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Kompetencje przysztosci

Studia MBA

Executive MBA
= [edyny polski MBA w rankingu ,,Financial Times"

FT | EMBA
Ranking 2022

TIMES
= Nr | w rankingu ,Perspektyw”
*  Sesja wyjazdowa do ESCP Business School

= Tygodniowy wyjazd w ramach Conserdum MBA
do najlepszych uczelni bimesowych na éwiecie

Kozminski MBA

» MBAHR

» MBA CYFROWA TRANSFORMAC]A

= MBA dla INZYNIEROW | PRZEDSIEBIORCOW
* MBA dia KADRY MEDYCZNE]

= MBA FINANSE

= MBAIT

» MBA LOGISTYKA | LANCUCHY DOSTAW

Studia podyplomowe

= Akademia kompetencji menediera

= Business Studies In English

= Coaching profesjonalny - metody i praktyka
= Controlling personalny

= Data Science i Big Dat w zarzgdzaniu

= Dyrektor finansowy

=  Handel elektroniczny

= [Kadry i place w prawie | praktyce

= Lider innowaci

=  Marketing internetowy

=  Menedier do spraw szkolen i rezwoju

= Ochrona danych osobowych

=  Prawo podatkowe

= Psychelogia biznesu dia menedzerdw

= Rekrutacjz i selekecja

= Salesforce CRM i Marketing Automation
= Senior HR Business Partner

= Skuteczrny Employer Branding

=  Transition Manager Academy

=  Farmydianie cyberbezpieczenstwem

= Farradranie doswiadczeniem klienta - Customer Experience

Management
=  Zarzgdzanle ludimi w firmle

= Zarrydranie zasobami ludzkimi dla menedzerdw personalnych
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Kiedy méwimy o silnym zespole, widzimy ocza-
mi wyobrazni zespot zwycieski. Ale czy to fak-
tycznie jest definicja dobrego zespotu? Czy jego
miara bedzie ten jeden wycinek, w ktérym wi-
dzimy sukces? Wszystko idzie Swietnie, az nagle
przestaje. Zespot zaczyna przegrywac, firma
przestaje mie¢ wzrosty. Kazdy zespot kiedys
sie z tym zmierzy, a czes¢ w takim momencie,
kiedy sie tego nie spodziewa. | co wtedy? Wte-
dy wtasnie zaczyna sie réznica miedzy dobrym
a stabym zespotem. | wtedy tez widzimy, jak
wspaniata praca zespotowa sprowadza sie do
tych trzech, jakze oczywistych rzeczy, o kto-
rych wielu dyrektoréw zapomina.

Po pierwsze, niezaleznie od sytuacji, zespot za-
wsze trzyma sie razem. W trudnych momen-
tach nie wyszukuje ,winnych” sposrod swoje-
go grona, nie ucieka od odpowiedzialnosci, ale
razem stawia czoto problemom.

Po drugie - zaufanie. Zaufanie, ze mdj gtos jest
nie tylko ustyszany, ale jest tez wazny i doce-
niany. W dobrych zespotach ludzie moga mie¢
rozne zdanie, rzucac sobie wyzwania, czesto
na pozor nie utatwiajac sobie pracy. Ale kiedy
w zespole kazdy zna swoja role, kiedy kazdy so- &

bie ufa, to nawet w najtrudniejszym momencieg
wykona swojg prace z petnym zaangazowanien

Po trzecie - dobry lider. Taki, ktory w ciezsa
czasie, kiedy sukceséw nie ma, bedzie p
fit przerwac ten zastdj, zainspirowac lue
zmiany i poprowadzi¢ do przodu. Inte
ni liderzy wiedza, ze aby ich zespoty d¢
funkcjonowaty, musza doktadnie identy
wac umiejetnosci pracownikéw i przydziel
im zadania dobrze dopasowane do ich moz
wosci. Tworzac zespoty, wybierajg osoby, kté-

re ich zdaniem beda dobrze ze sobg wspot- =
pracowac. Wszak nawet indywidualistamoze
byc¢ bardzo wartosciowym cztonkiem dane-—=
g0 zespotu, pod warunkiem, ze lider potrafi

g0 poprowadzic.

Efektywna praca zespotowa nie wydarza sie
sama - wymaga umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw, podejmowania decyzji, komunika-
cji i umiejetnosci interpersonalnych. Budujmy
madrze struktury, ktére beda ze soba wspot-
pracowac. Budujmy zaufanie, aby ludzie po-
kazywali nam swojg perspektywe. | w korcu
wspierajmy przywaédztwo liderow, ktérzy te
perspektywe dostrzega i wyprowadza zespot
z mielizny na sam szczyt.

Ewa Marciniak
Chief Operating Officer
Wydawnictwo Studio Emka

Takich wtasnie zespotdw i liderow zycze nam
wszystkim od tego roku. '
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Firmy w sytuacji recesji i spowolnienia
gospodarczego muszq podejmowac
trudne decyzje, aby przetrwac Dotyczq
one wszelkiego rodzaju oszczednosci,
zmiany modelu biznesowego, przeor-
ganizowania struktur, a w najgorszych
przypadkach nawet zwolnieri pracow-
nikéw. Wedtug ,Barometru Polskiego
Rynku Pracy” firmy Personnel Service
53 proc. polskich pracodawcéw spo-
dziewa sie pogorszenia sytuacji ich firm
w2023 r.

Najgorzej jest w branzy gastronomicz-
nej, ktorq bardziej niz pandemia do-
tknety ceny surowcow, ogromna inflacja
i gigantyczne rachunki za energie. Eko-
nomisci szacujq, Ze z rynku moze znikngc
co trzecia restauracja. Zmiany dotyczq
nie tylko matych firm, lecz takze global-
nych organizacji, np. zwolnienia pracow-
nikow zapowiada od kwietnia Mc’Do-
nalds. Jest to bardzo trudny proces, nie
tylko dla oséb zwalnianych, lecz takze
dla pracodawcoéw. Co zatem powinna
zrobic organizacja, zeby nie tylko prze-
prowadzi¢ redukcje zgodnie z prawem,
lecz takze zadbac o koszty emocjonalne,
mozna dowiedziec sie z artykutu pt. ,Czy
zwalnianie pracownikéw musi bolec?”.
Konsekwencje zwolnien wptywajq tak-
Ze na osoby pozostajqgce w firmie, ktore
rowniez bedq sie obawiac utraty pracy.
Niepewna sytuacja moze powodowac
brak zaufania i zaangaZzowania, kon-
flikty, unikanie odpowiedzialnosci czy
brak dbatosci o wyniki. Jak pokonac te
dysfunkcje, wzmocnic zespdt i zapewnic
realizacje celéw firmy, mozna dowiedziec
sie z tematu numeru.

Zycze Paristwu pozytecznej lektury.

Ewa Walenda
redaktor naczelna

Z BRANZY

Aktualnosci

OPINIE

Czy programy learning & development
mogg poczekac na lepszy czas?

Katarzyna Szymczak, Matgorzata Wenctaw-Kosinska,
Daniel Idzkowski, Jolanta Szydtowska

WYWIAD
Niech praca bedzie frajda

Rozmowa z Joostem Minnaarem i Pimem de Morree,
autorami Ksigzki ,Korporacyjni rebelianci’, o tym,
Jjak stworzyc mozliwie najlepsze miejsce pracy

Halina Guryn

RAPORT

Dekada zarzadzania roznorodnoscia
w Polsce

Regres czy postep?

Ewa Lisowska, Marzena Strzelczak

WYWIAD

Trzeba inaczej spojrzec na biznes

Rozmowa z dr. Grzegorzem Baczewskim, dyrektorem
generalnym Konfederacji Lewiatan, o strategii
organizacji, roli dziatow HR w podejmowaniu decyzji
i kompetencjach menedzerskich na trudne czasy

Halina Guryn

ZARZADZANIE

Czy zwalnianie pracownikéw musi bole¢?

Rola dziatu HR i menedzerow w tagodzeniu skutkow
zwolnien

Agata Lautsch

Cele to praca zespotowa

Jak je formutowac w firmie i zachecic pracownikow.
do realizacji planow?

Aldona Kucner

Czas weryfikacji
Czy menedzerowie sq jeszcze potrzebni zespotom?
Matgorzata Bieniaszewska

personel i zarzadzanie 2/2023
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W czym thuwt
stla zespolu

Pokona¢ ograniczenia
f 2 Jak dysfunkcje zespotu wptywajq

na jego efektywnosc?

Piotr Tyton

Piotr Kolmas

w zespole?

TYLKO W WYDANIU CYFROWYM

PRAWO PRACY

I WYNAGRODZENIA
W PRAKTYCE KADROWEJ

Sz, personel
Nor azarzadzanie

pobierz
wydanie cyfrowe
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Rozluznionie wiezi

Dlaczego tak wazina jest
komunikacja i dbanie o relacje
w zespole hybrydowym?

Katarzyna Pilipczuk, Piotr Pilipczuk

Coachingowa interwencja
Czyli jak osiggngc harmonie

znajdz nas na:

PERSONEL

Mentor wybitny
Kim jest i jakie cechy go wyrozniajq?
Justyna Marks

Moc wspodlnych wartosci

O korzysciach z wdrozenia programu
Employee Advocacy

Monika Olszewska

Benefity zywieniowe
Przepis na wellbeing w trzech
wymiarach

Karol Kamas

Zto konieczne czy nadzieja
na przysztosc¢?

