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| Wprowadzenie

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Parstwa rece cykl zeszytoéw poswieconych
r6znym obszarom spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Sa to pierwsze przewodniki po Swiecie CSRu stworzone
przez polskich praktykéw. Nad publikacjami pracowali

w Grupach Roboczych przedstawiciele i przedstawicielki
firm — Partneréw Strategicznych Forum Odpowiedzialnego
Biznesu.

W pieciu zeszytach znajdziemy kompendium wiedzy

0 etyce, zarzadzaniu zasobami ludzkimi, srodowisku, wolon-
tariacie pracowniczym oraz zarzadzaniu réznorodnoscia
(diversity). Liczne przyktady z praktyki zarzadzania czynig
publikacje atrakcyjna dla oséb zarzadzajacych.

Zeszyt poSwiecony etyce analizuje obszary dziatan etycz-
nych w firmie, przybliza takze narzedzia wspierajgce wdra-
zanie zasad etycznych. Zeszyt o diversity przedstawia
stan prawny i faktyczny zarzadzania ré6znorodnoscia

w Polsce i na Swiecie, a takze korzysci i koszty takiej polityki
dla firmy. Zarzadzanie wolontariatem w firmach, narzedzia

i czynniki sukcesu — to tematyka zeszytu o wolontariacie
pracowniczym. Kolejny analizuje cata polityke zarzadzania
ludZmi w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Zeszyt paSwiecony zréwnowazonemu rozwojowi i ochronie
Srodowiska opisuje przyktady i dobre praktyki ekologicz-
nego zarzadzania. Wszystkie zeszyty sa dostepne w wersji
elektronicznej na portalu www.odpowiedzialnybiznes.pl

Zachecam Paristwa do lektury oraz twérczego wktadu

w postaci komentarzy i uwag, ktére nasunety sie Pafnstwu
po przeczytaniu publikacji. Z pewnoscig wykorzystamy je
przy tworzeniu kalejnych zeszytow.

Mirella Panek-Owsianska
Prezes Forum Odpowiedzialnego Biznesu




| Strategia

a pracownicy

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (ang. Corporate Social
Responsibility — CSR) stanowi zintegrowane podejscie do
zarzadzania organizacjg, ktére obejmuje odpowiedzialnosé
za catosciowe funkcjonowanie firmy, relacje z otoczeniem

i kluczowymi interesariuszami oraz wptyw dziatalnosci firmy
na Srodowisko, zaréwno zewnetrzne jak i wewnetrzne.
Szczegolnie wazne dla firm staje sie obecnie skupienie na
najwazniejszych interesariuszach oraz kluczowych zagad-
nieniach, réwniez w perspektywie srodowiska pracy. Posréd
wewnetrznych interesariuszy, pracownicy firmy zajmujg
szczeg6lne miejsce. Integracja strategii biznesowej firmy,
strategii HR oraz strategii CSR ma istotny wptyw na dtugo-
okresowg efektywnos¢ finansowa pracodawcy, spéjny razwoj
pracownikéw oraz organizacji. Proces ten stanowi istotny
czynnik wptywajacy na konkurencyjnosé przedsiebiorstw, jak

réwniez na stabilizacje funkcjonowania organizacji.

Zarzadzanie kompetencjami i indywidualnymi celami pracow-
nika, rozbieznymi z celami organizacji, uniemozliwia rozwgj
wiedzy, umiejetnosci i zachowan adekwatnych do potrzeb
przedsiebiorstwa. Jednoczesnie realizacja strategii firmy bez
dbania o zaangazowanie pracownikéw, odpowiadania na ich
oczekiwania i transparentnego dialogu w oczywisty sposéb
uniemozliwia osiggniecie przez firme zatozonej efektywnosci
i nie sprzyja wydajnosci pracownikow.

Firmy musza stale podnosi¢ kompetencje pracownikéw,

po to, by odpowiada¢ na zmieniajace sie oczekiwania klien-
téw, inwestoréw i spoteczenstwa. Wysoki poziom fluktuacji,
utrata kluczowych pracownikéw, wysokie koszty rekrutacji,
zmiany oczekiwan na rynku pracy to tylko kilka sposrad
kluczowych obszaréw ryzyka, na ktére narazone jest srodo-
wisko pracy z perspektywy zréwnowazonego rozwoju

i odpowiedzialnego biznesu.

Gwarancjg sukcesu firmy jest okreslenie wartosci, misji

i wizji organizacji, oraz, na ich podstawie, strategiczne
zdefiniowanie sp6jnego kierunku rozwoju przedsiebiorstwa,

znajdujacego odzwierciedlenie w warstwie biznesowej,
zarzadzaniu pracownikami oraz zaangazowaniu spotecznym
i srodowiskowym.

Rys. 1 Rola i wptyw wartosci, misji i wizji na strategie firmy.
Zrodto: Opracowanie wtasne

W niniejszej publikacji postaramy sie okresli¢ znaczenie

i role CSR w miejscu pracy, zaréwno z perspektywy pracow-
nikéw, jak i pracodawcow. Tworzgc przewodnik mielismy

na celu przygotowanie praktycznego narzedzia opartego na
najlepszych praktykach, ktére moze stanowic inspiracje dla
obu stron, pracodawcéw, jak i pracownikéw, zaréwno dla
dokonania analizy obecnych praktyk w miejscu pracy

i wprowadzenia konkretnych ulepszen, jak i zyskiwania
Swiadomosci przez pracownikaw.

Wedtug swiatowej organizacji World Business Council for
Sustainable Development (Swiatowa Rada Biznesu Na
Rzecz Zrownowazonego Rozwoju), coraz czesciej poszu-
kiwang kompetencjg wsréd pracownikéw jest umiejetnosé
zarzadzania relacjami z réznymi grupami interesariuszy
oraz wspieranie organizacji w dtugookresowej perspektywie




— cechy reprezentowane przez osoby ze Swiadomoscig kwe-
stii spotecznych i srodowiskowych. Juz dzis firmy powinny
rozbudowac oferte strategicznych programéw CSRowych,
aby podazat za zmieniajgcymi sie oczekiwaniami na rynku
pracy. Jak wynika z badar pracownicy nowego pokolenia,
nazywanego Pokoleniem Y, oczekuja, ze ich pracodawca
bedzie dziata¢ odpowiedzialnie. Prawie potowa 0s6b ankie-
towanych w Polsce deklaruje, ze bedzie poszukiwat praco-
dawcow przestrzegajacych tych samych zasad spotecznej
odpowiedzialnosci, co oni sami. Przyktadowo, polityka
firmy wzgledem zmian klimatycznych jest wazna lub bardzo
wazna dla 60 proc. absolwentéw. Wartosci cenione przez
tzw. pokolenie Y znajdg odzwierciedlenie w ocenie srodo-
wiska pracy przysztego pracodawcy. Bardziej podmiotowe
podejscie do pracownika, umozliwiajace realizacje zaintere-
sowan i stawianie indywidualnych celéw, sprzyjanie godze-
niu zycia zawodowego i rodzinnego, promowanie zdrowego
stylu zycia oraz zapewnienie dodatkowej wartosci pracy,
ktéra przestata by¢ celem samym w sobie — to tylko kilka
sposréd poszukiwanych czynnikow.

Zaay anie

Odpowiedzialnos¢

Rys.2 Etapy zaawansowania strategii CSR w firmie.
Zrédto: Opracowanie witasne

W celu przekrojowego zaprezentowania zagadnieni

i rozwigzan, na ktére nalezy zwrdci¢ uwage tworzac
miejsce pracy oparte o wartoSci zrownowazonego rozwoju
i odpowiedzialnego biznesu, wyrdznilismy trzy rozdziaty:
Odpowiedzialnos¢, Rozwéj i Zaangazowanie. W naszej oce-
nie kolejnos¢ rozdziatéw odpowiada kolejnym etapom za-
awansowania organizacji, jesli chodzi o zintegrowanie CSR,
HR i strategii biznesowej, a tym samym pozwoli organizacji
zyskac perspektywe adekwatng do jej potrzeb.

ODPOWIEDZIALNOSC

Rozdziat pierwszy dotyczy podstawowych aspektéw
funkcjonowania pracownika w miejscu pracy, poczawszy od
od momentu zatrudnienia w organizacji, az do jej opusznia.
S3 to elementy, ktére uznajemy za kluczowe w tworzeniu
odpowiedniego komfortu umozliwiajgcego rozwoj, takie

jak warunki pracy (fizyczne i finansowe), system wdrozenia
nowego pracownika, prewencja zachowan nieetycznych.
Odpowiedzialne ksztattowanie warunkéw pracy to rowniez
umozliwianie utrzymywania réwnowagi pomiedzy praca

a zyciem prywatnym poprzez elastyczne formy pracy, czy
programy skierowane do rodzicéw, dbanie o zdrowie fizycz-
ne i psychiczne pracownikéw.

ROZWOJ

Stworzenie mozliwosci rozwojowych wewnatrz organizacji
moze by¢ jednym ze sposob6w utrzymania pracownikéw

i budowy potencjatu na przysztosc. Z perspektywy zréwno-
wazonego zarzadzania ludzmi, jako kluczowe mozna wy-
mienic: rzetelny proces oceny pracownikéw araz przejrzyste
i reqularne udzielanie informacji zwrotnych, réznorodnos¢,
docenienie pracownikéw oraz wspélne ustalenie przysztej
Sciezki kariery pracownika w organizacji. Rolg programéw
szkoleniowych jest poszerzanie kompetencji pracownikéw
poprzez odpowiednie wykorzystanie ich wiedzy i umiejet-
nosci zawodowych, a takze oddelegowanie do zadan, ktére
odpowiadajg predyspozycjom osobowosciowym. Z perspek-
tywy korzysci rozwojowych szczegélng role mogg spetniac
inicjatywy wykorzystujace potencjat zaangazowania spo-
tecznego i srodowiskowego. Szkolenia z zakresu dylematéw
spotecznych i srodowiskowych pozwalaja na budowanie
kompetencji wyzwalajacych innowacyjne podejscie do pro-
bleméw biznesowych, poprzez przywdédztwo, wspétprace,
negocjowanie i rozwigzywanie problemoéw.

ZAANGAZOWANIE

Dobrg praktyka swiadczaca o dojrzatosci CSR w organi-
zacji, jest wtgczanie interesariuszy w dwustronny dialog
umozliwiajacy innowacyjnose i wspétodpowiedzialnose za
rozw6j arganizacji. Regularna komunikacja z pracownikami
wzmacnia relacje z pracodawca, co jednoczesnie zwieksza
szanse na odpowiednie zarzadzanie oczekiwaniami. Dialog
i zaangazowanie pracownikéw stanowi gwarancje przej-
rzystosci podejmowanych przez firme decyzji, co wptywa
korzystnie na jej wewnetrzne i zewnetrzne postrzeganie.
Szczero$¢ wobec pracownikdw jest Zzrodtem zaufania, ktére

przenika przez catg strukture organizacji.

KORZYSCI

CSR sprzyja elastycznosci w podejmowaniu dziatan

i pozwala organizacji adekwatnie reagowac na pojawiajgce
sie sygnaty z rynku i Srodowiska pracy oraz wprowadzac
innowacyjne rozwigzania w ramach posiadanych przez
firme kompetencji. Strategie i programy CSR moga pom6c
w zarzadzaniu ryzykiem poprzez stworzenie srodowiska,

w ktérym pracownicy czujg odpowiedzialnosé za wyko-
nywana prace i gdzie moga przekazywac i otrzymywac
informacje zwrotng (feedback). Wartosc CSR dla organizacji
przejawia sie w sposobie interakcji z pracownikami. Pracow-
nicy oczekujg od pracodawcy czegos wiecej niz tylko pensji.
Chca sie identyfikowat z organizacja i jej wartosciami.

Zrodta:
Badanie ,Paokolenie Y na rynku pracy” przeprowadzone przez PricewaterhouseCoopers wsrad 4200 absolwentow z 44 panstw, w tym z Polski, w 2009 r.
www.wbcsd.org — Word Business Council for Sustainable Development




| Odpowiedzialnosé

Plerwszym etapem zaawansowania organizacji, jeslt chodzi o zintegrowanie CSR,

HR 1 strategit biznesowej jest odpowiedzialnos¢ w wymiarze podstawowych aspektow
funkcjonowania pracownika w organizacji. W szczegolnosci mozna wymienic tu takie
elementy jak: zapewnienie odpowiednich warunkow pracy, system wdrozenia nowego
pracownika, prewencje zachowan nieetycznych oraz stworzenie mozliwosci zachowania
rownowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym.

REKRUTACJA

Rekrutacja jest procesem ukierunkowanym na znalezie-
nie odpowiedniej osoby na okreslone stanowisko. Jest to
bardzo istotny proces, poniewaz wywiera wptyw na cata
organizacje.

Decydujac sie na rekrutacje, nalezy spotkac sie z przetozo-
nym zespotu, do ktérego poszukujemy pracownika

i sporzadzic jak najbardziej trafny opis stanowiska,

a na jego podstawie okresli¢ wymagania wobec kandydata

i jego profil. Jest to bardzo wazne, poniewaz celem rekruta-
cji jest znalezienie najlepszej osoby na dane stanowisko.
Na tym etapie procesu warto zdefiniowa¢ zaréwno
oczekiwania kandydata, jak i to, jaka jest nasza propozycja.

Opis stanowiska powinien uwzgledniac:

= Nazwe i zaszeregowanie stanowiska w strukturze firmy

= Zakres obowigzkow

= Kompetencje oczekiwane na tym stanowisku

= Wiedze, jaka kandydat powinien posiadac¢

= Oczekiwane doswiadczenie

= Termin, od kt6rego nowa 0soba powinna rozpoczg¢
prace

= Forme zatrudnienia (np. umowa na czas nieokreslony
lub na czas okreslony)

= Wymiar etatu (petny etat, czes¢ etatu)

Definiujac propozycje pracodawcy, warto zaprezentowac

takie elementy jak:

= Ogo6lna charakterystyka firmy, dziatu i/lub zespotu,
do jakiego nowy pracownik ma dotgczy¢

= Umiejscowienie stanowiska w strukturze organizacyjnej
firmy

= Zakres obowigzkow

= Mozliwosci dalszej kariery

= Oferta rozwoju i szkolen

= Oferta finansowa (wynagrodzenie)

= Ciekawe projekty, zakres odpowiedzialnosci osoby na
danym stanowisku
= Benefity i Swiadczenia

Niedopasowanie matywacji kandydata do wykonania okre-
Slonej pracy moze skoficzy€ sie jego szybkim odejsciem lub
zwolnieniem. Rozmowa z managerem to rowniez idealny
czas na zastanowienie sie, czy takie osoby w ogéle istnieja
na rynku pracy i jak dtugo zajmie nam ich znalezienie.
Manager czesto posiada cenne informacje, gdzie mozna
znalez¢ najlepszych kandydatéw do jego zespotu, a na tej
podstawie wybieramy najbardziej optymalny sposéb ich
wyszukiwania.

Sposobéw rekrutacji jest wiele, a ich wybér zalezy od
stopnia skomplikowania stanowiska. Mozemy skorzystac

ze wszystkich ponizej wymienionych srodkéw w tym samym
procesie:

REKRUTACIA
WEWNETRZNA ZEWNETRZNA
Ogtoszenia Ogtoszenia
wewnetrzne zewnetrzne
Wewnetrzna Agencja

baza danych rekrutacyjna

Polecenie
pracownikow

Polecenie
pracownikéw

Rerekrutacja Rerekrutacja

Tab. 1 Rekrutacja — sposoby pozyskiwania pracownikéw

A) rekrutacji wewnetrznej — wykorzystywana, jesli
przypuszczamy, ze taka osobe mozemy znalez¢ w naszej
firmie. Mozna zamiesci¢ ogtoszenie w gazetce firmowej,




wewnetrznej bazie danych lub rozpowszechni¢ za

pomaca polecenia ,szeptanego”, czyli rozpowszechnic

w firmie informacje jakiej osoby poszukujemy; w przypadku
miedzynarodowych korporacji mozemy poszukiwac kandy-
datéw réwniez na innym niz polskim rynku zwtaszcza gdy,

potrzebne nam sg specyficznie umiejetnosci. Najlepszy spo-
s6b to skorzystanie z zagranicznych placéwek tej samej fir-
my (oddelegowanie), zagranicznego oddziatu sprawdzonej
agencji rekrutacyjnej lub potgczenie rekrutacji wewnetrznej
z zewnetrzng (ponizej opisane sg jej rodzaje).

REKRUTACJA WEWNETRZNA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Wzrasta motywacja pracownikdw i wykorzystanie

ich potencjatu
- Tanie i szybkie wdrozenie pracownika w nowe obowigzki
- Niskie koszty rekrutacji

- Mozliwos¢ awansu

- Zmiana Sciezki rozwojowej

- Wymiana wiedzy miedzy aktualnym i poprzednim
zespotem

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Kandydat moze sie nie sprawdzi¢ na nowym stanowisku,
a na poprzednie nie moze juz wroci¢

- Brak doptywu ,Swiezej krwi” do firmy

- Tworzenie wakatéw w innym miejscu organizacji

- Negatywne nastawienie managerdw, ktérzy majg
poczucie, ze ,podbiera” im sie pracownikéw

- Poczucie bycia ,nie-fair” wobec obecnego przetozonego,
ktére moze zniecheca¢ pracownikéw do udziatu
w rekrutacji wewnetrznej

- Brak zaufania do pracownika, ktéry poszukuje pracy
na wewnetrznym rynku

- Manager powinien zaczerpna¢ mozliwie najwiecej
informacji o przysztym pracowniku, a pracownik
o0 potencjalnym stanowisku, jesli pracownik sie nie
sprawdza, na poczatek najlepsza jest szczera rozmowa
na temat oczekiwan obydwu stron

- Skupienie sie na doswiadczeniu pracownika i znajomosci
firmy oraz wymianie wiedzy pomiedzy zespotami

- Jesli pracownik szuka innych mozliwosci rozwojowych
wewnatrz organizacji, nalezy szczerze porozmawiac
z nim na temat jego dalszego rozwoju i, o ile to
mozliwe, utatwi¢ mu to. Dodatkowym atutem moze
by¢ promowanie managerdw, ktoérzy dbajg o rozwoj
pracownikow (dawanie rekomendacji / polecenia
w przypadku rekrutacji wewnetrznej)

Innym ze sposobow rekrutacji wewnetrznej jest rerekruta-
cja, czyli ponowne zatrudnienie osoby niegdys juz pracu-
jacej w tej firmie. Jesli istnieje rozwinieta sie¢ Alumni, czyli

wszystkich bytych pracownikéw tej firmy, jest to jeden
7z tafszych sposobdw pozyskania odpowiedniego
pracownika:

REREKRUTACIA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Pracownik moze wykorzystac wiedze, ktéra nabyt

w miedzyczasie w innej firmie
- Tanie i szybkie wdrozenie pracownika w nowe obowigzki
- Niskie koszty rekrutacji

- Wymiana wiedzy miedzy aktualng i poprzednia firma

- Nabycie zdystansowania/nowszego spojrzenia na bytego-
nowego pracodawce i spaséb pracy

- Powr6t do znajomego srodowiska pracy

- Mozliwos¢ wynegocjowania odpowiednich warunkéw
pracy i ptacy

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Kandydat moze mie¢ inne oczekiwania wobec nowego
stanowiska pracy

- W zaleznosci od powodéw powrotu kandydat moze miec
poczucie, ze mu sie nie udato i straci¢ przez to motywacje
do pracy

- Kandydat moze wychodzi¢ z zatozenia, ze skoro wraca do
znanego mu srodowiska pracy, to nic sie nie zmienito

- Kandydat po krétkim czasie przypomina sobie powody
swojego odejscia, ktére nadal mu nie odpowiadajg i moze
by¢ sfrustrowany obecna sytuacja

- Manager powinien zaczerpna¢ mozliwie najwiecej
informacji o bytym-nowym pracowniku, a pracownik
0 potencjalnym stanowisku, jesli pracownik sie nie
sprawdza, wtedy najlepszym rozwigzaniem jest szczera
rozmowa na temat oczekiwar obydwu stron

- Dogtebne zbadanie motywacji powrotu kandydata

- Nalezy uzmystowi¢ kandydatowi, co sie zmienito
i opracowac skrétowy plan wdrozenia

- Zaproponowact kandydatowi mozliwos¢ wptywu na to,
co mu nie odpowiadato, czyli opracowac plan poprawy

ca.pl) —jesli szukamy osoby na stanowisko, na ktére wyma-
gania spetnia wiele 0s6b, np. Doradca Klienta lub Przedstawi-
ciel Handlowy, warto skorzystac z tego rozwigzania.

B) rekrutacji zewnetrznej — ogtoszenia prasowego lub inter-
netowego (zamieszczenia go na stronie internetowej firmy
oraz portalach pracy, np. pracuj.pl, jobpilot.pl czy gazetapra-

REKRUTACJA ZEWNETRZNA

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Mozna w krétkim czasie dotrze¢ do wielu ogtoszen
- Tani koszt aplikowania (szczeg6lnie mailowy)

- Szerokie pole odbiorcéw

- Dos¢ tania metoda poszukiwania pracownikéw,
szczeg6lnie za posSrednictwem ogtoszen internetowych

- Dtugi czas emisji (2 tygodnie)

Trudnosci: Jak sobie z nimi radzi¢?

- Brak wptywu na jakos¢ aplikacji (kazdy moze zaaplikowaé, - Nalezy adekwatnie okresli¢ wymagania wobec
co wydtuza proces selekji) kandydatow i zadania na stanowisku, zmniejszy sie w ten
- Osoby, ktérych poszukuje pracodawca czesto aktywnie nie spos6b naptyw aplikacji niespetniajacych kryteriow
poszukuja pracy i nie przegladaja publikowanych ogtoszeri - Nalezy odpowiednio dobra¢ kanat, w jakim publikujemy

(dotyczy to zwtaszcza ekspertow lub kadry kierowniczej
wysokiego szczebla)

ogtoszenie, aby trafi¢ do wtasciwych odbiorcéw,
uwzgledniajgc w tym nie tylko prase lub portale

z ofertami pracy, ale réwniez m.in. prase lub portale
branzowe i specjalistyczne

C) agencji rekrutacyjnej — wykorzystywana kiedy stanowi-
sko jest wysokospecjalistyczne, a pole poszukiwan zawe-
zone do firm konkurencyjnych. Firme rekrutacyjng warto
wybrac biorac pod uwage stanowiska, na jakie poszukujemy
kandydata oraz branze, w ktérej dziatamy. W zaleznosci od
naktadéw pracy, agencje te pracujg na zasadzie:
= tzw. success fee, czyli otrzymuja wynagrodzenie jedynie
po znalezieniu kandydata;
= tzw. retainer, czyli otrzymujg wynagrodzenie niezaleznie
od efektu. Jest ono wéwczas podzielone na kilka czesci:
— 1 rate ptaci sie zwykle po rozpoczeciu procesu,
— kolejna rate po otrzymaniu tzw. short listy (na ktorej
znajduje sie ok. 3-5 0s6b spetniajacych nasze kryteria),
— reszte po zatrudnieniu kandydata.

Wynagrodzenie agencji rekrutacyjnej waha sie miedzy

20 a 25 % rocznego wynagrodzenia zatrudnionego kandy-
data. Kwota jest znaczaca, ale z uwagi na wysoka skutecz-
nosc¢ tej metody rekrutacji, koszty s uzasadnione.

Podczas wspétpracy, agencje dobrze poznajg strukture
firmy i czesto réwniez osoby w niej pracujace, dlatego tez
w umowie nalezy umiescic klauzule ,off limits", czyli brak
rekrutowania aktywnego wytawiania kandydatéw z naszej
firmy przez okreslony czas po zakonczeniu rekrutacji.

Firmy rekrutacyjne korzystaja zazwyczaj z dwéch metod:

= przeszukiwania bazy danych — szybki sposéb, chociaz nie
zawsze skuteczny, poniewaz wiekszos¢ kandydatéw juz nie
jest aktywna lub nie spetnia naszych kryteriéw;

= direct search zwany tez headhuntingiem, czyli
tworzenie bazy kandydatéw oraz wypracowanie kontaktu

z osobami najlepszymi na rynku; trudna metoda i dos¢ dro-
ga, poniewaz zadaniem konsultanta agencji jest przekona-
nie kandydata do zainteresowania oferta pracy. Kandydaci,
pozyskani ta metoda, nie zawsze maja odpowiedniag moty-
wacje do zmiany pracy, ale z drugiej strony sg ekspertami
w swojej dziedzinie.

SKORZYSTANIE Z UStUG AGENCJI REKRUTACYJNEJ

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Najwiekszy naktad pracy lezy po stronie agencji

- Szybkie znalezienie kandydata o kompetencjach
dostosowanych do firmy

- Zatrudnienie potencjalnie najlepszej osoby z rynku
spetniajacej nasze wymagania i posiadajgcej odpowiednie
kwalifikacje

- W przypadku niesprawdzenia sie danej osoby na stanowisku

bad? jej rezygnacji z pracy w ciagu okreslonego w umowie
czasu, agencja rekrutacyjna rozpoczyna zazwyczaj
ponowne poszukiwania w ramach ,gwarancji”

- Nie musi traci¢ czasu na poszukiwanie pracy,
to headhunter dociera z konkretng oferta

- Szybki spos6b na zmiane pracy

- Spos6b na wynegocjowanie dobrych warunkéw
zatrudnienia
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SKORZYSTANIE Z UStUG AGENCJI REKRUTACYINEJ

TrudnoSci: Jak sobie z nimi radzi¢?

- Wysokie koszty rekrutacji
- Pracownik moze sie nie sprawdzi¢, co wydtuza proces

- Nie zawsze rekrutacja z wykorzystaniem agencji
rekrutacyjnej jest wskazana, nalezy podjac¢ tez inne
rekrutacji kroki wyszukiwania kandydatéw; aby zwiekszy¢ szanse

- Nieodpowiednia motywacja pracownika (najczesciej znalezienia odpowiedniego kandydata, mozna zatrudnié
finansowa, szczegolnie przy pozyskiwaniu metoda ,direct agencje w oparciu o success fee,
search”). - Jesli pracownik sie nie sprawdzi i zostanie podjeta
decyzja o zaprzestaniu wspotpracy w ciagu 3-6 miesiecy
od momentu zatrudnienia (w zaleznosci od umowy),
korzystamy z tzw. gwarancji, co oznacza, ze agencja
podejmuje sie znalez¢ zastepce bez dodatkowych optat
(niektore agencje preferujg zwrot kosztow zwigzanych
z rekrutacja, proporcjonalnie do przepracowanego przez
kandydata czasu)

- Dbamy o to, aby potencjalnego pracownika przekonato do
naszej firmy cos wiecej niz tylko wysoka pensja.

D) wewnetrznego polecania pracownikéw - zamiast ptacic polecajacego kandydata zwiekszy sie. Pracownik polecaja-
agencji rekrutacyjnej, mozna wynagrodzi¢ pracownikéw cy nabywa prawo do otrzymania bonusu finansowego, po
za polecenie wtasciwej osoby na dane stanowisko. Koszt przepracowaniu przez pracownika polecaonego okreslonego
bedzie kilkukrotnie mniejszy, a motywacja pracownika czasu (czas regulowany wewnetrznie przez firme, np. 1 rok).

WEWNETRZNE POLECANIE PRACOWNIKOW

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Wzrost motywacji finansowej i spotecznej pracownikéw - Atrakcyjny bonus finansowy

- Stosunkowo niski koszt rekrutacji - Stworzenie nowej kultury pracy (pracownik ma szanse
- Szybkos¢ procesu rekrutacyjnego bezposredniego wptywu na zatrudnienie)
- Wzmocnienie poczucia wsp6lnoty w pracy

i zaangazowania pracownikéw

TrudnoSci: Jak sobie z nimi radzic?

- polecony pracownik sie nie sprawdzi na danym stanowisku - nalezy zaczerpna€ wszystkie mozliwe informacje na temat
- 0soba polecajgca nie czuje odpowiedzialnosci za polecane kandydata, tagcznie z wykorzystaniem referencji oraz
osoby i poleca wszystkich swoich znajomych na kazde wywiaddw Srodowiskowych

stanowisko - nalezy wzmoc czujnos¢ i rozpatrujac poleconego
- zaktécony proces decyzyjny, zwigzany z wizjg otrzymania kandydata, kierowac sie przede wszystkim jego
bonusu, w przypadku wyboru kandydata poleconego przez doSwiadczeniem i umiejetnosciami
osobe decyzyjna - 0soby biorgce udziat w procesie decyzyjnym dotyczacym

zatrudnienia poleconej przez siebie osoby, nie sa
uprawnione do otrzymania bonusu finansowego

Kiedy po przejrzeniu cv zawezimy liste do 0s6b, ktére warto wicielem zespotu rekrutacyjnego oraz potencjalnym mana-
wtaczy€ w proces rekrutacyjny, nalezy opracowac narzedzia, gerem (mozna takze potaczy¢ obie rozmowy). Osoba

za pomocg ktérych sprawdzimy, ktéry z kandydatow jest z HR odpowiada za zbadanie poziomu kompetencji kandyda-
najlepszy na dane stanowisko: ta, w odniesieniu do kompetencji waznych na danym stano-
E) rozmowa rekrutacyjna — zazwyczaj firmy decydujg sie na wisku, natomiast manager za sprawdzenie poziomu wiedzy

przeprowadzenie co najmniej dwéch rozméw — z przedsta- specjalistycznej, jak réwniez wiedzy o rynku i konkurencji.

ROZMOWA REKRUTACYJNA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Mozliwos¢ poznania mocnych i stabych stron pracownika
- Wymiana obserwacji przez osobe z HR i managera
- Szybka i niskokosztowa metoda

- Mozliwos¢ zaprezentowania sie przysztemu pracodawcy

- Mozliwos¢ poznania przysztej firmy

- Mozliwos¢ uzyskania szczeg6towych informacji na temat
stanowiska i benefitéw obowiazujacych na stanowisku
wynagrodzenia oraz mozliwosci rozwoju

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Niekt6érzy kandydaci potrafia sie Swietnie sprzedag,
cho¢ nie sg dobrymi pracownikami

- Niezgodnos¢ postrzegania kandydata miedzy rekruterem
a managerem

- Rekruterzy z duzym doswiadczeniem potrafia rozpoznac
,wyuczonych” kandydatéw, wéwczas nalezy skorzystac
z referencji i wywiadow Srodowiskowych oraz by¢ czujnym
wobec wszelkich niescistosci
- Zastosowanie wywiadu behawioralnego (w tym
wykorzystanie metody STAR — Situation Task Action
Result) pozwoli zidentyfikowac osoby, ktére potrafig
udowodni¢ posiadanie okreslonych kompetencji i wiedzy
uzywajac konkretnych przyktadow dziatan
Wstepng selekcje kandydatéw przeprowadza dziat HR
i przedstawia managerowi short liste. Rekruter pomaga
managerowi w podjeciu decyzji i informuje o swoich
spostrzezeniach, manager zas bierze pod uwage zdanie
rekrutera i podejmuje ostateczng decyzje. W przypadku
rozbieznosci w postrzeganiu kandydata, nalezy
przeprowadzi¢ kolejny etap rekrutacji (np. przeprowadzenie
testéw, Assessment Centre lub wtaczenie kolejnej osoby
do procesu rekrutacyjnego), ktéry pozwoli na jednoznaczne
okreslenie wartosci kandydata w danym procesie
rekrutacyjnym.

Rozmowy rekrutacyjne sg szeroko stosowane, poniewaz
najlepiej mozna poznat kandydata, rozmawiajac z nim
twarzg w twarz. Podczas razmowy rekrutacyjnej, przyszty,
potencjalny pracodawca moze pytac o:
= motywacje do pracy na danym stanowisku

i w danej firmie,
= doSwiadczenie zawodowe,
= kompetencje kandydata,
= hobby i plany zawodowe na przysztosc.

Kodeks pracy wyznacza zakres informacji, ktérych podania
pracodawca moze zgdac od kandydata. | tak: mozna pytac
o0 imie i nazwisko, date urodzenia, miejsce zamieszkania

i adres do karespondencji, imiona i nazwiska rodzicéw,
wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe.

Pracodawca moze zada¢ udokumentowania wymienionych
wyzej danych (art. 221 § 1, § 3 § 4 KP). Oprocz tego kandy-
dat moze by¢ poproszony o dyplomy ukoficzenia szk6t

i kurséw oraz opinie poprzednich pracodawcéw. Przyszty
pracodawca ma réwniez prawo poprosi¢ o orzeczenie lekar-
skie, stwierdzajgce brak przeciwwskazan lekarskich

do wykonywania pracy na danym stanowisku.

Zgodnie z polskim prawem pracy, nie mozna w jakikolwiek

sposéb ingerowac w sfere osobistg ani dyskryminowac

kandydatéw. W zwigzku z tym osaby rekrutujgce nie moga

zadawac pytar dotyczacych nastepujgcych obszaréw:

= wyksztatcenie rodzicéw, wspotmatzonkéw czy stanowi-
ska jakie zajmujg, chyba ze informacje te sg szczegélnie
uzasadnione

= orientacja seksualna

= poglady polityczne

= pochodzenie etniczne

= wiek

= posiadanie / nieposiadanie dzieci, wspétmatzonka lub
planowanie zatozenia rodziny (mezczyznom takze nie
zadajemy tych pytan)

= niepetnosprawnos¢

=rasa

= narodowo5s¢

= wyznanie i zwigzane z tym praktyki religijne

= pochodzenie

= niekaralnosc¢ (nie dotyczy rekrutacji na stanowiska, co
do ktérych istniejg odrebne przepisy, z ktérych wynika
wymag niekaralnosci, np. w przypadku oséb ubiegajgcych
sie 0 zatrudnienie w instytucjach publicznych)




= stosunek do stuzby wojskowej
=inne, np. waga (to tez dyskryminacja).

Takie pytania nie sg bezposrednio zwigzane z naszym do-
Swiadczeniem zawodowym i radzg ryzyko dyskryminacji,

a ta kwestia jest jasno okreslona w polskim prawie pracy.
Kandydat moze odméwi¢ odpowiedzi na podobne pytania,
a pytajacemu za ich zadawanie groza konsekwencje
prawne. W przeciwiefstwie do przepiséw unijnych, katalog
kryteriow dyskryminacyjnych w Polsce jest otwarty. Podane
kryteria sg jedynie przyktadowe. Jesli osoba rekrutujgca nie
jest pewna czy moze zadac dane pytanie, a nie wniesie ono
wiele do rozmowy kwalifikacyjnej, nie powinna go zadawac.
Zawsze dobrze jest skonsultowac nietypowe przypadki

z prawnikiem. Kandydat podobnie jak i pracodawca ma
prawo pytac o wszystkie aspekty zwigzane z pracg, danym
stanowiskiem, o ktére sie ubiega, zwigzane m.in. ze swoim
wynagrodzeniem, czy przysztymi obowigzkami.

F) Testy specjalistyczne — (psychologiczne, psychome-
tryczne, jezykowe) — stosowane s po to, by sprawdzic
predyspozycje do pracy na danym stanowisku (abstrahujgc

od wiedzy specjalistycznej). Test jezykowy mozna zastoso-

wac w dwoch formach: werbalnej i pisemnej, szczegélnie
potrzebne, jesli znajomos¢ jezyka jest newralgiczna na
danym stanowisku. Testy powinny stanowi¢ dodatkowe
Zrodto informacji o kandydacie, dlatego warto stosowac
je w potgczeniu z inng metoda. Nalezy pamietaé, ze przed
przeprowadzeniem testu psychologicznego, kazdy

z kandydatéw musi wyrazi¢ na to pisemng zgode. Podsta-
wy prawne zwigzane z przeprowadzaniem testéw znalez¢
mozna w Ustawie z 8 czerwca 2001 r. o zawodzie psycho-
loga i przeprowadzaniu badan psychometrycznych
(Dz.U.z 2001 r, nr 73, poz. 763) oraz w Ustawie

z 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych
(Dz.U.z 1997 r, nr 133, poz. 883).

ASSESSMENT CENTRE

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Stosunkowo wysokie koszty przygotowania
i przeprowadzenia tej metody
- Brak lub zte przeszkolenie asesoréw
- Duza liczba oséb zaangazowanych w t3 metode
- Metoda czaso- i pracochtonna.

- Aby zmniejszy¢ koszty nalezy jg stosowac na ostatnim

etapie rekrutacji i jedynie na niektére stanowiska

- Nalezy zadbat o odpowiednie przeszkolenie asesordw,

dopiero wéwczas zostanie zapewniona obiektywnos¢
ocen iich niezaleznos¢ od indywidualnych gustow
i przekonan asesoréw

- Im wiecej jest asesoréw w firmie, tym mniejszy jest

problem ze znalezieniem osoby oceniajgcej na okreslony
termin

H) referencje - warto zebrac kontakt do co najmniej dwoch

poprzednich przetozonych, o ile to mozliwe i porozmawiac
0 ocenie wynikéw pracy kandydata, jego predyspozycjach,
silnych i stabych stronach w pracy zawodowej, potencjale

itd.. Mozna tez zebrac referencje pisemne, ktére pracownicy

czesto otrzymuja po zakoriczeniu pracy dla danego praco-
dawcy. W przypadku zbierania referencji telefonicznych, na-
lezy upewnic sie, ze referent ma czas i mozliwos¢ udzielenia
nam informacji. Jesli nie czuje sie swobodnie, poprosmy

0 wyznaczenie terminu, w ktérym mozemy zadzwoni¢.

TESTY SPECJALISTYCZNE

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Trafna ocena poziomu zdolnosci, predyspozycji lub - Mozliwos¢ podszkolenia sie w rozwigzywaniu tego typu
0sobowosci testow
- Szybka metoda selekgji - Mozliwos¢ sprawdzenia sie
- Mozliwos¢ poréwnania kandydatéw miedzy soba - Mozliwos¢ uzyskania feedback’u o wynikach
indywidualnych, na tle grupy iich znaczeniu

TrudnoSci: Jak sobie z nimi radzi¢?

- Testy jedynie dostarczajg szerszego spektrum informacji
o kandydacie, nie nalezy podejmowac decyzji jedynie
w oparciu o nie — nalezy wzig¢ pod uwage, ze kandydat
mogt by zaznajomiony z testem, im wiecej testow (lub
innych metod) zastosujemy, tym bardziej zmnigjszymy
ryzyko nierzetelnej oceny kandydata

- Brak petnego obrazu o kandydacie

- Kandydat juz spotkat sie z tymi testami lub nawet
kilkukrotnie je rozwigzywat

- Zty dob6r testu, w wyniku czego uzyskuje sie mato
przydatne informacje

- Stosunkowo wysoki koszt stosowania

- Testy psychologiczne moze interpretowac jedynie osoba - Przed zastosowaniem testu, nalezy zwréci¢ uwage na
w wyksztatceniem psychologicznym jego trafnos¢, czyli czy test mierzy to, do czego zostat
- Wybér nierzetelnego, niewystandaryzowanego, skonstruowany

- Nie nalezy go stosowac na kazde stanowisko, mozna
wykorzystac inne metody

komercyjnego testu ,psychologicznego”, moze
doprowadzi¢ do btednych wynikéw

nych i grupowych, majacych na celu zbadanie jego poziomu
kompetencji i wiedzy

G) metoda Assessment Centre - kandydat przez caty
dzien lub dtuzej uczestniczy w szeregu zadan indywidual-

ASSESSMENT CENTRE

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Mozliwos¢ doswiadczenia wymagan przysztej pracy
i zadanf na stanowisku

- Obiektywnos¢ oceny - Wysoka akceptacja metody wéréd kandydatéw

- Zbudowanie dobrego wizerunku pracodawcy w oczach - Kazdy kandydat ma te same szanse na zaprezentowanie
kandydatow swoich umiejetnosci

cd. nastr. 15>

- Najwyzsza trafnosc i rzetelnosc sposrdd wszystkich
metod rekrutacyjnych

REFERENCIJE

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Dow6d doswiadczenia zdobytego przez kandydata winnej - Pozytywna ocena pracy kandydata
firmie - Dow6d doswiadczenia zdobytego w innej firmie
- Mozliwos¢e zweryfikowania informacji z listu - Mozliwos¢ wielokrotnego wykorzystania
referencyjnego
- Mozliwosc dopytania o istotne kwestie przez telefon

Trudnosci: Jak sobie z nimi radzi¢?

- Sprawdzanie referencji droga telefoniczna,
a nie e-mailowa
- Doktadne wypytanie bytych przetozonych o kompetencje

- Subiektywna ocena kandydata

potencjalnego pracownika

- Nalezy rozmawiac z przetozonymi, a nie ze

wspoétpracownikami, co zwiekszy obiektywizm oceny

- Aby uzyskac jak najpetniejszy obraz kandydata,

optymalnie jest pozyskac kontakt i przeprowadzi¢
rozmowe z co najmniej trzema referentami

Kiedy juz najlepszy kandydat na dane stanowisko zostanie
wybrany, nalezy zapozna¢ go z podstawowymi warunkami
umowy (rodzaj umowy, wysokos¢ wynagrodzenia, data
rozpoczecia i miejsce pracy). Po zaakceptowaniu ich przez
kandydata, nalezy spotkac sie z nim, w celu wreczenia
umowy i dodatkowych dokumentéw oraz poinformowania,
jakie kroki nalezy wykanat¢, przed rozpoczeciem pracy. Na
zyczenie kandydata mozna przygotowac list intencyjny,
zawierajacy podstawowe informacje potrzebne do podjecia

pracy. Szczegbtowo kwestie te reguluje prawo pracy. Dobrze
jest pozosta¢ w kontakcie z kandydatem, aby umozliwi¢ mu
otrzymanie odpowiedzi na pojawiajace sie pytania.

Ostatnim krokiem jest poinformowanie pozostatych kandy-
datéw, mailowo lub telefonicznie o zakofczeniu procesu

i podziekowanie im za czas poSwiecony na udziat w rekruta-
cji. Pracodawca musi pamieta¢, ze kandydaci moga poprosic
o feedback po procesie rekrutacyjnym.




WARUNKI FORMALNE
ZATRUDNIENIA

Zatrudnienie pracownika powinno zostac zawarte na pismie
(Dziat Il, rozdz. 1, KP). W sytuacji zawarcia umowy ustnej,
pracodawca zobowigzany jest do potwierdzenia na pismie
ustalen, dotyczacych rodzaju umowy i jej warunkéw naj-
p6Zniej w dniu rozpoczecia pracy przez pracownika. Zmiana
warunkéw umowy o prace wymaga formy pisemnej. Umowa
powinna zawierac ponizsze informacje:

= strony zawierajgce umowe

= miejsce wykonywania pracy

= rodzaj umowy

= date zawarcia

= wynagrodzenie

= wymiar czasu pracy

= termin rozpoczecia i ewentualnego zakorczenia pracy.

W umowie mogg zosta¢ umieszczone réwniez dodatkowe
informacje dotyczace np. ubezpieczenia na zycie, klauzuli
o0 zakazie konkurencji, dodatkéw stuzbowych itd.

Zrédtami prawa pracy moga by¢ tez uktady zbiorowe pracy,
zawierane pomiedzy pracodawcami i zwigzkami zawodowy-
mi. Uktady takie mogg w sposéb bardziej karzystny okreslac
uprawnienia pracownicze, uregulowane w kodeksie pracy
lub innych przepisach.

CHARAKTERYSTYKA UMOW W OPARCIU

O KODEKS PRACY

Umowa o prace na okres prébny jest umowa terminowa.
Nie moze trwac dtuzej niz 3 miesigce. Zazwyczaj zawierana
jest na okres 2 tygodni, miesigca lub 3 miesiecy. Umowa ta
moze zostac rozwigzana z zachowaniem okresu wypowie-
dzenia, ktéry wynosi od 3 dni do 2 tygodni i jest uzaleznio-
ny od dtugosci okresu prébnego.

