowi cze$¢ profilu kompetencyjnego,
na ktory sktada si¢ rowniez zbior takich elementow, jak: doswiadczenie, umiejet-
nosci, normy, wartosci, zachowania, ktore umozliwiaja wykonanie powierzonych
zadan i osiggnigcie zatozonych wynikow. Profil kompetencji jest niezbedny do re-
alizacji cyklu rozwoju.

Wprowadzenie i realizacja cyklu rozwoju wymagaja odpowiedniego przygoto-
wania. Konieczne jest okreslenie relacji, jakie beda zachodzi¢ miedzy szkoleniami i
awansami oraz oceng i wynagrodzeniem, szczebli kariery zawodowej, zasad naboru
i selekcji pracownikow, wymaganych kompetencji zawodowych. Ciagte realizowa-
nie tego cyklu jest niezbedne, jesli jednostka chce, by pracownicy prawidlowo wy-
konywali swoje obowigzki.

5. Zakonczenie

Wprowadzenie cyklu rozwoju do jednostki gospodarczej stosujacej zbilansowana

kart¢ wynikow moze by¢ bardzo korzystne przy zatozeniu:

— prawidtowego i cigglego przeprowadzenia wspomnianego cyklu,

— wlasciwego opracowania OBSC i PBSC,

— jasnego komunikowania strategii oraz zatozen zbilansowanych kart wynikow,

— poniesienia stosownych naktadéw na rozwdj pracownikoéw (szkolenia, kursy,
praktyki itd.).

Pracownicy, ktorzy widzg, w jaki sposob ich dziatania przektadajg si¢ na re-
alizacje strategii przedsigbiorstwa oraz ich wtasnych celow zyciowych, czuja si¢
doceniani, za$ wiedzac, ze przedsiebiorstwo w nich inwestuje, zaczynaja odczuwac
lojalno$¢ wobec pracodawcy. Gdy zapewni si¢ osobom zatrudnionym w jednostce
gospodarczej mozliwo$¢ wykonywania pracy zgodnie z posiadanym przez nie po-
tencjatem, przy réwnoczesnych perspektywach dalszego rozwoju i awansu, zmniej-
sza si¢ ryzyko, ze odejda oni z organizacji, szukajac lepszych mozliwosci.

Menedzerowie powinni wsrod pracownikéw nizszego szczebla odnajdywac
osoby, ktore posiadaja potencjal, by w przysztosci zostac ich nastepcami. Po namie-
rzeniu takich 0séb powinno si¢ im pomaga¢ w rozwoju oraz zdobywaniu niezbe¢dnej
wiedzy i do§wiadczenia, ktore sg konieczne do kolejnych awanséw. Lepiej bowiem
inwestowac w rozwo6j wlasnego pracownika, ktory doskonale zna przedsigbiorstwo,
wie, jak ono funkcjonuje i czuje si¢ z nim zwigzany, anizeli zatrudnia¢ osobg¢ cal-
kiem obcg. Osoba z zewnatrz moze posiada¢ wlasciwe kwalifikacje, jednak przysto-
sowanie si¢ do nowej dla niej organizacji i zdobycie zaufania podwladnych zajmie
jej sporo czasu, a nie jest pewne, czy poradzi sobie na powierzonym jej stanowisku.
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