Czyli coaching dzis i jutro
Matgorzata Jakubicz

Pokolenie Z
Czego moze nauczyc rekrutera?
Patrycja Witczak

EKSPERT RAD/]

Zarzadzanie umystem

Krytyczne myslenie najwazniejszq
kompetencjq przysztosci

Dorota Jurzysta

PRAWO

Dotkliwe skutki przekonan

Czy poglgdy pracownika mogg
prowadzic do ciezkiego naruszenia
obowiqgzkow pracowniczych?

Paulina Kwiatkowska

PO GODZINACH

Czytelnia

Przeglad mediow
zagranicznych
Marta Gochnio

Building a leader’s resilience
in the face of crisis

Budowanie odpornosci lidera w obliczu
Kryzysu

Marzena Zwierzycka



z branzy

Nowe wyzwania
i nowe nadzieje

2023 rok dopiero sie zaczaqt, a wiekszosc
pracownikow juz wie, ze czeka ich w nim sporo
wyzwan. Jednak moze on przyniesc wiele szans
na pozytywng zawodowq zmiane. Jak sie okazuje,

dla wielu oséb zdobycie nowej, ciekawej pracy

czy rozwoj zawodowy to wazne noworoczne

postanowienie. Najnowsze badanie Pracuj.pl

dowodzi, ze wielu z nas z nadziejg patrzy na ten rok,
planujgc odwazne kroki w karierze.

Miniony czas dla wielu pracownikéw byt okresem szans,
ale i trudnosci. 46% badanych Pracuj.pl twierdzi, ze
w 2022 r. rozwineto sie zawodowo. Odwrotnie twier-
dzi jednak az 39% badanych. Sg oni jeszcze mocniej
podzieleni w ogdélnej ocenie 2022 r. pod katem zycia
zawodowego. Przewazaja pozytywne oceny - wyraza
je 44% respondentéw. Jednak tylko nieco mniej, czyli
39% badanych okresla swoje doswiadczenia zawodowe
z tego czasu jako negatywne.

Jakie kwestie sg najczestszym przedmiotem marzen
zawodowych? W najblizszym czasie najwiecej, bo az
53% z pracownikéw chciatoby zmieni¢ obecng prace na
inna. Jednak niewiele mniej, bo 50% za cel obrato rozwaj
zawodowy i nabranie nowych umiejetnosci. W cenie jest
takze rownowaga miedzy praca a zyciem osobistym,
ktora utrzymac lub zyskac chce wiecej niz co trzeci
badany sktadajacy sobie noworoczne postanowienia.

3
!
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Cyberbezpieczenstwo
w firmach

Rozwdj cyfryzacji jest dzi$ procesem pozqgdanym
i trudno mysle¢ o sukcesie w biznesie bez
wykorzystania narzedzi IT. Warto jednak
zwroci¢ uwage, ze im wiecej technologii jest
wykorzystywanych, tym wiekszg wage powinno sie
przywigzywac do cyberbezpieczenstwa. Codzienne
doniesienia o probach lub skutecznych atakach
hakerskich na polskie firmy sq zresztq
tego najlepszym dowodem.

Niemal 80% ankietowanych z badania ,Cyberbezpieczeni-
stwo w polskich firmach 2022", przeprowadzonego przez
firme VECTO, twierdzi, ze zabezpieczenie informatyczne
jest wazne dla kazdej organizacji. Pomimo tego prawie
potowa z nich (44%) przyznaje, ze organizacja nie korzysta
z ustug specjalistow w tym zakresie.

Polskie firmy, wedtug opinii 38% respondentéw, nie mo-
nitoruja zagrozen wynikajacych z cyberprzestepczosci.
Przeciwnego zdania jest co czwarty ankietowany, za$ 35%
przyznato, ze nie ma wiedzy na temat podejmowanych
przez pracodawce dziatan w tym zakresie. Zwazywszy
jednak na fakt, ze tylko niespetna 15% firm ma przygoto-
wany scenariusz postepowania w przypadku wystapienia
incydentu naruszajacego bezpieczeristwo danych, mozna
whnioskowac, ze cho¢ swiadomosc rosnie, to nie przektada
sie ona na realne dziatania prewencyjne lub strategie mini-
malizacji kosztéw skutecznie przeprowadzonych atakow.

Brakuje fachowcow

Ciesle, dekarze, slusarze, spawacze, czyli specjalisci z fachem w reku sg obecnie na
wage ztota - wynika z tegorocznego ,Barometru zawodoéw” opublikowanego na zle-
cenie Ministerstwa Rodziny i Polityki Spotecznej. Deficyty dotyczg réowniez lekarzy,
pielegniarek, psychologéw, nauczycieli i kierowcow. tgcznie 27 zawoddw zostato
zdefiniowanych jako deficytowe, czyli o trzy mniej niz rok wczesniej. Eksperci Person-
nel Service wskazuja, ze zapotrzebowanie na zawody zdefiniowane jako deficytowe
utrzymuje sie od dtuzszego czasu i jest wzmacniane przez ostatnie wydarzenia, takie
jak np. pandemia, ktéra uwypuklita braki w ochronie zdrowia. W skali catego kraju nie
ma zadnego zawodu nadwyzkowego.

personel i zarzadzanie 2/2023



Programisci w cenie

Mimo ubiegtorocznego krachu na rynku kryptowalut zapo-
trzebowanie branzy IT na umiejetnosci programistyczne
zwigzane z blockchainem wzrosto w ostatnich 12 miesigcach
0552% - wynika z najnowszej edycji raportu firmy DevSkil-
ler ,Digital & IT Skills Report”. Blockchain byt tym samym
najszybciej rosnaca technologiag na platformie DevSkillera
do oceny i zarzadzania umiejetnosciami technologicznymi.

Najczesciej weryfikowana przez pracodawcéw umiejetnoscia
zwigzang z blockchainem w 2022 r. byta znajomos¢ jezyka
programowania Solidity. Stanowit on 44% wszystkich testow
wystanych za posrednictwem platformy DevSkillera do pra-
cownikéw firm i kandydatéw do pracy. Tuz za nim w pierwszej
tréjce znalazty sie Hardhat (22%) oraz Smart Kontrakty (15%).

Najczesciej weryfikowang umiejetnoscig IT ogétem w 2022r.
byt jezyk JavaScript. Stanowit on 23% testéw wystanych
za posrednictwem platformy DevSkillera do pracownikéw
i kandydatéw. Na kolejnych miejscach uplasowaty sie: Java
(19%), SQL (16,6%), Python (8,5%) oraz PHP (5,7%).

Plany Polek po urlopie
macierzynskim
Wedtug najnowszego raportu ,Bizneswoman Roku:
Przedsiebiorczosc Polek a zycie rodzinne” niemal co dwu-
nasta badana po powrocie z urlopu macierzyrskiego lub
wychowawczego planuje rozpocza¢ wtasna dziatalnosc.
Prawie 40% wszystkich respondentek planujacych roz-
poczecie dziatalnosci na wtasny rachunek przypuszcza,

ze utatwia ona kobietom opieke nad dzie¢mi i domem.
Wsréd badanych przedsiebiorczyn tak uwaza niemal 45%.

Wyniki badania wskazuja, ze co trzecia z ankietowanych
przebywajgcych obecnie na urlopie macierzyriskim lub
wychowawczym zamierza po jego zakonczeniu wroci¢ do
aktywnosci zawodowej, jednak chce zmienic¢ pracodawce
lub branze, w ktérej dotychczas pracowata. Ponad jedna
pigta respondentek planuje powrét do pracy w dotych-
czasowym wymiarze godzin, a 11,3% - w ograniczonym.
Gotowos¢ do wznowienia aktywnosci zawodowej, gdy
dziecko bedzie starsze, deklaruje 17% badanych.

z branzy

Rekrutacje trwajg zbyt dtugo

Ponad dwie trzecie rekrutujacych uwaza, ze prowadzone
w ich firmach rekrutacje mogtyby byc¢ krétsze - tak wynika
z najnowszego badania eRecruiter , Efektywnos¢ rekrutacji
2023". Przedtuzajace sie i bezowocne etapy, nietrafione
decyzje i niewtasciwy dobdr pracownikéw to wydatki, na
ktdre niewielu pracodawcdéw bedzie mogto sobie pozwolic.

Z badania wynika, ze to czynnik ludzki odgrywa decydu-
jaca role w dtugosci procesu rekrutacyjnego. Ponad 60%
respondentéw twierdzi, ze najbardziej czasochtonnym
etapem rekrutacji sa spotkania z kandydatami. Na kolej-
nych miejscach znalazty sie: komunikacja z menedzerami,
komunikacja z kandydatami oraz selekcja aplikacji. Znacz-
nie mniej angazujace sg takie dziatania, jak publikacja
ogtoszenia czy przesytanie aplikacji do menedzerdéw, na
co zwrécito uwage prawie 70% badanych. Stworzenie
tresci ogtoszenia - zdaniem 46% badanych - jest zadaniem
srednio czasochtonnym, a 47% respondentéw ocenia je
jako mato czasochtonne.

Wspotpraca z freelancerem
korzystniejsza dla firmy niz
zatrudnienie na umowe o prace

Wedtug najnowszego raportu Useme w Polsce jest juz ponad
300 tys. tzw. wolnych strzelcow, a z ich ustug korzystaja
nie tylko duze firmy, lecz réwniez mikroprzedsiebiorcy
(42,6%) czy mate i srednie przedsiebiorstwa (35,8%).
Ten trend z roku na rok bedzie sie powiekszat, gdyz coraz
wiecej firm dostrzega zalety wspotpracy z freelancerami

Wspotpraca z freelancerem sprawdza sie przede wszystkim
przy projektach krétkotrwatych, kiedy nie optaca sie firmie
zatrudniac¢ nowej osoby do zespotu, lub powtarzalnych.
Ponadto comiesieczne koszty zatrudnienia pracownika na
etat obejmuja nie tylko pensje wraz z podatkiem, lecz takze
dodatkowe Swiadczenia (m.in. sktadke emerytalng i rentowa).
Do tego dochodzi jeszcze kwestia onboardingu, zapewnienia
pracownikowi sprzetu i niezbednego do jego pracy oprogra-
mowania oraz benefitdw. Tymczasem freelancerzy rozliczaja
sie zaréwno na podstawie uméw cywilnoprawnych, jak i
rachunkow czy faktur VAT. Decydujac sie na wspdtprace
z freelancerem, firma nie jest zobligowana do podpisywania
dtugoterminowej umowy, po prostu optaca wykonane dzieto.