Umowa o prace na czas okreslony jako umowa terminowa
zaktada, ze stosunek pracy zostanie rozwigzany po uptywie
terminu, na ktéry umowa zostata zawarta. Jezeli umowa
jest zawarta na czas krétszy niz 6 miesiecy, nie podlega
wypowiedzeniu przez zadng ze stron. Takg umowe mozna
rozwigzac jedynie na mocy porozumienia stron. Umowe

na czas okreslony dtuzszy niz 6 miesiecy mozna rozwigzac
przy zachowaniu dwutygodniowego okresu wypowiedzenia,
jesli umowa zawiera takg klauzule. Pracodawca moze za-
wrze¢ z pracownikiem tylko dwie umowy na czas okreslony.
Trzecia umowa staje sie automatycznie umowa na czas nie-
okreslony, o ile przerwa miedzy rozwigzaniem poprzedniej,
a nawigzaniem kolejnej umowy nie przekroczyta jednego
miesigca.

Umowa na zastepstwo jest to odmiana umowy na czas
okreslony, zawierana w celu zastgpienia danego pracownika

podczas jego usprawiedliwionej nieobecnosci. Wykonywana
praca i wymagane kwalifikacje moga sie rézni¢ od pracy

i kwalifikacji osoby zastepowanej, wiec gratyfikacja zastep-
cy nie musi by¢ taka sama jak u zastepowanego pracowni-
ka. Rozwiazanie wspétpracy nastepuje samoczynnie

z chwila powrotu do pracy nieobecnego statego pracowni-
ka. W innym wypadku okres wypowiedzenia wynosi 3 dni,

a strony nie musza wskazywac przyczyn zerwania umowy.

Pracownik — zastepca ma takie same prawa i obowigzki jak
pozostali pracownicy, gdyz jest on petnoprawnym pracow-
nikiem. Pracownik ma prawo, m.in. do: urlopu wypoczynko-
wego, ekwiwalentu za niewykorzystany urlop wypoczyn-
kowy, a takze Swiadectwa pracy w chwili rozwigzania lub
ustania stosunku pracy.

Umowa o prace na czas nieokresSlony jest umowa naj-
bardziej korzystna dla pracownika i Swiadczy o statosci
zatrudnienia.

Rozwigzanie takiej umowy wymaga zachowania okresu
wypowiedzenia. Dtugos¢ tego okresu zalezna jest od

stazu pracy u danego pracodawcy i wynosi 2 tygodnie

(w przypadku, gdy pracownik jest zatrudniony krocej niz

6 miesiecy), miesigc (gdy pracownik jest zatrudniony dtuzej
niz pot roku) lub 3 miesigce (gdy pracownik jest zatrudnio-
ny dtuzej niz 3 lata).

CHARAKTERYSTYKA UMOW W OPARCIU

O KODEKS CYWILNY

Przez umowe o dzieto przyjmujacy zaméwienie zobowia-
zuje sie do wykonania oznaczonego dzieta. Umowa o dzieto
powinna okreslac, jaki rodzaj pracy nalezy wykona¢, w jakim
terminie, jakie narzedzia sg udostepnione wykonujgcemu,
jaka kwota brutto zostanie wyptacona za wykonang prace

i w jakim terminie.

Umowa o dzieto jest atrakcyjng forma zatrudnienia, gdyz:

= od umowy tej nie sg odprowadzane sktadki ZUS

= naliczany jest od niej kaszt uzyskania przychodu mini-
mum 20%, bez wzgledu na wydatki ponoszone przez
zatrudnionego.

Przy takim samych naktadach finansowych pracodawcy
zatrudniony otrzyma wyzsze wynagrodzenie netto, jak réw-
niez przy takim samym wynagrodzeniu netto pracodawca
poniesie mniejsze koszty

Przez umowe — zlecenie przyjmujacy zlecenie zobowigzuje
sie do dokonania okreslonej czynnosci dla zlecajacego bez
odpowiedzialnosci za efekt (odmiennie od umowy o dzieto,
ktora jest tzw. umowa rezultatu). Dopuszcza sie wykonanie
zlecenia przez osobe trzecig — zastepce. Umowa — zlece-
nie moze by¢ zaleznie od woli stron, umowa odptatna lub
nieodptatna.

Umowa — zlecenie jest atrakcyjna forma zatrudnienia,

gdyz:

= naliczany jest od niej koszt uzyskania przychodu mini-
mum 20%, bez wzgledu na wydatki ponoszone przez

Zgodnie z tymi definicjami, umowa zlecenie to umowa

o0 Swiadczenie ustug (umowa starannego dziatania), a umo-
wa o dzieto — umowa na wykonanie czego$ (umowa skutku).
Nie wszystkie ustugi moga by¢ oparte zaréwno na umowie

zatrudnionego

= moze by¢ w kazdej chwili wypowiedziana przez kazda

ze stron

= nie optaca sie sktadek na ubezpieczenie spoteczne od
umow zlecenia zawartych z uczniami, badz studentami,

ktérzy nie ukonczyli 26 roku zycia.

Jednakze nalezy pamietaé, ze przyjmujacy zlecenie nie
podlega ani ubezpieczeniu spotecznemu, ani ubezpieczeniu

zdrowotnemu.

UMOWA O PRACE

Regulowana przez Kodeks Pracy

zlecenia, jak i na umowie o dzieto. Jednak wiekszos¢ prac

moze stanowi¢ przedmiot obu z tych uméw.

ROZNICE I PODOBIENSTWA )
POSZCZEGOLNYCH RODZAJOW UMOW

Waznym aspektem zwigzanym z zawieraniem umowy
0 prace, jest rozumienie réznic pomiedzy umowa zlecenia

a umowa o dzieto. Niekiedy sg popetniane btedy, polegajace
na stosowaniu tego rodzaju uméw zamiennie z umowg

o prace. Takiej dowolnosci polskie prawo nie przewiduje.

ZLECENIE

Regulowane przez Kodeks Cywilny art.
734-751

UMOWA O DZIEtO

Regulowane przez Kodeks Cywilny art.
627-647

Umowa starannego dziatania

Umowa starannego dziatania

Umowa skutku — okreslony rezultat,
,dzieto”

Duza zaleznos¢ pracownika od praco-
dawcy

Brak podporzadkowania pracodawcy,
samodzielnos¢ i niezaleznosé

Brak podporzadkowania pracodawcy,
samodzielnos¢ i niezaleznos¢e

Pracownik musi spetnia¢ obowigzki
w okreslonym miejscu lub czasie, zgodnie
Z umowa

Zlecenie moze by¢ wykonane w réznych
migjscach i czasie (np. w nocy)

Dzieto moze by¢ wykonane w r6znych
miejscach i czasie (np. w nocy)

Umowa o prace moze by¢ zawarta tylko
z 0soba fizyczng

Umowa moze by¢ zawarta z osoba
fizyczna lub podmiotem gospodarczym,
czy podmiotem bez osobowosci prawnej

Umowa moze by¢ zawarta z osobg
fizyczna lub podmiotem gospodarczym,
czy podmiotem bez osobowosci prawnej

Pracownik musi wykonywac prace
osobiscie

Zlecenie moze by¢ realizowane przez
r6zne osoby, zastepcow, takze podwy-
konawce o osobowosci prawnej lub bez
osobowosci prawnej (substytut), ale
powinien by¢ o tym zapis w umowie

Przyjmujacy nie ma obowiazku realizo-
wac dzieta samodzielnie, bez dodatkowej
adnotacji w umowie. W przypadku, gdy
dzieto nie zostato wykonane zgodnie
zamowieniem, zamawiajacy moze po-
wierzy¢ poprawki innej osobie, na koszt
przyjmujacego zamowienie

Staty nadzér pracodawcy, okreslone
kierownictwo

Zleceniobiorca stosuje sie do zalecen
zawartych w umowie lub wskazéwek,
ale nie podlega statemu nadzorowi

Przyjmujacy zamoéwienie stosuje sie do
zalecen zawartych w umowie (sposob

i termin) lub wskazéwek, ale nie podlega
statemu nadzorowi

Praca musi by¢ odptatna, pracownik
nie moze sie zrzec wynagrodzenia

Umowa zlecenie moze by¢ odptatna lub
nieodptatna

Umowa o dzieto jest umowa odptat-

na. W umowie nie musi by¢ wskazana
konkretna kwota, lecz wskazéwki, co do
jej wysokosci

Wynagrodzenie musi by¢ wyptacane,
€0 miesigc

Wynagrodzenie za zlecenie powinno by¢
wyptacone po realizacji zlecenia, chyba,
7e umowa okresla to inaczej

Wynagrodzenie powinno by¢ wyptacone
po dostarczeniu dzieta, zgodnego
z zamowieniem

Wynagrodzenie nie moze by¢ nizsze
niz ustawowe minimum

Brak regulacji dotyczacych wielkosci
wynagrodzenia

Brak regulacji dotyczacych wielkosci
wynagrodzenia

Obowigzek ubezpieczenia spotecznego

Obowigzek ubezpieczenia spotecznego
tylko w przypadku wyraznych przepiséw
w tym zakresie

Umowa o dzieto nie podlega ubezpie-
czeniu spotecznemu, ani zdrowotnemu,
nawet dobrowolnemu. Wyjatek stanowi
umowa zawarta z wtasnym pracownikiem




UMOWA 0 PRACE ZLECENIE

Obowigzek udzielania odptatnego urlopu  Brak koniecznosci udzielania urlopu

wypoczynkowego

UMOWA 0 DZIEtO

Nie dotyczy — rezultat w okreslonym
terminie

Brak konsekwencji prawnych

w przypadku zawarcia umowy

0 prace w miejsce zlecenia
karze grzywny

Zawarcie umowy zlecenia w miejsce
umowy o prace, jest wykroczeniem
przeciwko prawom pracownika i podlega  przeciwko prawom pracownika i podlega

Zawarcie umowy o dzieto w miejsce
umowy o prace, jest wykroczeniem

karze grzywny

Tryb rozwiazywania umowy jest scisle Zlecenie mozna wypowiedzie¢

okreslony w Kodeksie Pracy

Umowa ulega rozwigzaniu po spetnieniu

w dowolnym terminie i jesli w umowie Swiadczen obu stron. Zamawiajgcy moze

nie zawarto zapisu dotyczacego okresu w kazdej chwili odstagpi¢ od umowy (do
wypowiedzenia, to umowa moze by¢ czasu ukonczenia), ptacgc umowione wy-

rozwigzana z dnia na dzien

nagrodzenie. Mozna odliczy¢ oszczedzo-
ne koszty przyjmujacego zamoéwienie

Iloé¢ i rodzaj kolejnych umow jest takze Brak ograniczen w ilosci kolejnych uméw  Brak ograniczen w ilosci kolejnych umow

okreslony w Kodeksie Pracy

Pracownik odpowiada wytacznie za W razie wyrzadzenia szkody (zlecenio- Nie dotyczy

szkody wyrzadzone pracodawcy, nieza- dawcy lub osobie trzeciej), zleceniobiorca

leznie czy byto to dziatanie umyslne czy  odpowiada catym swoim majgtkiem

nieumyslne

Podatek dochodowy musi by¢ odpro- Podatek dochodowy musi by¢ odpro- Podatek dochodowy musi by¢ odpro-

wadzony zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami prawa podatkowego

wadzony zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami prawa podatkowego

wadzony zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami prawa podatkowego

Kontrakty managerskie nie sg requlowane w naszym pra-
wie zadnymi przepisami. W praktyce wystepujg badz jako
umowy o prace (pracowniczy kontrakt managerski), badz
jako umowy o charakterze cywilnoprawnym (cywilnoprawny
kontrakt managerski).

Pracownicze kontrakty managerskie sg umowami o prace
ze wszystkimi tego konsekwencjami, dotyczacymi zaréwno
wynagrodzenia jak i czasu pracy, urlopu oraz innych swiad-
czen (analogicznie wyglada kwestia ubezpieczen spotecz-
nych). W poréwnaniu do , zwyktych umoéw o prace”

w przypadku pracowniczych kontraktéw managerskich,
inaczej okreslane s3 zadania pracownika, w zwigzku

z ktérymi pozostawia sie pracownikowi znaczna swobode,
ustala sie najczesciej nienormowany czas pracy, ktéry jest
okreslany zadaniami. Oczywiscie te zadania powinny by¢
tak ustalone, aby mogty zosta¢ wykonane w ramach narzu-
conych przez Kodeks Pracy norm czasu pracy.

Cywilnoprawne kontrakty managerskie sg umowami prawa
cywilnego, ktérych przedmiotem jest Swiadczenie okreslo-
nych ustug. Do tego typu umoéw najczesciej zastosowanie
maja przepisy dotyczace umowy zlecenia. Cecha charakte-
rystyczna tego typu kontraktéw managerskich jest daleko
idac autonomia stron w ksztattowaniu tresci kontraktu.
Oznacza to, ze to strony umowy same decydujg o tym, jak
ma wygladac czas pracy managera, kwestia urlopu wypo-
czynkowego, zwolnienia lekarskiego itp.

URLOPY I ICH NALICZANIE

(DZIAL VII, ROZDZ. 1-2, KP)

Prawo do pierwszego urlopu w zyciu, pracownik nabywa
z uptywem kazdego miesigca pracy w wysokosci 1/12
przystugujacego wymiaru. Wymiar urlopu wypoczynko-
wego uzalezniony jest od stazu pracy: po 6 latach pracy
przystuguje 20 dni roboczych urlopu, a po 10 latach —
26 dni. Do stazu pracy wlicza sie: lata pracy na umowe
0 prace u poprzedniego pracodawcy, okresy poprzedniego
zatrudnienia na ten typ umowy, okres nauki i ukofczenia
szkoty.

Urlop okolicznosciowy — pracownik moze otrzymac z tytu-
tu: slubu, narodzin dziecka, pogrzebu cztonka rodziny.

W zaleznosci od okolicznosci, w tym — stopnia pokrewien-
stwa, uprawniony jest on do 1 lub 2 dni wolnych od pracy.

Urlop na zadanie — pracodawca na zadanie pracownika jest
zobowigzany do udzielenia urlopu we wskazanym termi-
nie do 4 dni w roku (o ile przystuguje mu prawo do urlopu
wypoczynkowego). Oznacza to, iz mozna wzigc urlop

w kazdym czasie, informujac o tym pracodawce.

Na pisemny wniosek mozna uzyskac urlop bezptatny.
Przyznanie urlopu bezptatnego zalezy od uznania przetozo-
nego. Przy udzieleniu urlopu bezptatnego na dtuzej niz trzy
miesigce, dopuszcza sie mozliwos¢ odwotania z urlopu

z waznych przyczyn.

Urlopy wynikajace z nadgodzin — praca w weekendy

i Swieta panstwowe na polecenie przetozonego stanowi
prace w godzinach nadliczbowych, za ktére pracownik moze
otrzymac inny wolny dzief/godziny do odbioru.

Z tytutu urodzenia dziecka przez pracownice przystuguje
urlop macierzynski (Dziat VIII, KP). W 2010 roku jest to urlop
w wymiarze (przepisy KP w tym zakresie ulegaja zmianie
i w kolejnych latach wprowadzane bedg modyfikacje):
1) 20 tygodni w przypadku urodzenia jednego dziecka
przy jednym porodzie,
2) 31 tygodni w przypadku urodzenia dwojga dzieci
przy jednym porodzie,
3) 33 tygodni w przypadku urodzenia trojga dzieci
przy jednym porodzie,
4) 35 tygodni w przypadku urodzenia czworga dzieci
przy jednym porodzie,
5) 37 tygodni w przypadku urodzenia pieciorga
i wiecej dzieci przy jednym porodzie.

Jezeli pracownik wychowuje co najmniej jedno dziecko

w wieku do 14 lat, przystuguje mu w ciggu roku kalenda-
rzowego 2 dni zwolnienia z tytutu opieki nad dzieckiem.
Warunkiem jest nieskorzystanie z tego prawa przez wspot-
matzonka.

W razie nieobecnosci w pracy spowodowanej chorobg
pracownika lub jego cztonka rodziny, wymagajacego spra-
wowania przez pracownika osobistej opieki, pracownik jest
zobowiazany usprawiedliwi¢ nieobecnos¢, doreczajac lub
wysytajac poczta zwolnienie lekarskie nie p6zniej niz

7 dni od daty jego otrzymania. Za czas niezdolnosci do pra-
cy wskutek choroby lub wypadku, pracownikowi przystuguje
wynagrodzenie za kazdy dzief absencji, nie wytgczajac dni
wolnych od pracy.

Podstawa wymiaru zasitku chorobowego i wynagrodzenia
za czas choroby jest Srednia z wynagrodzenia, pomniejszo-
nego o sktadki na ubezpieczenia spoteczne z ostatnich

12 miesiecy sprzed miesigca zachorowania.

Za pierwsze 33 dni absencji w roku kalendarzowym pra-
cownikowi przystuguje wynagrodzenie za czas choroby
w wysokosci 80% podstawy. Wyjatkiem sg absencje

w okresie cigzy i spowodowane wypadkiem przy pracy,
w drodze do i z pracy, za kt6re przystuguje pracownikowi
wynagrodzenie w wysokosci 100% podstawy.

0d 34 dnia absencji w danym roku pracownikowi przystugu-
je zasitek chorobowy w wysokosci odpowiednio:
= 70% podstawy za okres pobytu w szpitalu,
= 100% podstawy w przypadkach absencji w okresie cigzy
i spowodowanych wypadkiem j/w,
= 80% podstawy w pozostatych przypadkach.

Zgodnie z requlaminem wynagradzania, wynagrodzenie
miesieczne, jak réwniez wynagrodzenie za dni niezdolnosci
do pracy z powodu choroby i zasitki chorobowe, wyptacane
sg najczesciej przelewem na konta pracownikéw w okreslo-
nym przez pracodawce terminie.

ROZWIAZANIE UMOWY O PRACE

(DZIAL II, ROZDZ. 2-5, KP):

Zawarta umowa 0 prace moze zostat rozwigzana:

= Na mocy porozumienia stron;

= przez wypowiedzenie (przez oSwiadczenie jednej ze stron
z zachowaniem okresu wypowiedzenia);

= bez wypowiedzenia (przez oSwiadczenie jednej ze stron
bez zachowania okresu wypowiedzenia);

=z uptywem czasu, na ktéry byta zawarta;

=z dniem ukonczenia pracy, dla ktérej byta zawarta.

Wszystkie szczeg6towe informacje dotyczace zawierania
i rozwigzywania umoéw znajduja sie w Kodeksie Pracy
w rozdziale 2.




WDROZENIE -
MENTORING

PROGRAM WPROWADZAJACY

Program wprowadzajacy ma dwa gtéwne cele: przygo-
towanie pracownika do wykonywania pracy na nowym
stanowisku oraz adaptacje spoteczng w nowym srodowisku
zawodowym. Spos6b dostarczania wiedzy o organizacji, jak
réwniez wspieranie pracownika w osiggnieciu celéw moze
odbywac sie w r6zny sposéb. Zazwyczaj s3 to spotkania
indywidualne z bezposrednim przetozonym lub przedsta-
wicielami réznych dziatéw. Czesto takze wykorzystuje sie
w tym celu szkolenia wstepne. Ich celem jest dostarczenie
wiedzy i umiejetnosci niezbednych do szybkiego rozpocze-
cia pracy przez pracownika. Zazwyczaj stosuje sie szkolenia
polegajace na przekazaniu teorii, jednak najwazniejsze

jest praktyczne wdrozenie do pracy. Zgodnie z wynikami
najnowszych badan, 70% wiedzy przyswajamy podczas

wykonywania pracy (wiecej o modelu 70-20-10, czyli o tym,

n

jak ucza sie dorosli, znajduje sie w podrozdziale ,Rozw0j").
|dealna sytuacja, szczegbélnie w wiekszych organizacjach,
jest przygotowanie programu wprowadzajgcego na dane
stanowisko. Program powinien zawiera¢ wykaz wszystkich
zadan oraz wiedzy i umiejetnosci koniecznych na danym
stanowisku pracy. Powinien stanowi¢ rozwiniecie zakresu
obowigzkéw, ale opisywa¢ go w wymiarze operacyjnym.
Program wprowadzajacy powinien zawierac:

CO? — wiedze lub umiejetnose,

KIEDY? — kalendarz okreslajgcy kiedy nowy pracownik
bedzie sie uczyt danego elementu programu — najlepiej,
aby zostata okreslona konkretna data/daty,

JAK? — jakimi metodami zostanie przekazana wiedza (patrz:
podrozdziat Rozwoj, Metody rozwoju),

KTO? — kto odpowiada za caty program (przetozony, Buddy,
HR) i kto prowadzi dany blok lub element szkolenia;
powinna tu zostac wskazana konkretna osoba (imie i na-
zwisko, telefon lub e-mail, nr pokoju itp.) tak, aby nowy
pracownik takze mogt sam kierowac czescig procesu,

TEST —jak zostanie sprawdzony poziom opanowania danej
wiedzy, czy umiejetnosci,

OCENA — jakosciowa (opisowa) i/lub iloSciowa (system
ocen), rezultat,

PODSUMOWANIE — ocena catego procesu oraz wskazowki
na kolejny okres, ktére powinny zosta¢ uwzglednione
w indywidualnym planie rozwoju pracownika.

Program niekiedy jest podzielony na kilka czesci tema-
tycznych i np. pierwsza czesc to szkolenia BHP (wstepne,
instruktaz stanowiskowy itp.), za ktore odpowiada dziat
personalny lub specjalna komérka organizacyjna. Druga
czes¢ obejmuje wiedze ogélng na temat organizacji, zasad,
rutyn i systemow (czesto dla kazdego stanowiska jest
identyczna lub bardzo podobna). Trzecia czes¢ to szkolenie

zawodowe, obejmujace elementy nauki zawodu na konkret-
nym stanowisku pracy (powinna uwzgledniac juz podziaty
na grupy).

Metody uczenia sie poszczegoélnych elementéw programu
powinny by¢ tak dobrane, aby osoba osiagneta poziom
umiejetnosci, zapewniajacy jej maksymalng samodzielnosé
w jak najkrétszym czasie. Najprostszy model uczenia obej-
muje cztery etapy:

= niekompetencja nieSwiadoma,

= niekompetencja Swiadoma,

= kompetencja Swiadoma,

= kompetencja nieSwiadoma.

Program wprowadzajacy powinien by¢ tak przygotowany,
aby nowy pracownik po jego przejsciu zyskat wszystkie
wazne umiejetnosci i wiedze, niezbedne do realizacji zadan
na danym stanowisku,przynajmniej na poziomie kompe-
tencji Swiadomej. To znaczy, ze pracownik dang czynnosc
wykonuje w sposéb swiadomy, czesto moze korzysta¢ z no-
tatek lub moze jeszcze potrzebowaé pomocy w sytuacjach
nietypowych. W najgorszym przypadku jakas kompetencja
moze by¢ na poziomie Swiadomej niekompetencji tzn., ze
pracownik i jego przetozony wiedza, ze danego elementu
nie umie i ze jest to do uzupetnienia. Dotyczy to szczeg6lnie
umiejetnosci ztozonych, wymagajacych dtugiej praktyki.

Zwykle program wprowadzajgcy musi by¢ adaptowany dla
konkretnej osoby (pracownik z innego dziatu, osoba

z doswiadczeniem z danej branzy) lub dostosowywany do
zmieniajacych sie wymagan na danym stanowisku pracy.

Przeszkolenie praktyczne nowego pracownika mozemy
zapewni€ poprzez przydzielenie pracownikowi na czas
wdrozenia ,opiekuna”, instruktora, ,buddy’iego” — do-
Swiadczonego pracownika, ktéry pokaze mu zasady pracy
operacyjnej w firmie.

BUDDY

Buddy (z ang. kumpel) to osoba, ktéra opiekuje sie nowym
pracownikiem, wdraza go do pracy i jest nauczycielem
zawodu. Z reguty jest to doswiadczony pracownik danego
dziatu, ktéry dodatkowo wykazuje predyspozycje peda-
gogiczne, w zakresie dzielenia sie wiedzg, przekazywania
nowych umiejetnosci, ale przede wszystkim ma dobre
kompetencje spoteczne. W zaleznosci od specyfiki danej
organizacji funkcja Buddy'iego jest przypisana danej osobie
(lub kilku osobom) na dtuzszy czas, nawet kilka lat lub
pracownicy sg wybierani do petnienia tej funkgji rotacyjnie.
Petnienie takiej funkcji, powinno stanowi¢ wyréznienie i by¢
sposobem rozwoju danego pracownika.

Buddy w ramach swojej funkcji:
= towarzyszy nowemu pracownikowi w pierwszych dniach
pracy,

= przedstawia nowego pracownika innym osobom w orga-
nizacji oraz osobom z firm wsp6tpracujacych,

= moze prowadzi¢ instruktaz stanowiskowy (czesc szkole-
nia BHP wymaganego przez polskie prawo), ale wymaga
to nabycia stosownych uprawnien,

= prowadzi specjalistyczny instruktaz na danym stanowisku
pracy (patrz: metody rozwoju),

= odpowiada za wtasciwy przebieg programu wprowadza-
jacego — w zaleznosci od rodzaju stanowiska moze to by¢
kilka tygodni lub miesiecy,

= moze prowadzi¢ sprawdziany wiedzy i umiejetnosci,

= raportuje przebieg programu wprowadzajacego do prze-
tozonego,

= moze tworzy¢ lub bra¢ udziat w przygotowaniu programéw
wprowadzajacych na poszczeg6lne stanowiska pracy,

Korzysci dla pracodawcy

= moze uczestniczy¢ w ocenie pracownika po okresie préb-
nym (wraz z przetozonym pracownika).

Buddy moze podlegac systemowi nagréd adekwatnemu
do uzyskanych wynikéw, moze otrzymywac staty dodatek,
wynikajacy z petnienia dodatkowej funkcji lub realizowac
zadania w ramach rozwoju bez dodatkéw finansowych.

Osoby petnigce funkcje Buddy'iego powinny mie¢ nieco inny
zakres programéw rozwoju, pozwalajacy na rozw6j kom-
petencji niezbednych do realizowania powierzonych zadan.
Nalezy podkresli¢, ze zadania Buddy'iego to w znacznej
czesci przekazanie odpowiedzialnosci przetozonego,
dlatego programy rozwojowe powinny obejmowac niektére
kompetencje z zakresu zarzadzania.

SYSTEM BUDDY

Korzysci dla pracownika

- Lepsza jakos¢ wprowadzenia nowych pracownikéw
(lepsze rezultaty pracy, lepsze wyniki, szybsza gotowos¢
do zmiany stanowiska, zmian strukturalnych itp.)

- Szybsze osigganie samadzielnosci pracownikéw skutkuje
wyzszg efektywnoscig nowych pracownikéw i zespotéw,
w ktérych pracuja

- Lepsza adaptacja spoteczna nowych pracownikéw i lepsza
atmosfera w zespole, co skutkuje wyzszym poziomem
motywacji i zaangazowania

- Nizsza fluktuacja (w 67% wysokosc fluktuacji jest
uzalezniona od jakosci programu wprowadzajgcego)

- Kierownicy odcigzeni przez buddy'ch moga poswieci¢
czas na inne zadania — lepsza efektywnos¢ na szczeblu
zarzadzania

- Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci doswiadczonych
pracownikéw bedacych Buddy'mi, dzielenie sie wiedza
w organizacji pozwala unikng¢ dziur kompetencyjnych
w przypadku odejscia takich pracownikéw

- Nowi pracownicy szybciej osiggajacy samodzielnos¢ na
nowych stanowiskach sg bardziej zadowoleni z nowe;j
pracy

- Kierownicy sa mniej narazeni na przecigzenie i wypalenie
zawodowe

- Inni cztonkowie zespotu sg bardziej zmotywowani,
co wynika z korzysci zwigzanych z pojawieniem sie
nowego pracownika

- Dobry poziom motywacji u 0séb petnigcych obowigzki
Buddy’'ch — czesto s3 to osoby, ktére nie chca lub nie
moga by¢ awansowane, a to szansa rozwoju kompetencji
na obecnym stanowisku

- Petnienie obowigzkéw Buddy rozwija kampetencje
zwigzane z zarzadzaniem konieczne do objecia wyzszego
stanowiska i umozliwia awans

- Pozycje Buddy'ch to dodatkowa nisza stuzaca do rozwoju
pracownikéw —im jest ich wiecej tym wiecej pracownikéw
moze sie rozwijac ,on the job"

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Wdrozenie systemu wymaga naktadéw, do ktérych
organizacja nie jest przygotowana (dublowanie godzin,
dodatkowe koszty)

- System nie dziata, bo kierownicy uwazajg, ze pracownik
sam sie nauczy bez dodatkowych naktadéw

- System moze nie dziata¢ przy zatrudnianiu wiekszej liczby
pracownikéw od standardowej

- Przenoszenie catej odpowiedzialnosci za wdrozenie
i ocene nowych pracownikéw na Buddy'ch

- Brak jasnego podziatu odpowiedzialnosci pomiedzy
Buddy'm i przetozonym

- System nie dziata, bo nie jest rezerwowany czas dla
buddy'ch na prace z nowymi pracownikami

- Plan wprowadzenia systemu obejmujacy program
informacyjny dla kierownikéw i pracownikéw, selekcje
Buddy'ch i ich szkolenie, zasady pracy i wynagradzania

- Akcja informacyjna dla kierownikéw dotyczaca korzysci
z systemu Buddy (osobistych, dla zespotu, rezultaty pracy)

- System powinien przewidywac dziatania awaryjne np.
przejecie czesci nowych pracownikéw przez przetozonych,
Buddy dodatkowi itp.

- Okreslenie podziatu odpowiedzialnosci w zasadach
systemu Buddy, ewentualnie dodatkowo zawieranie
kontraktéw opisujacych taki podziat miedzy kierownika
i Buddy (np. gdy Buddy jest w programie nastepcéw na
stanowiska kierownicze)
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SYSTEM BUDDY

TrudnoSci: Jak sobie z nimi radzi¢?

- Buddy sa wybierani bez koniecznych kryteriéw i nie czujg
sie dobrze w swojej roli

- Program wprowadzajgcy nowego pracownika powinien

okreslac, kiedy pracuje z Buddy'm (grafik), powinien byc
okreslony scenariusz, kto i jakie zadania przejmuje od
Buddy'ego, gdy ten wprowadza nowego pracownika

- Osoby, ktére majg petni¢ funkcje buddy powinny tego

chcie¢ (konieczna jest dobrowolnosc); konieczne jest
okreslenie takze kryteriow selekcji, mierniki i system
informacji zwrotnych

MENTORING

Mentor to osoba, ktéra pomaga pracownikowi (nowemu
lub doSwiadczonemu), wspiera go w rozwoju — doradca,
przewodnik, wychowawca. ,Mentoring to partnerska relacja
miedzy mistrzem a uczniem, zorientowana na odkrywanie

i rozwijanie potencjatu ucznia. Opiera sie na inspiracji,
stymulowaniu i przyw6dztwie. Polega gtéwnie na tym, by
uczen, dzieki odpowiednim zabiegom mistrza poznawat
siebie, rozwijajac w ten sposéb samoswiadomos¢ i nie lekat
sie iS¢ wybrang przez siebie drogg samorealizacji. Obejmuje
on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w programowa-
niu sukcesu ucznia.”

,Gtéwnym zatozeniem mentoringu jest pomoc ludziom
w stawaniu sie takimi, jakimi chcg sie sta¢”. Mentorem

moze by¢ osoba z zewnatrz, cho€ zazwyczaj role mentora
powierza sie pracownikom organizacji, ktérych doswiadcze-
nie oraz mocno rozwiniete kompetencje osobiste

i spoteczne umozliwiaja petne pasji odkrywanie i rozwijanie
potencjatu innej, mniej dosSwiadczonej osoby — pracownika
dowolnego dziatu i szczebla.”

Rola mentora i Buddy'iego, takze coach'a jest czesto mylo-
na. Coaching to metoda, sposdb, w jaki mozna pomagac

w rozwoju i osigganiu celow (wiecej w rozdziale: Rozwgj).
Rola mentora i Buddy'iego niekiedy moze by¢ niejedno-
znaczna, ze wzgledu na to, ze niektore réznice w praktyce
pomiedzy tymi funkcjami sg ptynne, mozna jednak je okre-
sli¢ na poziomie zatozen.

< - Pomoc w obszarze rozwoju - Pomoc w obszarze rozwoju
= - Partnerskie relacje - Partnerskie relacje
U-) - Procesem kieruje mentor - Procesem kieruje Buddy
‘E - Dobrowolnos¢ (ze strony mentora i ucznia) - Dobrowolnos¢ petnienia funkcji przez Buddy
o - Mnogos¢, r6znorodnosé i dowolnose farm pracy, - Rézne metody szkolenia, ale bardziej sformalizowane,
o plastycznos¢ i okreslanie ich w trakcie procesu okreslone przez przetozonego i program
8 - Systematyczne spotkania np. raz w miesigcu wprowadzajgcy
o - Rozw6j kompetencji potrzebnych w obecnej pracy i/lub - Poczatkowo ciagty kontakt — wspélna praca, w dalszej
przysztej pracy fazie bardzo czeste spotkania np. raz w tygodniu
- Wspétpraca moze trwac wiele lat, zwykle nie krocej niz - - Rozw6j kompetencji zawodowych koniecznych do
rok realizacji zadan na obecnym stanowisku
- Wsp6tpraca trwa zwykle od kilku miesiecy do roku
5 - Mentor moze by¢ specjalistg z zupetnie innej branzy - Buddy to znakomity specjalista i praktyk w pracy
> zawodowej na stanowisku, na ktére zostat zatrudniony nowy
N - Celem mentoringu jest rozwgj pracownik
‘8 - Pomoc w okresleniu, co uczen chciatby osiaggnac - Celem jest nabycie przez ucznia umiejetnosdi,

i pomoc w okresleniu jak to zrobi¢

- Celowe dziatania w obszarze rozwoju kompetencji
osobistych i spotecznych, w tym m.in.
samoswiadomosci oraz przywo6dztwa

- Odkrywanie i rozwijanie potencjatu pracownika

- Rozwijanie wewnetrznej motywacji

- Identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron
pracownika

koniecznych do efektywnej realizacji zadan na nowym
stanowisku pracy (nauka zawodu)

- Pomoc uczniowi w nabyciu umiejetnosci wymaganych
przez organizacje na danym stanowisku

- Rozwdj kompetencji osobistych i spotecznych ucznia,
jako wypadkowa, a nie cel pracy buddy

- Kontrola realizacji programu wprowadzajacego
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- Analiza mozliwych éciezek rozwoju wewngatrz
organizacji, analiza zagrozen i szans

- Wyznaczanie i okresowa weryfikacja celéw oraz
ewaluacja stopnia ich osiggniecia

P

ROZNICE

- Kontrola realizacji programu wprowadzajacego

- Jasne instrukcje dotyczace wykonywania w ustalony
spos6b poszczegélnych zadan

- Pomoc w realizacji zadan na poziomie operacyjnym,
pomoc w sytuacjach nietypowych

- Udzielanie jasnej informacji zwrotnej dotyczacej
postepow i konkretne zalecenia

- Ocena wynikéw i raportowanie do przetozonego

Podsumowujgc powyzsze zestawienie mentor pracuje

w szerszej perspektywie rozwojowej pracownika/ucznia/
mentee: czasowej (cele krotko i dtugoterminowe), moz-
liwosci i kierunkow rozwoju, zasobow (takze w obszarze
motywagcji, celow indywidualnych, strategii).

Efektywne wprowadzenie mentoringu w firmie, uzaleznio-

ne jest od spetnienia pewnych warunkéw koniecznych, do

ktorych najogblniej zaliczy¢ mozna:

= kulture arganizacyjna firmy,

= stabilng polityke personalna,

= brak silnej formalizacji relacji pomiedzy poszczeg6lnymi
pracownikami,

= posiadanie w firmie 0s6b, ktére mogtyby petni¢ funkcje
mentora.

INFORMACJE O NOWYM PRACOWNIKU

Informacja o pojawieniu sie nowego pracownika w or-

ganizacji jest niezwykle wazna, ze wzgledu na wtasciwa

adaptacje nowego pracownika w nowym srodowisku oraz

ze wzgleddw organizacyjnych. Taki komunikat powinien

zawiera¢ wazne informacje, przyktadowo takie jak:

= imie i nazwisko,

= stanowisko,

= dziat,

= miejsce pracy (w przypadku organizacji, ktéra ma np.
liczne przedstawicielstwa),

= zakres odpowiedzialnosci lub jakie sprawy powinny by¢
do tej osoby kierowane,

= zdjecie (przed umieszczeniem zdjecia pracownika
np. w firmowym intranecie powinnismy uzyskac na to
jego zgode).

Formy przekazywania takiej informacji powinny by¢ dosto-

sowane do wielkosci i specyfiki arganizacji:

= przedstawienie nowego pracownika na specjalnym spo-
tkaniu persanelu,

= przedstawianie nowego pracownika poszczeg6lnym
cztonkom zespotu,

= e-mail do pracownikéw z informacja,

= e-mail do wsp6tpracownikéw zewnetrznych,

= informacja na tablicy ogtoszen (w specjalnie przeznaczo-
nym na takie informacje miejscu, jesli to duza organizacja),

= umieszczenie informacji w wewnetrznym i/lub zewnetrz-
nym internecie,

= umieszczenie informacji w wewnetrznym ,who is who”,

= informacja w gazetce dla pracownikéw.

W przypadku duzych organizacji dobrze mie¢ opracowany
system, opisujacy w przypadku jakich stanowisk, jaki rodzaj
informacji jest kierowany do konkretnych odbiorcéw np. do
przedstawicielstw — ogtoszenie na tablicy i e-mail, dla 0s6b
7 tej samej jednostki — e-mail i przedstawienie nowego
pracownika na zebraniu itp. Za dystrybucje zbiorowych
informacji jest zwykle odpowiedzialny dziat personalny,

a za indywidualne przedstawienie bezposredni przetozony,
ewentualnie Buddy.




KOMFORTOWE
I BEZPIECZNE WARUNKI
PRACY

Coraz wiecej ludzi kazdego dnia w pracy spedza dtugie
godziny przed komputerem, co jest bardzo wyczerpujacym
i wymagajacym wytrzymatosci zajeciem. Najbardziej ob-
cigzone sg miesnie utrzymujace ciato w pozycji siedzacej,
miesnie stabilizujace kregostup, miesnie ramion i rak oraz
miesnie karku, dlatego tez powinnismy dostosowac sposéb
pracy do swoich mozliwosci psychofizycznych. W innym
przypadku mozna narazic¢ sie na problemy zdrowotne.

Czy wiesz, ze:

= 8 godzin pracy to 30 tys. ruchéw dla naszych oczu,

= Najwiecej przypadkow wysuniecia dysku (35%) dotyka
najczesciej ludzi w wieku 30 do 40 lat,

= Badania przeprowadzone w USA na grupie 0séb korzy-
stajgcych z komputera powyzej trzech godzin dziennie
wykazaty, ze blisko 80% z nich ma nabyte wady wzroku

= Siedzac w jednej pozycji przez dtugi czas, poszczeg6lne
elementy kregostupa ulegajg scisnieciu i po czasie odczu-
wamy bél plecow.

ZASADY USTAWIENIA NARZEDZI PRACY
Prawidtowe ustawienie ciata, technika pisania, prawidtowa
pozycja pracy przy komputerze i adekwatne ustawienie na-
rzedzi pracy, sa kluczowymi elementami wptywajacymi na
zdrowie. Przestrzeganie ponizszych zasad, uchroni kazdego
pracownika przed dolegliwosciami.

Monitor:

= Gérna krawedZ monitora powinna znajdowac sie na wy-
sokosci oczu operatora (w pozycji siedzacej), lub nizej.

= Monitor powinien sta¢ bokiem do okien.

= Odlegtos¢ miedzy monitorem a osobg pracujaca obok
powinna by¢ wieksza niz 80 cm.

= Odlegtos¢ miedzy sasiednimi monitarami powinna by¢
wieksza niz 60 cm.

= Minimalna odlegtos¢ ekranu od oczu wynosi 1,5 - 2
przekatnej monitora.

Biurko:

= Miejsce pod biurkiem powinno by¢ zajete tylko przez nogi
i ewentualnie podstawke.

= Biurko powinno miec jasny, matowy kolor, co ogranicza
mozliwos¢ powstawania olsnieri i zaokraglone brzegi.

Krzesto:

= Krzesto powinno by¢ stabilne na kétkach, powinno mie¢
mozliwos¢ obrotu wokét osi pionowej o 360°.

= Powinno posiada¢ regulacje wysokosci w zakresie min.
40+50 cm, liczac od podtagi, regulacje wysokosci oparcia

oraz regulacje pochylenia oparcia w zakresie: 5° do przo-
du i 30° do tytu.

= Gtowa prosta, miesnie karku rozluznione, broda lekko
przygieta do klatki piersiowej. Wyprofilowanie ptyty krze-
sta i oparcia powinno by¢ odpowiednie do naturalnego
wygiecia kregostupa.

= Nalezy trzymac tokcie przy sobie lub oparte na poreczach
krzesta, gdyz nie obcigza to dodatkowo plecow.

= Stopy trzymac ustawione swobodnie i ptasko na podto-
dze lub na odpowiedniej podstawce. Nogi powinny by¢
zgiete w kolanach pod katem prostym.

Klawiatura:

= Klawiatura powinna by¢ umieszczona na wysokosci
tokcia. Jesli klawiatura jest wyzej, wéwczas powinno sie
stosowac wsporniki nadgarstkowe do klawiatury. Zwykle
naturalnie trzyma sie nadgarstki lekko zgiete w gére i na
zewnatrz. Staraj sie je jednak utrzymywac prosto.

= Odlegtos¢ miedzy klawiaturg a przednig krawedzig stotu
nie powinna by¢ mniejsza niz 10 cm.

Zalecenia ogélne:

1) W okresie zimowym temperatura w pomieszczeniach
pracy powinna wynosi¢ od 20 do 24°C a latem od 23
do 26°C.

2) Zaleca sie robienie 10 minutowych przerw w pracy (prze-
znaczonych na wykonywanie pracy o innym charakterze
badz odpoczynek) po kazdej 1 lub 2 godzinach pracy.

3) Zaleca sie, aby podczas przerw w pracy z komputerem,
wykonac kilka éwiczen relaksujacych.

4) Nalezy utrzymywac kregostup w pozycji naturalnej (tzn.
niezgarbionej i nieskreconej) oraz korzystac z podpar-
cia plecéw zwtaszcza w okolicy ledZzwiowej i ramion
na podtokietnikach, co znacznie zmniejsza obcigzenie
kregostupa.

PROMOCJA ZDROWIA
I REDUKCJA STRESU

W pracy spedzamy dtugie godziny siedzac przed kompu-
terem, a w domu - na kanapie. Swo6j stan zdrowia czesto
oceniamy jako bardzo dobry i nie widzimy powodéw, dla
ktérych nalezy sie martwi¢. Tymczasem organizm potrze-
buje wiekszej dbatosci i troski z naszej strony, aby prawi-
dtowo funkcjonowat. Na zdrowy tryb zycia sktada sie wiele
czynnikdw i to moze nas zniechecac. Nie musimy stawiac
sobie od razu bardzo wysokich wymagan. Najwazniejsze
jest pozytywne nastawienie i reqularna praca nad soba.

Zdrowy tryb zycia to prawidtowe odzywianie sie, uprawianie
sportu i relaksowanie sie. Aby organizm byt wtasciwie od-
zywiony, potrzebuje az 45 réznych substancji odzywczych.
Niedobér ktéregokolwiek ze sktadnikéw moze wptynac
niekorzystnie na zdrowie. Dopiero caty zestaw w odpowied-
nich proporcjach w petni zaspokoi nasze zapotrzebowanie.
Kazdy musi wypracowac sobie wtasng diete, ktéra pomoze
w utrzymaniu wagi i da lepsze samopoczucie. W zaleznosci
od trybu zycia, wieku i upodoban, kazdy organizm bedzie
potrzebowat innego zestawu do spozycia.

Wiemy jak trudno jest zdrowo odzywiac sie w pracy, dlatego
ponizej zostato zamieszonych 12 wskazéwek zdrowego
odzywiania sie:
1. Najlepiej jes¢ mate, ale regularne positki. Trzy positki

to minimum, ktére nalezy stosowac, ale sprobuj jese

5 mniejszych porcji w réwnych odstepach czasu, np.

co 3 godziny. Unikniesz wtedy napadéw gtodu w ciagu

dnia.

. Pamietaj, zeby swoj dzief zaczat od Sniadania, nawet
lekkiego muesli z mlekiem lub twarozku. To zastrzyk
energii i dobrego nastroju na caty dzien. Bedziesz
bardziej skoncentrowany, gotowy do pracy i twoércze-
go myslenia oraz nie bedziesz siegat w ciaggu dnia po
niezdrowe przekaski.

. Sprébuj jes¢ drugie Sniadanie: kanapka, jogurt albo
nawet owoc to dobry pomyst na maty gtéd.

4. W potudnie pora na lunch! Musisz zdecydowac czy ten
w pracy to Twaj gtéwny positek czy zjadasz drugi tak
samo obfity po powracie do domu. Jezeli jesz w domu
to zdecyduj sie na lekki lunch podczas pracy: zupa,
satatka albo kanapka. Na lunch wybieraj miejsca ofe-
rujgce domowe jedzenie przygotowywane na miejscu.
Unikaj fast foodéw, chifskich albo tureckich baréw.
Mozesz przynies¢ réwniez lunch z domu i odgrzac go
w pracy. Bedziesz mie¢ pewnos¢ tego, co jesz!

5. Wszystko, co jesz w ciggu dnia to positek. Kanapka,
chipsy, owoc — uwzglednij to w bilansie swojej diety.

6. Jezeli czujesz sie senny, staraj sie nie siegac po kolejna
filizanke kawy. Réwnie dobrze na nogi postawi cie
szklanka wody z cytryna.

N

w

7. Zaplanuj swoja diete na nastepny dziefA. Pomoze Ci to
uniknac¢ sytuacji, w ktérej bedziesz jes¢ cokolwiek, aby
tylko zwalczy¢ uczucie gtodu.

8. Staraj sie urozmaicac swoje positki. Nie jedz ciagle
tego samego. tatwiej bedzie Ci uniknac¢ pokus zjedze-
nia czegos innego, tatwo i szybka dostepnego,
np. batonika.

9. Pij duzo wody, sokéw owocowych i warzywnych, min.
1,5 litra dziennie. Uwazaj na napoje gazowane — to
tylko puste kalorie. Czy wiesz, ze niektére zawierajg
kilka szklanek cukru?

10. Kawa i czarna herbata odwadniajg organizm. Staraj
sie ograniczy¢ ich spozywanie i urozmaic picie herbaty
réwniez poprzez picie herbaty owocowej albo zielongj.

11. Czytaj informacje na opakowaniu produktéw. Popatrz
na sktad i wartosci odzywcze. Informacja o tym, ze
produkt jest zdrowy nie zawsze o tym Swiadczy.

12. Praca siedzaca to idealny sposéb na przybranie kilo-
graméw. Jezeli caty dzien siedzisz przed komputerem
staraj sie wyjs¢ na krétki spacer i pamietaj o regu-
larnym jedzeniu a ostatni positek w ciggu dnia zjedz
najp6zniej na 3 godziny przed p6jsciem spac.

Zdrowe jedzenie nie wystarczy. Powinno sie potgczyc je

z wysitkiem fizycznym. Najlepiej zapisac sie do pobliskigj
sitowni albo regularnie uczeszczac na przejazdzki rowerowe
czy rolki. | spacerowac tak czesto, jak to jest mozliwe.

Jesli nie masz czasu na popotudniowe treningi, a zalezy

Ci na ruchu w ciagu dnia, mozesz wykonac kilka prostych
¢wiczen. Trzeba przyznat, ze rozw6j cywilizacji przykut nas
do biurek. W pracy spedzamy ok. 45 godzin tygodniowo —
wiekszos¢ czasu przed komputerem w pozycji siedzacej.

W drodze do i z pracy tez najczesciej siedzimy — w samo-
chodzie, w autobusie czy tramwaju. Po powrocie do domu
duzo wiecej sie nie ruszamy. Przewaznie brakuje nam sit lub
czasu na dodatkowe zajecia sportowe czy ruch na swiezym
powietrzu. | tak tracimy kondycje, wiotczejemy, zaokrg-
glamy sie a potem ze zdziwieniem stwierdzamy, ze mamy
zadyszke, gdy musimy wejs¢ na 3 pietro po schodach, bo
akurat winda sie zepsuta.

Warto uprawiac¢ regularnie ogélnorozwojowy sport. Moze to
by¢ angazujace wszystkie miesnie ptywanie lub rekreacyjne
¢wiczenia na sitowni.

Brak ruchu powoduje problemy z koncentracja, spadek
energii, bezsennos¢ i béle gtowy. Moze wiec warto wygo-
spodarowac cho¢ kilka chwil na éwiczenia i robi¢ w pracy
krotkie przerwy na gimnastyke? Skorzysta na tym nie tylko
nasze ciato, ale takze umyst. Kilkunastominutowa gimna-
styka poprawia ukrwienie mézgu o ponad 20%, a co za tym
idzie — kancentracje i pamiec. Ponizej kilka przyktadéw
Ewiczen, ktore poprawig obieg krwi, ukrwienie organizmu

i zrelaksujg organizm:




Stojac lub siedzac, pochyl gtowe na boki na przemian

w prawo i lewo. Wykonuj obroty (kregi) gtowa. Staraj sie
nie unosi¢ jednoczesnie ramion w gére. W ten sposéb
rozluzniasz i rozciggasz migsnie boczne szyi. Cwiczenie
dziata profilaktycznie na stawy kregostupa szyjnego,
przeciwdziata bélom promieniujgcym do stawéw barko-
wych i ramion.

Siedzac na krzesle, majac wyprostowane plecy staraj

sie dotkna¢ broda do klatki piersiowej jak tylko najnizej
siegniesz. W ten spos6b rozciggasz miesnie szyi i karku.
Na wysokosci kolana chwy¢ oburacz od spodu udo

i przyciagnij go do klatki piersiowej. Nie nalezy pochylac¢
sie do przodu. W ten sposéb rozciggasz miesnie uda. Jest
to proste i dobre ¢wiczenie dla wszystkich 0séb spedza-
jacych dzien na siedzaco.

Siedzac zat6z noge na noge. Prawg reka chwyc¢ za kolano
lewej nogi, jednoczesnie skre¢ barki wraz z gtowa do
oporu w prawa strone, i na przemian. W ten sposéb
rozciggasz miesnie ledzwiowe, barkéw, szyi, i ud, rozluz-
niasz stawy kregowe oraz przeciwdziatasz skrzywieniom
kregostupa.

Spacer po schodach, wchodzenie i schodzenie. Proste,
ale to dobre dla serca i wspaniaty trening dla uktadu
krazenia.

Siedzac z opartymi plecami podnie$ noge wyprostowana
w kolanie do oporu. Kazda noga oddzielnie. W ten spaséb
rozciggasz tylne miesnie uda i wzmacniasz miesnie
przednie. Cwiczenie wskazane, zwtaszcza, gdy odczuwasz
béle w tylnej czesci uda.

Siedzac oprzyj plecy o oparcie. Splatajac palce rak z tytu
za gtowg podnies oba ramiona do géry. W ten sposéb
rozciggasz miesnie barkéw i miesnie piersiowe. Jest to
dobre lekarstwo na opadajace ramiona.

Siedzac oprzyj rece na biodrach. Palce rak skierowane do
przodu a kciuki do tytu. Wykonuj krgzenia catych ramion
do przodu i do tytu. W ten sposéb rozluzniasz miesnie
obreczy barkowej i wzmacniasz miesnie gérnej czesci
grzbietu. To wazne €wiczenie dla 0s6b cierpiacych na bél
kregostupa i stawdw barkowych.

potacz obie rece i ze splecionymi palcami dtofimi wykonu;
krgzenia rak w obie strony. Jest to ¢wiczenie wskazane
osobom odczuwajacym béle nadgarstkow i palcéw pod-
czas pracy przy klawiaturze.

Wyjdz zza biurka, stan w lekkim rozkroku i zréb 10 skto-
néw, dazac do tego, by potozy¢ rece na podtodze.
Wstan, wyprostuj sie, rozluznij ciato. Przechyl gtowe

w prawo, starajac sie dotkna¢ uchem do prawego
ramienia, nie unoszac ramienia do goéry. Wytrzymaj w tej
pozycji 5 sekund, nastepnie wré¢ do pozycji wyjsciowej

i przechyl gtowe w lewo. Powtérz ¢wiczenie 5 razy na
kazdg strone.

Wstan, rozluznij sie, opus¢ rece swobodnie wzdtuz ciata.
Wyprostuj sie, wyciggnij szyje i wykonaj krazenie ramio-
nami w gore i do przodu — 5 razy, nastepnie w gére i do
tytu, réwniez 5 razy.

= Staf w lekkim rozkroku, wyprostuj sie, wykonaj po
10 naprzemiennych wymachoéw rekami. Prawa w przéd,
lewa —w tyt i na odwrdt.

= Stojac wyciagnij rece do géry i powoli wykaonaj po 5 skre-
téw tutowia w prawo i w lewo.

= Wstan unie$ wyprostowane rece nad gtowe, rozluznij sie
catkowicie, wykonaj luzny skton, uginajac kolana, ,tamiac
sie w pasie”, tak jakby wszystkie miesnie nagle zwiotcza-
ty. Wré¢ do pozycji wyjsciowej. Cwiczenie powtorz 5 razy.

= Wstan, zdejmij buty, wyjdZ na srodek pokoju lub na
korytarz i rozluZniajgc wszystkie miesnie wykonaj 10
niewysokich podskokéw na palcach. Odpocznij 10 sekund
i zréb jeszcze 2 serie po 10 powtérzen.

= Odsun krzesto od biurka. Siedzac podnies nogi do géry.

Wykonaj stopami po 10 kétek w prawo i w lewo,

w 3 seriach.

Stojac przy kserokopiarce, w koleje do bufetu czy jadac

winda napinaj na 3-5 sekund i rozluZzniaj po kolei miesnie

posladéw, brzucha oraz ud. Wykonaj po 5 serii na kazda

wymieniong partie ciata.

= Wstan, sple¢ palce obu rak wypychajac dtonie na ze-
wnatrz. Unies rece nad gtowe, wyciagajac jak najwyzej
mozesz, unoszac sie jednoczesnie lekko na palcach.

= Sple¢ palce, odwra¢ nadgarstki, unies tak splecione nad-
garstki wysoko nad gtowe i rozciagnij tutéw, wytrzymaj
tak 10 sekund, rozluznij sie i powtérz ¢wiczenie.

= Przechyl gtowe w jedna strone i trzymaj tak przez 15-30
sekund az poczujesz jak naciggaja sie miesnie szyi. Na-
stepnie powoli, pochylajgc gtowe do przodu, przechyl j3

w druga strone i trzymaj tak przez kolejne 15-30 sekund.

Cwiczenie powt6rz kilkakrotnie.

= Aby rozciagna¢ miesnie plecéw nalezy potozy¢ dtonie na
podtokietnikach i unies¢ ciato, az do wyprostowania rak.
W tym samym czasie, obciggajac ramiona w dét, cho¢
przez 10 sekund wyciggac gtowe jak najwyzej.

Poza wykonywaniem w miare mozliwosci wymienionych

Ewiczen, korzystaj z kazdej okazji, by sie troche poruszac:

= Jesli dojezdzasz do pracy autobusem lub tramwajem,
wysiadaj przystanek wczesniej, by m6c przejsé ostatni
kawatek drogi.

= Jak tylko mozesz wychod? z biura raz dziennie na 10-15
minutowy spacer. IdZ wtedy spokojnie, gteboko oddycha-
jac i staraj sie o niczym nie myslec.

= Jesli jezdzisz winda przejdZ ten odcinek po schodach lub
wysiadz kilka pieter wczesniej.

Jesli masz problemy ze znalezieniem czasu na regularne
¢wiczenia, sprébuj wykonac kilka podczas przerw w pracy.
Dowolna ilos¢ wysitku fizycznego, nawet podczas przerwy
na lunch lub kawe, spowoduje polepszenie kondycji fizycz-
nej i umystowej organizmu, jak réwniez sprawi, ze bedziemy
pracowac¢ wydajniej, nasze umysty beda czujniejsze, a przy
tym ograniczy prawdopodaobieristwo wystapienia powaz-
nych choréb. Regularne przerwy w pracy na ruch, ¢wiczenia,

Czy tez zmiane pozycji powinny stanowic integralng czes¢
naszego dnia pracy. Jesli nie jest nam tatwo oderwac sie od
biurka — nastawmy sobie alarm w zegarku, telefonie lub

w komputerze co godzine, péttorej. Przypomni nam to

0 potrzebie ruchu.

Zdrowa dieta, sport i relaks — to wszystko przektada sie na
dobre samopoczucie. Jesli jeden z tych czynnikéw nie zo-
stanie spetniony, nasze zdrowie bedzie zagrozone. O ile na
pierwsze dwa mamy duzy wptyw, o tyle trzeci powinnismy
nauczyct sie kontrolowac. Wystepuje w dwéch postaciach:
eustres, ma dobroczynny wptyw, poniewaz mobilizuje nas
do dziatania i dystres, ktéry wptywa paralizujgco na nasze
dziatania. Méwiac o stresie, wiekszos€¢ z nas ma na mysli
ten drugi rodzaj. Jak sie mozna przed nim obronic¢? Aby
opracowac skuteczne metody przeciwdziatania, nalezy
zastanowic sie, co go moze wywotywac?

Trzy gtéwne czynniki wywotujgce stres to: poczucie winy,
utrata poczucia wtasnej wartosci oraz praca lub przeby-
wanie w nieprzyjaznym Srodowisku. Kazdy z ww. czynni-
kéw doprowadza do powstania napiecia, ktére z biegiem

czasu wywotuje stres. Pierwsze oznaki fizyczne nadchodza-

cego stresu to:
= bezsennos¢,

= béle gtowy,

= zgaga,

= béle w krzyzu,
= wrzod zotadka,
= skurcze,

= niestrawnosc.

Do pierwszych oznak psychicznych mozna zaliczy¢:
= brak koncentracji,

= pogorszenie pamieci,

= nerwowosg,

= lek,

= sktonnos¢ do ptaczu.

Gdy juz zostajemy postawieni w sytuacji stresowej, nasz
organizm przygotuje sie do walki lub ucieczki. Jesli nie po-
dejmiemy zadnych z tych dziatan, nalezy zastosowac inne
sposaoby redukcji stresu od gimnastyki, poprzez relaksacje,
spotkania z rodzing lub przyjaciétmi, a jesli to niezbedne,
korzystajac z pomocy lekarza specjalisty.

WORK LIFE BALANCE

Work life balance oznacza zachowanie réwnowagi pomie-
dzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Idea work life balance, narodzita sie w Stanach Zjednoczo-
nych, w drugiej potowie lat 80-tych. | cho€ samo pojecie

w Polsce jest jeszcze mato znane, to wielu pracodawcéw
nieSwiadomie postepuje zgodnie z ta idea, umozliwiajac
pracownikom godzenie zycia zawodowego z prywatnym.

W duzej mierze, sytuacje taka wymuszajg oczekiwania
pracownikéw, ktérzy w ostatnich latach w coraz wiekszym
stopniu, przy podejmowaniu decyzji o wyborze pracodawcy,
zwracajg uwage nie tylko na warunki finansowe, ale tez na
takie czynniki jak atmosfera w pracy, czy wtasnie mozliwos¢
godzenia obowiazkéw zawodowych z zyciem prywatnym.

Nieumiejetnos¢ godzenia zycia zawodowego i prywatnego,
moze miec¢ skutki negatywne nie tylko dla pracownika, ale
tez dla pracodawcy. Zbytnie zaangazowanie w prace zawo-
dowa, przy réwnoczesnym zaniedbaniu obowigzkéw w zyciu
prywatnym prowadzi do:

= zmeczenia i wypalenia zawodowego

= problemoéw w zyciu prywatnym, ktére negatywnie odbija-

jg sie na efektywnosci i zaangazowaniu pracownika
w wykonywanie swoich obowigzkéw stuzbowych

= spadku motywacji.

Aby unikna¢ tych sytuacji, firmy wprowadzaja réznorodne
rozwigzania, ktére majg pomoéc pracownikom godzic ich
obowiazki zawodowe i prywatne:

= dtuzsze urlopy macierzyiskie — w niektérych firmach,

mtodym mamom przyznawane sg dodatkowe tygodnie
wolnego, po wykorzystaniu przystugujgcego zgodnie

z prawem urlopu macierzynskiego

urlopy tacierzynskie — zmieniajgca sie rzeczywistosc
spoteczna, powoduje, ze zanika tradycyjny podziat rél

w rodzinie. Coraz czesciej ojcowie chcg zostawac z dziec-
mi w domu, zwtaszcza w sytuacji, gdy kobieta ma lepiej
ptatna prace. Niektére firmy odpowiadajg na te potrzeby,
rozszerzajac urlopy macierzynskie o urlopy tacierzynskie.
Dzieki temu ojcowie, ktérzy chca zostac z dziec¢mi

w domu, maja taka mozliwosce

praca zdalna — nazywana takze czasem telepraca, ozna-
cza, ze pracownik, jesli jego obowiazki na to pozwalajg,
moze wykonywac swoja prace z domu, bez koniecznosci
obecnosci w biurze. Firma zobowigzana jest zapewni¢
pracownikowi sprzet niezbedny do wykonywania pracy —
zazwyczaj s3 to telefon, dostep do internetu i komputer
elastyczny czas pracy — oznacza, ze pracownik nie musi
przebywac w miejscu pracy w okreslonych godzinach, ale
moze wykonywac prace w dowolnym czasie. Ten system
jest mozliwy przy zadaniowym trybie pracy. Minusem jest
fakt, ze wymaga od pracownika duzej samodyscypliny



¢ powr6t po urlopie macierzyfiskim na czes¢ etatu — wie-
le kobiet wracajgcych do pracy po urlopie macierzynfskim,
nie chce tego robic na caty etat i chciatoby mie¢ mozli-
woS¢ spedzania wiecej czasu z dzieckiem. Dla tych matek
firmy stwarzajg opcje powrotu poczatkowo na czescé
etatu, z mozliwoscia stopniowego przedtuzania czasu
pracy.

Wspomniane wyzej pomysty to najbardziej popularne na-
rzedzia, za pomoca ktérych, firmy pomagaja pracownikom
godzi¢ zycie zawodowe i prywatne. Nalezy jednakze pa-
mietac, ze oprécz formalnych rozwigzan, istotne jest takze
samo podejécie i pracodawcy i pracownika do rozdziatu rél
zawodowych i prywatnych. Jesli pracodawca i pracownik
nie bedag mieli Swiadomosci, ze miejsce pracy nie zastapi

WORK LIFE BALANCE

Korzysci dla pracodawcy

rodziny i zycia prywatnego, to zadne narzedzia nie pomoga

zachowat wspomnianej réwnowagi. Dlatego tez oprécz

wspomnianych powyzej narzedzi warto pamietac o kilku

podstawowych zasadach, ktére zdecydowanie wspieraja

idee work life balance:

= nie zostawac¢ w pracy po godzinach (oprocz sytuacji
wyjagtkowych),

= nie zabiera¢ pracy do domu,

= nie odbierac telefonu stuzbowego po godzinach pracy
i w weekendy,

= nie umawiac¢ spotkan stuzbowych po godzinach pracy,

= nie rozmawia¢ o problemach z pracy po godzinach pracy,
takze podczas spotkar towarzyskich ze wspétpracowni-
kami.

Korzysci dla pracownika

- wieksza motywacja pracownikéw
- obnizenie ryzyka wypalenia zawodowego
- wieksze zaangazowanie pracownikéw

- mozliwas¢ wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych
bez zaniedbywania rodziny i innych zobowigzan
prywatnych

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- mniejsza mozliwos¢ kantroli pracownika przy pracy

z domu
- koszty zwigzane z dtuzszymi urlopami macierzynskimi
- mniejsza elastycznos¢ — pracownik nie jest obecny caty

- ustalenie systemu kontroli i rozliczania z wykonywanych
zadan

- wczesniejsze przygotowanie zastepstwa, aby
maksymalnie ograniczy¢ koszty zwigzane z urlopem

Pracodawca powinien zapoznac pracownika z zasadami
etycznymi obowigzujgcymi w firmie (czy jest to kodeks
etyczny, czy niepisane ,prawo zwyczajowe”). Pracownik
powinien mie€ jasnos¢, co jest dozwolone, a co zabronione.
Powinien dosta¢ wyrazng informacje na temat wartosci

i zasad przestrzeganych w firmie i sankcji przewidzianych
za ich tamanie.

Pracownik — zadaniem pracownika jest nalezyte wypetnia-
nie swoich obowigzkéw. Czas pracy powinien on poswiecac
na wykonywanie zadan na rzecz firmy. Pracownik powinien
tez mie€ Swiadomos¢, ze zaréwno sprzet jak i wszelka wie-
dzaidane, z ktérych korzysta w firmie sg wtasnoscig firmy
i wynoszenie ich poza firme, udostepnianie osobom trze-
cim, czy korzystanie na prywatny uzytek jest niedozwolone,
a np. wynoszenie materiatéw biurowych, czy wykonywanie
odbitek ksero na prywatny uzytek, bez konsultacji

z pracodawca, jest kradzieza.

ROZSTANIE

Pracodawca — rozstanie z pracownikiem, zwtaszcza, jesli
jest to zwolnienie, a nie jego rezygnacja jest trudne dla obu
stron. Dlatego pracodawca powinien zwréci¢ uwage nie
tylko na dotrzymanie terminéw wypowiedzenia oraz jego
warunkéw zawartych w umowie z pracownikiem, ale tez na
sposab, w jaki komunikuje pracownikowi zwolnienie. Powin-
no sie to odby¢ podczas osobnej rozmowy (dotyczacej tylko
tego zagadnienia), bez uczestnictwa zbednych osob. Infor-
macja powinna zostac przekazana tagodnie, cho¢ bardzo
konkretnie, tak, aby pracownik zrozumiat jej sens i skutki.

Pracownik — pracownik rozstajacy sie z firmg nie powinien
wynosi¢ informacji i danych z firmy, gdyz s3 one jej wtasno-
Scig. Skopiowanie bazy klientéw, czy inne, podobne praktyki
sg kradzieza wtasnosci firmy. Pracownik po opuszczeniu fir-
my nie powinien rozpowszechnia¢ informacji wewnetrznych
firmy. Nie powinien tez rozpowszechnia¢ informacji doty-
czacych relacji w firmie, ptac oraz innych, ktére mogtyby
wptynac na funkcjonowanie i reputacje bytego pracodawcy.

PRZESTRZEGANIE ZASAD ETYCZNYCH W FIRMIE

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- unikanie sytuacji dwuznacznych badz watpliwych moralnie

- wzrost zaufania pracownikéw do pracodawcy
- dobra reputacja pracodawcy na rynku pracy

- jasne informacje, co jest dobre, a co zte, unikanie
nieporozumief w tym obszarze
- poczucie stabilizacji i bezpieczeristwa

- brak kosztéw zwigzanych z oskarzeniami o tamanie praw - zaufanie do pracodawcy

czas w biurze macierzynskim } O )
pracowniczych czy ogélnie nieprzestrzegania prawa pracy

- wczesniejsze planowanie wszelkich spotkan

Trudnosci: Jak sobie z nimi radzi¢?

ETYKA W RELACJACH
PRACOWNICZYCH

Etyka, rozumiana jako zespét pojec i wynikajacych z nich
twierdzen, na podstawie ktérych mozna formutowac zbiory
nakazéw moralnych powinna by¢ podstawa dla relacji
pracodawca — pracownik. Warto zauwazy¢, ze obowigzek
przestrzegania zasad etycznych, dotyczy nie tylko praco-
dawcy, ale tez pracownika.

O etyce nalezy pamietac i przestrzegac jej zasad na kazdym
etapie wspoétpracy — od momentu zatrudniania nowego
pracownika, do momentu rozstania sie z nim.

REKRUTACJA

Pracodawca — ogtoszenia rekrutacyjne nie powinny nikogo
dyskryminowac¢, powinny by¢ zamieszczone w miejscach
dostepnych dla wszystkich potencjalnych kandydatéw
oraz zawiera¢ wszelkie niezbedne informacje, pozwala-

jace kandydatowi na podjecie $wiadomej decyzji o checi
uczestniczenia w procesie rekrutacyjnym (praktyka krajow
Europy Zachodniej np. Wielkiej Brytanii, jest zamieszcza-
nie w ogtoszeniach rekrutacyjnych informacji o wysokosci
oferowanego wynagrodzenia). W ogtoszeniu powinny byc
informacje dotyczace zakresu obowiazkéw i oczekiwan wo-
bec kandydata — adekwatnych do stanowiska, zadan oraz
oferowanego wynagrodzenia.

Pracownik — dokumenty aplikacyjne powinny by¢ przygoto-
wane uczciwie i rzetelnie — to znaczy, ze powinny odzwiercie-
dla¢ faktyczny stan wiedzy i umiejetnosci posiadanych przez
kandydata. Badania wskazujg, ze duzy odsetek poszukuja-
cych pracy, ,koloryzuje” w swoich dokumentach. Az 32 %
kandydatéw zamieszcza nieprawdziwe informacje w swoich
CV, z czego 83 %, na temat znajomosci jezykéw obcych.

WSPOLPRACA
Pracodawca — praca oferowana pracownikowi powinna
pokrywac sie z ofertg zawartg w ogtoszeniu rekrutacyjnym.

- nieprzestrzeganie zasad etycznych przez przetozonych

- posiadanie przez firme spisanych zasad etycznych,
komunikowanie tego faktu na zewnatrz, ale
nieprzestrzeganie tych zasad przez pracownikéw

- wprowadzenie skutecznych systeméw zgtaszania
nieprzestrzegania zasad etycznych

- okresowe szkolenia przypominajgce i sprawdzajgce
znajomos¢ obowigzujacych w firmie zasad etycznych

MOBBING

Mobbing to pojecie tylko pozornie nowe, gdyz faktycznie
zjawisko to wystepowato w firmach prawdopodobnie od

zawsze. Jednakze dopiero w ostatnich latach firmy stwo-
rzyty odpowiednie procedury i narzedzia, pozwalajace na
rozwigzywanie probleméw mobbingu.

Zjawisko mabbingu zostato takze opisane w artykule

94 [3] par. 2 Kodeksu Pracy jako: ,dziatania lub zachowania
dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracow-
nikowi, polegajace na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu
lub zastraszaniu pracownika, wywotujgce u niego zanizona
ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub majgce na
celu ponizenie lub osmieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikéw”. Kodeks Pracy
okresla tez prawa pracownika (w tym prawo do zgdania za-
doscuczynienia finansowego), u ktérego skutkiem mobbingu
byto rozwigzanie umowy o prace badz ktopoty zdrowotne.

Wedtug Kodeksu Pracy (art. 94), pracodawca ma obowigzek
przeciwdziata¢ mobbingowi.

Mobbing moze by¢ dziataniem bezposrednim lub niebezpo-
Srednim, tj. takim, w ktérym ofiara nie ma bezposredniego
kontaktu z osobg stasujacg mobbing, a jedynie jest narazo-
na na skutki jej zamierzonych nieetycznych dziatan.

Zjawisko mobhbingu stwarza szereg probleméw i trudnych
sytuacji zaréwno dla mobbowanego, mobbujgcego jak i dla
samej firmy. Dlatego tez niezmiernie wazne jest stworzenie
w firmie odpowiednich narzedzi, pozwalajacych na reago-
wanie w przypadku jego wystgpienia.

Do przyktadowych narzedzi mozna zaliczy¢:
= anonimowa skrzynke mailowa
= anonimowa linie telefoniczna.




W obu przypadkach pracownik / zgtaszajacy zjawisko mob-

bingu powinien:

= wiedzie¢ kto odbiera maile / telefony z tej linii (w niekto-
rych miedzynarodowych koncernach stosuje sie praktyke,
ze osoba odbierajgca takie zgtoszenia znajduje sie poza
granicami kraju, z ktorego jest zgtoszenie)

= uzyskac informacje na temat tego, jaka jest dalsza proce-
dura dziatania

= by¢ na biezgco informowanym o postepach i ostatecznym
werdykcie w zgtoszonej sprawie.

Aby system ten sprawnie funkcjonowat:

= kazdy pracownik musi mie¢ réwny dostep do narzedzi
pozwalajacych na zgtoszenie mobbingu

= kazdy pracownik powinien zna¢ swoje prawa, wiedzieg,
ze moze i powinien zgtosi¢ zachowania, ktére uwaza za
mobbing

= kazde zgtoszenie powinno zostac potraktowane powaz-
nie i jako takie rozpatrzone

= sytuacja ta nie powinna sie odbi¢ negatywnie na mobbo-

wanej osobie — nie powinna ona ponosic (np. w postaci
szykan ze strony wspotpracownikow)

= w przypadku udowodnienia zarzutu, osoba winna powin-
na ponies¢ odpowiednie kansekwencje.

W przypadku, gdy warunki te nie beda spetnione, system nie
bedzie skuteczny, a zjawiska mobbingu beda miaty miejsce,
ale z obawy przed negatywnymi konsekwencjami nie beda
ujawniane, co w dtuzszej perspektywie czasowej moze dla
firmy by¢ duzo bardziej niekorzystne.

W skrajnej sytuacji moze to doprowadzi¢ do rozprawy sado-
wej, ktéra bedzie oznaczata nie tylko poniesienie kosztow
przez firme, ale tez:

= pogorszenie reputacji firmy

= trudnosci w pozyskiwaniu nowych pracownikéw

= pogorszenie atmosfery w firmie

= spadek zaufania pracownikéw

= spadek lojalnosci pracownikéw wobec firmy.

PROCEDURY ZAPOBIEGAJACE MOBBINGOWI

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- dobra atmosfera w miejscu pracy

- pozytywny wizerunek pracodawcy, zaufanie pracownikow

- zapobieganie ponoszeniu ewentualnych kosztéw
dochodzenia roszczen/ kosztéw sadowych

- poczucie bezpieczeAstwa w pracy
- wzrost zaufania do pracodawcy
- dobra atmosfera w miejscu pracy

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- wykorzystywanie istniejagcych narzedzi nie w celu
zgtaszania faktycznego mobbingu, ale aby komus
zaszkodzi€, jako narzedzia rozwigzywania konfliktow
interpersonalnych

- rzetelne sprawdzanie wszystkich informacji, wyciaganie

konsekwencji w przypadku fatszywych zgtoszen

R(:)\_NN OUPRAWNIENIE, ZARZADZANIE
ROZNORODNOSCIA, PRZECIWDZIALANIE
DYSKRYMINACJI

Zarzadzanie r6znorodnoscig to w gtéwnej mierze zapobiega-
nie dyskryminacji i brak tolerancji dla jej przejawow.

To takze umiejetne wykarzystanie wiedzy o réznicach

i podobiefistwach miedzy ludzmi, w celu zmaksymalizowania
korzysci osigganych przez indywidualne osaoby, organizacje,
a takze spoteczenstwo jako catosé. Zakaz dyskryminacji ure-
gulowany jest kompleksowo przez prawadawstwa Unii Eu-
ropejskiej. Podstawowe regulacje zawarte sg juz w Traktacie
ustanawiajgcym Wspélnote Europejska, a takze w kilkunastu
dyrektywach réwnosciowych. Karta Praw Podstawowych
Unii Europejskiej (z 2000 1), w art. 21 zakazuje jakiejkolwiek
dyskryminacji z takich powodow jak: pte¢, rasa, kolor skéry,
pochodzenie etniczne i spoteczne, cechy genetyczne, jezyk,
religia lub przekonania, opinie polityczne lub wszelkie inne,
przynaleznos¢ do mniejszosci narodowej, majatek urodzenie,
niepetnosprawnosé, wiek lub orientacja seksualna.

Przyktadami dyskryminacji w firmie moga by¢:

= decyzje o0 awansie / podwyzkach zalezne od innych
czynnikéw niz kompetencje czy umiejetnosci kandyda-
tow

= wypowiedzi zaréwno pracownikéw jak i przetozonego za-
wierajace podteksty odwotujgce sie np. do ptci czy koloru
skory. Dotyczy to zaréwno wypowiedzi nieformalnych
(np. podczas lunchu) jak i formalnych (na spotkaniach
biznesowych)

= wszelkie inne dziatania, ktére powoduja, ze pracownik
ma uzasadnione podstawy, aby sadzi¢, ze jego pte¢, wiek,
rasa czy inne cechy sg czynnikami decydujacymi o jego
pozycji i roli w firmie.

Odpowiednie traktowanie grup mniejszosciowych/mar-
ginalizowanych tak, aby nikt nie poczut sie urazony ani
pominiety, to wyzwanie dla kazdej organizacji. Im wieksza
firma, tym wiecej r6znorodnych grup i wieksze wyzwanie
zarzadzania r6znorodnoscia.

Z drugiej strony umiejetne zarzadzanie r6znorodnoscia,
moze stworzy¢ firmie wieksze mozliwosci i szanse rozwoju.
Przyjmujac, ze: ,ré6znorodnos¢ to zespdt cech widocznych

i niewidocznych, ktére r6znicujg spoteczenstwo, w tym
takze pracownikéw” mozna uznac, ze z r6znorodnoscia
bedziemy mieli do czynienia w kazdej firmie, nawet mikro
czy matym przedsiebiorstwie. Wystarczy, ze pracuje w niej
dwaoch pracownikéw odmiennej ptci.

W modelu Diversity Wheel, opracowanym przez Marilyn
Loden, ekspertke w obszarze zarzadzania r6znorodnoscia,
wyr6znione zostaty 2 rodzaje wymiaréw réznorodnosci:
Wymiary podstawowe (primary dimensions) — niezmien-
ne i niezalezne

= wiek

= ptec

=rasa

= narodowos¢

= orientacja seksualna

= zdolnosci fizyczne i psychiczne

Wymiary uzupetniajgce (secondary dimensions) — zmien-
ne i zalezne

= religia

= doSwiadczenie zawodowe
= styl pracy

= styl komunikacji

= doswiadczenie militarne
= wyksztatcenie

= status rodzinny

= miejsce zamieszkania

= jezyk

= dochod

= pozycja w organizacji.

Zarzadzanie r6znorodnoscia polega na zidentyfikowaniu

poszczegoélnych wymiaréw réznorodnosci istotnych dla

danej organizacji oraz na stworzeniu takiego srodowiska

pracy, w ktérym pracownicy mieliby mozliwos¢ w petni

wykorzystac swoje r6znorodne umiejetnosci, na rzecz

realizacji misji firmy. Celem zarzadzania réznorodnoscia

jest swiadome wykorzystanie zréznicowanego potencjatu

wszystkich pracownikéw organizacji, co umozliwi osigganie

konkretnych i wymiernych korzysci. Istnieje wiele narzedzi,

ktore wspierajg zarzadzanie réznorodnoscig w firmach.

Nalezg do nich m.in.:

= Innowacje w procesie rekrutacji — zachecanie kobiet, oséb
niepetnosprawnych do aplikowania o prace, dotarcie do
szk6t i uniwersytetéw, organizacji pozarzadowych dziata-
jacych np. na rzecz oséb niepetnosprawnych

= Przejrzyste i sprawiedliwe procedury rekrutacji i awanséw

= Kodeks etyczny odwotujacy sie do poszanowania r6zno-
rodnosci

= Programy rozwoju zawodowego kobiet, programy szko-
leniowe

= Elastyczny czas pracy, telepraca, praca w niepetnym
wymiarze

= Procedury firmowe dotyczace postepowania w przypadku
dyskryminacji/ nieréwnego traktowania

= Urlopy rodzicielskie

= Firmowe przedszkola.

Osoby zainteresowane tematyka zarzadzania r6znorodnoscig
i przeciwdziataniu dyskryminacji zachecamy do odwiedzenia
internetowej strony Komisji Europejskiej poswieconej tej
tematyce. Zawiera ona m.in. informacje dotyczace podejmo-
wania dziatan w tym zakresie we wszystkich 27 pafstwach
cztonkowskich, praktyczne wskazoéwki dla firm oraz aktual-
nosci dotyczace tej dziedziny: www.stop-discrimination.info/.

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstwa, dzieki
wykorzystaniu potencjatu wszystkich pracownikéw

- wieksza efektywnos¢ zespotu dzieki szerokiemu/
r6znorodnemu spojrzeniu na poszczegélne kwestie

- dostep do wiekszej grupy potencjalnych pracownikéw,
czasem wykwalifikowanych, ale pomijanych na rynku pracy

- dostep do bardziej Swiadomych i wykwalifikowanych
pracownikéw, doceniajgcych zarzadzanie réznorodnoscia
jako atut firmy

- mnigjsza fluktuacja kadr i zwigzane w tym mniejsze koszty

- zgodnos¢ z prawem unikniecie ewentualnych kosztéw
dochodzenia roszczen

- korzysc konkurencyjna (przewaga nad innymi firmami
poprzez wykorzystanie potencjatu poszczeg6lnych
pracownikow i ich innowacyjnosc)

- budowanie pozytywnego wizerunku firmy

- lepsza atmosfera pracy

- mozliwos¢ uczenia sie pracownikéw od siebie nawzajem
i rozw0j oparty o réznorakie doswiadczenia i wiedze

- wieksza elastycznosé, umiejetnose dostosowania sie
do réznorodnego Srodowiska

- poczucie pracy w wyjatkowej firmie dbajacej o rozwoj
i prawa pracownicze, doceniajacej indywidualnosé
sprzyja zaangazowaniu i zwieksza prawdopodobiefistwo
wykorzystania potencjatu

cd. nastr. 32>




ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- konflikty wynikajace z r6znicy zdar i pogladow
- nasilenie sie postawy roszczeniowej pracownikow

- odpowiednie zarzadzanie praca zespotu, prowadzenie

dyskusji

- ustalenie granic, opartych na rozsadku, pietnowanie

postaw roszczeniowych

ODEJSCIE Z FIRMY

Odejsciem nazwaliSmy umownie proces rozpoczynajacy sie
podjeciem decyzji przez pracownika lub pracodawce

0 rozwigzaniu umowy o prace. Trudno zdefiniowac koniec
tego procesu, poniewaz zwiazki z pracodawca pozostaja
takze w czasie, gdy formalnie umowa o prace ulegta juz
rozwigzaniu, poprzez kontakty spoteczne, roszczenia

o charakterze prawnym, wsp6tprace itp. Niekiedy koficem
jest ustanie tego rodzaju zwigzkow, a niekiedy ponowne
zatrudnienie pracownika, ktéry od nas odszedt (re-recruit-
ment).

W trakcie podejmowania decyzji o zwolnieniu pracownika
(rozwigzaniu umowy o prace), najistotniejsze sg czynniki
etyczne (sprawiedliwosé, rowne traktowanie itp.) i prawne
(powody, warunki prawne zwolnienia), oméwione szczego-
towo w innych rozdziatach niniejszego opracowania. Ponizej
omoéwione zastaty podstawowe zasady przekazywania
takich informacji:
= Na spotkanie powinna by¢ zarezerwowana sala lub inne
spokojne miejsce, gdzie uczestnicy beda mogli spokojnie
porozmawiac. Nie nalezy takich rozméw przeprowadzac
w obecnosci 0s6b przypadkowych, przy klientach, czy
innych pracownikach.
= Uczestnicy spotkania powinni mie¢ zarezerwowany czas,
takze na dodatkowe wyjasnienia.
= Warto zwrdci¢ uwage, ze decyzja pracodawcy o zwolnie-
niu, powinna by¢ przekazywana pracownikowi przez dwie
osoby — zwykle przetozonego i pracownika dziatu kadr.
W przypadku, gdy pracownik odméwi przyjecia wypowie-
dzenia i nie podpisze dokumentéw wypowiedzenie jest
skuteczne ,po oSwiadczeniu” dwéch o0s6b, ze pracow-
nikowi zostata przekazana informacja o rozwigzaniu
umowy, jego powodach i warunkach. W przypadku, gdy
pracownik sktada wypowiedzenie wystarcza, ze na kopii
lub drugim egzemplarzu wypowiedzenia otrzymuje po-
twierdzenie przyjecia dokumentu.
Rozwigzywanie/wypowiadanie umowy jest zadaniem
waznym, czesto trudnym i istotne jest w tych okoliczno-
Sciach, aby spetnione byty wszelkie przyjete standardy
spoteczne i etyczne. Czesto jest to sytuacja nieprzyjemna
dla obu stron, co niekiedy moze powodowac sktonnos¢

do ucinania lub skracania takiego spotkania. Nalezy takie
zjawisko Swiadomie kontrolowact.

Podsumowujac, rozstanie z pracownikiem to bardzo wazny
proces, majgcy ogromny wptyw na samopoczucie i zaan-
gazowanie zespotu oraz autorytet przetozonych. Ma takze
ogromne znaczenie ze wzgledu na wizerunek firmy. Warto
skorzystac z dodatkowych narzedzi, aby proces rozstania
przebiegat jak najlepiej i aby wykorzystac potencjat

z nim zwigzany. Takimi narzedziami sg np. exit interview

i outplacement.

EXIT INTERVIEW

Exit interview (wywiad z odchodzgcym lub kwestionariusz
wyjsciowy) to system pozyskiwania informacji od odcho-
dzacego z pracy pracownika. Okreslenie ,system” jest
tutaj niezwykle istotnym elementem, poniewaz informa-
cje uzyskiwane od odchodzacych pracownikéw, w duzej
czesci powinny by¢ zbierane w spos6b systematyczny oraz
analizowane pod katem wczesniej zdefiniowanych celéw.
Podstawowe infarmacje powinny by¢ zbierane o wszystkich
odchodzacych pracownikach, a poszerzone wtasciwe exit
interview o pracownikach odchodzacych z wtasnej inicjaty-
wy. Podstawowe dane to:

= imie i nazwisko,

= wiek,

= staz,

= stanowisko,

= wielkos¢ etatu,

= powody odejscia.

Dane moga by¢ zbierane w trakcie wywiadu i/lub poprzez
kwestionariusz (w formie papierowej lub elektronicznej).
Stosowanie obu tych mozliwosci jest najkorzystniejsze,
poniewaz dane z kwestionariusza tatwiej przetwarza¢, m.in.
dla celéw statystycznych i raportowych, ale wywiad ma
charakter wyjasniajacy i pogtebiajacy.

Exit interview powinno by¢ naturalng rozmowa, podczas
ktérej odchodzacy pracownik moze powiedzie¢, co mu sie
podobato w firmie, a takze jakie byty przyczyny niezadowo-
lenia z pracy. Dobra praktyka jest zachecenie pracownika do
podzielenia sie propozycjami usprawnien (tatwiej krytyko-

wac i méwic otwarcie o obszarach wymagajgcych uspraw-
niefi odchodzac).