(Czy programy learning
& development moga
poczekac nalepszy czas?

hatarzyna
Szymczak

Menedzer HR
Poland Playtika

Priorytetem organizacji w trudnej sytuacji gospodarczej powin-
no byc¢ zapewnienie kontynuacji dziatalnosci i zabezpieczenie
finansowe pracownikdéw. Nie mozna jednak zrezygnowac
z podnoszenia ich umiejetnosci. W obliczu dynamicznych zmian
technologicznych i biznesowych, stowa J. Goethego: ,,Kto nie
idzie do przodu, ten sie cofa”, znakomicie opisujg konsekwencje
stagnacji. Przewaga konkurencyjna w duzej mierze zalezy od
posiadanego kapitatu intelektualnego zatrudnionych, a ten
bez zdolnosci do ciggtej aktualizacji wiedzy bedzie sie obnizat.
Czy bolid Formuty 1, bez zadnych ulepszenr, miatby szanse na
wygrang w kolejnym sezonie? Zapewne tylko wtedy, gdyby
konkurencja zaspata, a na to raczej nie mozna liczyc.

Przy ograniczonych srodkach finansowych lub ich catkowitym
braku trzeba siegngc po zasoby wewnetrzne organizacji. Znacz-
nie tatwiej jest, gdy w firmie mamy juz trenera lub caty zespot
szkoleniowy. Mozliwe bedzie wtedy opracowanie odpowiedniego
programu rozwoju kompetencji, bez positkowania sie dostaw-
cami zewnetrznymi. Jesli nie mamy takich zasobow, nalezy
siegngc po utalentowane osoby z naszych zespotow, nawet
jesli nie posiadajg przygotowania trenerskiego. Majg wiedze,
znajg wewnetrzne potrzeby. Nie mozna ich jednak pozostawic
bez wsparcia. Wiedze trzeba umiec przekazac - dobrzy szkole-
niowcy uczq sie tego latami. Nasz pracownik bedzie miat na to
kilka tygodni. Jednak wspdtpraca z dziatem HR moze sprawic,
ze finalny produkt w postaci szkolenia bedzie znakomity.
Bardzo ciekawq opcjq, dodatkowo silnie integrujgcq zespoty, jest
dzielenie sie wiedzq przez pracownikow z ich wtasnej inicjatywy.
Dziat HR jest wtedy zwykle facylitatorem takich spotkan, prowa-
dzgcemu zostawia sie swobode w wyborze tematu, a pozostatym
dobrowolnosc uczestnictwa.

Ograniczenia budzetowe zachecity pracodawcow do wyszukiwania
bezkosztowych lub niskokosztowych ogdlnodostepnych zasobow,
np. kanatéw edukacyjnych i naukowych na YouTube, darmowych
szkolen, wystqgpier TEDx itp. Zadaniem dziatéw HR i 0séb zarzq-
dzajgcych bedzie eksploracja tych zasobdw i dopasowanie ich do
potrzeb firmy i indywidualnego pracownika. Polecam dodawanie
takich zasobdw do indywidualnych plandw rozwoju pracownikow,
nie tylko w czasie kryzysow gospodarczych.

Nie odktadajmy programow L&D na lepsze czasy. Bedzie to
niebezpieczne dla naszych organizacji. BqdZmy kreatywni,
wykorzystajmy nasze zasoby wewnetrzne i wysokiej jakosci
ogdlnodostepne zasoby zewnetrzne.
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~Kazdy, kto przestaje sie uczyc, jest stary bez wzgledu

na to, czy ma 20 czy 80 lat. Kto kontynuuje nauk' _*
pozostaje mtody. Najwspanialszq rzeczq w zyciu jb i
utrzymywanie swojego umystu mtodym”. Te stow
Henry’ego Forda byty aktualne wczoraj i sq
dzis. Kazda forma poszerzania wiedzy, zgtebiania.
zagadnien czy pozyskiwania informacji przyczynie
sie do doskonalenia naszych umieje;tno '
mozliwosc utrzymania umystu w dob ; j
Czas pandemiioraz Wydarzenla.ZZ
nam, jak wiele dziatan ronOJOV_quh i z
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kosztéw. Daty nam takze meogmnlg ony _,.'!' epdc
wiedzy, z ktérej mozemy czerpac w.sposob tr .., "'ﬁ'ﬁ?
bazujgc na literaturze, ale takze quf;gst Ez2C
i publikacji dostepnych sieci. Usw:ado_-; /1
Jjak wazne jest inspirowanie siebie nawzajem, otwie-
rajgc nam mozliwosé uczestnlczenla w -Eﬁ: C .';"- T

czy wydarzeniach czesto dostepnych pg o 'ff'. wo

lub za symboliczng optatq. - 15
Istotng formaq podnoszenia kompetencji w ot gani-
zacji, ktdra nabiera szczegdlnego znaczenia w. tr d- -
nych czasachlESohibhtoring Waraza e Do
ych czasach, jes [e] jgc prog
mentoringowy w organizacji, nie tylko korzystamy =
z wtasnych zasobdw, ale przede wszystkim w spo-
S6b pragmatyczny mozemy wptywac na rozwdj
mentee oraz doskonalenie kompetencji mentora. -
Z perspektywy organizacji taka forma dzielenia sie
wiedzq przynosi korzysci obu stronom oraz pozwala
koncentrowac sie na obszarach najbardziej istotnych
dla biznesu w danym momencie.
To, czy rozwdj bedzie priorytetem dla organizacji,
wiqze sie z ciekawosciq swiata, checig uczenia sie
i poszukiwania informacji przez samych zaintere-
sowanych, czyli pracownikow. Wsparciem bedg
tutaj trenerzy wewnetrzni oraz eksperci z biznesu,
ktdrzy sq gotowi do dzielenia sie wiedzq. Dzieki ich
zaangazowaniu w procesy rozwojowe organizacja
ma nie tylko dostep do wiedzy osadzonej w realiach
biznesowych, ale takze kreuje ambasadordw, ktdrzy
swojq postawq inspirujq i dajqg przyktad innym. To
na ich wiedzy, w czasach okreslanych jako trudne
gospodarczo, mozemy budowac dziatania rozwojowe
oraz promowac wewnetrzne programy podnoszgce
niezbedne w organizacji kompetencje.

Dlatego, zastanawiajqc sie nad tym, czy programy Malg()fzata -

rozwojowe powinny byc priorytetem w organizacji Wencltaw hosinska :
w trudnej sytuacji gospodarczej, odpowiadam, ze Dyrektor HR -
zdecydowanie tak. ALAB Laboratoria
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Daniel
Idzkowski

Country Director
GoodHabitz Poland

Obecne wydarzenia gospodarcze skutkujqg ostrozniejszq politykq budzetowaq firm.
Pracodawcy szukajg oszczednosci, co czesto negatywnie odbija sie na budzecie
na rozwdj kompetencji pracownikéw. Specjalisci ds. szkolen, zbadani przez nas
w raporcie ,,Bilans rozwoju zawodowego”, sq przekonani, ze strategia szkoleniowa
wspiera firme pod kgtem rekrutacji i retencji talentow, ale tez zabezpiecza przed
rynkowymi trudnosciami i pozwala osiggac zyski. Wcigz wielu pracodawcdow
dziata w tym zakresie bez planu - co trzecia firma nie posiada strategii szkolenia
i rozwoju. Na poczgtek roku prognozowane sq kolejne wzrosty kosztéw prowa-
dzenia dziatalnosci, w zwigzku z czym przedsiebiorcy bedg musieli stawic czoto

nowym wyzwaniom. Jak wynika z badari, to wtasnie inwestycja w talenty moze

zabezpieczyc firmy przed rynkowymi turbulencjami w 2023 r.

* Prawie o$miu na dziesieciu badanych ekspertdow twierdzi, ze szkolenie i rozwdj

kadry ma szanse byc jednq z recept na wyzwania zwigzane ze spowolnieniem
gospodarézym, a jeszcze wiecej, bo 87 proc. uwaza je za czynnik wptywajgcy
pozytywnie na wyniki finansowe firm. Kolejng kwestiq jest utrzymanie w firmie
talentow. Mozliwosci rozwoju od dtuzszego czasu nalezq do najwazniejszych
czynnikéw wyboru pracy przez Polakdw, tuz po wynagrodzeniu — i mogq one po-
moc pozostac pracownikom dtuzej w firmie. Dziewieciu na dziesieciu badanych
uwaza, ze dobra strategia rozwoju kompetencji pracownika potrafi powstrzymac
go przed zmiang pracy, tyle samo dodaje, Ze dostep do szkoler i rozwoju ma
istotny wptyw na utrzymanie kadr w organizacji. Co wiecej, ponad 2/3 ekspertéw
jest przekonanych, ze firmy, ktére inwestujg w L&D, majq rzadziej problemy ze
zbyt wysokq rotacjg pracownikéw. Dostep do mozliwosci rozwojowych pozwala
takze budowac marke firmy wsréd kandydatéw. Osmiu na dziesieciu badanych
przyznaje, ze kandydaci pytajg o oferte szkoleniowq.
Strategia rozwoju kompetencji jest tym bardziej wazna w zmieniajqcej sie sytuacji
biznesowej. Dzis organizacje muszg pamietac, ze wspierajgc rekrutacje i retencje
talentow, strategia szkoleniowa jest w stanie ochronic firmy przed trudnymi mo-
mentami, ktére prawdopodobnie bedq dodatkowo nasilone w 2023 r. Dlatego tak
istotne bedzie w najblizszym czasie odpowiednie planowanie srodkéw na rozwdj,
co w konsekwencji przyniesie wielopoziomowy i dtugofalowy zysk.
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opinie

,‘ @réed kadrg menedzerskq pojawity sie wieksze niz zwykle

Odpowied? jest oczywista. Programy learning & deve-
lopment to staty, niezbedny element rozwoju organizacji,
zwiekszania jej konkurencyjnosci na rynku. Niezaleznie
od sytuacji gospodarczej inwestycje w ksztatcenie - za-
owno kadry menedzerskiej, jak i pracownikdéw wszystkich
innych szczebli - powinny byc¢ priorytetem. Podnoszenie
jch kompetencji to podnoszenie wartosci firmy. W polityce
Unii Europejskiej idea uczenia sie przez cate Zycie (lifelong
learning) postrzegana jest jako konieczna do zachowania
|konkurencyjnosci catej gospodarki.
Globalne wydarzenia - wojna, pandemia, ostatnio zas
inflacja i wyrazne spowolnienie gospodarcze - sprawity, ze

'yzwania, przez co ma znacznie wiecej zadan. Podejmo-
wanie decyzji, zarzqdzanie firmq i zespotami w warunkach
duzej i dynamicznej zmiennosci rynku wymaga nie tylko
fachowej wiedzy i doswiadczenia, lecz takze kompetencji
miekkich. Trzeba umiec pozyskiwac i weryfikowac infor-
macje, sprawnie oceniac sytuacje nie tylko przez pryzmat
wtasnej organizacji, ale catego ekosystemu biznesowego
i funkcjonujgcych w nim zaleznosci, zaréwni w krdtkiej, jok i
dtugiej perspektywie. Jeszcze wiekszego niz dotychczas Jolanta
znaczenia nabiera efektywnosc zarzqgdzania zespotem, qudlmx‘ska
komunikacji, motywowania, zarzqgdzania zmiang czy
rozwigzywania konfliktdw.

Nie mozna zaktadac, Zze wszystkie te kompetencje mene-
dzerowie i ich zespoty zdobedqg w praktyce biznesowej.
Praktyka daje gtebie doswiadczenia, ale tez buduje czesto
btedne nawyki i fatszywe przeswiadczenia. Dlatego musi
jej towarzyszy¢ podnoszenie kompetencji, porzqgdkowanie
i zdobywanie wiedzy. Odpowiedzialnosc, ktéra towarzy-
szy zarzqdzaniu, nie mozZe opierac sie na przekonaniach.
Menedzer to profesja ogromnego wysitku, obudowana
trwajgcq cate zycie naukg.

Dobrze ,skrojone” do potrzeb organizacji programy le-
arning & development nalezy postrzegac w kategoriach
optacalnej inwestycji. W czasach wysokiej inflacji wiele
0s6b zarzqdzajgcych firmami zastanawia sie, w co inwe-
stowad, co przetozy sie na rozwdj firmy. Wartosciowy,
kompleksowy program szkoleniowy czy programy MBA
z zakontraktowanq ceng mogq okazac sie najlepszq
lokatqg kapitatu. Zmiennosci i niepewnosci obecnych
czasow przeciwstawmy szybko reagujgcq, zwinng i wy-
ksztatcong kadre.

Prezeska zarzgdu
Gdariska Fundacja

Strategia szkoleniowa jest w stanie ochronic” s,
firmy przed trudnymi momentami, ktore

prawdopodobnie bedq dodatkowo nasilone
w2023 .

Ksztatcenia Menedzerow
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Dlaczego dzisiaj w firmie szczegélnie
potrzebni sag korporacyjni rebelianci?
Czy powodem moze by¢ to, ze wewnetrzne
struktury organizacji i styl zarzadzania
nie nadazaja za zmianami?
Joost Minnaar: Zbiurokratyzowane modele organi-
zacyjne i hierarchiczny styl zarzadzania wigkszosci
irm dziatajgcych dzisiaj maja swoje korzenie w re-
olucji przemystowej sprzed stu lat. | zdumiewaja-
Ce jest, ze kiedy od tego czasu Swiat sie drastycznie
zmienit, to fundamentalne koncepcje zarzadza-
lia i sposoby postepowania pozostajg nadal takie
same. Wiekszos¢ organizacji, réwniez w Polsce,
- Ciagle opiera sie na hierarchii, biurokracji, wyda-
waniu polecen z géry na doét, sztywnych zasadach
i Scistej kontroli. Ale takie podejscie do pracy jest
przestarzate - zostato stworzone i sprawdzato
sie w stabilnych, powoli zmieniajacych sie i prze-
widywalnych warunkach, ktérych juz nie ma. Byto
i jest Zrédtem wielu spotecznych problemdw, ale
jednoczesnie jest ogromnie nieefektywne i nie-
zwykle frustrujace.
Pim de Morree: Jedno z miedzynarodowych badan
pokazuje, ze 85 proc. pracownikéw nie jest zaan-
gazowanych w prace, 23 proc. ma poczucie wypa-
lenia zawodowego, 37 proc. jest przekonanych, ze
ich praca nie wnosi zadnej pozytywnej wartosci dla
spoteczenstwa, a 41 proc. pracownikéw rozwaza
zmiane miejsca pracy. Chocby te dane wystarcza,
by powiedzie¢, ze model pracy, jaki znamy, w grun-
cie rzeczy nie dziata i nie jest produktywny.

Mieli Panowie wtasne doswiadczenia z pracy

w korporacjach...

J.M.: Tak, frustrujace dla nas byty nie zadania i obo-
wiagzki, jakie mielisSmy wykonac, one byty ciekawe
i zwigzane z naszym inzynierskim wyksztatceniem.
Frustrujace tak naprawde byto to, jak organizowa-
no nam prace. ByliSmy zmuszani do przestrzega-

eatywnosc, brakowato nam poczucia wolnosci.
Jruncie rzeczy byliSmy oceniani za to, ile godzin
Jdzimy w biurze, a nie za to, co robilismy, a w do-
u widzielismy catkowity brak doceniania nawet
id robniejszego przejawu niekonwencjonalnego
slenia i dziatania. Kazdy pomyst, ktéry poten-
ie mogt naruszyc status quo, byt torpedowa-
Zrezygnowalismy z pracy w korporacji. Z mgli-
planem wyruszyliSmy w podréz po Swiecie,
drawdzic, czy istnieja miejsca pracy zorganizo-
e zupetnie inaczej.
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l udato sig?

P.M.: Owszem. Dotarlismy do ponad 100 najbardziej
progresywnych firm swiata, wsrod ktérych sa np.
Spotify, Haier, Patagonia, Buurtzorg, Morning Star,
Zappos i Semco. Wspdtpracowalismy z profesora-
mi najstynniejszych uczelni na Swiecie, takich jak:
Harvard University, MIT (Massachusetts Institute
of Technology) i IMD (International Institute for
Management Development). Doktadnie zbadali-
smy, jak funkcjonuja firmy z nowym podejsciem do
pracy i przekonalismy, ze moze ona byc¢ zorganizo-
wana w lepszy sposaéb. | jestesmy dzisiaj przekona-
ni, ze model pracy obowigzujgcy w korporacjach
mozna zmieni¢. Jednak trzeba to zrobic¢ bardzo
radykalnie i zdecydowanie. Bo w przeciwnym ra-
zie bedziemy nadal marnowac na olbrzymia skale
nie tylko potencjat ludzi, lecz takze potencjat biz-
nesu. Na szczescie sg przyktady firm, w ktérych
jest wdrozony lepiej dziatajgcy model pracy. | nie
jest to jedynie teoria.

wiec zmierzyc¢ sie z wyzwaniem i zburzy¢ przesta-
rzate status quo. To stato sie nasza misja - chcemy
sprawic, by praca stata sie frajda. | potrzebujemy
coraz wiecej buntownikdw, by to rzeczywiscie w fir-
mach zrobic.

Jakiej zmiany powinni w sobie dokona¢ mene-
dzerowie i liderzy zespotéw, by tworzy¢ organi-
zacje, w ktérych widzi sie¢ wartos¢ ludzi kwestio-
nujacych schematy myslenia i dziatania?

P.M.: Pierwszy i najwazniejszy krok, jaki powinni
zrobi¢ menedzerowie i liderzy, to zmieni¢ sposéb
podejscia do swoich kolegdw i wspdtpracowni-
kéw. Powinni przestac traktowac ich jak rzecz jed-
norazowego uzytku, ktérg mozna szybko wymienic
i zastgpi¢ czyms innym. Powinni przestac widziec¢
kolegdw jako ludzi, ktérych sie wykorzystuje, kiedy
sg potrzebni, i wyrzuca na $mietnik, gdy sa juz zby-
teczni. Co wiecej, musza przestac traktowac kole-
26w jak rozdraznione i niegrzeczne dzieci, stale im

Model pracy obowiqgzujgcy w korporacjach mozna zmienié.

Jednak trzeba to zrobi¢ bardzo radykalnie i zdecydowanie.