Exit interview to znakomite narzedzie kontroli wewnetrznej
pozwalajgce na monitorowanie sSrodowiska pracy. W przy-
padku zgtoszenia nieprawidtowosci firmowych lub dziatan
niezgodnych z polityka / requlaminami / kodeksem etycznym,
temat badany jest przez powotang do tego grupe wewnatrz
organizacji i przygotowywany jest ewentualny plan naprawczy.

W trakcie wywiadu mozna takze wyjasni¢ sporne kwestie

i rozwigzat ewentualne roszczenia. Daje on tez mozliwos¢
wyjasnienia aspektow zwigzanych z ochrong wtasnosci
intelektualnej pracodawcy. Rozmowa pozegnalna to takze
znakomita okazja, zeby podziekowa¢ pracownikowi za jego
wktad w rozw6j firmy i wyrazenie uznania i szacunku do jego
pracy. Pozytywne rozstanie wnosi korzysci dla obu stron.
Byli pracownicy sa jednymi z gtéwnych ambasadoréw marki
pracodawcy.

EXIT INTERVIEW

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Uzyskiwanie informacji dot. powodéw zmiany pracy,
pozwala na okreslenie przyczyn fluktuacji (brak satysfakcji,
zarzadzanie, wynagrodzenia, system pracy itp.)

- Znajomos¢ przyczyn odejs¢ pracownikéw pozwala na
przygotowanie ew. programéw zwiekszajacych satysfakcje
z pracy i tym samym zmniejszenie rotacji

- Informacje dotyczace nowego pracodawcy odchodzacego
pracownika (nawet ogoélne), moga nam zapewnic biezacy
manitoring konkurengji (rynek pracy), innych systemow
wynagrodzen, itp.

- Informacje o zalecanych sposobach selekgji i przygotowania

nastepcy, dostarczg nam informacji w tym zakresie oraz
wskazg ewentualne braki w istniejgcym systemie

- Informacje dotyczace planowanych roszczen pozwalaja
czesto zapobiec im poprzez mozliwos¢ wyjasnienia,
dokonania koniecznych uzgodnief lub porozumienia bez
udziatu sadu

- Okreslenie wzajemnych praw i zobowigzan podczas
rozmowy pozegnalnej zmniejsza ryzyko utraty wtasnosci
intelektualnej

- Mozliwos¢ wykorzystania rekomendacji odchodzacego
pracownika przy wyborze nastepcy

- Mozliwos€ uzgodnienia przygotowania zawodowego
nastepcy przez odchodzacego pracownika — zatrzymanie
wiedzy eksperckigj

- Dodatkowe narzedzie kontroli wewnetrznej (wykrywanie
nieprawidtowosci firmowych)

- Poprawa wizerunku na rynku pracy (Employer Branding)

- Wzrost prawdopodobiefistwa ponownego zatrudnienia
odchodzacego pracownika (Re-recruitment)

- Mozliwos¢ wyrazenia swoich opinii i odczué

- Mozliwos¢ rozwigzania kwestii spornych z pracodawca

- Zmniejszenie frustracji / dyskomfortu psychicznego
zwigzanego z posiadaniem informacji, kt6re zdaniem
pracownika wymagaja interwencji ze strony pracodawcy

- Poczucie wartosci i bycia docenionym (,moj gtos jest
wazny i moze duzo zmienic”)

- Pozytywne emocje towarzyszace rozstaniu z firma
(zmniejszenie stresu)

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Brak szczerych odpowiedzi
- Nieche¢ do odbycia Exit Interview
- Pojawiajace sie negatywne emocje

- Exit Interview powinno by¢ przeprowadzone z 0sobg
Jneutralng”, np. specjalistg dziatu HR (nie z bezposrednim
przetozonym)

- Nie mozemy pracownika zmusi¢ do odbycia rozmowy,
mozemy go jednak zacheci¢ podkreslajac jak wazna jest
jego opinia i rekomendacje i jak nam na tej rozmowie zalezy

- Swiadomoé¢ faktu, iz podczas rozmowy moga sie pojawic
drazliwe tematy i opracowanie strategii radzenia sobie
w przypadku ewentualnego ataku




OUTPLACEMENT

(ZWOLNIENIE MONITOROWANE)
Outplacement rozumiany jest zwykle jako wsparcie zwal-
nianego pracownika i pomoc w budowaniu pozytywnego
podejscia do nowych wyzwan, zwigzanych z szukaniem
atrakcyjnej oferty pracy.

Kwestig podstawowa jest zrozumienie, ze utrata pracy

jest jedna z okolicznosci zyciowych wywotujacych tak silny
stres, ze niekiedy moze by¢ poréwnywalny z utrata osoby
bliskiej. Zdarza sie, ze osoba zwalniajaca pracownika, nie
bierze tego pod uwage. Czasami zwalniajacy nie ma wystar-
czajacych kompetencji, aby udzieli¢ pomocy psychologicz-
nej, a warto takie kompetencje rozwija¢, szczegélnie

w duzych organizacjach lub w sytuacjach zwolnien grupo-
wych. W duzych organizacjach warto zatrudnic specjaliste
badZ skorzystat z doradztwa zewnetrznego.

Psycholodzy rozr6zniaja dwa gtéwne rodzaje stresu:

= dystres (stres zty) - kiedy stres jest tak ciezki lub trwa tak
dtugo, ze wywotuje dezorganizacje dziatania,

= eustres (stres dobry) - dziatanie mimo chwilowego dys-
komfortu prowadzi do rozwoju osobowosci.

Psychologiczna pomoc w ramach outplacement’'u ma

w pierwszej kolejnosci za zadanie zmniejszenie niekorzyst-
nych skutkéw dystresu i adaptacji do nowej sytuacji oraz
pomoc w zamienianiu powstatej energii w eustres.

W drugiej kolejnosci taka pomoc stuzy wsparciu zwalnia-
nego pracownika w rozwigzywaniu trudnosci i szukaniu
nowych korzystnych lub korzystniejszych rozwigzan.

Outplacement moze obejmowac:

= odprawy,

= doradztwo psychologiczne,

= doradztwo zawodowe (okreslenie optymalnej Sciezki
rozwoju zawodowego, przygotowanie CV i aplikacji,
przygotowanie do procesu rekrutacyjnego),

= pomoc w szukaniu nowego miejsca pracy,

= finansowanie szkolen i kurséw doszkalajacych,

= pomoc w rozpoczeciu wtasnej dziatalnosci gospodarczej,

= pomoc w przeprowadzce do nowego miejsca zamieszka-
nia.

Outplacement koncentruje energie na obraniu wtasciwego
kierunku rozwoju, przygotowaniu do profesjonalnych roz-
mow rekrutacyjnych, rozwijania siatki kontaktéw itp. Czesto
w poczgtkowym okresie pracownicy nie doceniaja tego typu
dziatan, ale dtugofalowo, po ustabilizowaniu swojej nowej
sytuacji zawodowej, ich nastawienie do bytego pracodawcy

i swojej nowej sytuacji jest lepsze.

Nalezy zaznaczy¢, ze polskie prawodawstwo przewidzia-
to okolicznosci, w ktérych pracodawca jest zobowigzany
udzieli¢ pracownikowi pomocy z zakresu outplacement'u.

Zgodnie z Ustawg o promocji zatrudnienia, pracodawca,
ktéry zamierza zwolni€, co najmniej 100 pracownikow

w Ciggu 3 miesiecy, zobowigzany jest do zorganizowania
zwalnianym osobom programu pomocy oraz zgtosic to
odpowiednim instytucjom. Pracodawca zobowigzany jest
do zarganizowania zwalnianym osobom ustug rynku pracy
w formie programu. Program ten moze by¢ realizowany
przez urzad pracy, agencje zatrudnienia lub wyspecjali-
zowane firmy. Program ten finansowany jest najczesciej
przez pracodawce. Jednoczesnie Kodeks Pracy zapewnia
zwalnianemu pracownikowi 2 do 3 wolnych dni roboczych
na poszukiwanie pracy (z zachowaniem prawa do wynagro-
dzenia) — art. 37 Kodeksu Pracy.

POZEGNANIE

Pozegnanie z pracownikiem, niezaleznie czy nastepuje z ini-

Cjatywy pracodawcy, czy pracownika, ma gtéwnie charakter

spoteczny. Warto, aby szczegélnie w duzych organizacjach

byty podstawowe standardy, w ramach kt6rych pracownicy

i przetozeni zegnaja odchodzacego pracownika. W przypad-

ku brakéw takich standardéw pozegnania s organizowane

spontanicznie i majg rézny charakter. Takie réznice moga

niekiedy wywotywac niekorzystne zjawiska w zespotach

pracownikéw. Wspélne standardy pozwalaja je ujednolicic

i unikna¢ sytuacji, gdy np. wieloletni pracownik znikt bez

jakiejkolwiek informacji. Dodatkowe inicjatywy pracownikéw

stanowia dodatek do ustalonych standardéw. Oto przykta-

dowe elementy pozegnania:

= Formalna informacja mailowa przygotowana przez dziat
kadr lub przetozonego

= Ogtoszenie na tablicy ogtoszen

= Specjalne zebranie pracownikéw, gdzie przekazywana
jest informacja, podziekowanie ze strony przetozonego

= Prezent pozegnalny — finansowy lub upominek

= Przyjecie pozegnalne dla pracownikéw z udziatem odcho-
dzacego pracownika

OUTPLACEMENT

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

- Redukcja negatywnego wptywu obaw zwalnianego
pracownika na pozostatych cztonkéw zespotu
- Zmniejszenie tzw. survival sickness, czyli obaw, alienadji

- Redukcja negatywnego wptywu stresu i emocjonalnych
nastepstw zwiazanych z utrata pracy

- Skrécenie okresu spadku nastroju, po ktérym nastepuje
i leku u pracownikéw pozostajacych w zespole — otwarcie na nowe mozliwosci i powrét dobrego nastroju
utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania —dystres zostaje zastapiony przez eustres oraz pozwala

- Powyzsze zmniejszaja nieplanowane odejscia pracownikéw uniknaé zwalnianemu stadium wyczerpania

wywotane zwolnieniami i zwigzanej z tym dezorganizacji - Pozytywne podejscie do zmiany pozwala na kreowanie

— poczucie destabilizacji powoduje, ze pracownicy szukaja dobrych relacji z innymi — to zapewnia z jednej strony

innej pracy wsparcie emocjonalne, z drugiej jest skuteczng metoda
- Pozytywny rezultat wizerunkowy (Employer Branding) — poszukiwania nowej pracy

zamiast straci¢, mozna zyskac - Pozytywne nastawienie zwieksza szanse na uzyskanie
- Zmniejszenie ryzyka p6Zniejszych roszczer zwalnianych nowej pracy w fazie rozméw rekrutacyjnych

pracownikow - Zmniejszenie ryzyka fizycznych konsekwencji silnego

stresu — nadcisnienie, depresja itp.

- Bezposrednia pomoc w zagadnieniach zwigzanych
z poszukiwaniem nowej pracy i zwykle znalezienie nowej
pracy

Zrodta:

Karwala S., Model mentoringu we wspoétczesnej szkole wyzszej, WSB-NLU, Nowy Sacz 2007

Parsloe E., Wray M., Trener i mentor. Udziat coachingu i metoringu w doskonaleniu procesu uczenia sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002
http://mentoring.com.pl/Mentoring_strategia_rozwoju.pdf
http://www.equal-mayday.org.pl/pliki/prezentacje/Mentoring%20Kurylczyk%20Bohowicz.pdf

Badanie Antal International, Lipiec 2009

Dz.U. 1974 nr 24 poz. 141. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy

Zarzadzanie r6znorodnoscia — dlaczego jest takie wazne”, www.stop-discrimination.info

Firma réwnych szans. Przewodnik dobrych praktyk, UNDP, Warszawa 2007

Réznorodnosé, zrodto efektywnosci i innowacji, www.fob.org.pl

http://pl.wikipedia.org/wiki/Outplacement

http://www.brief.pl/wiadomosci/in-brief/art 107 3,outplacement-czyli-kultura-zwalniania.html
http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/artykuly/79871,gdy_odchodza_specjalisci_dlaczego_warto_rozmawiac_ze_zwalniajacym_sie_pracownikiem.html




| Rozwéj

Stworzenie mozliwoscl rozwoju wewngtrz organizacji moze byc¢ jednym ze sposobow
utrzymania pracownikow i budowy potencjatu na przysztosc. Z perspektywy zrownowazonego
zarzgdzania ludzmi, jako kluczowe mozna wymienic: rzetelny proces oceny pracownikow

oraz przejrzyste 1 regularne udzielanie informaciji zwrotnych, roznorodnosc, docenienie
pracownikow oraz wspolne ustalenie przysztej sciezki kariery pracownika w organizacjt.

[stotne w rozwoju sg tez programy szkoleniowe oraz inicjatywy wykorzystujgce potencjat
zaangazowania spotecznego i srodowiskowedgo.

KOMPETENCJE

MODEL KOMPETENCJI

Planowanie rozwoju pracownikéw w organizacji bardzo
czesto bazuje na istniejagcym w organizacji modelu kompe-
tencji, rozumianym jako okreslone wzory zachowan, postaw
i umiejetnosci potrzebnych w celu osiggniecia pozadanych
efektéw pracy na danym stanowisku.

Kompetencje s3 definiowane r6znorodnie. Najczesciej
jednak jako: ,zesp6t cech danej osoby, umozliwiajgcych jej
skutecznie i/lub wyr6zniajace sie wypetnianie zadan, zwia-
zanych z wykonywana pracg” (Klemp 1980). Poza cechami
sg réwniez inne sktadowe kompetencji, takie jak — wiedza,
umiejetnosci, motywacja, doswiadczenie, itp.

Kompetencje czesto definiuje sie jako: ,zespét cech danej
osoby, na ktéry sktadaja sie charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy osobowosci, umiejet-
nosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, kt6rg ta osoba sobie przyswoita i ktérg sie
postuguje” (Boyatzis 1982).

Kompetencje obserwujemy poprzez zachowania pracownika
i czestotliwose ich wystepowania — przyktadowo, umie-
jetnos¢ rozwiazywania konfliktéw mozna oceni¢ poprzez
obserwacje jak dana osaba zachowuje sie w sytuacji kon-
fliktowej, jakie zachowania prezentuje oraz jak czesto

w zaistniatej sytuacji takie zachowania sg przez nig pre-
zentowane. Wysoka czestotliwos¢ wystepowania pewnych
zachowan, wskazuje na wysoki poziom danej kompetencji.

Przyktad modelu kompetencji — nazwy i definicje kompetencji

DEFINICIA

Wykonywanie réznorodnych zadafn w ramach projektu poprzez
opracowanie planu pracy i/lub planu komunikacji, okreslenie
priorytetow i efektywnga alokacje zasobéw. Sprawne zarzadzanie
procesami.

NAZWA KOMPETENCII

1. Organizacja pracy
- Zarzadzanie projektem i czasem
- Standardy zawodowe

Nastawienie na klienta i tworzenie Srodowiska, w ktérym priory-
tetem s3 jego potrzeby. Promowanie biezacej i dtugoterminowej
wsp6tpracy. Podkreslanie znaczenia jakosci obstugi klienta oraz
stata jej kontrola.

2. Obstuga klienta i doradztwo
- Relacje z klientem i jakos¢ ustug
- Wiedza techniczna
- Podejscie do klienta i poziom dziatania

3. Rozwoj pracownikéw, praca zespotowa i komunikacja
- Rozwoj wtasny i innych oséb
- Postawa
- Praca zespotowa i zarzadzanie zasobami ludzkimi
- Komunikacja

Samodzielny rozw6j i pomaganie innym w procesie ich rozwoju
poprzez dzielenie sie wiedza, udzielanie informacji zwrotnych i co-
aching. Propagowanie wsp6tpracy w zespole poprzez angazowanie

siebie i innych. Efektywne przekazywanie i odbieranie informacji.

Zrédto: PricewaterhouseCoopers, opracowanie wtasne




Kompetencje powinny by¢ powigzane ze strategig firmy

i jej wartosciami tak, aby upewnic sie, ze zachowania, jakie
poprzez model kompetencji sg wspierane i oczekiwane od

pracownikéw, s3 spéjne z zatozeniami i kierunkiem rozwoju
firmy.

Zdefiniowany model kompetencji moze stanowi¢ podstawe
do tworzenia wszystkich elementow strategii personalnej
firmy, takich jak:

- rekrutacja,

- ocena pracownikéw,

- Sciezki kariery,

- okreslanie potrzeb rozwojowych pracownikéw,

- planowanie rozwoju pracownikéw,

- dobér narzedzi do rozwoju pracownikéw.

Kazda kompetencja jest zdefiniowana poprzez nastepujace

elementy:

= Nazwa

= Definicja — co dana kompetencja oznacza

= Skala — jak mierzy¢ stopien rozwiniecia kompetencji

= Wskazniki behawioralne — czyli opis zachowari obserwo-
wanych u oséb, ktére posiadajg dana kampetencje.

Do oceny poziomu kompetencji potrzebne jest zdefiniowa-

nie skali. Skala moze by¢:

= parzysta —np. od 1 — 4. Parzysta skala nie pozwala na
okreslenie poziomu Sredniego oceny, poniewaz nie posiada
Srodka. JednoczesSnie pozwala unikna¢ tzw. btedu tendencji
centralnej, wystepujgcego bardzo czesto, polegajgcego na
tym, ze osoby oceniajgce maja tendencje do trzymania sie
Srodka skali i najczesciej wykarzystujg ocene srodkowa.

= nieparzysta —np. od 1 — 5. Taka skala jest bardziej syme-
tryczna, ale zwieksza ryzyko oceny wykrzywionej
w kierunku srodka skali.

Dobra praktyka jest, aby skala oprécz symboli byta réwniez

scharakteryzowana opisowo, np.:

Skala od A do E, gdzie:

A —oznacza, ze w danym obszarze kompetencji pracownik
zdecydowanie przekracza oczekiwania na danym stano-
wisku i wyr6znia sie na tle grupy

B —oznacza, ze w danym obszarze kompetencji pracownik
przekracza oczekiwania na danym stanowisku

C—oznacza, ze w danym obszarze kompetencji pracownik
prezentuje zachowania zgodne z oczekiwaniami na jego
stanowisku

D —oznacza, ze w danym obszarze kompetencji pracownik
nie w przejawia wszystkich zachowan oczekiwanych na
danym stanowisku i s3 wyrazne obszary do rozwoju
i poprawy

E —oznacza, ze kompetencje pracownika s3g zdecydowanie
ponizej oczekiwan na danym stanowisku

Model kompetencji moze by¢ zdefiniowany jeszcze bardziej
szczeg6towo poprzez wskazniki behawioralne — opisujace
szczeg6towe zachowania oczekiwane od pracownika na
danym stanowisku. Wskazniki behawioralne stanowig wska-
z6wke, jakie zachowania i jakie kompetencje sg oczekiwane
w ramach danej kompetencji, na danym stanowisku.

Wskazniki powinny by¢ dobrane do kazdej kompetencji
opisane na poziomie definicji kompetencji, z podziatem na
zachowania oczekiwane od osoby na réznych stanowiskach

Przyktad wskaznikéw behawioralnych w modelu kompetencji

ORGANIZACJA PRACY

Zarzadzanie - Zarzadza kilkoma projektami w swoim obszarze

- Inicjuje r6znorodne projekty wspierajace cele

projektem specjalizacji biznesowe
i czasem - Identyfikuje potrzeby i inicjuje odpowiednie projekty - Posiada i stosuje wiedze na temat zasad zarzadzania
- Definiuje gtéwne i szczeg6towe cele, oraz kluczowe projektem

czynniki sukcesu

- Przygotowuje analizy kosztéw i korzysci jako
uzasadnienie celowosci wdrazanych projektéw
- Przydziela i wyjasnia zadania poszczegélnym

cztonkom zespotu

- Rozstrzyga problemy i zacheca do wsp6tpracy

- Planuje i ustala priorytety projektéw w ramach
zespotu pracujacego w okreslonym obszarze dziatan

- Planuje alokacje zasobéw

- (np. srodki, zasoby ludzkie i/lub ustugi) w celu
optymalizacji wynikéw

- Rozstrzyga problemy i renegocjuje terminy i cele

pomiedzy zespotami w przypadku niezgodnosci celéw - Wskazuje kierownictwu mozliwe implikacje zmian

- Podejmuje decyzje w ztozonych kwestiach

biznesowych i proponuje sposoby zarzadzania nimi

Standardy Przeprowadza analize jakosci projektéw w celu zapew-  Wprowadza standardy jakosci dla danego zespotu

zawodowe nienia zgodnosci z wysokimi standardami

Zrédto: PricewaterhouseCoopers Polska.

w organizacji. Czesto definiowane sg réwniez tzw. wskazni-
ki negatywne, czyli przyktady zachowan, ktére wystepuja
w zbyt duzym nasileniu i maja skutek odwrotny od pozada-
nego.

CHARAKTERYSTYKA MODELU
KOMPETENCJI

Jakie cechy powinien mie¢ model kompetencji, zeby byt

prawidtowo sformutowany:

= przejrzystos¢ i zrozumiatosé — kompetencje powinny
by¢ opisane w sposab jasny i klarowny, zrozumiate dla
wszystkich 0s6b w organizacji, opisane odpowiednim
jezykiem

= adekwatnos¢ — kompetencje powinny by¢ sformutowane
w spos6b dopasowany i dobrze odzwierciedlajgcy potrze-
by i oczekiwania wobec cztonkéw personelu, dla ktérego
zostaty stworzone

= uwzglednianie przewidywanych zmian — jesli chcemy
zapobiec zdezaktualizowaniu sie modelu kompetencji,

powinien on uwzglednia¢ procesy, ktére moga wptynac
na funkcjonowanie organizacji w przysztosci, takie jak:
zmiany w otoczeniu organizacji, pojawienie sie nowych
technologii, wizje przysztosci organizacji

= klarowne wyodrebnienie i rozdzielnosc elementéw
sktadowych — czyli niezachodzace na siebie wyznaczniki
behawioralne. To bardzo wazna cecha dobrze zdefinio-
wanych kompetencji — wystepowanie okreslonej kom-
petencji nie powinno by¢ uzaleznione od wystepowania
innej, dana kompetencja moze wystepowac w maodelu
kompetencji tylko raz, wskazniki behawioralne nie moga
sie powtarzac w r6znych kompetencjach, ani na réznych
poziomach skali opisujgcej stopieri nasilenia kompetencji

= bezstronnosé i sprawiedliwosé — model kompetencji
powinien by¢ zdefiniowany tak, aby nie dyskryminowac
ani traktowa¢ w sposéb uprzywilejowany kogokolwiek
sposréd pracownikow.

ZDEFINIOWANIE MODELU KOMPETENCJI

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Jasno okreslone oczekiwania wzgledem pracownikéw

- Powiazanie oczekiwanych postaw i zachowan
z wartosciami i strategig firmy

- tatwa mozliwos€¢ wspierania pozadanych zachowan
i poprawy niewtasciwych

- Porzadkuje istniejace systemy zwigzane z ludzmi
w organizacji

- Jednolite rozumienie istotnych dla organizacji zachowan
i wartosci

- Utatwia wytonienie 0s6b o najwiekszych kompetencjach
w organizacji — pomaga w sukcesji

- Wspomaga rozwdj pracownikéw w organizacji

- Okresla wymagania w stosunku do kandydatéw podczas
rekrutadji

- Definiuje kryteria w procesach rozwoju
np. z wykarzystaniem Development Centre

- Diagnoza poziomu kompetencji w organizacji i okreslenie
luk kompetencyjnych

- Jasno okreslone oczekiwania pracodawcy wzgledem
pracownikéw

- Wskazéwki co do oczekiwanych zachowan

- Wskazéwki co do zachowan na wyzszym stanowisku —
kierunek rozwoju

- Podstawa do oceny swoich biezacych umiejetnosci
i planowania dalszego rozwoju

- Mozliwos¢ skupienia sie na rzeczach najwazniejszych
w pracy

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Pracochtonnos¢ w budowie modelu

- Ujednolicenie kompetencji dla catej organizacji —
generalizacja

- Brak dopasowania modelu do organizacji

- Brak odpowiednich srodkéw do realizacji projektu

- Brak gwarantowanych efektéw ze stworzenia modelu

- Pomoc firmy zewnetrznej

- Zaangazowanie zespotu/ pracownikéw réznych dziatow

- Indywidualizacja proceséw

- Dopasowanie do organizacji — aby model byt dobrze
zbudowany musi dobrze odpowiada¢ na zapotrzebowanie
danej organizacji.

- Zapewnienie srodkéw




CELE W ORGANIZACJI

Cel okresla to, ze wzgledu na co nastepuje dziatanie. Cel
to stan lub obiekt, do ktérego sie dgzy. Definiowanie celow
przez pracownikéw w organizacji jest niezbedne po to, aby
wiedzieli dokad daza, jakie rezultaty maja osiggnac i by
mogli zaplanowac sposoéb ich realizacji.

Rodzaje celow:

Aby cele pracownikéw byty efektywne, musza by¢ ustalane

w obszarze wspélnym pomiedzy:

= celami firmy/dziatu/zespotu — czyli celami wynikajacymi
ze strategii danej firmy i

= celami indywidualnymi pracownika — czyli celami, jakie
wynikajg z motywacji i indywidualnych aspiracji pracow-
nika.

Model ten mozna zobrazowa¢ w nastepujacy sposoéb:

Cele
Cel
o indywidualne

firmowe
pracownika

Cele zdefiniowane dla pracownika

Rys. 3 Obszar definiowania celéw pracownika
Zrodto: PricewaterhouseCoopers, opracowanie wtasne

Jesli zdefiniowane dla pracownika cele s3 sp6jne zaréwno

z celami firmy, jak i jego indywidualnymi celami i aspiracja-
mi —motywacja pracownika do osiggniecia celéw bedzie jak
najwieksza, bo bedzie on czut korzys¢ zaréwno dla firmy,
jak i dla siebie samego. Dlatego w procesie ustalania celéw
warto poswieci¢ odpowiednig ilos¢ czasu i uwagi, zeby
upewnic sie, ze cele s3 odpowiednio ustalone i pracownik
jest zmotywowany do ich realizacji. Warto réwniez, aby

to pracownik proponowat swoje cele, biorgc pod uwage
wskazoéwki przetozonych i kansultujac swoje propozycje

z przetozonymi. Sytuacja, w ktérej cele sa pracownikowi
‘nadane’ czesto nie pozwala na ich umiejscowienie

w obszarze wsp6lnym miedzy celami firmy i indywidualnymi
celami pracownika.

Biorac pod uwage to, czego cele dotycza, mozna je podzie-

li€ na 2 grupy:

1. Cele dotyczace rezultatow zawodowych (ang. perfor-
mance goal) — wyrazone poprzez konkretny rezultat
pracy, zrealizowane wyniki, projekty, inicjatywy. Odpo-
wiadaja na pytanie, jakie wyniki pracownik chce osiagnac
w danym okresie czasu lub jakie projekty, inicjatywy
chce zrealizowa¢. Przyktadowy cel dotyczacy rezulta-
téw zawodowych to: zwiekszy¢ o 20 % grupe klientéw
ponownie zamawiajacych ustuge XYZ.

2. Cele rozwojowe (ang. development goal) — odpowiada-
jace na pytanie: jakie umiejetnosci pracownik potrzebuje
rozwina¢, zeby efektywnie wykonywac swojg prace,
petni¢ swojg role. Dotycza one rozwoju kampetencji na
danym stanowisku. Przyktadowy cel rozwojowy to: rozwi-
na¢ umiejetnos¢ budowania dtugofalowych relacji
z klientem bazujagcej na zaufaniu i profesjonalizmie.

Proces ustalania celow:

Cele wynikowe (ang. performance goal) ustalane sg

z reguty w koordynacji ze strategig firmy i czesto sg efek-
tem kaskadowania strategii w dét organizacji, zgodnie

z ponizszym modelem:

Strategia firmy

l \ Cele zarzadu

Strategia l

dziatu/zespotu
Cele dyrektoréw

dziatéw/zespotow

l

Cele pracownikow
dziatu/zespotu

Rys. 4 Proces kaskadowania celéw w organizacji
Zrodto: PricewaterhouseCoopers, opracowanie wtasne.

Cele rozwojowe powinny by¢ wynikiem analizy kompetencji,

przeprowadzanej przez pracownika versus jego aspiracji
zawodowych i planéw firmy.

Kompetencje oczekiwane

Aktualne na obecnym lub przysztym
kompetencje ————> stanowisku pracownika,
pracownika zgodnie z jego aspiracjami

i planami firmy

Jakie umiejetnosci potrzebuje rozwingc, zeby:

- lepiej wykonywac obowiazki na aktualnym stanowisku

- by¢ awansowanym na kolejne stanowisko

- poprawic jakos$¢ mojej pracy w istotnym dla mnie obszarze

Wszystkie cele, zaréwno rozwojowe jak i zawodowe,
powinny by¢ zdefiniowane zgodnie z metoda SMART. Jasno
i precyzyjnie zdefiniowane cele stanowig podstawe do two-

rzenia planéw dziatan dla pracownikéw. Cele umozliwiaja
réwniez obiektywng ocene pracy.

S Skonkretyzowany / Specific Cel powinien by¢ jasno okreslony, sformutowany w sposéb jednoznaczny i konkretny

M Mierzalny / Measurable

Musi by€ jasne, po czym mozna poznac, czy dany cel zostat zrealizowany w catosci, czesci

lub catkowicie nie zostat zrealizowany

A Ambitny / Ambitious

Cele powinny by¢ ambitne — czyli ustalane w sposéb mobilizujgcy pracownikéw do

osiggania nowych rezultatéw i zdobywania nowych umiejetnosci

R Realny / Realistic

Realistyczny cel, to cel zdefiniowany odpowiednio do roli i umiejetnosci danej osoby,
mozliwy do zrealizowania

T Terminowy / Time bound
zostanie osiggniety.

Cele powinny byc¢ jasno okreslone w czasie — z podaniem terminu, w jakim konkretny efekt

OCENA

Ocena okresowa jest niezbednym elementem w procesie
zarzadzania ludZzmi w organizacji. Dzieki ocenie pracodawca
moze monitorowac realizacje celéw przez pracownikdw,

jak réwniez przekaza¢ pracownikom informacje zwrotne

na temat wynikéw ich pracy. Ocena okresowa jest rowniez
Zrodtem wielu wskazéwek dla pracownika, bardzo istotnych
w procesie jego dalszego rozwoju.

CO OCENIAC W PROCESIE OCENY?

Ocenie najczesciej podlega realizacja celéw, ustalanych

na poczatku okresu rozliczeniowego. Oceniane moga by¢
wszystkie rodzaje celéw — zaréwno zwigzane z wynikami
pracy, jak i cele zwigzane z rozwojem kompetencji pracow-
nikéw.

W procesie oceny zwraca sie réwniez czesto uwage na po-

ziom kompetencji pracownikéw — odpowiedZ na pytanie, czy
dany pracownik osiggnat poziom kompetencji oczekiwany na
jego stanowisku, ewentualnie w jakich obszarach te kompe-
tencje przekracza lub jakie ma obszary do dalszego rozwoju.

Wynik oceny pracownikéw, najczesciej sktada sie z czesci
ilosciowej i jakosciowej. Element jakosciowy — to stowne
podsumowanie pracy, informacja zwrotna oceniajaca silne
strony pracownika i obszary do poprawy, podsumowujgca
wyniki jego pracy w biezacym roku. Taki jakosciowy feed-
back ma bardzo czesto ogromng wartos¢ dla pracownika,
poniewaz niesie ze sobg bardzo wiele istotnych dla niego/
niej informacji. Element iloSciowy to wynik okreslony na
skali (do zdefiniowania przez kazdego pracodawce) moze
mie¢ wptyw na szereg decyzji takich jak:

= awans

= bonus

= podwyzka

= zaszeregowanie pracownika, na podstawie jego kompe-
tencji w strukturze firmy.

NARZEDZIA OCENY PRACOWN IKOW
W ramach oceny pracownikdéw mozna wykorzystywac
r6znorodne narzedzia. Ponizej opis najczesciej wykorzysty-
wanych:
= rozmowa oceniajaca — to spaotkanie osoby aceniangj
i oceniajacej, w trakcie, ktoérej dokonywana jest ocena
pracy. Plusy takiej rozmowy to mozliwos€ otwartej, dwu-
stronnej wymiany informacji i opinii na temat pracy
w danym roku/okresie oceny. Dobra praktyka jest, aby
rozmowa oceniajgca byta dialogiem, rzeczywista rozmo-
wa — aby osoba oceniana réwniez zajmowata stanowisko,
lub wrecz przeprowadzita samoocene wtasnej pracy
i wtasnych kompetencji.
= upward feedback — feedback udzielany pracowniko-
wi przez osoby do niego raportujace. Taki feedback
najczesciej przyjmuje forme anonimowa i jest przepro-
wadzany przy pomocy narzedzi informatycznych. Plusem
tego narzedzia jest fakt, ze niesie ze sobg bardzo wiele
informacji dotyczgcych stylu zarzadzania ludZmi, ktére
mogtyby nie zosta¢ przekazane w formie jawnej — infor-
macji zaréwno dotyczacych silnych stron przetozonego,
jak i obszaréw, nad ktérymi powinien pracowac.
feedback 360 stopni —informacja zwrotna zbierana jest
od wszystkich grup 0s6b, z ktérymi dana osoba wspotpra-
cuje — od przetozonych, od wspétpracownikéw i od 0séb
do niej/niego raportujacych. Tego typu feedback
najczesciej réwniez przeprowadzany jest anonimowo,
a wyniki pracownik otrzymuje w formie skonsolidowanego
raportu. Ogromng wartoscia takiego narzedzia jest fakt,
ze zawiera kompleksowe informacje na temat zachowan
pracownika w relacji do r6znych grup os6b i daje mozli-
wos¢ wyciggniecia cennych wnioskéw z analizy réznic
w informacji zwrotnej udzielanej przez rézne grona 0séb.




ODPOWIEDZIALNY PROCES OCENY

PRACOWNIKOW

W procesie oceny bardzo wazne jest zadbanie o kilka zasad,

aby byt on przeprowadzony w sposéb jakosciowy, odpowie-

dzialny i skuteczny:

= jawny dla osoby ocenianej — przebieg procesu oceny,
informacje z procesu oceniajgcego powinny by¢ jawne
dla osoby ocenianej. Osoba oceniana powinna miec
mozliwos¢ rozmowy na temat swojej oceny i feedback'u
uzyskanego w danym roku. Proces oceny mozna uznac
za zakonczony, jesli obie strony (oceniany i oceniajacy)
zgadzaja sie, co do ostatecznych wynikéw podsumowa-
nia pracy.

= obiektywny — ocena powinna by¢ dokonywana
w odniesieniu do jasnych, odpowiednich do stanowiska
kryteriow, spéjnych w catej firmie. Obiektywizm kryteriow
jest niezbedny, aby nie doprowadzi¢ do dyskryminacji
pracownika.

= odnoszacy sie do jasnych dla obu stron (ocenianej i oce-
niajacej), zdefiniowanych na poczatku okresu ocenianego
celéw, obowigzkéw lub kompetencji.

PROCES OCENY

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla pracodawcy

= okreSlony w czasie — ocena powinna dotyczy¢ wczesniej
zdefiniowanego okresu ocenianego (najczesciej rok lub
pol roku) i nie powinna wykraczac poza ten okres, tzn.
informacje brane pod uwage w ocenie powinny dotyczy¢
wytgcznie okresu ocenianego.

= konstruktywny — wynik procesu oceny powinien by¢
okreslony nie tylko na skali, ale réwniez w formie opiso-
wego feedback'u dla pracownika, z ktérego pracownik
czerpie informacje na temat tego co zrobit dobrze, a co
powinien poprawic lub dalej rozwija¢ w kolejnym roku.
Taki feedback pomaga pracownikowi planowac swoj
wtasny rozw6j w firmie i moze by¢ réwniez podstawa do
ustalania celéw na kolejny rok/okres oceny.

- Mozliwosc weryfikacji stopnia realizacji celéw w organizacji
i szansa na wprowadzenie korekty

- Mozliwos¢e sprawdzenia poziomu kompetencji pracownikéw

i przekazania im informacji zwrotnej

- Proces oceny daje pracaodawcy wiele informacji niezbednych

do efektywnego zarzadzania pracownikami i firma, do
decyzji nt. podwyzek, awanséw lub bonuséw czy premii
- Dobrze przeprowadzony proces oceny daje pracodawcy

szanse na zmotywowanie pracownikéw — poprzez ustalanie

im celéw i przekazywanie informacji zwrotnej na temat ich
realizacji oraz dalszych wskazéwek

- Daje informacje zwrotne nt. realizacji celéw ustalonych
na dany okres

- Daje mozliwos¢ sprawdzenia poziomu aktualnie
posiadanych kompetencji, okreslenia silnych stron
i obszaréw kompetencji oraz obszaréw wymagajacych
rozwoju lub dalszej poprawy

- Zwieksza sSwiadomos¢ efektow swojej pracy,
posiadanych umiejetnosci i moze by¢ podstawa do
bardziej Swiadomego planowania wtasnej kariery
i rozwoju w firmie. Utatwia réwniez zrozumienie
decyzji podejmowanych przez pracodawce w temacie
wynagrodzen, awansaw, itp.

- Motywuje do osiggania dalszych celéw, jest narzedziem
docenienia za juz zrealizowane osiggniecia

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Trudnos¢ w zachowaniu obiektywnej oceny, moze
prowadzi¢ do braku obiektywizmu w ocenie niektérych
0s6b

- Trudnos¢ w pogodzeniu oczekiwan pracownikéw,
co do wynikéw oceny a rzeczywista oceng pracodawcy —
niektdérzy pracownicy moga nie by¢ zadowoleni z wynikéw
swojej oceny

- Ustalenie jasnych dla wszystkich, obiektywnych kryteriéw
oceny i konsekwencja w ich realizacji w trakcie procesu

- Trzymanie sie obiektywnych kryteriéw, otwarta rozmowa
z pracownikiem na temat oceny, ujecie oceny nie tylko
w formie ilosciowej (na skali), ale rowniez w formie
jakosciowego feedback'u. Pomocne moze by¢ rowniez
przekazanie pracownikowi wskazéwek, co powinien zrobic,
aby w kolejnym roku poprawic swoje wyniki

PLANOWANIE ROZWO-
JU. SCIEZKI KARIERY.

Rozw6j pracownikéw, a w szczegdlnosci rozw6j kadry

managerskiej pomaga organizacji w pozyskiwaniu i ksztat-

towaniu kierownikéw w celu zaspokojenia jej obecnych

i przysztych potrzeb. Z drugiej strony planowany rozwoj

moze by¢ odpowiedzig na ambicje i potrzebe samorealizagji

pracownikéw. Dlatego tez rozw6j pracownikéw moze miec

charakter:

= antycypacyjny (wyprzedza potrzeby organizacji),

= reaktywny (jest odpowiedzig na aktualne potrzeby
organizacji),

= motywacyjny (potrzeby i ambicje pracownikow).

Planowanie rozwoju pracownikéw ma zaspokajac potrzeby

zar6wno organizacji, jak i pracownika. Dlatego wptyw na

ksztattowanie sciezki rozwoju powinna mie¢ organizacja,

sam pracownik oraz jeqgo przetozony (zna rzeczywiste pro-

blemy w danej czesci organizacji, jest Swiadomy wyzwan,

jakie stojg przed pracownikiem). Proces planowania rozwoju

pojedynczych pracownikéw, nie r6zni sie od planowania

rozwoju dla dziatdw czy catej organizacji. Sktadaja sie na

niego etapy:

= okreslenie kompetencji oczekiwanych na danym stanowi-
sku od pracownika

= ocena poziomu kompetencji i okreslenie potencjatu
pracownikéw

= poréwnanie kompetencji i potencjatu z osigganymi
wynikami

= analiza potrzeb rozwojowych (w tym szkoleniowych)

= ustalenie strategii rozwoju (wraz z konkretnymi planami
dla poszczegélnych pracownikow).

Istotna jest tez kwestia odpowiedzialnosci za rozwoj
pracownikéw. Z jednej strony kompetentni i zmotywowani
pracownicy sg zrodtem sukcesu firmy i to w jej interesie lezy
inwestowanie w pracownikéw. Takze przetozeni powinni
dbat o wysoka jakos¢ kadr, ktérymi zarzadzaja.

Z drugiej strony prawdziwy rozw6j dotyczy cech, zachowan
i kompetencji samego cztowieka. Jest wiec sprawa indywi-
dualnga i to kazdy pracownik powinien czu€ sie odpowie-
dzialny za wtasny rozwdj. Rolg firmy i przetozonego jest
wspieranie pracownikéw w rozwoju, umozliwianie im go
oraz usuwanie barier.

Dobrym poczatkiem dla planowania rozwoju jest spra-
wienie, by kazdy pracownik stworzyt wtasny plan rozwoju
zawodowego. Powinien an okreslag, jakie kompetencje
pracownik chce zdoby¢, w jakim czasie, w jaki sposéb oraz
jakie narzedzia beda mu przy tym potrzebne. Wazne jest
tez okreslenie sposobdw pomiaru zdobywanych kompeten-
¢ji (,skad wiem, ze sie czegos nauczytem?”),

Planowanie rozwoju powinno by¢ scisle powigzane z plano-
waniem kariery pracownika. Planowanie kariery to wtasnie
okreslenie kierunkéw rozwoju pracownika, zgodnych

Z jego aspiracjami i potrzebami, ale takze zaspokajajacych
przyszte potrzeby organizacji. W szczegélnosci system pla-
nowania kariery w firmie powinien okresla¢ zrédto pocho-
dzenia nowych managerow (z wewnatrz firmy lub

z zewnatrz) oraz spos6b przydzielania im zadan i rél. Celem
nadrzednym planowania kariery jest zaspokojenie przy-
sztych potrzeb organizacji w zakresie obsadzenia stanowisk
managerskich. Od strony pracownika proces ten ma na celu
motywowanie go do rozwoju, zatrzymanie w organizacji
oraz uporzadkowanie procesu zdobywania nowych potrzeb-

nych kompetencji.

W czasie catego rozwoju kariery pracownika w danej firmie

wyrézni¢ mozna trzy fazy:

= faza nabywania nowych umiejetnosci i wiedzy potrzeb-
nych do wykonywania swojej pracy. Na tym etapie ksztat-
tujg sie aspiracje pracownika

= faza wcielania w zycie zdobytych kompetencji, testowa-
nia ich w praktyce. Pracownik moze zweryfikowac swoje
poczatkowe aspiracje i zmodyfikowac je

= faza stabilnego rozwoju kariery zgodnego z aspiracjami
pracownika.

Istotnym etapem jest srodkowa faza — od tego momentu
pracownik moze rozwija¢ sie dalej, pozostawac na tym
samym poziomie kompetencji dobrze wykonujgc swa do-
tychczasowa prace, lub powoli traci¢ wiedze. Analizowanie
przebiegu kariery pod tym katem, moze pomoc w identyfi-
kacji talentéw w organizacji lub tez manageréw majgcych
za soba najbardziej owocny okres swajej kariery.

Planowanie kariery nie powinno by¢ utozsamiane jedynie

z planem awanséw pionowych (coraz wyzsze stanowiska

w hierarchii organizacyjnej). Czesto zdarza sie, ze pozadane
kompetencje pracownik moze naby¢, poprzez prace na in-
nym stanowisku w swojej komaérce organizacyjnej czy nawet
w innym dziale. Réwniez praca na takim samym stanowisku,
ale w innym oddziale firmy (np. w oddziale zagranicznym)
moze stanowit wazny krok w karierze pracownika.