Bo w przeciwnym razie bedziemy nadal marnowaé na olbrzymiq skale

nie tylko potencjat ludzi, lecz takze potencjat biznesu.

Co decyduje gtéwnie o tym, ze ten model

jest rzeczywiscie lepszy?

J.M.: Firmy, ktére zbadalismy i uznalismy za pio-
nierskie, moga na swoim przyktadzie torowac dro-
ge wielu innym organizacjom na Swiecie. Pokazuja,
ze praca moze byc i przyjemniejsza, i bardziej do-
chodowa, dajaca wyzsze wymierne wyniki, a co
zatymidzie - sukces biznesowy catej firmy. Wiele
analiz, w tym nasza, dowodzi, ze organizacje z za-
angazowanymi pracownikami osiggajg wyzszg pro-
duktywnos¢, maja nizszy poziom absencji, notu-
ja mniejsza liczbe bteddéw i wypadkéw w pracy.
Widac wyraZnie, ze takie miejsce pracy jest lepsze
dla kazdego cztowieka.

Dlaczego?

J.M.: Bo kazdy z nas osiggnie lepsze rezultaty, kie-
dy bedzie robi¢ rzeczy, ktére nas ciesza, dajg nam
satysfakcje i radosc, pozwalaja sie rozwijac. Warto

wywiad

to wytykac i srubowaé wymagania, widzac w nich
12-latka, ktéremu nie mozna zaufac, ciggle trzeba go
obserwowac, bo nie wiadomo, co zrobi, a do tego ma
w sobie wiekszy potencjat niepowodzen niz sukce-
sow i jest konfliktowy. Menedzerowie i liderzy, ktorzy
wymagaja postuszeristwa od podwtadnych, kontro-
lujg ich i stale dyscyplinuja, to przezytek.

J.M.: BadZ prawdziwym liderem, ktéry traktuje
wspotpracownikéw jak dojrzatych i odpowiedzial-
nych ludzi - jak swoich przyjaciét, znajomych, sasia-
doéw iinnych, ktérych spotykasz w swoim prywatnym
zyciu. To sg doroste osoby, zdolne do podejmowa-
nia samodzielnych decyzji i przyjecia na siebie od-
powiedzialnosci. Moze sie to wydawac oczywiste,
ale warto sie temu przyjrzec. Ludzie sa ludZzmi, nie
wazne, czy sa twoimi kolegami, czy nie. Jezeli po-
traktujesz ich jak dorostych, to istnieje wieksze
prawdopodobierstwo, ze bedg dziatac jak dorosli.
| kazda ze stron na tym skorzysta.



Ktore metody i narzedzia sg najbardziej
skuteczne w budowie organizacji

opartej na partnerstwie pracownikéw?

P.M.: Tu sprawdza sie po prostu zdrowy rozsadek.
Jedna z pierwszych rzeczy, jaka mozesz zrobic:
sprawdz, czy w organizacji uaktualniane i ulepsza-
ne sg podstawowe praktyki zespotowe. Zapewne
pracownicy je stosujg, ale w formie przestarzatej
i nieskutecznie, zgodnie z przekonaniem, ze ,prze-
ciez zawsze tak robilismy”. | bgdZ tego Swiadomy,
bo to moze by¢ najniebezpieczniejsze stwierdze-
nie w biznesie. Jezeli co$ przez lata byto wykony-
wane w okreslony sposéb i dawato nawet dobre
rezultaty, to wcale nie znaczy, ze jest to najlepsza
metoda, jakg mozna byto zastosowag, by uzyskac
pozytywny efekt.

J.M. Ludzi w firmie - bez wzgledu na stanowi-
sko i funkcje - warto przede wszystkim nauczy¢
podstaw dobrego dziatania, czyli tego, jak moz-

1. Zamiast tradycyjnych opiséw stanowisk pra-
cy okresl mozliwie jasno i przejrzyscie role i od-
powiedzialnosci i wskaz, kto podejmuje decy-
zje o przypisaniu ich poszczegélnym cztonkom
zespotu.

2. Zrezygnuj z odgérnego podejmowania decyzji
i przenies je w dot - daj ludziom prawo do podej-
mowania decyzji, dzieki czemu swoja prace wyko-
naja szybko i wtasciwie, bo w obszarze, ktéry naj-
lepiej znaja.

3. Wprowadz system operacyjny oparty na usta-
lonych tygodniowo, miesiecznie i kwartalnie spo-
tkaniach, podczas ktérych cztonkowie zespotéw
ustalaja swoje cele, oceniajg osiggniete rezultaty
i podejmuja wazne dla nich decyzje.

4. Nie organizuj nudnych spotkan, zastap je za-
bawa, w ktdra wszyscy chetnie sie wtacza, dzieki
temu sprawisz, ze stang sie one o wiele bardziej
efektywne.

Pozwél wszystkim pracownikom zagtosowaé, czy chcq zmiany,

jakq proponujesz i zamierzasz wprowadzié¢, czy raczej majqg inne zdanie.

Jezeli mniej niz 80 proc. ludzi biorgcych udziat w gtosowaniu poprze

zmiane, to nawet nie mysl o tym, ze jg z powodzeniem wdrozysz.

Aby odnies¢ sukces, potrzebujesz petnego poparcia.

na poprawic swoje relacje zinnymi, podejmowac
lepsze decyzje, dawac lepszy feedback, madrzej
rozwigzywac konflikty. Istotne jest, aby kazdy
miat jasno okreslona role w organizacji i zakres
odpowiedzialnosci, wyznaczone zgodnie z za-
sada pracy opartej na konkretnych rezultatach,
ajednoczesnie z zapewnionym bezpieczenstwem
psychologicznym.

Od czego zacza¢ budowanie nowoczesnej
organizacji, jakie powinny by¢ pierwsze
posuniecia?

J.M.: Pozwdl ludziom zbadac i ulepszac elemen-
tarne praktyki tworzace dobrze dziatajacy zespot.
Z naszych obserwacji wynika, ze najbardziej pro-
gresywne organizacje na Swiecie stosujg szesc
praktyk zespotowych o kluczowym znaczeniu:

5. Pozwdl zespotom rozwigzywac samodzielnie
wewnetrzne konflikty, wprowadz procesy, ktore
pozwolg przeksztatcac konflikty i spory w okazje
do poprawy pracy zespotu i jego rozwoju.

6. Zrezygnuj z dorocznych, podsumowujgcych
ocen pracowniczych i wprowadz regularny i mniej
formalny feedback udzielany na biezaco i bedacy
szybka reakcjg na dziatanie pracownikdw.

Jezeli wdrozysz ze swoim zespotem te szesc prak-
tyk zespotowych, wtedy mozesz zacza¢ myslec
0 ulepszaniu bardziej ztozonych elementéw fir-
mowych, jak struktura organizacyjna czy polityka
wynagrodzen.

Kazda transformacja oznacza zarzadzanie

zmiang. Gdzie s3 najwieksze rafy i czynniki
ryzyka, na ktore trzeba zwrdci¢ uwage?
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P.M.: Najwazniejsze jest zrozumienie, ze zmiana
powinna wychodzi¢ od pracownikéw, a nie od
kadry zarzadzajacej. To nie jest tak, ze ludzie nie
lubig zmian, oni nie lubig by¢ zmieniani. Nadal
przede wszystkim dzieje sie tak, ze zmiany sa
podejmowane z perspektywy organizacji. Ale
przeciez organizacja sktada sie z poszczegdlnych
0s6b i to one ostatecznie beda pracowac w tym
srodowisku. Dlatego zmiane warto widziec z per-
spektywy indywidualnej. To oznacza, ze skuteczne
zarzadzanie zmiang wymaga od lideréw upew-
nienia sie, ze wszyscy w organizacji przechodza
przez transformacje tak szybko i gtadko, jak ty[k5
to jest mozliwe, a jednoczesnie, ze zmiana rze-
czywiscie przynosi im i catej organizacji korzysci.
Jest tu jednak kilka rzeczy, ktére warto uwzglednic.

Jakie?
P.M.: Upewnij sie, czy kazdy w firmie jest zaanga-
zowany w zmiane i czy wie, dlaczego jest wpro-
wadzana. Pracownicy chca by¢ poinformowa
o tym, jakie sa naprawde istotne przyczyny wd
zania zmiany, jaki bedzie jej bezposredni wp f
na ich sytuacje oraz w jakim stopniu indywidu
alna akceptacja zmiany decyduje o powodze
catego przedsiewziecia. Bez wzgledu na to
chcesz wprowadzac zmiany, sprawdz, czy ki h
dy zna powody podejmowanych dziatan i w hﬁ']
co ma robi¢, by planowana zmiana sie powiodta. I
Upewnij sie, ze gtos kazdego pracownika zostat
ustyszany i ze wszystkie emocje, pragnie ); i
zostaty uwzglednione. Zmiana powinna byc ab- -
solutnie przejrzysta, aby nie pojawiaty sie wat- =
pliwosci. Istotne jest wiec, by informowac ludzi
w jakich sprawach dotyczacych zmiany bedzie pet- =
na jawnosc, co zyskaja dzieki zmianie i jak bedzie
w rezultacie wygladac nowa struktura organizacji.
Jawnosc jest kluczowa.

J.M.: Musi by¢ tez jasne, kto bedzie realizowac
zmiane i kto ostatecznie ponosi odpowiedzialnosé
za jej wprowadzanie. Przyjrzyj sie, czy jako lide
masz zbudowany zespét ludzi w petni za
zowanych w proces transformacji i razem ’
ruszajacych na pole bitwy. Oczywiscie niezb
ne jest wskazanie - juz na samym poczatku pr
cesu - w jaki sposob bedziesz mierzyc re ﬂ:
poszczegolnych dziatan prowadzacych do zmi ny
dzieki czemu ocenisz, czy faktycznie udato sie jé
wprowadzic. Takie bazowe wskazniki sg ogre -...:, €
wazne, poniewaz pozwalajg mierzyc, czy i w jakim.
stopniu zmiana wptywa na produktywnos’c?;‘; :

g

fakcje klienta oraz zaangazowanie pracownikow
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JOOST MINN
|PIMDE MORREE) |

wspotzatozyciele ruchu spotecznego
i bloga Korporacyjni Rebelianci, czytanego

w ponad 100 krajach.

Ich wpisy blogowe cytowane byty przez m.in. ,,The New Time”,

»Forbes”, ,,HuffPost”, ,,The Guardian” i BBC. Obaj autorzy znalezli sie

na liscie Top 30 Emergent Management Thinkers (Najlepszych 30 Myslicieli
Wytaniajacego sie Nowego Zarzadzania) i zdobyli w 2019 r. nagrode
Thinkers Radar Award. Obaj byli pracownikami korporacji.

Dzisiaj s3 doradcami firm w zakresie radykalnych zmian w miejscu pracy.
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Ostatnia, ale nie mniegj istotna, wskazéweka jest taka: pozwol wszystkim pracownikom zagtoso-
wac, czy chca zmiany, jaka proponujesz i zamierzasz wprowadzi¢, czy raczej maja inne zdanie.
Jezeli mniej niz 80 proc. ludzi biorgcych udziat w gtosowaniu poprze zmiane, to nawet nie mys|
o tym, Ze jg z powodzeniem wdrozysz. Aby odniesc sukces, potrzebujesz petnego poparcia.

To podejscie jest wtasciwe dla progresywnych organizacji, wyznaczajacych droge
innym, bardziej tradycyjnym. W jakim stopniu ruch Korporacyjni Rebelianci moze
tu poméc i dlaczego warto sie do niego przytaczyc?

P.M.: Jest kilka powoddw, by stac sie czescig naszej spotecznosci Korporacyjnych Rebeliantéw
i pionieréw nowego miejsca pracy. W ramach naszej dziatalnosci mozesz przechodzic rézne
kursy i szkolenia wspierajgce zespoty i firmy w przeorganizowaniu sposobéw pracy, dostepne
na zadanie w formie tekstowej, wideo, animacji, grafiki i podrecznikéw. Mozesz tez miec inny
powdd i chcesz dotaczy¢ do wiekszej grupy oséb, by dzieki temu uczyc¢ sie od najlepszych -
od najbardziej radykalnych na swiecie pionieréw miejsc pracy i wptywowych twoércéw zmian
w tym obszarze. Mozesz tez chciec przytaczyc sie do spotecznosci ludzi podobnie myslacych
i w ten sposoéb dzielic¢ sie swoimi najlepszymi praktykami. Albo mozesz to zrobi¢ dlatego, ze
zalezy ci na uczestnictwie w organizowanych przez nas co miesigc wydarzeniach lub chcesz
czerpac inspiracje z doswiadczer innych oséb. Powody moga byc wiec rozmaite. Jednak naj-
wazniejsze jest, by przytaczyc sie do Korporacyjnych Rebeliantow i stworzy¢ sobie oraz swo-
im kolegom miejsce pracy, ktdre po prostu daje wiecej frajdy.

Ludzie sq ludzmi, nie wazne, czy sq twoimi kolegami, czy nie.
Jezeli potraktujesz ich jak dorostych, to istnieje wieksze
prawdopodobienstwo, ze bedq dziata¢ jak dorosli.

| kazda ze stron na tym skorzysta.

Witasnie, jak je zbudowac? Co powinni zrobi¢ menedzerowie i specjalisci HR, by praca
sprawiata ludziom wiecej radosci?

J.M.: Powinni zacza¢ sie uczyc¢, bo pionierzy miejsc pracy juz udowodnili, ze mozna je stwo-
rzy¢ inaczej. Jezeli nie wiesz, jak zaczac, to najpierw sprawdz, co mozna znalez¢ w naszych
zasobach na temat najbardziej progresywnych firm na swiecie, wspomnianych na poczatku,
a ponadto - przeczytaj komentarze, opinie i uwagi 0sdb ze swiata nauki, reprezentujacych
najbardziej prestizowe uczelnie.

P.M.: Dzieki naszym obserwacjom i badaniom, moglismy wychwyci¢ i wyraznie wskazac naj-
bardziej skuteczne metody budowania nowych, postepowych miejsc pracy. Dzielimy sie na-
szg wiedzg i pogladami w naszych ksigzkach, dostepnych takze w jezyku polskim. W ramach
stworzonego przez nas ruchu spotecznego prowadzimy blog z kilkuset artykutami na ten te-
mat, organizujemy prezentacje i warsztaty dla klientéw na catym swiecie, uruchomilismy tez
platforme szkoleniowa online w ramach Akademii Korporacyjnych Rebeliantéw. Nie spodziewaj
sie, ze w naszych zasobach znajdziesz teoretyczne wywody albo pomoc ratunkowa. Zamiast
tego oczekuj praktycznych wskazéwek i porad, jak stworzy¢ mozliwie najlepsze miejsce pracy.

Dziekuje za rozmowe.
Halina Guryn
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zarzadzania
roznorodnosci
w Polsce

Regres czy postep?

Dziesie¢ lat temu powstata polska Karta Roznorodnosci. Jubileusz stat sie
okazjg do powtdrzenia w 2022 r. przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
badan poswieconych zarzgdzaniu réznorodnosciq, ktore w 20711 r. w ramach
projektu ,Diversity Index” zrealizowata Konfederacja Lewiatan. Dzieki temu
mozna zobaczyd, jak ten czas zostat wykorzystany w Polsce. Czy ostatnie
dziesieciolecie to dekada postepu? Czy wrecz przeciwnie — regresu

w budowaniu wtgczajgcych, otwartych na réznorodnosé miejsc pracy?

Marzena
Strzelczak

crereeT vd

Prezeska, dyrektorka
generalna Forum
Odpowiedzialnego
Biznesu koordynujgcego
Karte Roznorodnosci

w Polsce, cztonkini
zarzqdu CSR Europe

dr hab. Fwa
lLisowska

Profesor Szkoty
Gtownej Handlowej
w Warszawie
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Badanie z 2011 r. byto pierwszym tego typu w Pol-
sce, przeprowadzonym na reprezentatywnej probie
srednich i duzych firm (N=800). Jego celem byto
rozpoznanie, jak pracodawcy rozumieja zarzadzanie
réznorodnoscig oraz jakie dziatania w tym zakresie
podejmuja. Patrzac na fundamenty, a wiec w ogdle
znajomosc pojecia ,,zarzadzanie réznorodnosciy”,
okazuje sie, ze wéwczas az dwie trzecie firm ze-
tkneto sie z tym terminem. Rdznice w tym zakresie
miedzy przedstawicielami firm duzych i srednich
byty w sumie niewielkie, choc istotne statystycznie
(odpowiednio: 69 proc. i 62 proc.). Gorzej sytuacja
wygladata w przypadku wdrazania dziatan z zakresu
zarzadzania réznorodnoscia - deklarowat je co piaty
pracodawca: 21 proc. ogétu firm (28 proc. duzych
i 20 proc. $rednich).

Wyniki badania ,Postrzeganie polityki réznorodnosci
w Srednich i duzych firmach w Polsce”, przeprowa-
dzonego tg sama metoda dziesie¢ lat pdzZniej, s dosc
zaskakujace. Pojecie zarzadzania réznorodnoscia jest
znane jedynie niespetna potowie firm (49 proc.), choc¢
zdecydowanie czesciej firmom duzym (73 proc.) niz
srednim (44 proc.). Co jednak wazne, $wiadomosc
tego, czym jest zarzadzanie réznorodnoscia, czesciej
niz dekade temu przektada sie na konkretne dziata-
nia. 34 proc. ogdétu pracodawcdw deklarowato ich
podejmowanie w ramach polityki réznorodnosci, przy
czymaz 63 proc. firm duzych i 29 proc. firm srednich.

Wzrést zatem odsetek firm duzych, ktére majg pewna
wiedze o zarzadzaniu réznorodnoscig. Odwrotng
sytuacje obserwuje sie w grupie firm srednich. Tu
nastapit spadek udziatu tych, ktérym znane jest
to pojecie. Natomiast zdecydowanie przybyto firm
duzych, ktére wprowadzaja dziatania w obszarze
polityki réznorodnosci - z 28 do 63 proc. dekade
pozniej.