Dla przyktadu mozna przesledzi¢ dwie sciezki kariery. Kasia
i Tomek rozpoczeli prace od tego samego stanowiska w tym
samym dziale w duzej miedzynarodowej firmie zajmujgcej
sie produkcja i sprzedaza mebli. Oprécz dziatéw sprzedazy
w sklepach struktura firmy obejmuje takze administracje,
dziat personalny (HR), dziat logistyki, marketingu, finansow
i ksiegowosci, kontroli biznesu (controlling).

Przedsiebiorstwo prowadzi sprzedaz za posrednictwem kil-
ku duzych sklepow w kilku najwiekszych miastach w kraju.




Pomimo podobnej pozycji wyjsciowej kariera Kasi i Tomka
przebiega w rézny spasab:

DZIAt OBStUGI W miescie, w ktérym mieszkata Kasia firma otwierata nowy duzy sklep. Kasia skorzystata z mozliwosci

KLIENTA zatrudnienia i rozpoczeta prace na czes¢ etatu jako kasjerka. Pomoc przy otwieraniu nowego sklepu
byta dla niej ogromnym wyzwaniem, wymagata duzej elastycznosci, otwartosci, skupienia. Jedno-
czesnie bezposredni kontakt z klientami pozwalat na rozwdj pozytywnych relacji z nimi a takze ze
wspGtpracownikami (wszyscy pracownicy w sklepie byli ,nowi”).

DZIAt HR Po 4 latach pracy z klientami przetozeni dostrzegli kompetencje Kasi w zakresie nawigzywania kon-

taktéw z ludZmi, rozwigzywania konfliktéw, pracy w stresie i pod presjg czasu. Otrzymata oferte pracy
w dziale HR przy r6znych zadaniach z zycia dziatu. Chetnie przyjeta te oferte. Przez kolejny okres swej
pracy nabywata kompetencje w zakresie zarzadzania zasobami pracy w catym sklepie, planowania
zatrudnienia, wynagradzania i motywowania zespotu.

DZIAt KONTROLI

Jednak na horyzoncie pojawita sie mozliwos¢ pracy w dziale kontroli biznesu. Wyksztatcenie Kasi

BIZNESU w dziedzinie finanséw sktonito jg do podjecia wyzwania. Zostata asystentka ksiegowego. Dzieki tej
pracy poznata dziatanie sklepu od strony finansowej, zapoznata sie z metodami poprawy efektywno-
$ci prowadzonej dziatalnosci. Zrozumiata takze zaleznosci miedzy dziataniami wykonywanymi przez
pracownikéw a kasztami.

DZIAL Po owocnej wspoétpracy z dziatem kontroli biznesu Kasia powrdcita do sklepu. Rozpoczeta prace

SPRZEDAZY w Sprzedazy, w dziale mebli biurowych. Dzieki doSwiadczeniom w réznych dziatach firmy zna dobrze
klientéw, procesy, strukture kosztéw. Wie, jak zarzadzac zespotem, motywowac, nagradzac. Wie,
jakimi metodami mozna podnies¢ efektywnosé.

DZIAL Kasia przygotowuije sie do objecia stanowiska szefa dziatu mebli biurowych. Jej aspiracje siegaja

SPRZEDAZY jednak dalej — chciataby zosta¢ managerem catego sklepu.

DZIAt OBStUGI Tomek rozpoczat prace w sklepie juz w czasie studiéw. Mégt pozwoli¢ sobie tylko na prace na czes¢

KLIENTA etatu. Pracowat jako kasjer — gtéwnie w weekendy.

Po zakonczeniu studiéw zaczat prace w petnym wymiarze godzin. Pomagat kasjerom, zajmowat sie
takze administracja i ,papierkowa robotg” dziatu kas, bedacego czescig dziatu Obstugi Klienta.

DZIAt OBStUGI

Po 2 latach jego doswiadczenie pozwolito mu przejaé nowe obowigzki. Zajat sie operacjami kartami

KLIENTA kredytowymi wydawanymi statym klientom i pracownikom sklepu.

DZIAt OBStUGI Jego skrupulatnos¢ i dobre nastawienie do klientéw oraz zdobyte doSwiadczenia sprawity, ze 4 lata

KLIENTA p6Zniej awansowat na stanowisko kierownika dziatu Obstugi Klienta w swoim sklepie. Podlegali mu
juz nie tylko pracownicy kas, ale takze call-centre, dziat zwrotéw i reklamacji. Jego odpowiedzialnos¢
znacznie wzrosta.

DZIAt OBStUGI Nastepnym krokiem w jego karierze byto analogiczne stanowisko w nowym, prestizowym sklepie

KLIENTA otwartym w Polsce. Po sukcesie w tworzeniu nowego zespotu dziatu Obstugi Klienta zaproponowano

(NOWY SKLEP) mu stanowisko krajowego kierownika dziatu OK, ktéremu podlegali kierownicy dziatow w sklepach.

PLANOWANIE SCIEZKI KARIERY

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Odpowiednie zaplanowanie éciezek kariery gwarantuje
dtugofalowe obsadzenie kluczowych stanowisk w firmie
(a tym samym zmniejszenie kosztow rekrutacji)

- Planowanie kariery moze by¢ odpowiedzig na osobiste
ambicje i potrzebe samorealizacji pracownika
- Pracownik ma poczucie wptywu na losy organizacji

- Planowanie kariery podnosi stopief motywacji i wtasne
i zaangazowania pracownikéw, dzieki czemu moga czu€ sie - Jasne Sciezki kariery pokazuja cel pracownikom,
bardziej odpowiedzialni za losy firmy i wtasne. zwiekszajg ich motywacje do pracy i rozwoju

- Budowanie i umacnianie kultury organizacji nieustannie sie - Jasne kryteria stawiane przed pracownikiem
uczacej w czasie planowania jego kariery zapewniajg poczucie

sprawiedliwosci i jasnosci decyzji itd.
cd. nastr. 45 >

PLANOWANIE SCIEZKI KARIERY

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Koszty procesu (w tym — czas)

- Nierealne oczekiwania pracownikéw dotyczace sciezki
kariery i awanséw

- Niezadowolenie pracownikéw nieabjetych planowaniem
Sciezek karier

- Odejscia pracownikéw objetych programami rozwoju

kariery (mimo poczynionych inwestycji)

- Nalezy zadbac by proces miat charakter ciagty i by byt
efektywny. Zapobiegnie marnotrawieniu zasobow

- Rozdzielenie kwestii éciezek karier i awansow, jasne
okreslenie mozliwosci i jasna komunikacja kryteriow przy
podejmowaniu decyzji o zmianie stanowiska i promocji

- Planowanie kariery powinno dotyczyc¢ takze pracownikéw
na mniej eksponowanych stanowiskach. Nie powinno
dotyczy¢ wytgcznie karier manageréw czy tylko awanséw
pionowych (alternatywa: awanse poziome, czasowa
zamiana stanowisk)

- Atrakcyjne warunki zatrudnienia, utrzymanie wysokiej
motywacji pracownikéw, state monitorowanie satysfakgji
pracownika z pracy i z rozwoju jego kariery

ZARZADZANIE
TALENTAMI

Zarzadzanie talentami to proces, w sktad ktérego wchodzi
przycigganie szczegélnie uzdolnionych pracownikéw do
firmy, motywowanie ich, dalsze rozwijanie oraz zatrzy-
manie ich w organizacji. Istotne jest tutaj, aby szczegélne
kompetencje tych pracownikéw byty zgodne z obecnymi lub
przysztymi potrzebami organizacji.

Kazda organizacja sama definiuje kryteria, na podstawie ja-
kich wytania talenty, w zaleznosci od swojej charakterystyki
i strategii. Najczesciej przyjmowanym rozwigzaniem jest ich
wytanianie na podstawie potencjatu pracownikow

i ich wynikéw pracy. Dodatkowo, jako kryterium moze by¢
brane pod uwage stanowisko pracownika, np. program
zarzadzania talentami adresowany tylko do wybranej grupy
pracownikow (np. od managera w gore).

Oceniajac wyniki pracy (performance) nalezy wzig¢ pod
uwage biezace lub przeszte osiggniecia danej osoby,
konkretne rezultaty pracy i sposéb, w jaki te wyniki zostaty
osiggniete. Performance jest miarg umiejetnosci i kompe-
tencji danej osoby w danej chwili.

Oceniajac potencjat pracownikéw nalezy wzig¢ pod uwage
szanse na 0sigganie przez dang osobe rezultatéw i wyni-
kéw w przysztosci, mozliwos¢ brania przez nig odpowie-
dzialnosci za nowe role, projekty, szczegélnie te wykracza-
jace poza obecny zakres jej/jego obowigzkéw. O potencjale
whnioskujemy na podstawie wynikéw pracy (performance),
ale u podstawy potencjatu leza takie elementy jak wartosci
czy postawy pracownika.

Ponizej przyktadowe zestawienie kryteriéw, jakie moga by¢
uzyte przy wytanianiu talentéw:

PERFORMANCE POTENCIAL STANOWISKO
Wyniki pracy w ubiegtym roku na pozio- Potencjat oceniony na poziomie Stanowisko na poziomie managera
mie co najmniej powyzej oczekiwan wysokim lub wyzej
A
WYSOKI Talenty w organizacji
X
Rys. 5 Wyniki pracy =
a potencjat pracownikéw 'é
Zrédto: PricewaterhouseCoopers, Ponizej oczekiwari Zgodnie z oczekiwaniami

opracowanie wtasne. NISKI

WYNIKI PRACY WYBITNY




Wazna kwestig jest umiejetnosc oddzielenia potencjatu

od wynikéw. Te ostatnie odnoszg sie do konkretnego
stanowiska i przypisanych do niego celéw, oceniane sg krot-
koterminowo — ,tu i teraz”. Potencjat zas okresla mozliwos¢

odniesienia sukcesu przez pracownika w przysztych rolach,
na nowych (r6znych) stanowiskach w przysztosci.

Proces zarzadzania talentami przedstawia ponizszy sche-
mat:

OBECNE | PRZYSZtE POTRZEBY ORGANIZACII

\

IDENTYFIKACJA PRACOWNIKOW

Z WYSOKIM POTENCJAtEM
WEWNATRZ FIRMY

}

\

PRZYCIAGNIECIE PRACOWNIKOW
Z WYSOKIM POTENCJAtEM
SPOZA FIRMY

}

ZATRZYMANIE PRACOWNIKOW Z WYSOKIM POTENCJALEM W FIRMIE

L ROZWOJ TALENTOW

Rys. 6 Proces zarzgdzania talentami w organizacji

WYLANIANIE GRUPY PRACOWNIKOW

Z WYSOKIM POTENCJALEM

Proces zarzadzania talentami powinien rozpoczac sie od
identyfikacji pracownikéw z wysokim potencjatem lub

od przyciagniecia ich do organizacji. Identyfikacja polega
gtéwnie na znalezieniu 0s6b osiagajacych bardzo wysokie
wyniki, ale posiadajgcych jednoczesnie cechy wskazujgce na
mozliwosc¢ zaistnienia wysokiego potencjatu (rozne cechy
dla réznych stanowisk i organizacji). Pamietac nalezy, iz
wysokie wyniki nie zawsze idg w parze z pozadanymi cecha-
mi (np. Swietne wyniki sprzedazowe moga odbywac sie
kosztem wspotpracy i budowania ducha zespotu). Ponadto
przestanka do zaliczenia pracownika w poczet HiPo (High
Potential Employee) nie powinny by¢ jego ambicje (chy-

ba, Ze sg uzasadnione). Drugg metodg stworzenia grupy
utalentowanych pracownikéw w organizacji jest przycig-
gniecie ich spoza firmy. Najprostsza droga zachecenia ludzi
z potencjatem do pracy w danej organizacji jest stworzenie
srodowiska, w ktérym ludzie chcg pracowac. Jest to Srodo-
wisko gwarantujgce rozwaj (w tym szkolenia oraz mozli-
wos¢ realizacji rozwijajgcych projektow), awanse (pionowe

i poziome), bezpieczenstwo zatrudnienia, atrakcyjne wyna-
gradzenie, prestiz z tytutu zatrudnienia w tej wtasnie firmie.

}

ZARZADZANIE ODEJSCIAMI
(EXIT INTERVIEW)

Dla pracownikéw coraz wazniejsze staje sie takze zacho-
wanie rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym (work
life balance). Tworzenie wizerunku dobrego pracodawcy
moze trwac wiele lat i wymaga¢ dziatan na wielu ptaszczy-
znach (atrakcyjne warunki pracy, dodatkowe benefity dla
pracownikéw, renoma przedsiebiorstwa na rynku, spoteczna
odpowiedzialnosc firmy, itd.)

ZATRZYMANIE PRACOWNIKOW

Z POTENCJALEM WEWNATRZ FIRMY

Po procesie identyfikacji talentéw w organizacji nalezy
podjac kroki majace na celu zatrzymanie ich wewnatrz fir-
my. Wazny jest przy tym czas dziatania i systematycznosc¢.
Podejmowanie dziatar w sytuacji, gdy pracownik podjat juz
decyzje o odejsciu z firmy, jest czesto skazane na niepowo-
dzenie.

Nalezy pamietac, iz nie ma w petni skutecznych metod
zatrzymania utalentowanych pracownikéw w firmie.

O fluktuacji pracownikéw czesto decydujg oni sami lub

po prostu sity rynkowe. Podstawa dziatan firmy w tym za-
kresie powinno wiec by¢ zmniejszenie ryzyka odejscia pra-

cownikéw z wysokim potencjatem. Aby zapobiega¢ nagtym
odejsciom nalezy dokonywac analizy ryzyka: ktérzy kluczo-
wi pracownicy moga z firmy odejsc (dynamiczny rynek pracy
w branzy, agresywna rekrutacja konkurentow) i jakie bedg
tego konsekwencje dla organizacji. Oszacowac nalezy takze
mozliwosci i koszty zastapienia tego pracownika innym
(przesuniecia wewnetrzne lub rekrutacja zewnetrzna).

ROZWOJ TALENTOW

Samo zidentyfikowanie talentéw nie jest wystarczajace
dla ich utrzymania i rozwoju. Aby méc je w petni wyko-
rzystywac nalezy stworzy¢ im dogodne warunki wzrostu.
Warunki te czesto wystepuja w samych pracownikach

i nalezg tu m.in. che¢ uczenia sie, innowacyjnos¢, inteligen-
cja emocjonalna itd. Pracodawca powinien wiec zadba¢

0 taki dob6r odpowiedzialnosci i zadan, przy ktérym pra-
cownik bedzie magt wykorzystaé swéj potencjat.

Z drugiej strony pracodawca musi zadba¢ o zmniejszanie
przeszkéd i barier rozwoju potencjatu. Przeszkody te moga
mie¢ charakter instytucjonalny, gdy ich Zzrédtem jest sama
organizacja (np. biurokracja, sztywne procedury, marazm
pracownikow). Bariery moga tkwic takze w samym pra-
cowniku. Niektére jego cechy moga znacznie utrudnia¢ mu
zdobywanie dalszych kompetencji potrzebnych w nowych
rolach. Jezeli jest to mozliwe, pracodawca powinien pomaéc
pracownikowi w przezwyciezaniu ich (np. przez odpowied-
nie szkolenia, coaching itp.).

Dyskusyjna jest kwestia strategii zarzadzania pracownikami

z potencjatem. Wyr6zni¢ mozna dwa skrajne rozwigzania:

= stopniowe przeprowadzanie pracownika przez system
szkoler i program6w rozwojowych a nastepnie powierza-
nie mu coraz ambitniejszych zadan.

= ,rzucanie na gteboka wode", czyli obdarzanie pracownika
ogromnym zaufaniem i duza odpowiedzialnoscig, aby
w krotkim czasie mégt wydoby¢ drzemigcy w nim poten-
cjat.

Druga strategia wydaje sie by¢ lepsza dla matych firm dzia-
tajgcych w bardzo dynamicznych branzach i w turbulentnym
otoczeniu. Z kolei powolny start moze sprawdzic sie

w duzych firmach o stabilnej pozycji rynkowej, ktére
posiadajg programy rozwoju HiPo oparte na wielolet-

nim doswiadczeniu. ,Rzucanie na gteboka wode" moze
wzmacniaé wiez pracownika z firma, sprawiac, iz poczuje
sie on doceniony. Z drugiej strony postawienie zbyt wielkich
wymagan przed nieprzygotowang 0soba moze budzi¢ jej
frustracje a nawet doprowadzi¢ do rozpadu zespotu czy
wypalenia zawodowego pracownika.

Niezaleznie od wybranego rozwiazania utalentowany
pracownik musi mie¢ wsparcie i zabezpieczenie ze strony
przetozonego.

ODEJSCIE UTALENTOWANEGO
PRACOWNIKA Z FIRMY

Mimo najlepszych staran w zakresie zatrzymania HiPo

w organizacji, czes¢ z nich zdecyduje sie odejs¢. Firma moze
podjat préby zatrzymania pracownikéw, jednak bardzo waz-
ne jest tu zapewnienie dialogu i wystuchanie odchodzacego
pracownika, aby nie utraci¢ cennych informacji i spostrze-
zen. Podczas tzw. ,exit interviews” (rozmowa z odchodza-
cym pracownikiem) pracodawca moze dowiedziec sie wiele
0 przyczynach odejscia pracownika, o obszarach, w ktérych
jego zdaniem brakuje zaangazowania innych pracownikéw
czy tez wystepuje duze niezadowolenie zespotu. Wiedza na
ten temat moze by€ poszerzona dzieki badaniom opinii pra-
cowniczych. Takie analizy pozwola unikna¢ dalszych odejs¢

utalentowanych cztonkéw organizacji.

ZARZADZANIE TALENTAMI A TWORZENIE
PLANU SUKCESJI I AWANSOW

Zarzadzanie talentami czesto kojarzone jest z tworzeniem
planéw sukcesji i awanséw. W dzisiejszej sytuacji rynkowej
bardzo trudno jest z duzym wyprzedzeniem planowa¢ obsa-
de wielu stanowisk w firmie. Zapotrzebowanie na r6znych
stanowiskach tworzy sie zwykle w dos¢ krétkim czasie,
dlatego tez dziatania firmy powinny skupiac sie raczej na
tworzeniu grupy sukcesoréw gotowych do objecia wysokich
specjalistycznych stanowisk lub pozycji managerskich. Za-
rzadzanie talentami powinno podazac w kierunku wszech-
stronnego przygotowania HiPo do elastycznej zmiany zadan
i odpowiedzialnosci a nie do objecia jednego konkretnego
stanowiska.

Jednym z podstawowych probleméw w procesie zarzadza-

nia talentami jest decyzja dotyczaca jego jawnosci. Jawnosé

ta moze dotyczyc¢:

= Wszystkich pracownikéw w firmie, réwniez pracownikow
objetych programem rozwoju talentéw

= Pracownikéw nie objetych programem rozwoju talentéw.

Jezeli chodzi o informacje skierowang do pracownikow
objetych programem, wiedza o zakwalifikowaniu do grupy
talentéw moze by¢ duza nagroda dla takiej osoby, moty-
wowac ja do dalszej pracy. Informacja taka moze podnies¢
lojalnos¢ pracownika, ktéry poczuje, ze pracodawca go
docenia i inwestuje w niego. Z drugiej strony ujawnienie
takiego faktu moze spowodowac nieuzasadniony wzrost
oczekiwar i postawe roszczeniowa pracownika. Komuni-
kat taki czesto wytwarza w pracowniku wrazenie, ze nie
musi sie juz staraé, bo firma w niego inwestuje, wiec go nie
zwolni.

Inng kwestig jest jawnos¢ programu wobec pracownikéw

niezaliczonych do grupy talentéw. Z jednej strony nieujaw-
nianie takiego programu moze zapobiegac rozczarowaniom
pracownikéw, bedzie wykluczato takze wykonywanie zadan




majacych na celu wytacznie dostanie sie do grupy talentow.
Z drugiej strony w organizacji niewiele rzeczy udaje sie
utrzymac w tajemnicy. Pracownicy dos¢ szybko dowiedzg
sie o takim programie a wtedy niejawnos¢ zasad funkcjo-
nowania wywota poczucie niesprawiedliwosci, uznanio-

ZARZADZANIE TALENTAMI

Korzysci dla pracodawcy

wosci, upolitycznienia decyzji, co pocigga za sobga spadek
motywacji do pracy oraz powstawanie plotek i intryg. Petna
jawnos¢ programu zarzadzania talentami moze prowadzi¢
do traktowania go, jaka nagrody za dobre wyniki i otwar-
tosc na rozwagj.

Korzysci dla pracownika

- Utrzymanie 0s6b z najwyzszym potencjatem w firmie

- Ksztattowanie kadry managerskiej na czas ozywienia
gospodarczego

- Planowanie sukcesji

- Przewaga konkurencyjna w gospodarce opartej na wiedzy
i wyjgtkowych kompetencjach

- Wysoka motywacja i zaangazowanie talentow

- Pozytywny wizerunek pracodawcy

- Mozliwos¢ rozwoju, podnoszenia kwalifikacji
- Samorealizacja

- Mozliwos¢ awansu

- Motywacja wewnetrzna do dalszych dziatan
- Docenienie

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Kosztowny proces identyfikacji, rozwoju i zatrzymania
HiPo

- Demotywacja pracownikéw nieobjetych programem
Key Talent

- Wypalenie HiPo lub umiejscowienie go w niewtasciwej
komarce organizacji (np. niechciany awans ze specjalisty
na managera) lub w niewtasciwym czasie

- Ryzyko utraty HiPo na rzecz konkurencji

- Zbyt waskie okreslenie kryteriéw lub niewtasciwy dobér
talentéw, zbyt mata réznorodnos¢

- Zracjonalizowanie wydatkéw poniesionych na programy
zarzadzania talentami

- Niezaplanowane dziatania podejmowane ad hoc znacznie
zwiekszajg koszty lub nie przynosza spodziewanych
efektow

- Okreslenie jasnych zasad finansowania i dostepu
do programoéw rozwojowych

- Umozliwienie rozwoju i awansow takze innym
pracownikom, na miare ich mozliwosci i kompetengji

- Planowanie zarzadzania talentami w sposéb
zréwnowazony, nienaruszajacy rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym. Zapewnienie wsparcia dla HiPo ze
strony przetozonego. Konsultowanie zaplanowanych
dziatan rozwojowych i awanséw z zainteresowanym
pracownikiem

- Zapewnienie atrakcyjnych warunkéw pracy i ptacy
dla pracownika z potencjatem

- Zapewnienie mu mozliwosci rozwoju, samorealizacji.
Zapobieganie rutynie

- Okreslenie tylko podstawowych kryteriéw doboru HiPo,
r6znorodne metody

- Sprawdzania umiejetnosci i cech (oprocz analizy
dokumentoéw, takze Development Center, ocena 360,
wywiady itd.)

SUKCESJA

Idealna sytuacjg w organizacji bytaby posiadanie w struk-
turach dla kazdego kluczowego stanowiska, co najmniej
jednej osoby mogacej docelowo obja¢ to wtasnie stanowi-
sko. Osoba taka zwana jest czesto sukcesorem (nastepca).
Sukcesoréw mozna miedzy innymi wybiera¢ z grona 0séb

z najwiekszym potencjatem w organizacji, (ale takze sposrod
0s6b o wysokich kompetencjach, gdyz nie kazde kluczowe
stanowisko musi by¢ obsadzone o0soba o wysokim poten-
cjale). O ile zarzadzanie talentami oznaczato rozwijanie
pracownikéw z potencjatem i przygotowywanie ich do pet-
nienia r6znych rél, o tyle sukcesja wigze sie z objeciem przez
danego pracownika bardzo konkretnego stanowiska. Warto
podkresli¢, ze nie zawsze wyznaczenie przysztego sukcesora
gwarantuje mu objecie danego stanowiska. Czesto jego plan
rozwojowy daje mu kompetencje, ktére zwiekszaja jego
szanse w otwartej rekrutacji na dane stanowisko.

Etapy planowania sukces;ji:

= Okreslenie kluczowych stanowisk w firmie podlegajacych
sukcesji

= Okreslenie zestawu kompetencji i cech potrzebnych na
poszczegolnych kluczowych stanowiskach (opisy stano-
wisk)

= Stworzenie bazy pracownikéw mogacych teraz lub po
odpowiednim przygotowaniu objg¢ kluczowe stanowiska

= Aktualizowanie bazy potencjalnych sukcesoréw

= Przygotowywanie sukcesoréw do petnienia rél na kon-
kretnych stanowiskach

= Kolejne plany sukcesji

Przed wyznaczaniem sukcesoréw warto jest zastanowic
sie, jakie cechy i kampetencje powinien mie¢ pracownik, aby
maogt objac dane stanowisko w okreslonym czasie. Innymi
stowy nalezy okresli¢ zestaw kompetencji potrzebnych do
pracy na danym stanowisku. Przydatne moga tu by¢ opisy
stanowisk managerskich (lub innych kluczowych), ktére
zawierajg zestaw podstawowych wymogéw wobec pracow-
nika na tym stanowisku.

Kolejnym etapem jest okreslenie, kt6érzy pracownicy firmy
zaliczaja sie do grona sukcesoréw. Grono tych oséb nie
musi by¢ jednorodne. Wsréd nich moga znajdowac sie pra-
cownicy posiadajacy odpowiednie kompetencje, gotowi do
objecia nowych kluczowych stanowisk. Czesé z tych oséb
moze posiadac potencjat, ale ich kompetencje wymagaja
jeszcze rozwoju. Tacy pracownicy bedg mieli szanse zostaé
sukcesorami po odbyciu szkolen, ukofczeniu kurséw,
studiéw podyplomowych czy po zdobyciu okreslonego
stazu pracy na danym stanowisku lub po zrealizowaniu
projektu w innym oddziale firmy. Przyszli sukcesorzy moga
takze pochodzi¢ spoza organizacji. Przedsiebiorstwo moze
rekrutowa¢ nowych pracownikéw z mysla o wtgczeniu ich
w program przygotowania przysztej kadry dla kluczowych
stanowisk.

Baza sukcesoréw nie jest tworzona raz na zawsze. Kazda
firma powinna opracowac swdj system tworzenia takiej
grupy. Moze odbywac sie to np. raz do roku, po racznych
ma charakter pétroczny czy kwartalny). Wtedy kryterium
doboru moze by¢ wynik takich rozméw. Tworzenie bazy
sukcesoréw maze odbywac sie réwniez ad hoc — kazdy
manager moze w kazdej chwili zgtosi¢ swojego podwtad-
nego do tego grona. Osaby o wysokim potencjale udaje sie
zidentyfikowac takze przy zastosowaniu specjalistycznych
narzedzi takich jak Development Center. Wspomniane me-
tody (i inne) mogg by¢ stosowane jednoczesnie, istotne jest,
aby lista przysztych sukcesoréw byta ciggle otwarta.

Po wytonieniu potencjalnych nastepcéw oraz okresleniu,
jakie konkretne stanowiska moga objac, nalezy rozpoczac
przygotowanie ich do nowych rél. Przyszte awanse pawinny
by¢ uzgodnione z pracownikami, ktérych dotycza. Rézne

sq metody pracy z przysztymi sukcesorami. Jezeli firma jest
duza i czesto wystepuje potrzeba wytaniania sukcesoréw,
warto zainwestowac czas i inne zasoby w przygotowanie
spéjnego programu rozwoju przysztych kadr dla kluczo-
wych stanowisk. Program taki powinien zawiera¢ szkolenia
(merytoryczne, zawodowe, ale takze z umiejetnosci inter-
personalnych, zarzadzania ludZmi, zarzadzania czasem,
projektem itd.), moze obejmowac kilkumiesieczny (kilkulet-
ni) wyjazd do innego oddziatu firmy, w tym zagranicznego.
Oddelegowanie moze odbywac sie takze w ramach zupetnie
innego dziatu i stanowiska, jesli tam przyszty sukcesor
moze zdoby¢ konieczne kompetencje. Dobre efekty daje
takze wspélna praca sukcesora z doSwiadczonym pracow-
nikiem zajmujacym dane stanowisko w innym oddziale.
Program przygotowania sukcesora moze trwac nawet kilka
lat.

Tak przygotowani sukcesorzy moga obja¢ wyznaczone dla
nich stanowiska. Nie koAczy to jednak catego procesu.

Z firmy w kazdej chwili moze odejs¢ pracownik zajmujacy
kluczowe stanowisko. Dlatego wazne jest, aby przygotowy-
wanie sukcesoréw odbywato sie ciaggle. Ponadto sukcesorzy
na waznych stanowiskach sg niezbedni w przypadku eks-
pansji firmy, gdy otwiera ona nowe oddziaty lub zwieksza
zatrudnienie w ramach istniejacych struktur.

Kwestig warta poruszenia jest takze sytuacja, gdy w firmie
wystepuje wakat na kluczowym stanowisku, a nie wyzna-
czono dla tego stanowiska sukcesora, lub nastepca nie jest
gotowy do objecia tej pozycji. Wtedy rozwigzaniem jest re-
krutacja nastepcy spoza firmy. Kandydat taki musi posiada¢
wysaoki potencjat lub odpowiednie dla danego stanowiska
kwalifikacje. Nie bedzie on jednak znat specyfiki pracy w fir-
mie, kultury korporacyjnej, wspétpracownikéw itd. Powinien
zatem byc¢ objety specjalnym programem przygotowujacym
go do petnienia swojej funkcji w ramach organizacji.



W przypadku, gdy w organizacji nie ma sukcesoréw, prze-
prowadzana jest rekrutacja zewnetrzna.

SUKCESJA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Ciagtosc¢ zatrudnienia na kluczowych stanowiskach
- Jasne plany awansoéw na przysztos¢
- Zmniejszenie ryzyka wybrania ztego kandydata do awansu

- Mozliwos¢ awansu i przygotowania sie do niego
- Mozliwosci rozwoju osobistego

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Kosztowny proces
- Ryzyko odejscia pracownika wyznaczonego na sukcesora

- Zapewnienie maksymalnej efektywnosci programéw
rozwojowych dla sukcesoréw; doprowadzanie
zaplanowanych sukcesji do skutku

- Zapewnienie atrakcyjnych warunkéw pracy i ptacowych;
jasna sciezka awansow (jesli mozliwe — z terminami)

MODEL ROZWOJU
70-20-10 ”

Planujac rozw6j pracownikéw w organizacji nalezy wzigé
pod uwage zaréwno cele, jakie dana osoba chce osiagnag,
jak i spos6b, w jaki dany cel rozwojowy moze by¢ zrealizo-
wany. Aby proces rozwoju pracownikéw przebiegat

w spos6b najbardziej efektywny, warto stworzy¢ najbardziej
skuteczny model rozwoju kompetencji pracownikow.

Badania Princeton University wskazuja, ze mozna wy-
toni¢ trzy gtéwne rodzaje doswiadczen, ktére stymuluja
rozw6j pracownikéw w organizacji. Tradycyjne metody

BUDOWANIE PLANOW ROZWOJOWYCH W OPARCIU O METODE 70-20-10

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla pracodawcy

rozwoju opierajg sie o szkolenia i warsztaty, tymczasem,
aby rozw6j pracownikéw przebiegat w sposéb skuteczny,
doswiadczenia rozwojowe powinny by¢ zréznicowane. Te
r6zne doSwiadczenia pracownikéw, mozna opisa¢ w formie
modelu 70-20-10, ktéry pokazuje proporcje, w jakich rézne
elementy nauki powinny wystepowac.

Zasada 70-20-10 gtosi, ze:

=w 70% tego co wiemy, uczymy sie poprzez wtasne
dosSwiadczenia i wyzwania w pracy (on-the-job and
self-directed experiences).

= 20% tego co wiemy, nauczylismy sie z wymiany wiedzy
i pogladéw z innymi osobami oraz kontaktu z ekspertami

- Jasno okreslony plan rozwoju kompetencji, niezbednych
w pracy danego pracownika

- Rozwéj pracownikéw jest realizowany w wiekszosci
w trakcie pracy — synergia miedzy wykonywaniem zadar
i rozwojem kompetencji pracownikéw

- Rozwaj pracownikéw jest skuteczny i efektywny

- Niskie koszty realizacji — szkolenia i warsztaty s3 tylko
1/10 metod wspierajacych rozwgj

- katwa mozliwos¢ wspierania pozadanych zachowan
i poprawy niewtasciwych

- Jasna struktura i plan dziatan rozwojowych

- Rozwoj wspierany przez rézne metody

- Pracownik sam odpowiada za swdj rozwgj

- Dostepnosc — wiekszos¢é metod rozwojowych jest duzo
bardziej dostepna dla pracownikow (nie kazdy ma
mozliwos¢ uczestniczenia w szkoleniach)

- Metoda ta ma duzg skutecznos¢ i przynosi konkretne
rezultaty rozwojowe i skutki dla pracownikow.

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Pracochtonnosc¢ przy budowaniu takiego planu rozwoju

- Pracownik odpowiada za swoj rozwoj i réwniez powinien
monitorowac postepy

- Brak przejrzystej struktury

- Wsparcie coacha lub zewnetrznego konsultanta

- Konieczna jest obecnos¢ mentora/coacha, ktéry wspiera
i pomaga ustrukturyzowac proces rozwoju i nauki
pracownikéw.

i coachami — metody wspierajace ten rodzaj nauki to
mentoring oraz coaching

= 10% tego co wiemy, czerpiemy ze szkoleri oraz formalnej
edukacji.

Whioski ptynace z tej metody sg nastepujace: skuteczny

model rozwoju pracownikéw w integracji, powinien zawie-

Projekty, zadania zwigzane
z codzienng praca:

- Podejmowanie sie konkretnych
projektéw w celu rozwiniecia danej
umiejetnosci

- Zarzadzanie praca innych

- Wykorzystywanie wiedzy zdobytej
w praktyce

- Podejmowanie sie projektéw
wychodzacych poza podstawowe
obowigzki

- Czasowa zmiana stanowiska pracy

- Uczenie innych

Nauka wtasna

- Szkolenia e-learningowe

- Czytanie prasy i literatury
specjalistycznej

NARZEDZIA ROZWOJU
PRACOWNIKOW

SZKOLENIA

Szkolenie to, w najczestszym rozumieniu, celowy i zaplano-
wany proces uczenia sie. Uczenie sie moze mie¢ charakter
przypadkowy, a szkolenie ma charakter przewidziany

i kontrolowany. W firmie szkolenia stuza osiggnieciu zatozo-
nych wynikéw, a skierowane sg na utrzymanie i poprawe
efektywnosci pracownikéw w firmie.

Korzysci

Wiasciwie wybrane, zaprojektowane i przeprowadzone
szkolenia zapewniajg pracownikom poziom kompetencji
wtasciwy do ich zadar i odpowiedzialnosci, a sukcesy

w obszarze zawodowym skutkujg wysokim poziomem

ra¢ wszystkie trzy elementy nauki, z ogromng przewaga
doSwiadczen w codziennej pracy (70%).

Model 70-20-10 moze przektadat sie na budowanie planu
rozwoju pracownika z wykorzystaniem réznych narzedzi.
Przyktad ponizej opisuje, jakie elementy dosSwiadczen moga
znajdowac sie w grupie 70, 20 10.

- Coaching i mentoring
- Wymiana doSwiadczen
z innymi osobami

- Formalne szkolenia

i warsztaty

Rys. 7 Model rozwoju 70-20-10
Zrédto: PricewaterhouseCoopers Polska

zaangazowania i motywacji pracownikéw. Taki efekt bedzie
aczywiscie osiagniety, gdy inne czynniki zadowolenia

z pracy nie zostang zaniedbane (o czym pisalismy we wste-
pie). Dobry program szkoleniowy to taki, ktérego rezultaty
w obszarze wynikéw finansowych przewyzszajg poniesione
naktady — moze to nastapi¢ w perspektywie dtugotermino-
wej lub krétkoterminowej.

Ryzyka

Niewtasciwie wybrane, zaprojektowane i przeprowadzo-

ne szkolenia bedg by¢ moze skutkowaty kratkotrwatym
wzrostem zaangazowania pracownika, ale nie beda dawaty
pozytywnych rezultatéw w obszarze wynikéw finansowych.




SZKOLENIA

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Dobrze zaprojektowany system rozwoju zapewnia
kompetentny i skuteczny zesp6t

- Lepsze rezultaty biznesowe (wyniki, obroty)

- Posrednio rezultaty beda takze w obszarze zaangazowania
i innowacyjnosci

- Wysoki poziom motywacji i zadowolenia
z pracy, skutkuje nizsza fluktuacjg i kosztami

- Dobry wizerunek pracodawcy na rynku pracy

- Wysoki poziom kompetencji, dobre rezultaty w pracy

- Sukcesy zawodowe, dobra ocena

- Zadowolenie z pracy, zaangazowanie, poczucie wptywu
i roli w organizagji

- Budowanie kariery u danego pracodawcy, planowanie
przysztosci w oparciu o obecne zatrudnienie

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Niewtasciwa diagnoza potrzeb szkoleniowych prowadzi
do strat — szkolenia nieadekwatne do potrzeb, koszty
ponoszone w niewtasciwych obszarach, nie dajg
zatozonych rezultatéw

- Nietrafnie dobrane szkolenia powoduja frustracje
i demotywacje pracownikéw oraz brak zmian na poziomie
wynikow

- Brak érodkéw na zaplanowane szkolenia zewnetrzne

- Brak dziatan w obszarze rozwoju (szkolen), skutkuje
czesto spadkiem zaangazowania pracownikéw,
podwyzszona fluktuacja, negatywnym wizerunkiem
pracodawcy

- Staranna diagnoza potrzeb szkoleniowych
przy wykorzystaniu, co najmniej, dwéch metod
diagnostycznych

- Staranny wybar szkolen, precyzyjne okreslenie celéw
szkolenia i miernikow ich efektywnosci (rezultaty)

- Przewaga szkolen ,on the job” (70%), systematyczna
ocena skutecznosci szkolen, system wzmacniania
motywacji uczestnikéw szkoler — zaangazowanie
uczestnikéw moze by¢ kluczowe, ocena treneréw —
kompetencji i skutecznosci

- Diagnozowanie potrzeb szkoleniowych jest procesem
ciaggtym, ale raz w roku powinna mie¢ miejsce petna
diagnoza potrzeb, celéw, nowe plany itp.

- Organizacja szkolen wewnetrznych: ,on the job”,
mentoring, dzielenie sie wiedza

- W przypadku braku specjalistéw w organizacji mozna
korzystac z firmy doradczej, przygotowac ktéregos
z obecnych pracownikéw do takiej roli i odpowiedzialnosci
lub zatrudni¢ specjaliste

Warto takze zadac sobie nastepujace pytania:

= Czy cel szkolenia zostat wtasciwie okreslony biorgc pod
uwage aktualne i przyszte potrzeby organizacji?

= Czy naktady na szkolenia nie byty zbyt wysokie w poréw-
naniu z korzysciami wynikajagcymi z danego szkolenia?

Projektujac szkolenie przyjmujemy mierniki badania efek-
tywnosci szkolenia, a wtasciwie jego rezultatow.

W zaleznosci od rodzaju szkolenia mierniki powinny by¢
ustalane dla pomiaru w krétkim lub/i dtugim przedziale
czasu. Metody oceny skutecznosci szkolen zostaty opisane
w 0sobnym podrozdziale.

Pewne jest jednak, ze koszty zaniechaf zwigzanych

z rozwojem i szkoleniem pracownikéw wczesniej, czy
p6Zniej pojawia sie w obszarze wynikéw albo jako koszt
(np. wzrost fluktuacji) lub spadek wynikow bedacy skutkiem

niekompetencji lub alienacji pracownikow (np. brak zaktada-
nych obrotow).

Szkolenia wymagane prawem

Powyzsze wyjasnienia do pewnego stopnia dotycza takze
szczegolnej grupy szkolen, ktére s3 wymagane przez prawo.
W przypadku takich szkolen jak np. BHP (Bezpieczeristwo

i Higieny Pracy) nalezy kontrolowac, czy wszyscy pracownicy
przeszli je we wtasciwym czasie i dbac o jego jakos¢.

Realizowanie szkolefi obowigzkowych wptywa na wia-
rygodnosc i rzetelnos¢e Pracodawcy, bo Swiadczy o jego
wywigzywaniu sie z obowigzkéw prawnych. Jednoczesnie
obowiazek prawny przeprowadzania tego rodzaju szkolen
wigze sie z ich waznoscia. Lekcewazenie szkoleh wymaga-
nych prawem (szczegélnie BHP) wynika z czesto miernej ich
jakosci i na ten aspekt warto zwréci¢ uwage, tak aby czas
przeznaczony na takie szkolenie byt jak najlepiej wykorzy-
stany, a wiedza i umiejetnosci przyswojone. Duza czesc tych
szkolen wraz z egzaminem powoduje nadanie uprawnien
do wykonywania danego zawodu np. zawodu elektryka nie
wolno wykonywac bez stosownych uprawnien.

Projektowanie planu szkolen
Projektowanie planu szkolef powinno zosta¢ poprzedzone
zebraniem potrzeb szkoleniowych. Takie informacje mozna
uzyskac z:
= analizy okresowych ocen pracownikéw,
= analizy opisu stanowiska pracy i okreslenia standardéw
kwalifikacyjnych,
= obserwacji pracownikéw, wywiadéw z nimi,
= wywiadow (strukturyzowanych) z kierownikami,
= wymogow prawnych dla poszczeg6lnych stanowisk
lub obszardw,
= analizy wypadkéw przy pracy,
= analizy przyczyn odchodzenia pracownikéw z pracy
(exit interview),
= analizy planéw strategicznych organizacji.

Planowanie szkolenia powinno sktadac sie z nastepuja-

cych etapow:

1. Okreslenie potrzeb szkoleniowych na poziomie

= organizacji — og6lna polityka rozwoju kadr,

= stanowiska pracy — zamierzenia bezposrednich przeto-
zonych, co do rozwoju poszczegélnych grup zawodowych
i pracownikéw,

= pracownika — indywidualne potrzeby pracownika.

Do ustalania potrzeb szkoleniowych wykorzystywany jest

szereg narzedzi:

= Ankieta — stuzy do poznania opinii, postaw, przekonan.

= Wywiad bezposredni — bardzo uzyteczne narzedzie do

poznawania opinii, pozwala uszczegbtowic i uzasadnic

ustalenia lub wyjasni¢ ewentualne niedopowiedzenia.

Wywiad zogniskowany — jako jedyny pozwala pozna¢ na-

raz trzy cele klasycznego badania potrzeb i uwarunkowan

szkoleniowych, mianowicie: oczekiwania i nastawienie do

szkolenie, relacje panujace w grupie oraz pozwala zmoty-

wowac uczestnikéw do udziatu w przysztym szkoleniu.

Obserwacja — pozwala dokonywat oceny istniejacej sytu-

acji, zachowan, probleméw, jednak obecnos¢ obserwato-

ra moze wptywac na przebieg sytuacji i zachowania.

= Arkusz behawioralny — stuzy opisywaniu pewnego
idealnego modelu kompetencji i zachowar na danym
stanowisku pracy, powinien by¢ przygotowywany razem
z przetozonym.

= Badanie socjometryczne — pomaga ustali¢ rzeczywistos¢
wiekszosci aspektéw o charakterze spotecznym.

= Ocena wynikéw — to standaryzowana ocena pracy poje-
dynczego pracownika, realizacja jego cel6w, czynnikéw
jakosSciowych i spotecznych.

= Analiza potrzeb stanowiska pracy — na podstawie
r6znic w kompetencjach pracownikéw w odniesieniu
do modelu (arkusz behawioralny) okresla sie potrzeby
szkoleniowe.

= Analiza organizacji — potrzeby organizacji w aspekcie
oczekiwanych kompetencji pracownikéw, w krétko-
i dtugoterminowej perspektywie.

2. Wybor metod i technik szkolenia — mozna wyrézni¢ dwie

podstawowe metody

= Szkolenie na stanowisku pracy (on the job), gdzie stosu-
je sie, np.: rotacje na stanowisku pracy, udziat w pracach
projektowych, wzorowanie sie itp.

= Szkolenie poza stanowiskiem pracy (off the job) — wy-
korzystuje sie: wyktad, analize przypadkéw, konferencje,
seminaria, kursy na Swiezym powietrzu, treningi wrazli-
wosci, itd. Mozna tu méwic o szkoleniach wewnetrznych
i zewnetrznych.

Istotne znaczenie ma miejsce gdzie odbywa sie szkolenie.

Ze wzgledu na spos6b organizacji wyr6zni¢ mozna:

= zamkniete — uczestnicza w nim tylko wskazani pracowni-
cy danej firmy, dziatu itp.,

= otwarte — udziat w nim biorg zwykle pracownicy réznych
firm,

= eksternistyczne (zewnetrzne) — na zewnatrz firmy,
zwykle prowadzaone przez zewnetrzna firme szkoleniowa,
zamkniete lub otwarte,

= internistyczne (wewnetrzne) — wewnatrz organizacj,
czesto prowadzone przez wewnetrznych treneréw lub
pracownikow.

Duze przedsiebiorstwa czesto preferujg ksztatcenie inter-
nistyczne, gdyz rozwigzanie to umozliwia kontrolowanie
kosztéw, zapewnia koordynacje programu szkolenia, ksztat-
cenia czy rozwoju z planami i potrzebami organizacji.

Ksztatcenie eksternistyczne jest na ogét drozsze niz inter-
nistyczne i trudniejsze do kontrolowania. Ma jednak swoje
zalety — korzystanie z ustug wybitnych profesjonalistéw, re-
nomowanych uczelni i wyktadowcéw. W sytuacji, gdy firmie
zalezy na ksztatceniu specjalistéw i manageréw wysokiego

szczebla, kwestia kosztéw moze okazac sie drugorzedna.”

Szczeg6towo metody rozwoju i szkoleri zostang dalej opisa-
ne w osobnym podrozdziale.

3. Ocena skutecznosci szkolenia:

Twarcg najbardziej rozpowszechnionego modelu oceny

skutecznosci szkolen byt Donald Kirkpatrick. Ocena tego

typu powinna sktadac sie z ocen czastkowych uzyskiwanych

na kazdym z czterech nastepujacych poziomow:

= reakcji — czyli jest to jakosciowa ocena szkolenia przez
uczestnikéw. Oceniajg oni szkolgcego, jakos¢ materia-
téw, przydatnos¢ zajec¢, poziom merytoryczny treneréw.
Informacje takie uzyskuje sie zwykle przez wywiady lub
ankiety,

= nauki _ ocenia sie czy i w jakim stopniu uczestnik
w wyniku odbytego szkolenia nabyt nowa wiedze,

= zachowan _ mozna to sprawdzi€ testujac nabyta wiedze
i umiejetnosci w okreslonym czasie,

= organizacji - ocena czy szkolenie przyczynito sie do
rozwoju organizacji czy byto zgodne ze strategiag. Ocena




ta odbywa sie na podstawie analizy punktu krytycznego,

czyli tego, w ktérym dochody zréwnaja sie z naktadami,
oraz metode kosztéw i korzysci.

Efektywnos¢ szkolenia mozna zbadac stosujac ocene wie-
lokierunkowa, ktéra sktada sie z nastepujgcych etapéw:

= badanie opinii 0s6b szkolonych,

= badanie opinii szkolgcych,

= badanie opinii 0s6b nadzorujacych szkolenie,

= biezaca kontrola osigganych wynikéw.

Do oceny efektywnosci szkolenia zawodowego mozna
takze uzy¢ modelu C-1-P-0 (context — input — process —
outcome):

= Kontekst — gromadzenie i przetwarzanie danych o aktu-

alnej sytuacji przedsiebiorstwa, informacje o problemach

i potrzebach przedsiebiorstwa, zwrécenie uwagi na
nieefektywnos¢ pewnych dziatan,

= Naktady — zbierane informacje majg pomac podjac decy-

zje w zakresie wyboru odpowiednich technik szkolenio-
wych,

= Proces — zbieranie opinii uczestnikéw o przebiegu szko-
lenia,

= Rezultaty — poszukiwanie rezultatéw szkolenia

Nalezy pamieta¢, ze kluczowe dla rezultatéw szkolenia jest
dopasowanie go do potrzeb uczestnikéw (jego uzytecznosc)

oraz nastawienie uczestnikéw szkolenia. Oba te obszary

zalezg w najwiekszym stopniu od pracodawcy, a nie trenera.

Zatem proces szkoleniowy wymaga Scistej wspotpracy

pracodawcy i organizatora szkolenia, a efektywnos¢ catego
procesu zalezy zaréwno od poziomu prowadzacego, jak i od

rzetelnosci podejscia ze strony zamawiajacego majacego

wptyw na postawe uczestnikéw i na ich aktywnos¢ w czasie

szkolen.

Metody rozwoju
Metoda rozwoju (szkolenia) to sposob, w jaki uczestnicy
beda zdobywa¢ nowa wiedze i umiejetnosci.

Ponizej zostaty przedstawione metody rozwoju zgodnie
z modelem 70-20-10.

70 - to, czego uczymy sie przez wtasne, osobiste do-

Swiadczenia i prace.

= rotacja pracownikéw (job rotation) — polega na pla-
nowym zmienianiu okreslonych stanowisk pracy przez
wybranych pracownikéw lub grupy pracownicze. Stoso-
wanie rotacji wymaga doktadnego okreslenia stanowisk
pracy, na ktérych ma by¢ przeprowadzona rotacja pra-
cownikéw oraz jak dtugo pozostana na tymczasowych

stanowiskach pracy. Rotacja umozliwia wzrost kwalifika-
Cji pracownikéw, poszerzenie ich doSwiadczenia oraz za-
poznanie sie z réznymi aspektami funkcjonowania firmy.
Dzieki tej metodzie pracownicy mogg lepiej poznac takze

innych pracownikéw i ich zadania. Zaletg tej techniki jest
wzrost elastycznosci potencjatu pracy oraz rozwijanie
umiejetnosci wspétpracy u poszczegélnych pracowni-
kow. Rotacja jest stosowana na wszystkich szczeblach
zarzadzania.

przyuczenie — jest prostg i mato kosztowna meto-

da szkolenia. Obejmuje dorazne i luzne prowadzenie
szkolenia przez bardziej doSwiadczonych pracownikéw,
staranne wyjasnienia, pokazy i praktyke nadzorowana
przez wykwalifikowanego szkoleniowca. Metoda ta moze
by¢ stosowana w szkoleniu pracownikéw szeregowych

i manageréw, nie obejmuje instruktazu.

wzorowanie sie (shadowing) — polega na nasladowaniu
czynnosci lub stow innej osoby. Wybiera sie najpierw
podmiot nasladowania, obserwuje sie jego zachowania

i nastepnie powtarza sie te zachowania. Zazwyczaj
nasladowana osoba nie jest Swiadoma, ze wzorowanie
sie ma miejsce.

specjalistyczny instruktaz — polega na wprowadzeniu
pracownika na stanowiska pracy i zapoznanie go z jego
zakresem czynnosci. Model sktada sie z trzech krokéw,
kt6re najtatwiej zapamietac jako zasade 3 P: Powiedz,
Pokaz, Przeéwicz. Pozwala ona pracownikowi wyobrazi¢
sobie catos¢ ¢wiczonego zadania, przyjrzet sie z boku,
poznac przyktad i przeéwiczy¢. Zastosowanie tej techniki
rozpoczyna sie od przygotowania stanowiska pracy oraz
szkolonego pracownika przez zapewnienie materiatéw

i narzedzi, sprawdzenie posiadanej przez niego wiedzy
oraz ustalenie celéw instruktazu. Potem nastepuje
zademonstrowanie i objasnienie sposobu wykonywania
pracy z uwypukleniem najistotniejszych momentéw. Ko-
lejnym etapem jest wykonanie okreslonej czynnosci przez
szkolonego pracownika oraz ich powtarzanie do czasu
ich petnego opanowania. Na zakofczenie nastepuja
¢wiczenia oraz kontrola powigzana z ewentualng pomoca
i poradg. Specjalistyczny instruktaz moze sie odbywac

w formie pisemnej instrukcji zawierajacej opis kolejnych
krokéw wykonywania powierzonego zadania.
powierzanie zadan zleconych — tzw. special assignment
to powierzanie pracownikowi zadan, ktére przekraczaja
wykonywanie jego rutynowych obowigzkéw. Powierzanie
zadan obejmuje: ustalenie celu i terminu realizacji, sa-
modzielne osigganie zatozonego celu przez szkolonego
w oparciu o dostepne Srodki i metady, kontrole i ocene
stopnia osiagniecia tego celu. Technika ta stwarza pra-
cownikowi mozliwos€ sprawdzenia sie w pracy wykracza-
jacej poza zakres normalnych obowigzkéw, a przetozone-
mu dostarcza informacji o potencjalnych mozliwosciach
rozwoju podwtadnego.

powierzanie zastepstwa — technika ta polega na chwilo-
wym objeciu innego stanowiska, ktére jest nieobsadzone
w danym czasie z powodu charoby, urlopu czy tez Swia-
dome powierzenie na pewien czas innych zadan. Celem
tej techniki jest sprawdzenie efektywnosci pracownika

w nowych warunkach. Zastepstwo odbywa sie na tym

samym poziomie lub o jeden szczebel wyzej
w hierarchii organizacyjnej.

= udziat w pracach projektowych — jest to grupowa od-
miana techniki zadan zleconych. Szkolonego przydziela
sie do zespotu zadaniowego nad okreslonym projektem.
Dzieki temu pracownik nabywa wiedze z r6znych dziedzin
i umiejetnosci interpersonalnych.

= grupowe formy pracy — powstaja, gdy zespoty zada-
niowe nie zostang rozwigzane po zakoriczeniu cyklu
projektowego. Ich rola jest wykonywanie pewnych zadan
tworzacych okreslong catos¢ w procesie pracy. Wszyscy
cztonkowie sg réwni w zakresie sprawowania wtadzy.
Celem grupowych form pracy jest wymiana doswiadczen
pomiedzy cztonkami lub kreowanie nowej wiedzy.

20 - to, czego uczymy sie przy udziale innych ludzi, przez

wymiane pogladéw i ich wsparcie.

= konsultacje z przetozonym — polegajg na przekazywa-
niu doswiadczenia zawodowego przez kierownikéw
o0 dtugim stazu. W ten sposoéb kierownicy przygotowuja
swoich nastepcéw. Wymaga to od nich pewnych zdolno-
Sci pedagogicznych np. umiejetnosci oceny, cierpliwosci.
Zaleta tej metody jest niski koszt oraz dzieki niej przeto-
zony rozwija swoje umiejetnosci interpersonalne
i koncepcyjne.

= mentoring — stuzy do ksztattowania pozadanych za-
chowan i postaw. Jego istote stanowi zwigzek miedzy
podwtadnym a przetozonym, ktéry stanowi wzér do
nasladowania, zapewnia wsparcie i jest Zrodtem wiedzy
z danego obszaru.

= coaching (szczeg6towo omdwiony w osobnym podroz-
dziale).

= doradztwo (consulting)

10 - to, co zwykle nazywamy szkoleniami lub inne for-

malne sposoby edukacji, pobieranie wiedzy teoretycznej.

= zadana lektura — metoda ta polega na przestudiowaniu,
przeczytaniu przez pracownika / pracownikéw okreslone-
go tekstu, ksigzki, opracowania, materiatéw instruktazo-
wych itp. o charakterze edukacyjnym. Lektury moga by¢
przygotowane specjalnie dla celéw szkoleniowych, ale nie
musza. Metoda doskonata jako jeden z elementéw lub eta-
p6w programoéw szkolen lub do nauki prostych czynnosci.

= wyktady i éwiczenia — ustne przedstawienie materiatu
przez szkolacego, z ograniczonym udziatem stuchaczy
lub w og6le bez takiego udziatu; wspierane narzedzia-
mi technicznymi (prezentacje itp.), obejmujg szeroki
zakres wiedzy i sg organizowane z mysla o pracownikach
wszystkich szczebli.

= szkolenie poprzez modelowanie zachowan — wyko-
rzystanie nagranego modelu pokazujgce poprawne
zachowanie i nastepnie odgrywanie rél przez szkolonych
i omowienie poprawnego zachowania. Wykorzystywane
szeroko do szkolenia w obszarach komunikacji i pokrew-
nych.

konferencje — seria wyktadéw monograficznych poswie-
conych zagadnieniom z danej dziedziny. Moze prezen-
towac najnowsze teorie, wyniki badan, praktyki. Pre-
zenterami s3 zwykle eksperci danego tematu. Podczas
konferencji wewnetrznych pracownicy firmy prezentuja
referaty dotyczace swojej pracy, pomystéw; czasem na
takie konferencje sg zapraszani eksperci spoza firmy

np. doradcy, naukowcy. Pracownicy firmy dzieki konferen-
cjom poszerzaja i pogtebiajg wiedze z wybranej dziedziny
i nawiazuja kontakty z ekspertami (wewnetrznymi

i zewnetrznymi).

seminaria — dyskusja w matej grupie tematu lub wybra-
nych tematéw, jest zwykle realizowana dla manageréw

i specjalistow. Uczestnicy wymieniaja sie wiedza

i doSwiadczeniem w trakcie seminarium. Spotkania takie
daja mozliwos€ tworzenia nowych rozwigzan i rozwiazy-
wania probleméw pojawiajacych sie w trakcie aktualnie
realizowanych projektéw. Prowadzacy seminarium ma za
zadanie umiejetne poprowadzenie dyskusji i udzielenie
wskazowek o charakterze metodologicznym.

omawianie przypadkéw — dyskusja w matych grupach na
temat rzeczywistych lub fikcyjnych przypadkéw lub zajsc.
gry i symulacje — to metoda rozwijajgca przede wszyst-
kim umiejetnosci praktyczne. Istnieje wiele rodzajow gier
pozwalajacych uczestnikom poznaé nowa rzeczywistosé,
,pobawit sie z nig". S3 m.in. ,gry w rynek”, ,gry w mar-
keting", ,zarzadzanie zapasami”. Prawdopodobiefistwo
zaistnienia sytuacji, ktoére sg wykorzystywane w grach

i symulacjach jest bardzo wysokie. Dlatego prowadzacy
kurs stara sie uwrazliwi¢ uczestnikéw na prawidtowo-
Sci, interesy réznych stron oraz strategie wygrywajace.
Metoda ta jest stosowana wytacznie w odniesieniu do
manageréw réznych szczebli.

gry i trening psychologiczny — metoda ta rozwija umie-
jetnosci w zakresie zachowan miedzyludzkich. Wazne
jest, aby te gry byty doktadnie dobrane do indywidualnych
potrzeb pracownikéw. Mogg to by¢ gry komputerowe
czy symulacje zorientowane na wyrobienie konkretnych
zdolnosci. Moga to by¢ réwniez gry psychologiczne,
psychospoteczne, takie jak na przyktad psychodrama, gra
rél, trening wrazliwosci. Gry majg za zadanie ksztatcenie
umiejetnos¢ stuchania, dyskutowania, a takze takich
postaw jak tolerancja, wrazliwos¢, udoskonalenie stylu
kierowania. Jednakze tego typu metody rozwoju spotyka-
ne sg gtéwnie na kursach managerskich.

trening wrazliwosci — zwany réwniez technikg grupy T
albo szkoleniem laboratoryjnym; jest to intensywne ¢wi-
czenie w matej grupie, w ktérej poszczeg6lni uczestnicy
oceniajg sie wzajemnie i wyprébowujg nowe zachowania.
Ma to sprzyja¢ budowie zaufania, otwartej komunikacji

i zrozumieniu dynamiki grupowej.

inscenizacja (gra rél) — polega na odgrywaniu przez
szkolonych okreslonych rél organizacyjnych. Ta aktywna
technika pomaga ksztattowac okreslone zachowania
poprzez symulacje rzeczywistych sytuacji w srodowisku




pracy. Za pomoca inscenizacji mozna np. Ewiczy¢ umiejet-

nos¢ negocjowania. Prowadzacy szkolenie powinien znac

problematyke bedaca tematem inscenizacji oraz psy-
chologiczne uwarunkowania zachowania sie cztowieka

w okreslonych sytuacjach organizacyjnych. Inscenizacja

umozliwia lepsze zrozumienie odgrywanej przez siebie

roli spoteczno-zawodowej i rél realizowanych przez inne
osoby w ramach organizacji i poza nia.

= analiza przypadku (case study) — zalicza sie jg do ak-
tywnych technik nauczania znajdujacych szersze zasto-
sowanie w szkoleniach zawodowych. Tutaj na przyktadzie
konkretnej sytuacji z r6znych dziedzin funkcjonowania
przedsiebiorstwa s3 formutowane i rozwigzywane proble-
my, kt6ére podlegaja analizie, ocenie i na tej podstawie
proponowane sg alternatywne rozwiazania. Rozwigzania
te sg poddawane dyskusji, dzieki czemu uczestnicy szko-
lenia zyskuja wiedze na okreslony temat. Analizowane
przypadki zaczerpniete s3 z sytuacji rzeczywistej, ktéra
miata miejsce w przesztosci lub w terazniejszosci przed-
siebiorstwa, albo tez pochodzi z zewnatrz firmy.

W rzeczywistosci wystepuja rézne metody analizy przy-

padkéw. Oto dwie z nich:

- metoda problemowa (Case Problem Method) — polega
na przedstawieniu w prostej formie sytuacji z praktyki,
ktorej opis dostarcza niezbednych informacji do rozwig-
zania problemu. Padjecie prawidtowej decyzji wymaga
przestrzegania zasad postepowania oraz wykorzysta-
nia technik stuzacych do znalezienia odpowiedniego
rozwigzania. Doktadny opis posiada animator (podmiot
szkolgcy). Uczestnicy maja jedynie dos¢ powierzchowne
opisy. Szczeg6téw dowiaduja sie w toku zadawania
pytan animatorowi dyskusji grupowej. Metoda proble-
mowa jest odbiciem typowego procesu decyzyjnego.
Uczy ona wtasciwego dobierania informacji do podjecia
decyzji.
metoda sytuacyjna (Case Study Method) — na pod-
stawie obszernego opisu sytuacji danego przedsiebior-
stwa, zawierajace ogélne dane o przedsiebiorstwie
i jego dziatach, nalezy przeanalizowa¢ okreslone
problemy i podja¢ odpowiednie decyzje. Opis zawiera
zar6éwno wazne jak i mniej istotne informacje z punktu
widzenia rozwigzywanego problemu. Uczestnicy sami
muszga zadecydowac, ktére sg wazne w aspekcie podej-
mowanych decyzji. Znaczacg role odgrywa tu animator.
Jego zadaniem jest umiejetne poprowadzenie dyskus;ji
i sterowanie nig. Animator nie zajmuje wtasnego stano-
wiska wobec rozwigzywanego problemu.
= e-learning — polega na wykorzystaniu Internetu i intra-

netéw w procesie szkoleniowym. Zaletg tej techniki sg

nizsze koszty, duza elastycznos¢ w zakresie aktualizo-
wania tresci programéw szkoleniowych oraz mozliwos¢
indywidualizacji czasu uczenia sie. Wadami sg m.in.: brak
bezposredniego kontaktu z trenerem, wystepujaca domi-
nacja technologii nad strong merytoryczng oferowanych
programéw szkoleniowych oraz koniecznos¢ wystepo-

wania wysokiej motywacji wewnetrznej pracownikow,

aby dtugoterminowe kursy (np. jezykowe) ukonczyc. Te

metode warto uzupetni¢ elementami szkolenia, gdy np.

wstep, podsumowanie jest dokonywane przez ,zywego”

trenera.

- zaprogramowany instruktaz — jest to technika,
w ktorej role trenera przybiera odpowiedni program
komputerowy. Przekazuje on wiedze 0og6lng z danej
dziedziny, stawia pytania i sprawdza poprawnos¢ od-
powiedzi. Dzieki temu uczacy sie kontroluje swoje po-
stepy w nauce. Zaprogramowany instruktaz umozliwia
prace uczacemu sie w ustalonym przez siebie stopniu
trudnosci, tempie, rytmie i czasu przebiegu szkolenia.
Zastosowanie komputera w procesie uczenia sie przy-
biera coraz to nowe formy m.in. formy interaktywne
(computer assisted training, CAT), czy opierajace sie na
wykorzystywaniu kompleksowych aplikacji (computer
based training, CBT).

- gry komputerowe o charakterze edukacyjnym

COACHING

Czym jest coaching?

Coaching jest partnerska relacjg, w ktorej coach pomaga
pracownikowi w osiagnieciu osobistych sukcesow

i upragnionych rezultatéw w zyciu osobistym i zawodowym.

Coaching jest procesem, poprzez ktéry pomaga sie drugiej
osabie wykorzystac jej potencjat. Nie oferuje gotowych rad
czy rozwigzan. Wychodzi z zatozenia, ze Klient posiada po-
tencjat do rozwigzania danego problemu, a coach pomaga
mu jedynie ten potencjat wyzwolic.

Warunki coachingu sg dwa: pracownik jest chetny sie
rozwija¢/zmienia€ i jest przestrzen miedzy tym gdzie

jest obecnie, a gdzie zamierza sie znaleZ¢. Coaching daje
pracownikowi motywacje i energie tak, by zobaczyt nowe
mozliwoSci swojego rozwoju oraz wsparcie w koniecznych
zmianach i trudnych sytuacjach podczas tej drogi.

Kiedy nalezy stosowac coaching?

Gdy rozw6j pracownikéw jest wartoscig firmy, coaching

staje sie pierwszoplanowym narzedziem. Przez jego

indywidualne ukierunkowanie daje szybsze efekty, niz

np. szkolenie. Managerowie korzystaja z coachingu dla

statego rozwoju i wzmacniania swoich umiejetnosci tak

personalnych, jak i zawodowych. Coaching powinno sie

stosowat w panizszych przypadkach:

= niejasna jest sciezka rozwoju lub kariery,

= pojawia sie prosba o rade, feedback lub wsparcie,

= pracownik podejmuje sie nowego zadania lub odpowie-
dzialnosci,

= pracownik jest sfrustrowany lub zagubiony,

= pracownik jest niezdecydowany lub ,utknat”,

= dziatania pracownika sg niespéjne,

= pracownik wyraza che¢ poprawy swoich umiejetnosci,

= dziatania pracownika sg ponizej wytyczonych standarddw,

= pracownik utrudnia sobie i innym prace.

Kim jest coach?

Coach potrafi dobrze oceni¢, kiedy interweniowac, a kiedy
pozostac obserwatorem. Coach prowadzi, motywuje

i inspiruje klienta tak, by mégt on dokonywaé¢ pozytywnych
zmian w swoim zyciu. Coach pracujacy w biznesie, pomaga
zarzadowi i managerom ulepszac strategie, podejmowac
lepsze decyzje, klaryfikowac ich cele i wartosci.

Definicja bycia coachem uznana przez ICF (International

Coaching Federation) przedstawia sie nastepujaco:

= Coach pomaga jednostkom i organizacjom, aby rozwi-
jaty sie szybciej i osiggaty bardziej satysfakcjonujace
rezultaty.

= Coach koncentruje sie na celach, ktére klienci sami
wybieraja.

= Coach dostosowuje sie do indywidualnych potrzeb
klientow.

= Coach wytania rozwigzania i strategie z informacji
pochodzacych od klienta.

= Coach zapewnia Swiezg perspektywe.

= Coach pomaga klientom w budowaniu ich naturalnej
sity.

= Coaching zaczyna sie od pomystu, ze klient jest tworczy
i peten zasobéw.

= Coaching zaczyna sie od pomystu, ze klient pracuje po to,

aby osiagnac te cele, ktére chce osiagnac.
= Sita coachingu wynika ze zwigzku pomiedzy coachem
i klientem.

Coach pomaga znalez¢ balans miedzy zyciem osobistym

a zawodowym, pomagda pozostac lub powrécié na
wytyczone drogi, pozwala zmieni€ to, co jest warte zmian,
a wszystko po to, by wzmocni¢ dziatania klienta, podtrzy-
mac jego motywacje, site i to, co pozwala mu by¢ efektyw-
nym managerem, takze samego siebie.

Coaching zewnetrzny

Jakie s3 etapy rozmowy coachingowe;j?

Zazwyczaj rozmowa sktada sie z nastepujacych obszaréw:

= Przygotowanie siebie, klienta/pracownika, miejsca.

= Zawieranie kontraktu.

= Qkreslanie potrzeb i celéw coachingowych.

= Zdefiniowanie cech dobrze okreslonego celu.

= Uswiadomienie, ze cele moga sie zmieniac.

= Zakonczenie coachingu, podsumowanie dokonanych
zmian.

Co méwi¢ podczas coachingu?

Kazdy coach powinien przygotowac sie do przeprowadzenia

coachingu. Jednakze nalezy pamieta¢, ze czesto mozna go

zainicjowac spontanicznie, w sytuacjach, ktére wymagaja

szybkiego podjecia czynnosci, asystowac w wymagajacej

tego sytuacji lub zapobiec narastaniu problemu. Aby nie

przekroczy€ tej cienkiej linii pomiedzy zbyt matym zaintere-

sowaniem a zbyt duzg interwencjg, podczas sesji coachin-

gowej warto skorzystac z ponizszych wskazéwek:

1) Pytaj co stychac,

2) Potwierdz, ze pracownik jest gotowy na coaching,

3) Zadawaj pytania, zeby wyjasnic sytuacje i zaoferowac
pracownikowi wsparcie i pomoc,

4) Oferuj udostepnienie odpowiednich informacji,
jesli to potrzebne,

5) Aktywnie stuchaj,

6) Pomoz pracownikowi zidentyfikowa¢ mozliwe
kierunki dziatan,

7) Zgadzaj sie na nastepny krok,

8) Oferuj swoje wsparcie i zaufanie.

Coaching wewnetrzny czy zewnetrzny?

Firmy czesto nie wiedza, jaki rodzaj coachingu przyniesie
oczekiwane korzysci: coaching wewnetrzny czy zewnetrzny.
Zalety i wady obu przedstawione sg ponizej.

Coaching wewnetrzny

- stosowany najczesciej w przypadku manageréw wysokiego

i sredniego szczebla,
- coach zewnetrzny wptywa na duzy obiektywizm,
- brak emocjonalnego zaangazowania w relacje panujace
w firmie,
- brak budowania odpowiedniej pozycji przez coacha,
- dokonanie bezstronnej oceny potencjatu managera,
- tatwiej jest udzielat wsparcia i doradzac przy
alternatywnych rozwigzaniach,
- kontakty z wieloma organizacjami z r6znych branz,
- polecany przy pierwszym kontakcie managerow
z coachingiem.

- samodzielna analiza dziataf i poszukiwanie rozwigzan
przy wsparciu swojego managera,

- wsp6lne rozwigzywanie probleméw zwieksza
zaangazowanie pracownika i jego motywacje,

- przygotowanie przez managera warunkéw do pracy
i wspieranie ich dziatafi na biezaco

- przekazywanie informacji zwrotnych,

- pracownicy firmy dgza do realizacji wsp6lnych celéw,

- biezaca ocena mozliwosci pracownika i wyznaczenie
kierunku dalszego rozwoju,

- kreowanie kultury organizacyjnej i organizacji uczacej sie.
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Ryzyko zw. z coachingiem zewnetrznym:

Ryzyko zw. z coachingiem wewnetrznym:

- brak znajomosci specyfiki organizacji,

- brak znajomosci probleméw, z jakimi styka sie pracownik.

- brak wystarczajgcych umiejetnosci managerskich
i interpersonalnych
- brak zaufania do managera — coacha.

Jak sobie z nim radzic?

Jak sobie z nim radzic?

- zaznajomienie zewnetrznego coacha ze specyfikg
organizacji przed spotkaniem z pracownikiem,

- zapoznanie sie z problemami pracownika, uzyskanie
informacji od jego przetozonego i wspétpracownikow
(np. za pomocg ankiety) oraz od samego pracownika na
spotkaniu.

- przeszkolenie managera z umiejetnosci interpersonalnych
i coachingowych, dbatos¢ o przestrzeganie zasady
poufnosci,

- pozwolenie, aby pracownik sam wybrat coacha
(niekoniecznie swojego bezposredniego przetozonego).

Najlepszym wyjsciem najczesciej jest coaching wewnetrzny
prowadzony przez wtasnego managera lub inng osobe do
tego odpowiednio przygotowana, o ile coach uczestniczyt
wczesniej w sesjach z zewnetrznym coachem.

Jakie s3 zalety i wady coachingu?

Coaching jest jedna z najskuteczniejszych metod stoso-
wanych w organizacjach majacych na celu odkry¢ mocne
strony managera, pomaga omijac osobiste ograniczenia
i bariery. Coaching stuzy rozwojowi kompetencji, ma

COACHING

Korzysci dla pracodawcy

znaczenie dla zmiany dotychczasowych postaw przeszka-
dzajacych w opracowaniu nowych rozwigzan oraz dazy do
maksymalnego wykorzystania potencjatu osobowego.

Aby poszerzy¢ swojg wiedze na temat coachingu, wejdz na

strone International Coach Federation

- http://www.coachfederation.org/

Polska Spotecznos¢ Coachow

- http://www.coachingpartners.pl/cp/coaching.html

Korzysci dla pracownika

- coaching jest wykazem zdolnosci firmy do ulepszenia
kwalifikacji pracownikéw,

- usprawnia prace zespotowa,

- coaching odnosi sie do zwiekszenia kultury organizacyjnej
w przedsiebiorstwie i podniesienia morale pracownikéw,

- coaching podnosi kwalifikacje kluczowych pracownikéw
i 0szczedza firmie kosztéw kurséw i szkolen,

- wzrasta produktywnos¢ pracownikéw.

- jest bardziej produktywny; uzyskuje stata, wiekszg
efektywnosé we wszystkim, co robi,

- ma jasnos¢, co do swoich celéw i wartosdi,

- ma wieksza jasnos¢ dotyczaca tego, czego chce
i co moze dac

- cechuje sie wieksza elastycznoscia,

- staje sie wzorem dla innych,

- coaching zapewnia potencjat pozwalajgcy mu na postep
w pracy i zwieksza jego dtugoterminowe perspektywy.

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzic?

- brak zaufania do coacha,

- brak zrozumienia procesu coachingowego i wiary
w jego powodzenie,

- lek przed odczuciem swojej niekompetencji,

- brak zrozumienia istoty zmiany.

- nalezy zawsze dostosowac sposéb zarzgdzania do osoby
i sytuadji,

- umozliwienie wyboru coacha w organizacji lub poza nig,

- doktadne wyttumaczenie pracownikowi, na czym polega
proces, jaki jest jego cel i jaki konkretnie zamierzamy
osiagnac efekt,

- skupienie sie na odczuciu posiadania danej kompetencji
i potrzebach jej rozwoju,

- uswiadomienie potrzeby zmiany poprzez zapoznanie
pracownika z reakcjami wspétpracownikow

FEEDBACK

Feedback polega na udzielaniu informacji zwrotnej pra-
cownikowi na temat efektéw jego pracy zaréwno pozy-
tywnych, jak i negatywnych. Powinien by¢ on udzielony

w spos6b bezposredni i zrozumiaty dla pracownika, od
razu po zdarzeniu oraz dotyczy¢ konkretnego przyktadu
zachowania. Ztota zasada udzielania feedback'u polega na
tym, ze zawsze nalezy sie skupi¢ na problemie, sytuacji lub
zachowaniu, ale nigdy na osobie.

Feedback oparty na kampetencjach posiada przewage
nad tradycyjna, zorientowana tylko na rezultaty oceng,
poniewaz dodatkowo zwraca uwage pracownikowi, jakie

konkretne umiejetnosci sa jego mocna strong a jakie obsza-

rami rozwoju.

Korzysci dla firmy i pracownika:

= Wzrost motywacji pracownikow,

= Biezaca obserwacja pracownikéw i korekta ich zachowan,
= Badanie poziomu kompetencji i wptyw na ich rozw6j,

= Precyzja przekazywanych informacji,

= Podnosi efektywnos¢ szkolen,

= Niskie koszty.

Manager udzielajacy informacji zwrotnej powinien przejs¢
szkolenie z umiejetnosci oceny kompetencji, prawidtowe-
go ich rozpoznania i obiektywnej oceny. Nastepnie nalezy
ich przeszkoli¢ ze sposobu udzielania informacji zwrotnej.
Celem wyboru kluczowych kompetencji jest ustalenie, na
jakiego rodzaju zachowaniach i w jakich sytuacjach powi-

nien koncentrowac sie przetozony udzielajgc feedback'u.

Feedback jest potrzebny na kazdym etapie nabywania no-
wej wiedzy i umiejetnosci. Przekazujac informacje zwrotna
warto korzysta¢ z nastepujacych zasad:

= trzymaj sie celu swojego feedback'u,

= opisz swoje obserwacje i percepcje,

= wsp6lnie ustalcie nastepne kroki,

= podsumuj dyskusje i podkresl pozytywne aspekty.

Istniejg jednakze sytuacje, kiedy nie nalezy udzielac¢ feed-
back'u:

Trudnosci:

= mineto duzo czasu od wydarzenia, do ktérego chcesz sie
odwotac,

= jestes pod wptywem silnych emacji,

= nie pamietasz konkretnych faktéw,

= nie zostato sprecyzowane oczekiwane zachowanie.

Metody przekazywania konstruktywnej informacji
zwrotnej:
Metoda kanapkowa sktadaj3ca sie z trzech etapow:
= Pozytywna informacja zwrotna — pochwata
i wymienienie 2-3 rzeczy, ktére zrobita dobrze.
Jednym stowem nalezy sprawi¢, zeby poczuta sie
dobrze.
= Element do rozwoju — wymieniasz te rzeczy, ktore ta
osoba moze poprawi¢, czyli nie skupiasz sie na tym,
co zrobita Zle, ale co moze zrobic lepiej. Dodatkowo,
mozesz od razu podac tej osobie rozwigzanie danego
problemu, aby juz nie wystapit w przysztosci.
= Pozytywna informacja zwrotna — koriczysz rozmowe
ponownie wywotujac rados¢ i odprezenie, czyli na
koricu ponownie pochwata.

Jak sobie z nimi radzic?

- nieche¢ manageréw do udzielania feedbacku,
- brak dostatecznej polityki informacyjnej,

- niedopasowanie kompetencji do stanowiska,
- niezrozumienie kompetencji,

- brak skutecznych szkolen dla manageréw.

- zadbanie o szkolenia dla manageréw, ktére uzmystowia
im zasadnos¢ i sposaby przekazywania feedback'u,

- odpowiednia komunikacja do managerdw,

- adekwatne dopasowanie kompetencji do stanowiska,
ewentualnie zmiana modelu kompetencji,

- wyjasnienie osobom otrzymujgcym feedback,
€0 0znaczajg poszczegblne kompetencje i jakie sa
pozadane zachowania.




METODA KANAPKOWA
Zalety

Wady

- tagodne przekazanie negatywnej informacji zwrotnej
pracownikowi,

- skupienie sie na mocnych stronach pracownika
i obszarach do rozwaoju,

- manager daje ludziom motywacje do dziatania,
zamiast negatywnych odczuc.

- pracownik moze sie bardziej skupi¢ na swoich mocnych
stronach niz obszarach do poprawy,

- daje efekt, jesli manager wskaze pozgdane zachowanie,
a nie jedynie co nalezy poprawic.

Metoda AID — aby j3 zastosowac, nalezy odwotac sie do
konkretnej sytuacji, w ktérej pracownik wykazat zacho-
wania pozadane lub niepozadane i wéwczas:

A (ACTION) — powiedz co konkretnie sie wydarzyto, jakie
zachowania zostaty zaobserwowane;

I (IMPACT) — jaki efekt spowodowaty powyzsze zacho-
wania;

D (DESIRE OUTCOME) — jakiego efektu i zachowan ocze-
kujesz nastepnym razem.

METODA AID
Zalety

Wady

- jasne zrozumienie przekazu,

- zwrdcenie uwagi pracownika na efekt, jaki jego zachowanie
wywotato,

- skupienie sie na pozadanym zachowaniu, jakie pracownik
powinien wykazac.

- pracownik moze czu€ sie niedoceniony, starat sie
zachowac adekwatnie,
- skupienie badz na pozytywach badz na negatywach.

Feedback 360 —jest jedna z metod oceny kompetencji
w organizacji. Jest to ocena wybranych i scisle zdefi-
niowanych aspektéw funkcjonowania zawodowego
pracownika, dokonywana z réznych punktéw widzenia:
samego pracownika (samoocena kompetencji zawodo-
wych), innych cztonkéw organizacji oraz 0sob, z kt6rymi
oceniana osoba wspétpracuje.

FEEDBACK 360

Badanie Feedback 360 petni dwie wazne funkcje:

= informacyjna — dostarcza uczestnikom danych dotycza-
cych oceny poziomu ich kompetencji dokonanej
z r6znych perspektyw

= motywacyjna — uswiadamia potrzebe zmian i buduje
zaangazowanie w proces rozwoju.

Zalety

Wady

- zapewnienie petniejszej informacji zwrotnej na temat
funkcjonowania danej osoby w przedsiebiorstwie,

- zwiekszenie motywacji pracownikéw do samodoskanalenia
oraz poréwnania celéw osobistych z celami firmy,

- zwiekszenie wiedzy pracownikéw na temat ich wizerunku
wsrod klientdw, dostawcdw, kontrahentéw, itp.,

- zwiekszenie wiarygodnosci i rzetelnosci ocen
pracowniczych.

- czasochtonnos¢ i zaangazowanie wielu 0séb,
- niebezpieczenstwo niekonstruktywnego zrozumienia
przez pracownikéw wnioskéw oceny,

- dtugotrwate przygotowania obejmujace zmiane kultury

organizacyjnej i kosztowne szkolenia zatogi firmy.

Upward feedback — wystepuje, kiedy pracownicy szere-
gowi przekazuja swojg ocene lub informacje zwrotng na
temat managera, z ktérym wspoétpracujg w celu podnie-
sienia efektywnosci zarzadzania i wzrostu dziatalnosci
organizacji. Podstawowa ideg tego rodzaju feedback'u
jest przeSwiadczenie, ze jestes tak dobrym managerem,
jak Twoi podwtadni mysla, ze jestes. Pracownicy moga

wptywac na zachowanie managera. Zazwyczaj s3 ocenia-
ne 3 rodzaje umiejetnosci: przywddcze, managerskie

i miekkie. Upward feedback wystepuje w postaci kwe-
stionariusza, kt6ry najczesciej jest zamieszczony on-line,
dzieki czemu dostep do niego jest tatwy i szybko mozna

go wypetnic.

UPWARD FEEDBACK

Zalety

Wady

- mozna oceni¢ wszystkich manageréw, z ktérymi sie
wsp6tpracuje,

- mozna paréwnywac wyniki manageréw miedzy sobg,

- ocena managerow jest anonimowa, dzieki czemu
wypowiedzi podwtadnych sg bardziej szczere,

- managerowie otrzymuja indywidualne raporty z wynikami
feedback'u.

- wystepuje w formie pisemnej, wiec niektére wypowiedzi
moga zostac Zle zrozumiane lub odebrane,

- manager nie ma dostepu do indywidualnych feedback’éw,

oceny sg usrednione, o 0znacza, ze Srednia moze

nieadekwatnie przedstawiac rzeczywistose,

nie wszystkie pytania moga odnosi¢ sie do wspétpracy

z danym managerem.

Kto nie jest przyzwyczajony do feedback'u, skonfronto-
wany w trakcie rozmowy z reakcja zwrotng szybko moze
zareagowac negatywnie: obrong lub atakiem na rozméwce.
Moga dojs¢ do gtosu reakcje takie jak: natychmiastowe
usprawiedliwianie sie, uczucie dotkniecia, lub niezrozumie-
nia albo spychanie odpowiedzialnosci na wspétpracownika
lub przetozonego. Osoba oceniajaca powinna sobie zdawac
sprawe z wystgpienia jednej z ww. mozliwosci i nie trakto-
wac ich osobiscie.

Niezaleznie od przyjetej metody na skutecznos¢ przekazy-

wania informacji zwrotnej wptywa wiele czynnikéw:

1) Osoba oceniana ma okreslone oczekiwania wobec
catosci procesu, w ktérym uczestniczy i oczekiwania
te wptywaja na odbior tresci przekazywanych podczas
spotkania.

2) Osoba oceniana dysponuje wiedzg (o sobie i swoich
uwarunkowaniach), ktorej nie posiada udzielajgcy feed-
back'u, dlatego wszystkie wnioski wynikajace z analizy
dostepnego materiatu moga nagle okazac sie nietrafne.
Dopiero rzetelne przedyskutowanie faktéw pozwala na
wyciggniecie trafnych wnioskéw i rozwazenie rozwigzan.

3) Osoba oceniana ma okreslone cele zawodowe lub osobi-
ste, ktdre nie zawsze sg jawne, co sprawia, ze udzielaja-
cy informacji zwrotnej musi umiejetnie wydoby¢ ukryte
informacje.

4) Osoba oceniana przechodzi podczas takiej rozmowy
przez wtasny cykl emocji, bedgcych reakcjg na otrzymy-
wane informacje. Nasilenie emaocji osoby ocenianej bywa
spore, a zwigzane z nimi reakcje miewajg rozmaite, nie
zawsze od razu czytelne dla drugiej strony, przejawy.

5) U osoby udzielajacej informacji zwrotnej réwniez poja-
wiaj3 sie emocje, ktorych nie zawsze jest ona Swiadoma.
Udzielajacy feedback'u musi umie¢ rozpoznac wtasne
emocje i nauczyc sie, jak sobie z nimi radzic.

6) Osoba oceniana czesto stawia opdr, co znacznie
utrudnia kontakt. Udzielajacy feedback'u musi umiec¢
przetamac op6r osoby ocenianej zamiast go potegowac.

7) Udzielajacy feedback'u wchodzi w interakcje z osoba
oceniang. Powinien nauczyc sie rozpoznawac swoje
nastawienia, oczekiwania i cele, gdyz moga one wejs¢
w kolizje z nastawieniami, oczekiwaniami, celami osoby
ocenianej.

Nalezy uwzglednic¢ kazdy z powyzszych czynnikéw, aby
efekt byt zadowalajacy dla kazdej ze stron. Pamietaj, ze na
rozmowe moga mie¢ wptyw réwniez inne czynniki, na ktére
nie bedziemy mieli wptywu, dlatego w miare mozliwosci na-
lezy dbac o komfort osoby oceniajacej i utatwic jej przyjecie
informacji zwrotnej.

SECONDMENT

Secondment oznacza przeniesienie pracownika ze swojego
macierzystego miejsca pracy do innego, gdzie pracuje przez
okreslony czas (najlepiej nie dtuzej niz dwanascie miesiecy)
i w petnym wymiarze czasu.

Mozna wyr6zni¢ dwa rodzaje secondment’u, ze wzgledu na

organizacje, do ktérej pracownik jest przenoszony:

= Przeniesienie w ramach organizacji, ale do innej lokaliza-
Cji. Zazwyczaj dotyczy to przeniesienia ekspertow,
do lokalizacji w krajach mniej rozwinietych.

= Przeniesienie na okreslony czas do innej organizacji
np. organizacji pozarzadowej.

Pracownik, w ramach secondment’u zostaje przeniesiony na
bardzo konkretnych warunkach, na okreslony czas, ale z za-
tozeniem, ze jest przenoszony do lokalizacji, w ktére bedzie
sie mogt rozwinaé, podjaé nowe wyzwania i zdoby¢ wiedze.