Innym wskaZnikiem tego, Zze przedsiebiorstwa sa
dzi$ bardziej Swiadome niz dekade temu, sg dane
dotyczace posiadania przez firme strategii zarzadzania
réznorodnoscia. Co prawda tylko nieznacznie wiecej
firm deklarowato posiadanie takiej strategii lub jej
elementéw (22 proc. w 2022 r. 119 proc. w 2011 ),
ale wyraznie wyzszy jest odsetek deklarujacych, ze
planuje stworzenie takiej strategii, a tym samym
mniej jest firm, ktére w ogdle nie sg zainteresowane
opracowaniem strategii zarzgdzania réznorodnoscia
(zobacz wykres 1). Bardzo rzadko jednak strategia
DEI to odrebny dokument, czesto jej elementy sa
ujete w kodeksie etycznym.

raport




DZIALANIA FIRM W OBSZARZE

' ROZNORODNOSCI

W obu badaniach pytano réwniez pracodawcow
o konkretne rozwigzania wspierajgce réznorodnosé
w miegjscu pracy. Firmy, ktére deklaruja prowadze-
nie programow (ok. jedna trzecia wszystkich firm,
63 proc. duzych pracodawcoéw) wspierajacych
pracownikow, skupiajg sie gtéwnie na potrzebach
0s6b z niepetnosprawnosciami (59 proc.). Podobnie
jak dekade temu do wyjatkéw naleza organizacje
deklarujace, ze ich miejsce pracy jest dostosowane
do potrzeb 0séb z niepetnosprawnosciami: oséb
poruszajacych sie na woézku, niedostyszacych,
niedowidzacych. Warto jednak odnotowac, ze duzo
wiecej pracodawcow wskazuje na to, ze firma jest
dostosowana do potrzeb oséb poruszajacych sie
na waozku (20 proc. w 2022 r. i 10 proc. w 2011 r.).
Niestety wcigz nieliczne maja rozwigzania wycho-
dzace naprzeciw potrzebom oséb niedostyszacych
i niedowidzacych (czesciej duze niz srednie). Dra-
matycznie niski poziom zatrudnienia oséb z nie-
petnosprawnosciami pokazujg dane statystyczne
i badania, co prowadzi do wniosku, ze dziatania
pracodawcéw sg wysoce nieefektywne i nie prze-
ktadaja sie na realng zmiane.

Kolejna grﬁQa) do ktérej pracodawcy kierujg pewne
dziatania, sa osoby innych narodowosci (46 proc.),
co moze by¢'zwigzane z wojng w Ukrainie i migra-
cja do Polski. Osoby z obowigzkami opiekuriczymi
wspierane sg przez nieco ponad jedna trzecia
firm (36 proc.). Dopiero na kolejnym miejscu sa
aktywnosci kierowane do kobiet (26 proc.) i 0séb
w wieku 50+ (23 proc.). Natomiast osoby LGBT+
wspiera zaledwie 9 proc. badanych firm (prowa-
dzacych w ogdle takie dziatania). Wsréd innych
wspieranych grup znalazty sie: osoby pracujace na
zmiany, w trudnych warunkach pracy, pracownicy
produkceyjni, stazysci, najmniej zarabiajacy, weterani
(wskazanie na te grupe jest dosc zaskakujace w pol-
skiej rzeczywistosci, na pewno bardziej powszechne
jest np. w USA), rodzice, dawni pracownicy firmy
obecnie na emeryturze, mtode osoby, a takze osoby
na nizszych stanowiskach.

Podsumowujac dziatania pracodawcéw, trudno
oprzec sie wrazeniu, ze cho¢ wiele styszymy o pro-
gramach wzmacniajgcych réownosc¢ ptci, to jednak
w skali kraju wcale nie sg one najbardziej popularne.
W tym kontekscie wtasciwie nie dziwi, ze tegoroczne
badanie potwierdza utrzymujace sie nieréwne trakto-

wykres 1. FIRMY WEDEUG POSIADANIA STRATEGII
ZARZADZ ANIA ROZNORODNOSCIA (201112022)

20M

Tak, firma posiada strategie
zarzgdzania roznorodnoscig
jako odrebny dokument

Tak, elementy strategii
sg w innych strategicznych
dokumentach firmy

Tak, elementy strategii
sg ujete w kodeksie etyki

* Nie, ale planuje stworzenie
takiej strategii

* Nieinie planuje stworzenia
takiej strategii

2022

Zrodio: Diversity Index. Zarzadzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z | edycji Barometru réznorodnosci,
Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013 oraz wyniki badania FOB z 2022 r. (N = 800 przedsiebiorstw)

22

personel i zarzadzanie 2/2023



wykres 2. GRUPY PRACOWNIC | PRACOWNIKOW WSPIERANE '
PRZEZ BADANE FIRMY W RAMACH SPECJALNYCH PROGRAMOW

Osoby z niepetnosprawnoscia

Osoby innych narodowosci

Osoby z obowigzkami opiekuriczymi

Kobiety
Osoby w wieku 50+
Inne

Osoby LGBT+ 9%

46%
36%
26%
23%

B Firmy wspierajace (N =117)

Zrédio: Badanie 4Postrzeganie polityki roznorodnosci w srednich i duzych firmach w Polsce”, FOB 2022.

wanie kobiet w dostepie do stanowisk kierowniczych
(zobacz wykres 3). Optymistyczne jest natomiast to,
ze zmniejszyta sie wyraznie liczba firm z przewaga
mezczyzn na stanowiskach kierowniczych ogétem.
Weciaz jednak jest tak, ze stanowiska kierownicze
sg obsadzone gtéwnie przez mezczyzn, zwtaszcza
dotyczy to wyzszych i najwyzszych stanowisk de-
cyzyjnych. To wyniki spdjne z danymi europejskimi:
Polska jest niezmiennie w czotéwce krajow UE, jesli
chodzi o obecnos¢ kobiet na srednich szczeblach
kierowniczych, a niestety sporo ponizej unijnej
sredniej w odniesieniu do najwyzszych stanowisk
zarzadczych.

Co wazne, obecnie wiecej firm prowadzi moni-
toring wynagrodzen ze wzgledu na ptec (zobacz
wykres 4). To zapewne wynik upowszechnienia
wiedzy na temat istnienia tzw. luki ptacowej
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn. Swiadomi
pracodawcy, w tym gtdwnie duze organizacje,
zwracajg coraz czesciej uwage na ten aspekt
réwnego traktowania i sprawdzajg, jaka jest sy-
tuacja w ich organizacji. To z pewnoscig bardzo
cenne w kontekscie nadchodzacych regulacji UE
dotyczacych wynagrodzen'.

KORZYSCI DLA PRACODAWCOW

Niezmiennie, podobnie jak dekade temu, czesciej
korzysci z zarzadzania réznorodnoscia dostrzegaja

firmy duze niz srednie. Wciaz najczesciej wskazuja
na poprawe wizerunku i reputacji firmy, lecz takze
lepsze zrozumienie potrzeb klientéw. Te korzysci oraz
pozyskiwanie talentéw z rynku i uzyskanie pozycji
lidera na rynku byty w 2022 r. czesciej wskazywane
nizw 2011r., natomiast korzysci finansowe, niestety,
rzadziej (zobacz wykres 5).

Wiekszosc pracodawcdéw dostrzega korzysci z réz-
norodnosci kapitatu ludzkiego. Dotyczy to takze
korzysci o charakterze finansowym - 59 proc.
badanych w 2022 r. zgodzito sie z tym, ze réznorod-
noscirowne traktowanie ma pozytywny wptyw na
wyniki finansowe. To jednak mniej niz dekade temu.
Zatem wiedza upowszechniana przez liczne raporty
poswiecone wymiernym korzysciom wynikajacym
zréznorodnego i wtgczajagcego miejsca pracy, ktére
ukazaty sie na przestrzeni ostatnich lat, nie najlepiej
przebija sie do swiadomosci pracodawcow.

ROZWIAZANIA SYSTEMOWE

Jak zatem brzmi odpowied?Z na pytanie postawione
na poczatku: czy polscy pracodawcy, zwtaszcza duze
firmy, sg dzis gotowi na zmiany wynikajace zaréwno
z rosnacej presji regulacyjnej, jak i zmieniajgcych sie
oczekiwan spotecznych oraz zmian kulturowych?
Odpowied? nie jest jednoznaczna. Warto zaczac od
tego, ze poprzednia dekada, w szczegdlnosci okres
po akcesji Polski do Unii Europejskiej, obfitowata

" Projekt rezolucji ustawodawczej Parlamentu Europejskiego w sprawie wniosku dotyczacego dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
wzmocnienia stosowania zasady rownosci wynagrodzen dla kobiet i mezczyzn za taka sema prace lub prace o takiej samej wartosci za posrednictwem
mechanizmoéw przejrzystosci wynagrodzen oraz mechanizméw egzekwowania; https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/A-9-2022-0056_PL.html
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WYKRES 3. KOBIETY | MEZCZYZNI NA

STANOWISKACH KIEROWNICZYCH (201112022)

20M

* Przewaga mezczyzn
Przewaga kobiet

Réwna liczba kobiet i mezczyzn

2022

Zrodto: Diversity Index. Zarzadzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z | edycji Barometru réznorodnosci,
Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013 oraz wyniki badania FOB z 2022 r. (N = 800 przedsiebiorstw).

w projekty zorientowane na réwne traktowanie
W miejscu pracy i promujgce wsrdd pracodawcow
korzysci z roznorodnosci kapitatu ludzkiego. Te
najwazniejsze wowczas zrealizowane to: Gender
Index - dwie edycje konkursu ,Firma réwnych szans”
2006 i 2007; Polityka réznorodnosci w admini-
stracji rzadowej 2012; Gender Index w lesnictwie
2012; Diversity Index - dwie edycje ,Barometru
réznorodnosci” 2013 i 2014. Dzieki nim do praco-
dawcoéw docierata wiedza na temat samego pojecia
zarzadzania réznorodnoscia, dziatan, ktére moga

Od lipca 2026 r. na mocy
regulacji UE najwieksze spotki
gietdowe bedq podlegaty
obowigzkom wdrozenia
przepisow gwarantujgcych
kobietom 40 proc. miejsc

w radach nadzorczych

lub przynajmniej 33 proc. miejsc
we wtadzach spdtek w UE>,

24

badz powinny by¢ podejmowane w ramach polityki
réznorodnosci, oraz korzysci dla firm wynikajacych
z orientacji na réznorodnosc i inkluzywnosc.