W przypadku przeniesienia pracownika do innej organizacji
badz jednostki, kluczowym staje sie wyjasnienie, kto pokry-
wa koszty wynagrodzenia pracownika. Mozliwosci sg dwie:

Secondment przynosi korzysci wszystkim zaangazowanym:
= pracownikowi — poniewaz stwarza mu nowe mozliwosci
rozwoju, dostarcza nowej wiedzy i umiejetnosci

SECONDMENT

Korzysci dla pracodawcy Korzysci dla pracownika

= organizacja wysytajgca wyptaca nadal wynagrodzenie
pracownika, mimo, iz pracuje on na rzecz innej organiza-
cji/filii,

= organizacja przyjmujgca sama ptaci wynagrodzenie
pracownikowi.

W pierwszym przypadku, poprzez "wypozyczanie” do innej
organizacji swoich specjalistéw, firma bezposrednio wptywa
na zwiekszenie profesjonalizmu dziatania i efektywnosci tej
organizacji.

Drugie rozwigzanie moze by¢ wykorzystywane, w przy-
padku przejsciowych ktopotéw finansowych firmy. Jest
ono alternatywg dla zwolnienia pracownika, réwnoczesnie
z gwarancjg powrotu na dawne stanowisko i za to samo
wynagrodzenie, po uptywie okreslonego czasu.

Aby secondment byt faktycznie wartosciowy dla pracowni-
kéw, powinien spetniac kilka warunkéw:
= warto, aby byt programem elitarnym, dostepnym tylko
dla ekspertéw, ktérzy wykazali sie wiedzg oraz posiada-
ja odpowiednie doswiadczenie. Dzieki temu pracownik
bedzie miat poczucie, ze bierze udziat w wyjatkowym
programie, dostepnym tylko dla najlepszych. Powinien to
by¢ element systemu motywacyjnego.
powinien stwarzac pracownikowi mozliwosci rozwoju.
Zaleznie od profilu pracownika, jego zainteresowan,
powinien on by¢ kierowany do organizacji, w ktérej bedzie
mogt nie tylko wykorzystac¢ swoja wiedze, ale przy tym
wiele sie nauczy¢. Secondment powinien by¢ elemen-
tem systemu zarzadzania talentamii wspierac rozwoj
pracownikow.
= powinien by¢ atrakcyjny. Zaréwno w rozumieniu samego
miejsca, do ktorego jest pracownik wysytany (np. inny
kontynent), ale tez zadan, ktére pracownik bedzie miat do
wykonania — powinny by¢ one wyzwaniem, stymulujgcym
rozw6j pracownika oraz dostarczajgcym mu satysfakdji.

Zrédta:

= organizacji wysytajacej — poniewaz pracownik wracajac,
wnosi do organizacji nowa wiedze, doswiadczenia
i pomysty

= organizacji przyjmujacej — poniewaz pracownik wnosi do
organizacji swoje kompetencje, wiedze i doswiadczenie,
ktére powinny wptynac pozytywnie na rozw0j organizacji.

Secondment moze by¢ atrakcyjnym narzedziem rozwoju,
zwtaszcza dla doSwiadczonych pracownikéw, ktérzy nie
tylko maja duze doswiadczenie, ale takze uczestniczyli juz
w wielu szkoleniach i trudno przygotowac dla nich ciekawa
oferte szkoleniowa. Nietypowa forma secondment'u

w potaczeniu z praktycznym zastosowaniem wiedzy i moz-
liwoscig obserwowania efektéw podejmowanych dziatan
sprawia, ze jest on interesujgcy i motywujgcy dla pracow-
nika.
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- Nowa wiedza i doSwiadczenia pracownika
- Wzrost motywacji pracownika
- Inna perspektywa, nowe spojrzenie na zagadnienia

- Mozliwos¢ wtasnego rozwoju — zdobycie nowej wiedzy i
doSwiadczen

- Learning by doing — praktyczne uczenie sie, podczas
realizowanego projektu

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Che¢ pozostania na state w nowym miejscu

- Utrata mozliwosci rozwoju po powrocie

- Nieumiejetnos¢ znalezienia sie w nowej-,starej"
rzeczywistosci (zanik dawnych kontaktow spotecznych,
brak aktualnych informacji nieformalnych)

- Brak wiedzy na temat procedur prawnych
i formalnosci (np. zwigzanych z podatkami)

- Nieznajomos¢ jezyka obcego, nieznajomos¢ kultury
(w tym stereotypy i uprzedzenia)

- Che¢ ponownego wyjazdu krétko po powrocie
do rodzimego oddziatu

- Niezadowolenie z oddelegowania

- Podpisanie kontraktu (zabezpieczenie prawne)

- Stworzenie atrakcyjnych warunkéw pracy po powrocie
(awans, nowe zadania, przesuniecie poziome)

- Szkolenia

- Catkowita zmiana stanowiska

- Wtaczenie pracownika w przygotowywanie i prowadzenie
szkolen (przekazywanie zdobytej wiedzy i doswiadczen)

- Utrzymywanie statego kontaktu z oddelegowanym
pracownikiem (nie tylko na gruncie formalnym)

- Zapraszanie pracownika na imprezy integracyjne,
szkolenia podczas pobytu w innym oddziale

- Szkolenie reintegracyjne po powrocie (jesli kontrakt
zagraniczny)

- Szkolenie dla pracownika dotyczace zagadnien
formalnych i procedur prawnych

- Intensywne kursy jezykowe

- Szkolenia dotyczace zagadnien r6znorodnosci kulturowej
(uwrazliwienie na roznice, pobudzenie otwartosci
i tolerancji) oraz danej konkretnej kultury (udziat
pracownikow, ktérzy juz byli na kontrakcie zagranicznym)

- Jezeli wyjazd kilkuletni i odbywa sie wraz z rodzing —
szkolenia dla wspotmatzonkéw i dzieci, gtéwnie dotyczace
nawigzywania kontaktéw spotecznych, organizacji
i zrzeszen, szkot, etc.

- Wtaczenie pracownika w system szkolen dla pracownikéw
delegowanych w przysztosci (ekspert dzielacy sie swoim
doswiadczeniem)

- Zdobycie informacji, czy oddelegowanie jest zgodne
z celami osobistymi pracownika

- Wsp6tudziat pracownika w podejmowaniu decyzji
dotyczacej oddelegowania, pokazanie pracownikowi
korzysci, ale takze zwrdcenie uwagi na ewentualne
problemy, przeszkody (unikanie frustracji w przysztosci)




| Zaangazowanie

Dobrg praktyka Swiadczgcg o dojrzatosct CSR w organizacjl, jest wigczanie interesariuszy
w dwustronny dialog umozliwiajgcy innowacyjnosc i wspotodpowiedzialnose za rozwaj
organizacji. Regularna komunikacja wzmacnia relacje pracodawcy z pracownikam,

co jednoczesnie zwieksza szanse na odpowiednie zarzgdzanie ich oczekiwaniami

KOMUNIKACJA

Komunikacja interpersonalna to jedna z podstawowych
form kontaktu miedzy ludzmi, dlatego wykorzystywanie za-
sad i requt w niej obowiazujacych prowadzi do zaspokojenia
ludzkich potrzeb, ktérymi miedzy innymi s3 che¢ obcowania
z drugim cztowiekiem oraz wspétpraca w zespole. Celem
komunikacji jest zrozumienie innych i to, by samemu by¢
przez nich zrozumianym. Pozwala wyraza¢ mysli, zamiary,
potrzeby i oczekiwania wobec ludzi, a takze uczucia. Czym
wiec tak naprawde jest komunikacja? Najprosciej méwiac
komunikacja interpersonalna polega na przekazywaniu

i odbieraniu informacji miedzy dwiema lub wieksza liczba
0s6b.

Nadawca posiada okreslone intencje i koduje informacje tg
w jezyku zrozumiatym dla odbiorcy, ktéry ma za zadanie tg
informacje rozkodowac, czyli ja zinterpretowac. Informacja
ptynie okreslonym kanatem, czyli dostosowanym do komu-
nikatu srodkiem przekazu. Jesli jest mozliwos¢ zadania py-
tania lub udzielenia informacji zwrotnej, to odbiorca moze
dopytac o istotne dla niego kwestie, ale nie zawsze istnieje
taka mozliwos¢. Zazwyczaj rozmowa odbywa sie w okreslo-
nym kontekscie, na ktéry wptywaja szumy komunikacyjne.

Bardzo waznym elementem komunikowania gwarantujgcym
skutecznosc¢ kontaktu miedzyosobowego jest stuchanie. Ba-
dania specjalistéw komunikacji interpersonalnej dowiodty,
ze wtasnie stuchaniu poswiecamy najwiecej czasu w ciggu
dnia, jednak nie zawsze ma ono charakter aktywny i owocu-
je zrozumieniem omawianej kwestii.

Do aktu komunikacji dojdzie jedynie wtedy, gdy spetnione

zostang nastepujace warunki:

= informacja zostanie przekazana w jezyku zrozumiatym
dla obu komunikujgcych sie stron,

= zaistnieje skuteczny nosnik tej informacji,

= przekaz pozostanie czysty od znieksztatcen przez
czynniki zewnetrzne (np. szum),

= przekaz spotka sie z odbiorem,

= informacja w zatozeniu bedzie przeznaczona
dla danego odbiorcy.

RODZAJE KOMUNIKACII:
A) werbalna lub niewerbalna

Komunikacja werbalna to przekazywanie informacji za
pomoca wyrazéw. Istotna role w komunikacji werbalnej
odgrywa:

sprzezenie zwrotne
(nie zawsze)

kodowanie

L1 Ts E 1 o R R R
(intencje)

(komunikat, srodek przekazu)

dekodowanie

---------------------------------------------- odbiorca
(interpretacja)

szumy kontekst

Rys. 8 Proces komunikacji




= akcent (badania dowiodty, ze jest wazniejszy niz tresc
wiadomosci),

= stopien ptynnosci mowy (Swiadczy o kompetencji
i odpowiedzialnosci),

= zawartosc (tresc) wypowiedzi; jest uzalezniona od wtadzy
araz zwigzkéw miedzyludzkich, uzaleznionych od przyje-
tego systemu kulturowego.

Biorac pod uwage kierunek przesytanych komunikatéw,

rozrézniamy komunikacje:

= pionowa - komunikacja pionowa dotyczy najczesciej
komunikatéw formalnych przeptywajacych pomiedzy
pracownikami i ich przetozonymi w celu osiggania zato-
zonych celéw, przekazania informacji i polecen, a takze
zasygnalizowania spraw wymagajgcych szczegélnej uwa-
gi lub rozwiazania problemu (g6ra-dét). Mozemy miec
réwniez z odwrotnym kierunkiem komunikacji pionowej
— skierowanej ku gérze. Ma to miejsce gdy podwtadni

informuja przetozonych o swoich osiggnieciach, stopniu
wykonanych zadan, wystepujacych w pracy problemach
itp. Przetozeni sg zainteresowani tym kierunkiem komuni-
kacji, poniewaz utatwia im kierowanie i czuwanie nad
rozwojem prowadzonej dziatalnosci.

= pozioma, gdy przebiega miedzy cztonkami tej samej gru-
py lub pracownikami petnigcymi funkcje na tym samym
poziomie. Komunikacja ta moze mie¢ charakter formalny

jak i nieformalny.

Komunikacja werbalna moze by¢ ustna lub pisemna.
Komunikacja ustna ma forme komunikatéw werbalnych

i jest stosowana zazwyczaj w mniej formalnych okoliczno-
sciach. Henry Mintzberg stwierdzit, ze wiekszos¢ manage-
row spedza 50-90 % swojego czasu pracy na rozmowie.
Komunikacja ustna to: rozmowa bezposrednia, rozmowy
telefoniczne, przemoéwienia, rozmowy indywidualne czy
grupowe, nieformalne sieci plotek i pogtosek.

KOMUNIKACJA USTNA

Zalety

Wady

- Sprzyja zwrotnej reakcji i wymianie pogladéw,
- Utatwia identyfikacje z organizacja,
- tatwa w uzyciu.

- Moze by¢ niedoktadna i nieprzygotowana,
- Moze by¢ emocjonalna,
- Nie zostawia trwatego zapisu.

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Moze by¢ znieksztatcona lub niezrozumiata
przez stuchaczy,

- Moze sie wigzac z silnymi emocjami,

- Nie mozna do niej wréci¢ w razie potrzeby,
wptyw kontekstu na komunikacje.

- Przed wygtoszeniem komunikatu nalezy go przemyslec

oraz wszystkie ,za i przeciw” oraz trudne pytania,
ktére moga pojawic sie podczas rozmowy, aby byta jak
najbardziej ustrukturyzowana,

- Jesli wigze sie z emocjami, nalezy sie uspakoic¢

i zdystansowac do sprawy przed przekazaniem komunikatu,
nalezy zapewni¢ dogodne warunki obu stronom,

- Mozna jg poprze¢ komunikacjg pisemna, aby ustalenia

byty zrozumiate dla obu stron.

Komunikacja pisemna ma forme komunikatéw na pismie
i najczesciej jest wykorzystywana w formalnych okolicz-
nosciach, np. przy delegowaniu zadan, ustalaniu zapiséw

umowy, etc. Komunikacja pisemna to: gazetki zaktadowe,
listy do cztonkéw organizacji, plakaty, ulotki, broszury,
ankiety, notatki, listy, sprawozdania.

KOMUNIKACJA PISEMNA

Zalety

Wady

- Zmniejsza btedy powstajace w kamunikacji ustnej,
- Jest doktadniejsza niz ustna,

- Mozna przemysle¢ wysytany komunikat,

- Mozna go odtwarzac¢ wielokrotnie.

- Nie sprzyja zwrotnej reakgji,
- Bardziej pracochtonna i czasochtonna, powinna zawierac
wszystkie istotne szczegoty.

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Moze zostact Zle zrozumiana przez odbiorce, jesli nie
zawiera wszystkich informacji lub niektére elementy sa
dwuznaczne,

- Nadawca moze sie nie dowiedzie¢, z jakim spotkata sie
przyjeciem u odbiorcy.

- Nalezy opracowywat jg bardzo rozwaznie, dopisujac
wszystkie mozliwe szczegéty, powinna by¢ klarowna dla
wszystkich,

- Nalezy sie nig postugiwac jedynie w okreslonych
przypadkach, najlepiej jest taczy¢ oba rodzaje komunikacji.

Komunikacja niewerbalna jest wielokanatowym proce-
sem przebiegajgcym spontanicznie, obejmujacym subtelne
zachowania, dokonujgcym sie w spos6b ciagty i w duzej
mierze bez udziatu Swiadomosci jednostki, a co za tym idzie
— kontroli. Ciato nieustannie emituje sygnaty, ktére wyra-
zajg samopoczucie, nastawienia, postawy cztowieka, etc.
Kanaty ekspresji niewerbalnej mozna podzieli¢ na 2 grupy:
ruchy ciata (mimika, kontakt wzrokowy, gesty, pozycja
ciata, dotyk) oraz zaleznosci przestrzenne (dystans miedzy
rozmoéwcami). Typy ekspresji niewerbalnej to:
= mimika — odzwierciedla okreslone stany emocjonalne
oraz postawy (zazwyczaj szczescie, zdziwienie, strach,
smutek, gniew, pogarda),

= proksemika — okresla wzajemny wptyw relacji przestrzen-
nych miedzy rozméwcami na proces komunikacji. Na
proksemike wptywajg dwie sprzeczne potrzeby — potrze-
ba prywatnosci i potrzeba afiliacji (stowarzyszenia),

= kinezjetyka — zajmuje sie postawami ciata (gesty, ruchy
ciata, postawa, napiecie), wysytanie informacji za pomoca
ciata moze by¢ intencjonalne lub nieintencjonalne,

= parajezyk — podczas mowienia pojawiaja sie znaki Swiad-
czace o naszych uczuciach i emocjach, np. ton gtosu,
tempo méwienia, wysokos€ i natezenie gtosu.

KOMUNIKACJA NIEWERBALNA

Zalety

Wady

- Wzmacnia i uzupetnia tres¢ komunikacji werbalnej,
- Petni role wizualnej interpretacji wizji,
- Stosowana tam, gdzie nie mozna postuzyc¢ sie jezykiem,

- Stuzy przekazywaniu uczu¢ i wyrazaniu emagcji.

- Komunikaty niewerbalne sg wieloznaczne,
- Moze ostabiac lub zaprzecza¢ komunikacji werbalnej,
- Niektére komunikaty moga zostac przestane

nieSwiadomie.

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Moze wptywat negatywnie na komunikaty niewerbalne,
- Pokazuje stosunek miedzy nadawca a odbiorca,
- Zachodzi interakcja miedzy nadawca a odbiorca.

- Przed wystapieniem nalezy sie poobserwowac przed

lustrem lub nagra¢ na kamere, aby upewnic¢ sie czy
komunikacja niewerbalna nie przeczy komunikacji
werbalnej,

- Jesli to, co méwi nadawca niesie ze sobg negatywne

informacje dla odbiarcy, to stuchacz reaguje na to

w adpowiedni sposab, ktéry moze mie¢ wptyw na sposéb
przekazywanych informacji przez odbiorce. Nadawca
powinien umie¢ uodporni¢ sie na negatywnga niewerbalna
i werbalng reakcje stuchaczy.

B) Jednostronna lub dwustronna
Komunikacja jednastronna — komunikat przekazywany jest
od nadawcy do odbiorcy, bez sprzezenia zwrotnego.

KOMUNIKACJA JEDNOSTRONNA

Zalety

Wady

- Zabiera mniej czasu,
- Jest bardziej uporzadkowana,
- Skuteczna w przypadku drobnych i prostych spraw.

- Utrudnia okazanie reakcji nadawcy,
- Brak mozliwosci sprawdzenia czy komunikat dotart
i jak zostat zrozumiany.

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzic?

- Niepoznanie reakcji odbiorcy,
- Komunikat nie dotrze lub zostanie niepoprawnie
zrozumiany

- Jesliistnieje taka mozliwoS€ mozna poprosi¢ o feedback
od stuchaczy,

- Jesliistnieje taka mozliwos¢ nalezy skontaktowac sie
z nadawca i upewni¢ sie czy dobrze rozumiemy komunikat
lub udzieli¢ informacji zwrotnej.




Komunikacja dwustronna — komunikat przekazywany od
nadawcy do odbiorcy zawierajgcy sprzezenie zwrotne. Jest

Zalety

dobrym rozwigzaniem w przypadku bardziej skomplikowa-
nych probleméw, wymagajgcych doktadnego zrozumienia.

Wady

- Zapewnienie wspoétuczestnictwa poprzez zadawanie pytan,

wyrazanie wtasnych sadéw, itp.,

- Usprawnienie porozumiewania sie,

- Motywowanie pracownikow, ktérzy lepiej rozumieja
komunikat, co zwieksza ich pewnos¢ siebie.

- Komunikacja moze p6js¢ w nieodpowiednim kierunku Llub
przeksztatci¢ sie w rozwazanie dot. innej kwestii,

- Wymaga uczestnictwa zazwyczaj kilku oséb, spotkanie
trwa dtuzej niz komunikacja jednostronna,

- Bywa chaotyczna.

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Réwnowaga miedzy liczba przekazéw a liczbg informacji
zwrotnych,

- Odpowiednie zarzadzanie,

- Jasne okreslenie celow.

- Komunikacja dwustronna nie moze by¢ monologiem
ze strony nadawcy, nalezy jasno okreslic jej cele,
odpowiednio zarzadzi¢, stuchac¢ odbiorcy i da¢ mu
mozliwos¢ udzielenia feedback'u.

Komunikacja géra — dét

Dobrze przygotowany proces komunikacji wewnetrznej

jest podstawg skutecznego dziatania firmy. Skuteczna
komunikacja ma wptyw na kulture organizacji. Towarzyszy
wszystkim podejmowanym dziataniom zespotu, poczawszy
od jego tworzenia, przez wyznaczanie celéw, podziat zadan,
motywowanie, prowadzenie zebran, az po ocene czton-
kow zespotu. Liderzy tworza strategie organizacji, pézniej
wraz z zespotem wyznaczaja cele, realizujg zadania oraz
dokonujg oceny. Funkcja lidera w zespole jest olbrzymia.

To on komunikuje potrzebe zrealizowania danego zadania,
inicjuje poczatkowe dziatania, rozdziela prace, mabilizuje do
wykonania zadania, koordynuje je, a nastepnie ocenia efekt
i zaangazowanie kazdego z cztonkéw. Lider musi poznac
r6znorodne potrzeby swoich podwtadnych i starac sie je
zaspokajac tworzac atmosfere sprzyjajaca rozwojowi kazdej
jednostki.

Rodzaj komunikacji, w ktérym to lider komunikuje sie ze
swoimi podwtadnymi nazywamy komunikacjg géra-dét. Od
niego zalezy, jakie stanowisko wobec zadan, celu i innych
0s6b bedg mieli poszczegélni pracownicy jego zespotu.

Do efektywnego komunikowania sie w organizacji zaliczy¢
mozna: informowanie catej organizacji o realizowanym za-
daniu oraz jego celu, konsultacje i wsp6tudziat pracownikéw
w projektowaniu wykonania zadania, informowanie o zagro-
zeniach i korzysciach ptynacych ze zrealizowanego zadania,
a takze ewentualne szkolenia pracownikéw. Na uwage
zastuguije tez fakt, iz nowoczesna technologia pozwala na
szybkie przekazywanie informacji niezaleznie od potozenia
geograficznego czy strefy czasowej poprzez telefony, tele-
fonie komorkowa, Internet (e-mail), telekonferencje. Jednak
kontakt bezposredni z liderem czy managerem wciaz jest
niezbedny.

Niekt6re informacje powinny by¢ komunikowane droga
oficjalna, np. poprzez ogtoszenie w e-mailu, gazetce pra-
cowniczej czy tez podczas oficjalnego spotkania. Informacja
powinna rozwiewa¢ watpliwosci cztonkéw organizacji,

ale tez zapaobiega¢ powstawaniu niebezpiecznych plotek.
Pierwsze wrazenie, jakie wywota osoba ogtaszajgca (np.
lider) moze by¢ bardzo trwate i przez dtuzszy okres czasu
dawac o sobie znat.

Z kolei tzw. delikatne informacje powinny by¢ przekazywa-
ne ,twarzg w twarz". Komunikacja bezposrednia daje moz-
liwos¢ kreowania pierwszego wrazenia, a takze pozwala na
natychmiastowa redukcje niepewnosci wsréd pracownikow.
Komunikowanie waznych informacji w miare mozliwo-

Sci powinno sie odbywa¢ w siedzibie firmy, co zwieksza
komfort pracownikéw. Jezeli natomiast wielkos¢ firmy czy
rozproszenie geograficzne oddziatéw nie pozwala na komu-
nikacje bezposrednig, nalezy zastosowac forme pisemna,
np. list zaadresowany imiennie do kazdego pracownika.
Wszyscy pracownicy powinni zosta¢ poinformowani w tym
samym czasie. Takie postepowanie utrudnia powstawanie
plotek i znieksztatcanie informacji przekazywanej drogami
nieformalnymi.

W obu ww. sytuacjach wazne jest, aby komunikacja prze-
biegata dwukierunkowo. Dlatego istotne jest umozliwienie
pracownikom wyrazenia swoich opinii czy zadania pytan.
Podczas spotkania nalezy zarezerwowact czas na dialog

z pracownikami. Mozna tez na poczatku takiego spotkania
da¢ pracownikom do dyspozycji przybory do pisania, aby
mogli anonimowo podzieli¢ sie swoimi przemysleniami.
Zbieranie informacji zwrotnej moze takze by¢ delegowane
jako zadanie dla managerdw i lideréw lokalnych.

Niezwykle wazna jest takze sama zawartos¢ przekazu. Nie
mozna dopusci¢ do wystapienia niedoboru lub nadmiaru

informacji. Ponadto forma przekazu powinna by¢ pozba-
wiona dwuznacznosci. Brak przejrzystosci i zrozumiatosci
przekazywanej informacji skutkowac bedzie plotkami

i wzrostem niepewnosci. Dodatkowo pracownicy maja
tendencje do wychwytywania informacji potwierdzajgcych
ich najgorsze obawy.

Wspomniana plotka nie jest zawsze oznaka dysfunkgji
komunikacji. Plotki mogg dotyczy¢ spraw osaobistych pra-
cownikéw, stuzy€ rozrywce, lecz bywajg takze sposobem
komunikowania obowiazujgcych norm postepowania, war-
tosci czy zrédtem wiadomosci o historii przedsiebiorstwa.
Pomagaja nawigzywac przyjaznie, interpretowac niejasne
sytuacje, przygotowywac sie na zmiany w organizacji. Za-
tem plotka prowadzi do efektywnosci systemu informacji.
Przede wszystkim pozwala ona tagodzi¢ napiecia miedzy
osobami czy grupami. Wzmacnia tez pozycje spoteczna
cztonkow organizacji, buduje wiezi spoteczne. Moze tez by¢
Zré6dtem rozwigzan i innowacji wprowadzanych ad hoc. Plot-
ka utrzymuje takze wiezi komunikacyjne wtedy, gdy akurat
formalna droga komunikacji nie jest potrzebna (utrzymanie
powigzan miedzy réznymi czeSciami organizacji). Zatem
istnienie plotki w organizacji jest nieuniknione. Plotka moze
dziatac na korzys¢ integracji przedsiebiorstw, czy w ogéle
zmiany organizacyjnej, pod jednym warunkiem — jezeli nie
dotyczy ona informacji waznych w procesie decyzyjnym.
Jezeli zawiera takie informacje i s one sprzeczne z komu-
nikatami wysytanymi przez lideréw organizacji, plotka moze
dziata¢ na szkode procesu integracji.

Nalezy pamietac, ze komunikacja na poziomie géra-dét

mozna $wiadomie zarzadzac dbajac o kilka istotnych

elementow:

= planowanie komunikacji i dob6r odpowiedniego
kanatu komunikacyjnego,

= przekazywanie informacji zespotowi i zadbanie
o odpowiednig atmosfere,

= umozliwienie komunikacji zwrotnej zespotowi
i wyboru metody,

= monitorowanie wykonania zadania i ewentualny
feedback na biezaco,

= udzielanie informacji zwrotnej po wykonaniu zadania
osobom zaangazowanym.

DIALOG

W znaczeniu najbardziej ogélnym dialog polega na wzajem-
nej komunikacji miedzy dwiema lub wiecej osobami,

w ktorej niezwykle istotny wptyw na komunikowanie sie ma
proces postrzegania, mogacy odbywac sie na rézne sposo-
by. Spostrzeganie drugiej osaby jest zjawiskiem, w ktérym
przypisujemy jej pewne cechy w oparciu o dostepne nam
wskazdéwki oraz niepowtarzalne sposaoby ich interpretacji.
Ogromny wptyw na nasze postrzeganie maja osobiste do-
Swiadczenia, sposoby widzenia Swiata oraz intuicja. Trzeba
réwniez pamietac, ze niektére osoby mogg mie¢ sktonnosci
do pewnych reakgji, kt6re ujawniaja sie dopiera w danej
sytuacji i sa zupetnym zaskoczeniem dla drugiej strony.
Konkretne zdarzenie moze spowodowac u tych oséb, ze na-
gle zareaguja krzykiem, ptaczem, stang sie agresywne, czy
tez beda prébowaty ttumi¢ swoje emocje w celu unikniecia
konfrontacji z druga strona. Dlatego tez, im wiecej wiemy

0 innych oraz o r6znego rodzaju sytuacjach, w ktérych na co
dzief z nimi wystepujemy, tym wieksze prawdopodobien-
stwo, ze bedziemy potrafili lepiej i skuteczniej sie komuni-
kowac. Identyfikowanie oraz ksztattowanie relacji

z innymi umozliwia znalezienie miejsc wzajemnego zrozu-
mienia na r6znych ptaszczyznach komunikacji.

Réwnie waznga role w procesie dobrej komunikacji odgrywa
umiejetnos¢ stuchania, ktéra w przeciwienstwie do natu-
ralnego procesu jakim jest styszenie, wymaga wrazliwosci,
treningu i wytezonej pracy. Skuteczne stuchanie wywotuje
wtasciwag reakcje rozmoéwcy podczas komunikowania sie.
Whptywa réwniez na bardziej satysfakcjonujaca relacje

z rozméwcg oraz wieksze zrozumienie. Majac na uwa-

dze réznorodnos¢ styléw reagowania, jezeli staniemy sie
wrazliwsi na r6zne aspekty komunikowania sie, nasz dialog
bedzie prowadzit do tworzenia miedzyosobowej wiezi oraz
przestrzeni do wspélnego dziatania.

Nastawienie na dialog jest jedng z podstaw dziatalnosci
wysaoko efektywnych organizacji. Osoby zarzadzajace takimi
organizacjami angazuja sie w dziatania majace na celu swo-
bodna wymiane informacji, a pracownicy poswiecajg duzo
Czasu na wymiane opinii, spostrzezen, doSwiadczen

i wzajemne uczenie sie, co tworzy przestrzen dla wspoélne-
go dziatania.

Szybko zmieniajgce sie otoczenie biznesowe, coraz wieksza
specjalizacja i technologizacja wymaga zatrudniania
pracownikéw pewnych swoich umiejetnosci, inteligentnych,
zdolnych do ciagtego poszerzania wiedzy i ewentualnego
przekwalifikowania sie. Znajg oni swojg wartos¢ i wymagaja
wysakiej kultury zarzadzania. Nie akceptujg jedynie ,ko-
munikowania". Oni muszg zrozumie¢, wyrazi¢ swojg opinie,
przedyskutowag, aby czu¢ sie dobrze na swoim stanowisku
pracy. Praca jest dla nich nie tylko sposobem zarabiania na
7ycie, ale takze Zrédtem samorealizacji i satysfakgji.




Pracownicy, ktérych opinia jest doceniana i szanowana czu-
j3 sie czescig wiekszej catosci i znacznie czesciej przejmuja
inicjatywe. Czuja sie takze odpowiedzialni za swojg prace.
Zaden manager nie zna odpowiedzi na wszystkie pytania

i nie zna tak dobrze pracy na danym stanowisku jak osoba,
ktéra jg wykonuje. Osoby zarzadzajace firma nie potrzebu-
ja tej wiedzy, aby efektywnie dziatac, jesli zrozumiejg, ze
komunikacja w firmie nie polega jednie na przekazywaniu
informacji, ale przede wszystkim na aktywnym, biezacym
stuchaniu tego, co maja do powiedzenia pracownicy.

Przyktady dziatan firm nastawionych na dialog

Raz w miesiagcu lub raz na kwartat w firmie organizowane
s3 spotkania pracownikéw z cztonkami zarzadu, podczas
ktorych udzielaja oni na biezaco odpowiedzi na pytania,
skargi i zazalenia pracownikéw.

Powotane s3 réznego typu rady i fora, zrzeszajace pra-
cownikow réznych dziatéw (np. wszystkich kierownikow
liniowych), ktore cyklicznie ,obradujg” (np. raz w miesigcu).
Podczas spotkan omawiane s3 problemy, z ktérymi pracow-
nicy maja do czynienia, omawiane s3 propozycje rozwigzan,
tworzone plany naprawy i monitorowane wczesniejsze
dziatania naprawcze.

Promowane s3 inicjatywy, w ramach ktérych pracownicy
tworza miedzydziatowe grupy projektowe majgce na celu
wprowadzanie usprawnien w firmie. Osoby powotane na
lidera danej grupy otrzymuja wsparcie od firmy w postaci
np. szkolenia z zarzadzania projektami oraz bardziej do-
Swiadczonego ,opiekuna”, ktéry wspomaga je w dziataniach
liderskich.

Na stronie intranetowej firmy znajduje sie podstrona, na
ktérej mozna zgtaszac propozycje usprawnien i nowe pomy-
sty. Osoby, ktérych propozycje zostang wdrozone w zycie
otrzymujg nagrode (jej wartosc uzalezniona jest od stopnia
,oddziatywania” na firme).

W firmie istnieje program motywujgcy wspierajgcy innowa-
cyjnose wsrdd pracownikéw. Kazdy ma mozliwos¢ nomino-
wania wspotpracownikéw za wykonanie pracy, niezwigzanej
z zakresem obowiazkéw, a wptywajacej na polepszenie
jakosci pracy innego pracownika /dziatu / sektora / firmy.

W firmie przeprowadzane sg badania satysfakcji pracowni-
kow dotyczgce obszaréw tj. wynagrodzenie i benefity, at-
mosfera, umiejetnosci przywodcze przetozonych, mozliwo-
Sci rozwoju etc. Wyniki badan stuza do opracowania planéw
naprawczych w przypadku obszaréw ocenionych ponizej
zaktadanego poziomu.

Jedng z metod oceny pracy jest ocena 360 stopni, ktéra po-
zwala uzyskac¢ panoramiczny obraz sposobu wykonywanej

pracy i osobowosci badanego pracownika. Wsréd pracow-
nikéw odchodzacych z firmy przeprowadzane s3 wywiady
tzw. exit interview. Pozwalaja one na zebranie informacji

o tych obszarach funkcjonowania firmy, z ktérych pracow-
nicy sg niezadowoleni. Podobnie jak w przypadku np. badan
satysfakcji pozwalaja one na wprowadzenie programéw
naprawczych, dzieki ktérym mozna powstrzymac odejscia
kolejnych osab.

W przypadku organizacji, w ktérych wystepuja zwigzki za-
wodowe badz rady pracownikéw, czesto mamy réwniez do
czynienia z forma dialogu spotecznego, na ktéry sktada sie
catoksztatt wzajemnych relacji miedzy gtéwnymi partnerami
spotecznymi tj. pomiedzy zwigzkami zawodowymi

i organizacjami pracodawc6w oraz ich stosunki z organami
panstwowymi wyrazajace sie w mechanizmach rokowan,
uktadéw i porozumien oraz w rozwigzywaniu sporéw zbio-
rowych.

Procesy formalnej konsultacji spraw pracowniczych po-

miedzy reprezentacja pracownikéw a pracodawcg oraz ich

obustronne uprawnienia regulujg akty prawne takie jak:

= ustawa o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu
konsultacji (Dz.U. z 2006 Nr 79, poz. 550 ze zm.),

= ustawa o zwiazkach zawodowych (Dz.U. 1991 Nr 55,
poz. 234 ze zm)),

= ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych (Dz. U. 1991
Nr 55, poz. 236 ze zm)),

= kodeks pracy (Dz.U. 1974 Nr 24, poz.141 ze zm.).

Powyzsze regulacje stanowig zagwarantowana przez prawo
forme, ktéra umozliwia zawarcie porozumienia obu grupom
zawodowym przede wszystkim w zakresie ochrony i prze-
strzegania praw pracowniczych, majac réwniez na uwadze
potrzeby i kulture organizacyjna danej firmy.

DIALOG Z PRACOWNIKAMI

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- Wykorzystanie potencjatu pracownikdw, ich pomystowosci

i wiedzy dla rozwoju organizacji

- Zwiekszenie motywacji i zaangazowania

- Trwate, rzeczywiste zmiany oparte o rzetelng wiedze
i doSwiadczenie pracownikéw ,liniowych”

- Trafne rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb cenionych
pracownikéw umozliwia zatrzymanie w firmie oséb
zdiagnozowanych jako ,talenty”

- Biezace konsultacje pozwalajg wykryé negatywne trendy

i tworzy¢€ na czas plany naprawcze

- Mozliwosc¢ dokonywania widocznych usprawnien
w obrebie wtasnego dziatu lub na szerszg skale

- Mozliwos¢ nabycia umiejetnosci dawania konstruktywnej
informacji zwrotnej oraz koncentrowania sie na
rozwigzaniu problemu a nie na problemie samym w sabie

- Poczucie ,waznosci”, bycia docenionym

- Mozliwos¢ realnego wptywu na funkcjonowanie
organizacji

- Mozliwos¢ samorealizacji i rozwoju, nie tyko w ramach
swojego zakresu obowigzkow

Trudnosci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- Brak zasad jasnego i petnego przeptywu informacji

- Niedoinformowanie pracownikéw wywotujace poczucie
niepewnosci i zagrozenia (plotki)

- Nieefektywna realizacja réznego rodzaju proceséw
i projektéw firmowych,

- Wystepowanie konfliktéw

- Zmniejszenie zaangazowania i motywacji pracownikéw

- Odejscia pracownikéw

- Jasne okreslenie kanatéw komunikacji w firmie

- Biezace informowanie pracownikéw o sprawach majacych
znaczenie dla firmy

- Umozliwienie pracownikom wyrazania na forum wtasnych
opinii i zgtaszania pomystow

- Budowanie zespotéw projektowych skupiajacych
pracownikéw réznych dziatéw

- Otwartos¢ i wspétpraca w celu osiggniecia porozumienia

- Powstawanie nowych rozwigzan zwiekszajacych
motywacje i satysfakcje pracownikow

MOTYWACJA I SATYS-
FAKCJA PRACOWNIKOW

Prowadzac rozwazania na temat motywacji nalezy rozréz-

ni¢ dwa pojecia:

= Motywacja — sita pobudzajaca cztowieka do dziatania,
podejmowania decyzji itd.

= Motywowanie — sktanianie lub zachecanie do podjecia
okreslonego dziatania

Tym samym motywacja jest sita, zestawem bodZcéw,
na ktére mozna wptynac poprzez motywowanie.

Na motywacje pracownikéw sktada sie wiele czynnikéw,
tkwigcych w samym cztowieku jak i w jego otoczeniu.
Trudno wymieni¢ wszystkie czynniki wptywajgce na poziom
motywacji, w dodatku dla kazdego cztowieka zestaw ten
moze by¢ zupetnie inny.

Zwykle dziatania firm nakierowane sg na pobudzanie mo-
tywacji pracownikow przez zewnetrzne czynniki. Wyr6znic¢
mozna tu dwie grupy:

= ptacowe

= pozaptacowe.

Od wielu lat teorie zarzadzania méwig o niedostatecznym
dziataniu pierwszej grupy czynnikéw. Jednak studiujac teorie
potrzeb cztowieka dochodzi sie do wniosku, iz bez zapew-
nienia odpowiedniego wynagrodzenia, nie mozna liczy¢ na
skuteczne dziatanie innych metod motywowania. Zatem
satysfakcjonujgce wynagrodzenie jest punktem wyjscia do
rozwijania innych sposobéw motywowania. Wynagrodzenie
mozna rozszerzy¢ o dodatkowe korzysci dla pracownika np.
firmowy laptop, telefon komérkowy czy samochéd stuzbo-
wy, ktére moga stuzy¢ takze do celéw prywatnych. Dalszym
krokiem w zwiekszaniu motywujgcej roli wynagrodzenia jest
powigzanie jego czesci z wynikami firmy. Dobrym przykta-
dem s3 tu systemy premiowe, w ktérych wysokos¢ premii
zalezy od ustalonych wczesniej kryteriéw, np. od poziomu
sprzedazy, ilosci reklamacji i skarg, wielkosci produkdji itp.
Whprowadzajgc tego typu system nalezy jasno okresli¢

i zakomunikowac¢ pracownikom kryteria przyznawania
premii oraz zdefiniowa¢ grupy, ktérych system bedzie doty-
czyt. Zapobiegnie to konfliktom oraz poczuciu niesprawie-
dliwosci wéréd pracownikéw. Zle zaprojektowany

i niejawny system premiowania moze dziata¢ demotywujgco
na pracownikéw. Jeszcze dalszym krokiem jest zagwaran-
towanie pracownikom udziatu w zyskach i wtasnosci firmy
np. poprzez przydzielenie im pewnej czesci akcji (udziatow)
przedsiebiorstwa. Taki program moze obja¢ wszystkich




pracownikow lub pewne grupy (pracownicy z okreslonym
stazem, na wybranych stanowiskach managerskich czy
pracownicy majacy bezposredni wptyw na wyniki firmy).

Oprécz wynagrodzenia i narzedzi pracy motywacje pracow-
nika moze podnies¢ zagwarantowanie mu dodatkowego
ubezpieczenia na zycie, systemu emerytalnego, programu
spartowego czy prywatnej opieki zdrowotnej. Programy te
moga by¢ w catosci finansowane przez firme lub tez wich
finansowaniu moze uczestniczy¢ zainteresowany pracownik.

Niezwykle wazna role w procesie motywowania odgrywaja
rowniez systemy motywacyjne. Nagradza¢ pracownikéw
mozna w zasadzie za wszystko — za nowe pomysty

i innowacje, budowanie dobrych relacji w zespole, przekra-
czanie zatozonych celéw, rozwdj kompetencji itd. Wazne,
aby zasady i cel programéw matywacyjnych byty jasne

i znane wszystkim pracownikom. Nagrodami nie musza by¢
pieniadze czy mozliwos¢ korzystania z samochodu stuzbo-
wego do celéw prywatnych. Dobre efekty przynosza takze
nagrody rzeczowe (np. wycieczka, atrakcyjne produkty
firmy, prezenty dostosowane do potrzeb konkretnych pra-
cownikow). Aby najlepiej dowiedziec sie, jakie sg potrzeby
0s6b zatrudnionych w firmie nalezy z nimi jak najczesciej
rozmawia¢ zaréwno nieformalnie jak tez w sformalizowany
sposab (ankiety, badania opinii) oraz umozliwi¢ im wyraza-
nie na forum witasnych opinii i sugestii.

Badania satysfakcji i nastrojow pracowniczych
Satysfakcja czy inaczej zadowolenie z pracy dotyczy sfery
psychosocjologicznej pracownika. Tym trudniej jest zbadac
przyczyny istnienia lub braku zadowolenia. Wptywac na nie
moga takie elementy jak:

= osiggniecia, wykonane zadania

= poczucie akceptacji ze strony koleg6w, przetozonych

= zaufanie ze strony wsp6tpracownikéw i przetozonych

= mozliwosci awansu

= mozliwos¢ rozwoju itd.

Mimo wielu lat badafi naukowcom nie udato sie stwarzy¢
uniwersalnego modelu wywotywania i podtrzymywania
satysfakcji pracownikéw. Wiadomo jednak, iz samo zapew-
nienie zaspokojenia potrzeb pracownika nie spowoduje
wzrostu efektywnosci jego pracy i nie bedzie wystarczajace
do polepszenia efektéw pracy, czy zatrzymania dobrego
pracownika w firmie. Natomiast satysfakcja jest warunkiem
sprzyjajacym powyzszym zdarzeniom. W niesprzyjajacej
atmosferze, przy stabym wynagrodzeniu, braku mozliwosci
rozwoju nie mozna liczy¢, iz pracownik bedzie czut motywa-
cje do dobrej pracy.

Aby lepiej ukazac¢ poziom satysfakcji i zrozumie¢ motywy
kierujgce zachowaniem pracownikéw mozna zastosowac
okresowe badania opinii i nastrojéw pracownikéw. Przepro-
wadza sie je w r6znej formie, najczesciej w postaci badan

ankietowych. Pytania w ankiecie powinny dotyczy¢ opinii na
temat wynagrodzenia, atmosfery w dziale i w firmie, kul-
tury organizacyjnej, mozliwosci awansu i rozwoju itd. Wiele
informacji mozna takze uzyskac z oceny 360 stopni (jesli
jest dokonywana). Analizujgc oceny wystawione przetozo-
nym przez podwtadnych czy tez oceny wspétpracownikow
mozna wyciggna¢ wnioski dotyczace chociazby atmosfery
w pracy, zaufania.

Budowanie motywacji wewnetrznej

Oprécz wielu teorii motywowania zewnetrznego w teorii za-
rzgdzania spotka¢ mozna rozwazania na temat wewnetrz-
nych Zrédet motywacji, czyli tkwigcych w samym pracowni-
ku. Gdyby udato sie wywotac taka motywacje, praca sama
w sobie stanowitaby nagrode i Zrédto satysfakdji.

Jedng z takich teorii motywacji wewnetrznej jest koncepcja
Hackmana i Oldhama. Wedtug nich motywacja wewnetrzna
zalezy od trzech stanéw psychologicznych pracownika:

= poczucia znaczenia wykonywanej pracy

= znajomosci wynikéw swojej pracy

= poczucia odpowiedzialnosci za wyniki swojej pracy.

Sa to stany wewnetrzne, dlatego firma czy przetozony

nie ma na nie bezposredniego wptywu. Natomiast mozna
zastanowit sie, co ma wptyw na wywotanie powyzszych
stanéw. Schemat obok obrazuje wptyw cech pracy na budo-
wanie motywacji wewnetrznej pracownikow.

Jak widac¢, firma moze mie¢ wptyw na cechy pracy wykony-
wanej przez poszczegélne osoby. Na poczucie znaczenia
wykonywanej pracy wptyw ma réznorodnaos¢ wykorzysty-
wanych umiejetnosci, identyfikacja zadania, czyli poznanie
jego celu oraz przejecie odpowiedzialnosci a takze znacze-
nie zadania, czyli odpowiedzZ na pytanie, co to zadania da
dziatowi czy catej firmie.

Oprécz poczucia znaczenia wykonywanej pracy dla pracow-
nika wazne jest poczucie bezposredniej odpowiedzialnosci
za wyniki pracy. Jesli pracownik czuje, ze mimo staran nie
uzyskuje pozadanych efektow (gdyz np. pracuje z niekom-
petentnymi osobami), moze przestac starac sie w ogole.
Rozwigzaniem takiego problemu moze by¢ wyznaczanie
bardziej autonomicznych zadan oraz rozliczanie pracownika
za jego wtasne wyniki tam, gdzie jest to mozliwe.

Ostatnim elementem, ktéry konieczny jest do wywotania
motywacji wewnetrznej pracownika jest znajomos¢ wyni-
kow wtasnej pracy. Jezeli pracownik przekazuje gotowe za-
dania innym osobom nie wiedzac, czy wykonat je dobrze czy
powinien co$ poprawi¢ — nie ma on motywacji do zwieksza-
nia jakosci swej pracy. Ponadto moze nawet nie wiedzie¢,
Czy jego praca w ogole zostata do czegos wykorzystana

i czy ktos w firmie jg dostrzegt. Skutecznym rozwigzaniem
jest dostarczanie ciggtej informacji zwrotnej (feedback).

Informacja ta nie powinna ograniczac sie wytgcznie do
okresowych rozméw oceniajgcych. Najlepszy efekt daje
feedback udzielony bezposrednio po otrzymaniu i ocenie
efektu wykonania danego zadania.

W koncepcji motywacji wewnetrznej wazne jest zaistnienie
wszystkich trzech stanéw psychologicznych pracownika:
poczucia znaczenia wykonywanej pracy, poczucia odpo-

wiedzialnosci za wyniki pracy, znajomos¢ wynikdw pracy.
Jezeli ktorys element zostanie zaniedbany przez przetozo-
nego, motywacja wewnetrzna pracownika bedzie znacznie
ostabiona lub nie wystapi wcale. Z drugiej strony wiekszas¢
opisanych dziatan nie wymaga duzych naktadéw, poza
czasem i koncentracjg przetozonego. W ten spaséb bez
ponoszenia nadmiernych kosztéw mozna zyska¢ zmotywo-
wanych, efektywnych i lojalnych pracownikéw.

PODSTAWOWE CECHY KRYTYCZNE STANY WYNIKI
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WSPIERANIE INNOWA-
CYJIJNOSCI PRACOWNI-
KOW

W ramach Programu Innowacyjna Gospodarka na dziatania
z zakresu innowacyjnosci produktowej, procesowej, marke-
tingowej i organizacyjnej, ktére przyczynig sie do powsta-

wania i rozwoju innowacyjnych przedsiebiorstw w Polsce
przeznaczono w latach 2007-2013 ok. 9,7 miliarda euro.

Innowacyjnos¢, jako nieodtgczny warunek wzrostu, stanowi
priorytet dla nowoczesnych przedsiebiorstw. Co oznacza
,bycie innowacyjnym"? tacifski wyraz innovare oznacza
odnawiac, odswiezac. Wsréd wielu definicji mozemy znalezé
wspoélny mianownik — innowacyjnos¢ to przeksztatcenie
istniejgcych mozliwosci w nowe idee, pomysty, dziatania

i skuteczne wprowadzanie zatozonych zmian. Wg Boba Nel-
sona innowacja to iskra, dzieki ktérej organizacja nieustan-
nie porusza sie ,do przodu” i ,w gére”.

Innowacyjnosé w kontekscie organizacji to nieustanne kwe-
stionowanie status quo, ustawiczne tworzenie, poszukiwa-
nie nowatorskich rozwigzan oraz praktyczne wykorzystywa-
nie wynikéw badan naukowych, nowych trendéw, idei

i koncepcji w celu uzyskania i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej oraz satysfakcji klientéw.

Innowacyjne organizacje stwarzaja srodowisko pracy,

w ktérym nie tylko kierownictwo czy powotane zespoty
ekspert6w, ale kazdy pracownik ma mozliwos¢ przedsta-
wienia swoich pomystéw i projektéw, wdrozenia ich, oraz
otrzymania wyrazow uznania. S3 to organizacje uczace

sie, dostrzegajace w pracownikach kapitat intelektualny.
Duzy nacisk potozony jest na rekrutacje. Preferowani sg
kandydaci z potencjatem rozwojowym, chetni do nabywania
nowej wiedzy, tworczy w swoich dziataniach oraz elastyczni
i gotowi na nieustajace zmiany. Wsrdéd pracownikéw po-
winno sie takze znalez¢ grono 0s6b posiadajgcych odwage
do podejmowania ryzyka oraz ponoszenia za nie osobistej
odpowiedzialnosci.




Pracownicy firm innowacyjnych motywowani sg do tworcze-
go poszukiwania nowych rozwigzan poprzez réznego rodza-
ju programy (np. nagrody finansowe lub mozliwos¢ rozwoju
umiejetnosci). Duzy nacisk ktadzie sie takze na stworzenie
skutecznych kanatéw komunikacyjnych, szczeg6lnie w du-
zych firmach, gdzie wielos¢ wewnetrznych polityk, procedur
i requlacji moze zaktécac wymiane informacji.

Elementami innowacyjnego Srodowiska pracy moga byc

nastepujace dziatania:

= nagradzanie inicjatywy i zaangazowania pracownikow
poprzez programy nagradzania wdrozonych i pozytywnie
ocenionych innowacyjnych projektéw

= umozliwienie aktywnej, sprawnej komunikacji (szybka
wymiana pomystow), np. poprzez strone intranetowa,
gdzie mozna zgtaszac innowacyjne pomysty lub cykliczne
spotkania miedzydziatowe

= przeprowadzanie ,burzy mézgéw" z udziatem wybranych
grup pracownikéw

= szkolenia z kreatywnosci / innowacyjnosci

= ankiety wéréd pracownikéw badajace m.in. poziom satys-
fakcji z wprowadzanych innowacji czy ocene mozliwosci
ich wprowadzania.

Innowacyjnos¢ nie jest tozsama jedynie z kreatywnoscia,

zaktada takze skutecznosé we wprowadzaniu zmian. Aby

zapewnic jak najwieksze szanse powodzenia innowacyjnych

projektéw oraz dodatkowo zmotywowac pracownikéw do

dziatania, mozna zastosowac nastepujgce rozwigzania:

= okreslenie innowacyjnosci jako jednego ze wskaznikéw
oceny kluczowych osiggniec

= warsztaty / szkolenia z zarzadzania projektem, oceny
ryzyka, tematyczne, w celu zapewnienia osobom zaan-
gazowanym i zainteresowanym wprowadzaniem nowych
rozwigzan odpowiedniej wiedzy

= coaching i doradztwo doswiadczonych cztonkéw organi-
zacji czy grupy eksperckiej

Wprowadzanie innowacji wigze sie nieodtacznie z ryzykiem.
Im bardziej innowacyjne rozwigzanie, tym jest ono wieksze.
Wsréd pracownikéw nalezy budowaé atmosfere zaufania

i dopuszczalnosci btedéw. Nic nie zniecheci pozostatych do
wdrazania nowych rozwigzan jak duze sankcje natozone na
twérce w zwigzku z niepowodzeniem innowacyjnego pro-
jektu. Organizacje uczace sie, nastawione na innowacyjnos¢
powinny Swiadomie zarzadzac ryzykiem oraz traktowac
niepowodzenia jako elementu doSwiadczenia, pozwalajacy
na skuteczniejsze dziatanie i rozwoj.

INNOWACYINOSC

Korzysci dla pracodawcy

Korzysci dla pracownika

- state ulepszanie produktéw i ustug

- optymalizacja proceséw — 0szczednosci

- dostosowanie do zmieniajgcych sie realiéw rynkowych
- nowe mozliwosci, poszerzanie kregu odbiorcow

- przewaga konkurencyjna

- utatwianie i/lub przyspieszanie wykonywania okreslonych
zadan

- uwolnienie kreatywnosci, znajdowanie nowych sposobdéw
robienia réznych rzeczy

- rozwo0j osobisty

- zwiekszenie szans na awans

TrudnoSci:

Jak sobie z nimi radzi¢?

- obawa pracownika przed podejmowaniem ryzykownych
dziatan

- koszty poniesione w przypadku niepowodzenia
innowacyjnego projektu

- brak kompetencji do wdrozenia innowacyjnego
rozwigzania

- trudnos¢ w oszacowaniu kasztéw i ryzyka

- utatwianie pracownikom wprowadzania nowych
pomystow, traktowanie btedow jako elementu
doSwiadczenia; wynagradzanie pracownikéw
podejmujacych wyzwania

- doktadna analiza faktéw przed podjeciem decyzji
0 wprowadzeniu danego pomystu

- umozliwienie szybkiej wymiany biezacych pomystow
miedzy pracownikami firmy, zapewnienie wiedzy
eksperckiej, szkolen, itp.

- wtasciwe zarzadzanie ryzykiem

KONFLIKT

Jedna z petniejszych definicji konfliktu méwi, ze konflikt
jest to interakcja pomiedzy co najmniej dwiema wzajemnie
zaleznymi stronami, ktére spostrzegajq niezgodnos¢ celéw,
brak wspélnych korzysci i uznajq, Zze druga strona stwarza
przeszkody w osiggnieciu celu.

Mimo, ze najczesciej konflikt kojarzy sie negatywnie, to
jednak z catg pewnosciag mozna go rozwazac nie tylko ze
ztej, lecz réwniez z dobrej strony. Wiele oséb, ktérym kiedys
zdarzyto sie uczestniczy¢ w konflikcie przyzna, ze

w rezultacie miato to takze swoje pozytywne konsekwencje
i stanowito cenne doswiadczenie.

Przyczyny konfliktéw moga by¢ bardzo r6zne, jednak w co-
dziennych sytuacjach zawodowych bardzo czesto dotycza
one probleméw zwigzanych z komunikacja, najczesciej wy-
nikajacych z r6znego rodzaju nieporozumien, wzajemnego
niezrozumienia, stosowania r6znorodnych styléw komu-
nikacji, réznic ptci oraz réznic kulturowych. W rezultacie
bardzo czesto mamy do czynienia z sytuacja, w ktérej nasze
dziatania moga mie¢ konsekwencje inne od zamierzonych,
jezeli cata sprawa jest w rzeczywistosci bardziej ztozona
niz sadzimy. Ponadto negatywne emocje, ktére towarzysza
sytuacji konfliktowej sprawiaja, ze konflikty czesto kofcza
sie rozwigzaniem sitowym, sttumieniem drazliwych kwestii,
sytuacja, w ktorej przynajmniej jedna ze stron znajduje sie
na przegranej pozycji. Tymczasem patrzac z drugiej strony,
konstruktywne rozwigzanie konfliktu powinno zostac
zaakceptowane przez wszystkie zaangazowane w spor
strony. Dlatego tez czesto w celu pozytywnego rozwigzania
sytuacji konfliktowej wyznacza sie mediatora lub arbitra,
ktorzy jako niezalezne i niezaangazowane bezposrednio

w spor strony, prowadzga konsultacje zmierzajace do osig-
gniecia konstruktywnego rozwiazania.

W kazdej organizacji mamy do czynienia z réznymi przypad-
kami konfliktéw. W zaleznosci od oceny mogg one dotyczy¢
zaréwno spraw powaznych, jak i btahych oraz pociggac za
sobg r6znego rodzaju konsekwencje. Dlatego tez, koncen-
trujac sie na danym problemie nalezy umiejetnie dostoso-
wac styl zachowania, ktéry bedzie najlepszym sposobem
na poradzenie sobie z konfliktem. W konflikt moga by¢
zaangazowane np. mate grupy pracownikéw, cztonko-

wie zespotu, pracownik i przetozony, a niekiedy wszyscy
pracownicy oraz pracodawca. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze
Sposoby rozwigzywania sporéw pomiedzy pracodawcy

a zwigzkami zawodowymi reguluja odrebne przepisy praw-
ne tj. Ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych.

W konflikcie istotng role odgrywa jego postrzeganie.
Moze ono bowiem znaczaco wptynac na to, w jaki sposdb

bedziemy potrafili sobie z nim radzi¢. Mimo, Ze w sytuacji
konfliktowej kazda ze stron zwykle mocno broni swojego

stanowiska, kluczowe znaczenie odgrywa wéwczas otwar-
tos¢ na zmiany, stuchanie, empatia i pozytywne nastawienie
na rozwigzanie konfliktu. Tylko takie podejscie pozwala
unikngc¢ efektu destruktywnego, charakteryzujacego sie
porazka jednej ze stron.

W rozwigzywaniu konfliktéw wyrézniamy nastepujace
rodzaje strategii:

A) zwyciezca — pokonany: tylko jeden uczestnik konfliktu
jest zwyciezcg, podczas, gdy drugi ponosi porazke; cha-
rakteryzuje ja sita, wtadza i autorytet np. przetozeni moga
wykaorzystywac swojg wtadze w relacjach z podwtadnymi

i organizowaniu im pracy; czasem jest nieunikniona

w sytuacjach, gdy zwyciezcg moze zostac tylko jedna stro-
na, np. jeden z ubiegajacych sie o awans pracownikéw albo
gdy jedna ze stron nie chce wspoétpracowac i uparcie dazy
do pokanania drugiej strony.

B) pokonany — pokonany: nie przynosi satysfakcji zadnej
ze stron konfliktu; obie strony prébujg wygrac za wszelka
cene, czesto stosujgc wzajemng manipulacje i przymus,
rezultatem takich sposobéw dziatania jest obopélna prze-
grana, przyktad moga stanowi¢ otwarte kt6tnie pomiedzy
pracownikami, konflikty i rywalizacje miedzyzespotowe.

C) kompromis: daje obu stronom konfliktu pewng satys-
fakcje z rozwigzania, za cene rezygnacji z czesci swoich
oczekiwan; moze by¢ mato satysfakcjonujacy, jezeli jego
wynik nie zadowala w petni obu stron, wymaga dobrej woli
wszystkich zaangazowanych w spér, czasami pozbawia
mozliwosci znalezienia nowego, jeszcze lepszego rozwia-
zania, np. kompromis polegajacy na przygotowaniu przez
przetozonego i pracownika planu szkolef dostosowanego
do funkgji, jaka pracownik petni w organizacji; porozumienie
pomiedzy pracodawcg a przedstawicielami pracownikéw
w zakresie warunkéw zatrudnienia.

D) zwyciezca — zwycigzca: tworzy rozwigzanie, ktore
zaspokaja potrzeby obu stron, partnerzy nastawieni na
wspotprace realizujaca wspolne cele, prowadza negocjacje
oparte na wzajemnym zaufaniu, okreslaja swoje potrzeby
i jednoczesnie stuchaja potrzeb drugiej strony konfliktu,

a nastepnie wspolnie zmierzaja do znalezienia i wyboru
najlepszego rozwigzania np. szef we wspotpracy z pra-
cownikiem opracowuje grafik pracy majac na uwadze nie
tylko interes firmy, ale takze prywatna sytuacje i potrzeby
pracownika.




KONFLIKT

Funkcje pozytywne / Korzysci

Funkcje negatywne / Ryzyka

- ujawnianie waznych kwestii,

- powstawanie nowych rozwigzan, twoérczych idei,
- roztadowanie nagromadzonych napiec,

- umacnianie relacji,

- weryfikacja i sprecyzowanie celow i zadan,

- stymulacja zmian spotecznych majacych na celu zniesienie

nieréwnosci i niesprawiedliwosci.

- ostabiona motywacja i zaangazowanie,
- odmowa wspétpracy,

- niezdrowa rywalizacja,

- wrogie nastawienie,

- agresja i przymus,

- zemsta,

- ignorancja i sttumienie konfliktu,

- zta atmosfera w miejscu pracy,

- rozwigzanie umowy 0 prace.

Sposoby radzenia sobie z konfliktem

- otwarta komunikacja,

- zrozumienie i wspétpraca w celu osiggniecia porozumienia,

- proponowanie rozwigzan satysfakcjonujgcych wszystkie strony,

- szacunek wzgledem pogladéw innych,
- powotanie mediatora, arbitra,

- rozwigzywanie potencjalnych probleméw zanim sie pojawia.

ZARZADZANIE ZMIANA

Zarzadzanie zmiang jest zbyt czesto utozsamiane z samym
przeprowadzeniem zmiany. Jednak petny proces zarzadza-
nia obejmuje fazy wczesniejsze. Sktada sie na niego:

= Planowanie zmian

= Inicjowanie zmian

= Przeprowadzenie zmian

We wszystkich etapach konieczna jest jasna komunikacja
miedzy osobami odpowiedzialnymi za zmiany (np. kie-
rownictwo firmy) a osobami, ktérych zmiana dotyczy (np.
pracownicy).

Podczas planowania i przeprowadzania zmian rodzi sie py-
tanie, kto jest za zmiany odpowiedzialny, a w szczeg6lnosci,
czy naczelne kierownictwo firmy powinno sie w zmiany
zaangazowac. Jezeli zmiana ma rewalucyjnych charakter

i obejmuje swym zasiegiem catg firme, zaangazowanie
naczelnego kierownictwa jest niezbedne. Na potrzeby
zmian lokalnych, dotyczacych np. jednego dziatu wazne jest
uczestnictwo manageréw nizszego szczebla, np. szefa dzia-
tu. Udziat odpowiednich wtadz bedzie nadawato odpowied-
nig range zmianom, uspokoi nastroje pracownikéw, moze
ztagodzi¢ op6r wobec zmian. Jednak nie jest tak, iz sam
przywaédca jest odpowiedzialny za ksztatt i przebieg zmian.
Powinien on zauwazy¢ wiedze i umiejetnosci umiejscowione
wsrdd jego wspétpracownikow i podwtadnych

i wtgczy€ ich w proces kreowania zmian.

Na etapie planowania zmian nalezy rozwazyc takie aspekty
jak potrzebne zasoby (ludzkie, finansowe, rzeczowe),
budzety, czas potrzebny na poszczegoélne etapy zmian itd.
Istotne jest tez zastanowienie sie, jaki bedzie charakter
wprowadzanych zmian. Mogg mie¢ charakter antycypacyj-
ny —jesli zmiana w firmie wyprzedza zmiany w otoczeniu,
kierownictwo firmy przewiduje przyszte zachowania otocze-
nia firmy i na tej podstawie projektuje zmiany. Przeciwien-
stwem takich zmian sg zmiany dostosowawcze (reaktyw-
ne), ktore sg odpowiedzig np. na dziatania konkurencji czy
zmieniajgce sie prawo.

Niezaleznie od powyzszego podziatu zmiany mogg mie¢
tez charakter ewolucyjny (zmiany powolne, stopniowe) lub
rewolucyjny (drastyczne, szybkie, o duzym zakresie).

Proces przeprowadzania zmiany

Najbardziej rozpowszechnionym modelem przeprowadzania
zmiany w organizacji jest model Lewina. Zaktada on istnie-
nie trzech etapéw w procesie przeprowadzania zmian:

= rozmrozenie

=zmiana

= zamrozenie

A) Rozmrozenie

W fazie tej pracownicy powinni zyska¢ poczucie potrzeby
zmian, motywacji do ich wprowadzania. Ogromna role
odgrywa tu komunikacja (géra-dét). Tres¢ komunikatow
powinna pokazywac rozdZwiek pomiedzy stanem idealnym

w firmie a rzeczywistoscig. Ponadto pracownicy muszg
czu¢, ze planowane zmiany przyniosg spodziewane efekty
oraz muszga by¢ do tych zmian pozytywnie nastawieni. Waz-
ne jest zakorzenienie w pracownikach poczucia, ze to oni sa
wspoétodpowiedzialni za wprowadzane zmiany. Nie powinni
traktowac zmiany jako sprawy aséb ,na gérze” struktury
organizacyjnej.

B) Przeprowadzenie zmiany (zmiana)

Drugi etap w modelu Lewina to trwate wprowadzenie
zaplanowanej wczesniej zmiany. Nalezy pamietac, iz wielu
pracownikéw zastosuje nowe zasady czy metody pracy nie-
jako ,na prébe”. Ale dopiero trwata zmiana zachowan czy
sposobu myslenia moze by€¢ uznana za zakonczenie tego
etapu. Istotng role odgrywa w tej fazie biezaca informacja
przebiegu zmiany i zaangazowanie grupy.

C) Zamrozenie

W tej fazie nowe sposoby pracy czy zachowania s3 stoso-
wane przez wszystkich pracownikéw oraz na state wpisuja
sie w metody pracy organizacji. Jest to faza stabilizacji,

a pracownicy traktujg nowe zasady jako status quo.

Model Lewina bywa obecnie krytykowany. Zaktada on, iz
firma przechodzi pewne transformacje, po czym nastepuje
czas stabilizacji. Rzeczywistos¢ jest obecnie inna — zmiana
jest stale obecna w zyciu kazdej organizacji. Dlatego tez po
wprowadzeniu zmian nalezy dokonac ich aceny, a nastepnie
planowac kolejne zmiany i wprowadzac je w zycie.

Opér wobec zmian

Zmiany dokonywane w firmie zwykle zaburzajg przyjety
sposoh zachowania sie i myslenia. Pracownicy muszg nabyé
nowe umiejetnosci, wiedze, odzwyczaic sie od starych me-
tod. Moze takze zraodzi€ sie z nich poczucie, ze do tej pory
wykonywali swojg prace w sposéb btedny. Badania dowodza,
ze pierwsza reakcja pracownikéw na zmiane jest niedowie-
rzanie, ze zmiana w og6le nastapi. Emocje te mogg przero-
dzi¢ sie w ztos¢ i che¢ odrzucenia zmian, jednak z biegiem
Czasu pracownicy powinni zaakceptowac zmiany. Wazne
jest, aby managerowie czy najwyzsze kierownictwo firmy nie
forsowato zmian za wszelkg cene. Takie postepowanie moze
tylko wywotac jeszcze ostrzejsze reakcje negatywne. Rola
kierownikéw jest ciggty dialog z pracownikami, uspokaja-

nie ich, ttumaczenie, na czym zmiana ma polegac i jakie
przyniesie korzysci. Pracownicy muszg czu€ sie bezpieczni,
musza uwierzy€, ze ich kwalifikacje nadal s3 doceniane, a ich
miejsce pracy nie jest zagrozone.We wprowadzaniu zmian

i tagodzeniu oporu moze pomac znalezienie tzw. agentéw
zmian. Sa to osoby, ktére od wczesnych etapéw planowania
zmiany wykazujg pozytywne nastawienie do niej. Rozumieja
zmiany, daza do ich wprowadzenie. Jezeli cieszg sie odpo-
wiednim autorytetem wsréd wspoétpracownikéw, maga byé
rzecznikami zmiany, moga propagowac ja i przekonywac

w sposéb nieformalny ludzi ze swojego otaczenia.

EMPLOYER BRANDING

Employer Branding to dziatania firmy majace na celu budo-
wanie jej wizerunku ,pracodawcy z wyboru". Miano takiego
pracodawcy otrzymuja firmy, w ktérych obecni i potencjalni
pracownicy dostrzegaja atrakcyjne sSrodowisko dla rozwoju
swojej kariery.

Pracodawcy walcz3a o utrzymanie najlepszych i pozyska-

nie najbardziej wartosciowych pracownikéw podejmujac
dziatania, ktére moga miec znaczacy wptyw wizerunku
firmy na jej przewage konkurencyjna. Utalentowani aktualni
i potencjalni pracownicy s3 réwnie wymagajacy jak Klienci,
ktoérzy wybieraja produkty posiadajgce wyrézniajacg sie

i godna zaufania marke bazujaca na jej unikalnych i trwa-
tych wartosciach. Firma powinna mie¢ mocng i rozpozna-
walng marke, jesli chce konkurowa¢ kompetencyjne

z innymi organizacjami. Budowanie marki powinno zaczyna¢
sie wewnatrz firmy, stad tak istotna rola wspétpracy miedzy
dziatem marketingu i HR.

Dziatania employer branding'owe mozna podzieli¢ na dwa

typy, w zaleznosci od grupy, do ktorej sg adresowane. | tak

wyrézniamy:

= Employer branding wewnetrzny — skierowany do obec-
nych pracownikéw firmy. Skupia sie gtéwnie na stworze-
niu przyjaznej atmosfery pracy i mozliwosci rozwoju. Do
dziatan z tego zakresu mozemy zaliczy¢ miedzy innymi
promocje sprawnych procesow HR (np. badania opinii
pracownikéw, zarzadzanie talentami, szkolenia, proces
oceny i informacji zwrotnej, integracje) z wykorzystaniem
narzedzi komunikacji wewnetrznej (np. intranet, gazetki
firmowe, itp.).

= Employer branding zewnetrzny — skierowany gtéwnie
do potencjalnych pracownikéw. Celem tych dziatan jest
stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego praco-
dawcy. Jest to miedzy innymi uczestnictwo w targach
pracy, aktywna promocja firmy na uczelniach wyzszych
oraz dbanie o efektywne i trafiajgce do grupy docelowej
ogtoszenie rekrutacyjne.

Nie mozna rozdzieli¢ employer branding'u od branding'u
jako takiego. Jesli rosnie wartos¢ marki, to wzrasta réwniez
postrzeganie marki. Wazne jest takze, zeby reputacja
firmy byta sp6jna we wszystkich nastepujacych obszarach:
pracownicy, wspoétpracownicy, klienci, kandydaci, lokalna
spotecznosé, inwestorzy, akcjonariusze i konkurenci.

Podejmujac dziatania employer branding'owe nalezy sie

skupi¢ na nastepujacych obszarach:

= niezawodnos¢ — dotyczy obstugi i produktu,

= wiarygodnos¢ — dotyczy dostawcow i inwestorow,

= solidnos¢ — dotyczy pracownikéw i kandydatow,

= odpowiedzialnos¢ — dotyczy odpowiedzialnosci spotecz-
nej biznesu (CSR).




Na budowanie marki firmy sktada sie jej tozsamos¢, wizerunek i reputacja:

TOZSAMOSC WIZERUNEK REPUTACIA

- Zbiér elementéw, dzieki ktérym - Obraz stanowiacy zbioér wrazen - Zbiér informacji o firmie, ktére
firma jest znana odbiorcom, na bazie i odczuc. stanowig punkt wyjscia dla sposobu,
ktérych ksztattujg sobie sw6j wtasny - Subiektywny obraz firmy przefiltro- w jaki jest ona postrzegana.

spos6b postrzegania firmy.

- Obejmuje kulture korporacyjna,
zachowanie korporacyjne, system
komunikowania.

wany przez doSwiadczenia, informa-
cje, wczesniejszg wiedze, stereotypy
obowigzujace w spoteczenstwie.

Zrédto: A. I. Baruk, Marketing Personalny, 2006

Wizerunek firmy caty czas sie zmienia, dlatego tez nalezy
nieustannie go budowac, np. za pomoca pracownikéw tej
firmy. Kazdy pracownik jest rzecznikiem danej firmy, dlate-
go wszystkich pracownikéw nalezy przygotowywac do tej
roli. Szczegélnie w sytuacji negatywnego wydarzenia, ktére
ma wptyw na wizerunek firmy. Nalezy dbac o przekazywa-
nie informacji pracownikom, wyjasnienia co sie stato

i dlaczego. Komunikacja jest kluczowa w takiej sytuacji.

Dziatania employer branding'owe podejmuje sie po to, aby
przyciagnat, pozyskac i utrzymac najlepszych pracownikow.
Wyzej wspomniany wizerunek firmy jest jednym z kluczo-
wych elementéw decydujacych o wyborze pracodawcy.
Pozostate elementy to: konkurencyjne wynagrodzenie,
mozliwosci rozwoju i awansu, udziat w niestandardowych
projektach, podnoszenie wtasnej wartosci rynkowej, udziat

w tworzeniu i rozwijaniu firmy oraz kultura organizacji.

Coraz wiecej pracodawcéw uswiadamia sobie ten fakt i fir-

my zaczynaja inwestowac w swoj wizerunek przygotowujac

strategie dziatan kreowania marki:

= Aby poprowadzi¢ efektywne dziatania employer bran-
ding'owe trzeba najpierw zdefiniowac i opisac te marke,
przedstawic jej wizje i wartosci. Kluczowg role odgrywaja
w tym procesie aktualni pracownicy, dlatego nalezy
uwzgledni€ ich punkt widzenia: co jest dla nich wazne, jak
oni widza te marke, co oznaczaja dla nich wartosci firmy.

= Nalezy przeanalizowac¢ strategie PR firmy. Dziatania doty-
czace kreowania marki muszga by¢ spéjne nie tylko
z odczuciami pracownikéw na temat firmy, ale takze
z wizerunkiem, z jakim wychodzimy na zewnatrz.

= Nastepnym etapem powinna by¢ konfrontacja wizerunku
rzeczywistego i pozadanego, identyfikacja czynnikéw
sktadajgcych sie na atrakcyjnos¢ wizerunku, a w efekcie
okreslenie cech, na ktérych opiera sie wizerunek firmy.
Metody, ktére warto zastosowac to: badania ankietowe,
indywidualne wywiady z przedstawicielami poszczego6l-
nych grup, grupy fokusowe oraz przeprowadza¢ wywiady
z odchodzacymi pracownikami. Warto podkresli¢ znacza-
ca role dziatu HR w procesie budowania wtasnej marki.

Dziat ten powinien aktywnie:
- komunikowat sie z poszczeg6lnymi grupami docelowy-
mi,
- informowac o jasnych zasadach awansu i mozliwosciach
rozwoju w strukturze dziatu i firmy,
- wdrozy€ program zarzadzania talentami,
- cyklicznie bada¢ satysfakcje i opinie pracownikéw.
Kolejny etap to zbadanie wizerunku zewnetrznego za
posrednictwem badan i raportu obecnosci firmy w Inter-
necie. Najczestsze problemy dotycza: efektéw czarnego
PR, braku efektywnego wykorzystania wtasnej podstrony,
jako narzedzia komunikacji z potencjalnymi pracownikami
oraz znikomej obecnosci firmy w internetowych serwi-
sach rekrutacyjnych i branzowych. Wiele firm nie posiada
wyrézniajgcego hasta i motywu przewodniego promujg-
cego firme jako pracodawce w prasie i internecie. Dobrze
jest zatem stwarzy¢ atrakcyjne i przyciggajgce ogtoszenia
rekrutacyjno — wizerunkowe.
Pracodawcy powinni tez znaleZ¢ aktywnych i zaangazo-
wanych pracownikéw, czyli ambasadoréw marki, ktérzy
moga by¢ dobrym przyktadem uwiarygodnienia wartosci
firmy w budowaniu wizerunku pozadanego pracodawcy.

Obok pozytywnej oceny danej marki, istotna jest jej rozpo-
znawalnos¢E. Znana marka wzbudza zaufanie, kojarzy sie
ze stabilnoscia czy pewnoscig zatrudnienia. Gdy dana firma
jest widoczna, moze réwniez liczy€ na wieksze zaintereso-
wanie wérod kandydatéw do pracy.

Rozpoznawalnos¢ marki budujemy przede wszystkim po-

przez uzycie narzedzi marketingowych, takich jak np.:

= 0g6lna obecnosé w mediach, szczegélnie branzowych;

= publikacja ogtoszen wizerunkowo-rekrutacyjnych w pra-
sie badzZ Internecie;

= stworzenie czytelnej, funkcjonalnej i aktualizowanej
podstrony ,Kariera” na firmowej stronie internetowej
skierowanej zaréwno do obecnych pracownikéw, jak
i kandydatéw do pracy;

= organizowanie interesujgcych programéw stazowych;

= udziat w targach pracy i/lub konferencjach;

= wspétpraca z uczelniami, np. organizowanie pojedynczych
wyktadéw, warsztatéw, podczas ktérych odbywa sie
prezentacja osiagniec firmy;

= organizowanie foréw dyskusyjnych na uczelniach;

= udziat w rankingach pracodawcéw;

= udziat w prestizowych, nagtasnianych projektach,
kampaniach spotecznych, itd.

Wielu pracodawcéw zastanawia sie nad tym, w jaki spo-
s6b obiektywnie zmierzyé ROI (Return on Investment)
swoich dziataf wizerunkowych. Opracowywanie budzetéw
przeznaczonych na budowanie wizerunku pracodawcy nie
jest sprawa tatwa, nie méwiac juz o skoordynowaniu prac
pomiedzy dziatami marketingu i HR, kt6re w wiekszosci
przypadkéw odpowiadaja za budowanie tegoz wizerunku.
Monitorowanie tych dziatan, mierzenie ROl oraz tego, jak
sie ksztattuje w czasie, pozwoli kierownictwu wyzsze-

go szczebla w petni zrozumiec ich wartos¢, oraz zdoby¢
zaangazowanie tak zarzadu, jak i wszystkich pracownikéw.
Ostatecznym celem dziatan dotyczacych kreowania marki
powinna by¢ wyzsza pozycja w rankingach atrakcyjnosci
pracodawcéw, skrécenie czasu rekrutacji, zdobywanie wiek-
szej ilosci wysokiej jakosci kandydatéw, wzrost satysfakcji
oraz mniejsza rotacja pracownikéw.

Silna marka przynosi pracodawcy spore korzysci:

= organizacja ponosi nizsze koszty rekrutacji w postaci
mniejszych wydatkéw na ogtoszenia o pracy — nawet
niewielka oferta w okreslonej kolorystyce i z logo bedzie
przyciaga¢ wzrok i kojarzy¢ sie z danym pracodawca. Cze-
sto tez ciekawe osoby same nadsytajg swoje aplikacje,
nie tylko w odpowiedzi na ogtoszenie rekrutacyjne.

firma ma mozliwos¢ spotykania sie z wieloma kandydata-
mi i przez to zmniejsza sie prawdopodobiefstwo nietra-
fionych decyzji rekrutacyjnych, a co za tym idzie, skraca
sie czas wakatu i zmniejszajg koszty zwigzane

z fluktuacjami kadrowymi.

dobrze wptywa na zaangazowanie i motywacje juz za-
trudnionych pracownikéw oraz zmniejsza rotacje kadro-
we, co razem przektada sie dodatnio na wyniki finansowe
organizacji.

Zrodta:

Celem employer branding'u jest zbudowanie spéjnego

i pozytywnego wizerunku firmy jako pracodawcy. Efekty
tych dziatan przetoza sie bezposrednio na satysfakcje obec-
nych pracownikéw oraz w znacznym stopniu utatwig proces
prowadzenia rekrutacji nowych oséb. Jesli marka danej
firmy jest znana i pozytywnie kojarzona, to wtasnie ta firma
najczesciej bedzie wymieniana przez kandydatéw jako ta
firma, w ktérej chcieliby pracowac ze wzgledu na jej brand.
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| Podsumowanie

Odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi to wiele
wiecej niz regulowanie przez pracodawce i pracownikéw
wzajemnych zobowigzan wynikajacych z przepiséw prawa.
W niniejszej publikacji wyrdznilismy trzy poziomy odpowie-
dzialnego zarzadzania ludZzmi w organizacji.

Poziom pierwszy to podstawowe dziatania, ktére powinien
podja¢ odpowiedzialny pracodawca. Dotycza one zaréwno
samego miejsca pracy, warunkow zatrudnienia, ale takze

etyki i systemu wdrazania pracownika do organizacji.

o

Poziom kolejny to ,rozw@j". Odpowiedzialny pracodawca

powinien stwarza¢ swoim pracownikom mozliwasci rozwoju.

Dzieki temu wzrasta efektywnos¢ i zaangazowanie pra-
cownika, co przektada sie na zyski firmy. W rozdziale tym

wskazujemy przydatne narzedzia, ktére mogg wspierac
rozw6j pracownikdw.

Ostatni rozdziat to ,zaangazowanie”. Wskazujemy w nim,
dodatkowe pomysty i mozliwosci, ktérych wdrozenie

w organizacji moze przyczynic sie do jej rozwoju. Rozdziat
ten podpowiada, w jaki spos6b wykorzystac potencjat
pracownikéw do zwiekszania ich efektywnosci, motywagji
do pracy, zaangazowania w prace, a tym samym jak wptywac

na pozytywny rozwgj catej organizacji.

Niniejsza publikacja jest zbiorem wskazéwek, praktycznych
narzedzi i pomystéw. Napisana przez praktykéw, w zatozeniu
ma wspierac kazdego, kto chce, aby jego firma faktycznie
byta odpowiedzialnym miejscem pracy.
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Firmy uczestniczace w projekcie

© IKEA oferuje szeroki asortyment, dobrze

zaprojektowanych, funkcjonalnych ele-
mentéw wyposazenia domu w cenach tak

niskich, by wielu ludzi mogto sobie na nie pozwoli¢. Ta idea
przysSwieca wszystkim dziataniom IKEA, od projektu przez
produkcje, az po sprzedaz artykutéw w sklepach IKEA.
Aktualnie grupa IKEA zatrudnia 128000 pracownikéw
w 24 krajach, generujac obroty powyzej 21 miliardéw euro.
IKEA stara sie aby jej dziatania miaty pozytywny wptyw na
ludzi i srodowisko. Od wielu lat firma wspotpracuje z WWF,
UNICEF oraz organizacja Save the Children. IKEA w Polsce
m.in. dwukrotnie otrzymata tytut firmy ,Nieprzecietnie
Przyjaznej Matkom" oraz wyréznienie Firmy Przyjaznej
Srodowisku.

Grupa Johnson & John-
QOWWQ%&MW son jest Swiatowym

producentem
dystrybutorem produktéw z zakresu ochrony zdrowia.
Oferuje sprzet medyczny i diagnostyczny, leki oraz kosme-
tyki, jest Swiatowym liderem wyrobéw medycznych dla
profesjonalistéw. Grupe tworzy ponad 260 spotek, zatrud-
niajgcych ponad 119 000 kobiet i mezczyzn z 57 krajow.
Z produktami Johnson & Johnson codziennie styka sie po-
nad miliard 0s6b na catym swiecie. W Polsce Johnson
& Johnson jest obecna od 1990 r,, jako Johnson & Johnson
Poland Sp. z 0.0. Firma jest dystrybutorem nastepujacych
grup produktéw: sprzet medyczny i diagnostyczny
()& Medical Devices and Diagnostics). S3 to produkty
stosowane przez profesjonalistéw z zakresu ochrony zdro-
wia, a takze produkty medyczne pomocne w opiece
nad pacjentem, diagnostyce medycznej i w badaniach krwi.
Kosmetyki i leki OTC (J&) Consumer). Nalezg do nich pro-
dukty powszechnego uzytku do kompleksowej pielegnacji
dzieci i niemowlat, pielegnacji skéry i wtoséw dla dorostych,
higieny osobistej i zdrowia kobiet oraz leki bez recepty.

I')RICEMATERHOUSEC(DPERS Pricewaterhouse-

Coopers jest wioda-

ca firmg globalng
Swiadczaca profesjonalne ustugi doradcze. Dzieki wiedzy
i umiejetnosciom zespotu naszych 146 tysiecy pracowni-
kéw w 150 krajach pomagamy naszym klientom roz-
wigzywac problemy zwigzane z prowadzong przez nich
dziatalnoscig i w wymierny sposéb rozwijac ich mozliwosci
budowania wartosci, zarzadzania ryzykiem i poprawiania
osiaganych wynikéw. PricewaterhouseCoopers oferuje
peten zakres ustug doradczych wiodgcym firmom na swie-
cie, zaréwna na szczeblu narodowym jak i lokalnym oraz
instytucjom publicznym. Nasze ustugi obejmujg doradztwo
finansowe, audyt i doradztwo ksiegowe oraz doradztwo
podatkowe. PricewaterhouseCoopers w Polsce jest od-
dzielng firma zorganizowana zgodnie z prawem
i requlacjami obowigzujgcymi w Polsce. Obecnie Pricewa-
terhouseCoopers zatrudnia w Polsce ponad 1000 os6b
w szesciu miastach: w Gdansku, Krakowie, Poznaniu,
Katowicach, Wroctawiu i Warszawie. W Polsce jestesmy
obecni od 1990 roku. Polska firma swiadczy peten zakres
produktéw i ustug w ramach trzech linii serwisowych: Au-
dyt i Ustugi Doradcze oraz Doradztwo Podatkowe. Ustugi
doradcze Swiadczone sg w ramach spétki PwC Polska
Sp.zo.0.
Szczegblng czescig oferty PwC jest doradztwo z zakresu
zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu
(Corporate REsponsibility — CR). Z pomocg 500 ekspertow
SBS, w ponad 40 krajach wspieramy przedsiebiorstwa
w planowaniu strategii, zarzadzaniu i ewaluacji oraz
komunikowaniu i raportowaniu odpowiedzialnych praktyk
biznesowych we wszystkich obszarach ich dziatalnosci
— poczawszy od polityki wobec pracownikéw, poprzez
spotecznosci lokalne, az po szeroko pojete kwestie Srodo-
wiskowe i rynkowe




Koordynacja projektu

Stowarzyszenie Forum
Odpowiedzialnego Biz-

oD

\‘Q FORUM nesu (FOB) jest pierwsza
ODPOWIEDZIALNEGO Vi [
BIZNESU i jedyna organizacja

pozarzadowa w Polsce,
ktéra zajmuje sie koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu w kompleksowy sposéb. Misjg Forum jest upo-
wszechnianie idei odpowiedzialnego biznesu jako standardu
obowiazujgcego w Polsce w celu zwiekszenia konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw, zadowaolenia spotecznego i poprawy
stanu srodowiska. Organizacja analizuje rozw6j idei CSR

w Polsce, wydajac coroczny Raport ,Odpowiedzialny biznes
w Polsce. Dobre praktyki"; prowadzi portal poswiecony
tematyce CSR www.odpowiedzialnybinzes.pl; organizuje

liczne wydarzenia promujace idee odpowiedzialnego bizne-
su, w tym caroczna konferencje ,Forum Odpowiedzialnego
Biznesu". FOB podejmuje w ramach Programu Partnerstwa
roéwniez Scista wspotprace z polskim biznesem, wspierajac
go we wdrazaniu zasad odpowiedzialnosci spotecznej.

W 2009 r. Forum podpisato porozumienie o wspétpracy na
rzecz zrownowazonego rozwoju z Ministerstwem Gospo-
darki, a takze wspotpracuje z Urzedem Regulacji Energetyki
w ramach promacji CSR w sektorze energetycznym. Stowa-
rzyszenie jest rowniez aktywne na arenie miedzynarodowej,
bedac organizacjg partnerskg CSR Europe oraz CSR360
Global Partner Network, sygnatariuszem inicjatywy Global
Compact jedynym przedstawicielem World Business Council
for Sustainable Development w Polsce.

Publikacja zostata wydrukowana na papierze z certyfikatami PEFC i FSC.
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