To podejscie znajdowato tez sojusznikéw nie tylko
w sektorze biznesu i organizacji pozarzadowych,
lecz takze, jak widac chocby po tytutach ww. ba-
dan, w administracji rzadowej. W ostatnich latach
nie jest to jednak tendencja dominujgca. Wrecz
odwrotnie - w przestrzeni publicznej coraz silniej
stuchac gtosy i postulaty ,,uwolnienia od ideologii
gender”. Petnomocniczka rzgdu ds. réwnego trak-
towania jest niewidoczna w przestrzeni publicznej
i mato kto wie, jak sie nazywa. A przyjety ostatnio
(w sierpniu 2022 r.) dokument Krajowy Program?
Dziatan na rzecz Rownego Traktowania spotkat sie
z licznymi krytycznymi uwagami Rzecznika Praw
Obywatelskich.

Symptomatyczne i szczegdlnie wazne sg te dotycza-
ce braku konsultacji i wspotpracy z RPO w trakcie
prac nad projektem dokumentu oraz rozproszenie
Zrédet finansowania Programu, zatozenie wygo-
spodarowania niezbednych srodkéw z budzetu
zaangazowanych podmiotéw m.in.: ministréw,
innych organéw administracji rzagdowej, jednostek
samorzadu terytorialnego. Warto jednak odnies¢ sie
do - waznego w kontekscie tego tekstu - prioryte-
tu ll: praca i zabezpieczenie spoteczne Krajowego

personel i zarzadzanie 2/2023
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Zrodio: Diversity Index. Zarzadzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z | edycji Barometru réznorodnosci, Konfederacja
Lewiatan, Warszawa 20I3 oraz wyniki badania FOB z 2022 r. (N=800 przedsiebiorstw)

Programu Dziatan na rzecz Rownego Traktowa-
nia. Sg tam wskazane m.in. zadania, ktére beda
podejmowane na rzecz wyréwnywania szans ptci
na rynku pracy, w tym likwidowania luki ptacowe;j.

Poza réznymi dosc ogdlnymi stwierdzaniami sa takze
propozycje bardziej konkretne. Jedna z nielicznych
jest ,wypracowanie pakietu legislacyjnego, ktéry
wdrozy zasade transparentnosci ptac, jako srodka
walki z lukg ptacowq”, planowane do realizacji w la-
tach 2022-2024. Jako jedno z rozwigzan w ramach
tego priorytetu pojawia sie obok ,wspierania wyréw-
nywania szans kobiet i mezczyzn na rynku pracy”,
»promowania kobiet na stanowiskach kierowniczych”,
a takze ,promowanie zarzadzania réznorodnoscia
w miejscu pracy”. Tu jednak wiekszos¢ sposrod
o$miu wskazanych dziatan ma ,charakter” ciggty
z terminem realizacji 2020-2030, a finansowanie -
w ramach posiadanych limitéw wydatkdw, o czym

wspomniano wyzej. Trudno wiec liczy¢ na szcze-
golnie intensywne czy spektakularne dziatania na
poziomie rozwigzan systemowych wspierajacych
réznorodnosc i rownosé ptci w miejscu pracy. Co
moze tez potwierdzac odwotanie w tym dokumencie
do barometru zaufania firmy Edelman. W Programie
pojawia sie nastepujacy fragment: ,wyniki sondazu
globalnego Edelman Trust Barometer 2020 wskazuja,
ze trzy czwarte uczestnikdw uwaza prezeséw firm
za odpowiedzialnych za inicjowanie zmian w miejscu
pracy, a wiec, ze nie powinni oni czekac, az narzuci
je panstwo”.

INICJATYWA PO STRONIE
PRACODAWCOW

Skoro inicjatywe we wdrazaniu zarzadzania réz-
norodnoscig powinni przeja¢ pracodawcy, to
czy tak sie stanie? Wypetnienie nadciggajacych

2 https://www.gov.pl/web/rownetraktowanie/krajowy-program-dzialan-na-rzecz-rownego-traktowania-2022-

2030PDRT_2022-2030_MP_z_2022_r_poz_640.pdf

3 Réwnowaga ptci w organach spotek; https://www.consilium.europa.eu/pl/policies/gender-balance-corporate-boards/

raport
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Zrodio: Diversity Index. Zarzadzanie réznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z | edycji Barometru réznorodnosci,
Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013 oraz wyniki badania FOB z 2022 1. (N = 800 przedsiebiorstw).

regulacji w kontekscie réwnosci ptciz pewnoscig nie
bedzie proste. Kompetentnych kobiet nie brakuje
w Polsce na srednich szczeblach zarzadczych. By
mogy jednak obejmowac najwyzsze stanowiska,
potrzeba m.in. sprzyjajacej tej zmianie wtaczajacej
kultury organizacji. Ta zas jest efektem komplek-
sowego zarzadzania réznorodnoscia, z ktérym
w Polsce jest problem.

Mimo wszystko sg szanse na zmiane status quo.
Przede wszystkim dlatego, ze wspomniane dyrek-
tywy sa tylko jednym z elementdw zmieniajacych
biznes. Trudno dzis, zwtaszcza w odniesieniu do
duzych firm, pomija¢ kompleksowa ocene orga-
nizacji w oderwaniu od Environmental, Social and
Corporate Governance (ESG), a wiec rozumienia
zréwnowazonego rozwoju z perspektywy inwe-
storéw, wskaznikoéw, raportowania. Zmiany beda
wiec nastepowaty, bo firmy duze beda musiaty
zadbac w tym zakresie nie tylko o siebie, lecz takze
0 mniejsze podmioty, swoich partneréw bizneso-
wych, podwykonawcdw itp.

Nie sposéb poming¢ kwestii zwigzanych ze spra-
wiedliwa transformacja, zwtaszcza wtaczajaca
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spotecznie realizacjg Europejskiego Zielonego
tadu. W opublikowanym z okazji SDG Summit
,European Sustainable Industry Barometer” CSR
Europe alarmuje, ze problemy spoteczne ulegty
znacznemu pogtebieniu w wyniku czynnikow,
takich jak: zmiany klimatu, pandemia COVID-19
i konflikty zbrojne. Szybko rosna nieréwnosci
i napiecia spoteczne.

Odpowied? biznesu na te wyzwania jest konieczna
i wazna czescig rozwigzan proponowanych na
poziomie administracji publicznej, w tym pozio-
mie UE. Pracodawcy powoli takze dostrzegaja,
ze zarzadzanie réznorodnoscia jest dziataniem,
ktore warto podejmowac dla dobra organizacji
(wizerunek, wyniki, innowacyjnos¢, lepsze za-
rzadzanie ryzykiem). Poki co ich zaangazowanie
rzadko przybiera charakter biznesowych strategii.
Podejmowanych dziatan jest jednak wiecej niz de-
kade temu. Firmy zmieniaja sie i beda sie zmieniac
pod wptywem swoich pracownic i pracownikow,
klientéw i innych interesariuszy.

Ostatnia dekada niestety nie byta czasem rozwoju
zarzadzania réznorodnoscig w Polsce, a cofania sie.

personel i zarzadzanie 2/2023



Takie wnioski wynikaja z miedzynarodowych badan
EIGE, Global Gender Gap Raport czy ILGA. Swiat
nam ucieka, Polska spada w rankingach réwnosci
ptci, sytuacji oséb LGBT+ czy 0séb z niepetnospraw-
nosciami. Rzad nie widzi zapasci demograficznej
i zwigzanych z tym wyzwan dla rynku pracy (co
pokazuje rzadowa propozycja transpozycji dyrek-
tywy o work-life balance), cho¢ Polska nalezy do
najszybciej starzejacych sie spoteczenstw w UE.
To sa smutne fakty.

Musimy mie¢ nadzieje. Zmiany spoteczno-kultu-
rowe nastepujg i nie tylko najmtodsze pokolenia

pragna otwartych na réznorodnos¢, wtaczajacych
miejsc pracy. Te zmiany sg i beda w interesie kazdej
i kazdego. Pandemia pokazata, ze pracodawcy
muszg uwzgledniac¢ pracownice i pracownikéw
z catym ich dobrodziejstwem, bo zycie prywat-
ne splata sie nieustannie z zawodowym. Zmiany
technologiczne, klimatyczne, kryzys uchodzczy
sprawia, ze miejsca pracy w Polsce beda bardzo
réznorodne, niezaleznie od oficjalnej narracji czy
wizji obrony tzw. tradycyjnych wartosci. To sie
juz dzieje, to jest fakt. Jak wykorzystaja te szanse
pracodawcy, zalezy w bardzo duzym stopniu od
nich samych. ® ©

Badanie ,Postrzeganie polityki réznorodnosci w srednich i duzych firmach w Polsce” na zlecenie Forum Odpowiedzialnego
Biznesu we wspdtpracy z Santander Bank Polska oraz Ergo Hestia zrealizowane zostato przez agencje badawcza WiseRabbit
na probie N=800 w sierpniu i wrzesniu 2022 roku metoda CATI, profil respondenta obejmowat przedstawicieli i przedstawicielki
kadry zarzadzajgcej w srednich (50-249 pracownikdw) i duzych firmach (250+ pracownikdw) — 0soby odpowiedzialne za
zatrudnienie w firmie, wskazane z dziatu kadr, dziatu administracyjnego i operacyjnego. Firmy rekrutowane byty z catej Polski,
a badanie objeto 10 wybranych branz. Pod wzgledem wielkosci firm struktura préby réwniez odzwierciedla rzeczywista
strukture liczbowa firm z poszczegélnych przedziatéw wielkosci (14 proc. firmy duze, 86 proc. Srednie).

KONFERENCJA

RYNEK PRACY 2023

Rynek ZMIAN i restrukturyzacji

22 marca 2023

Dowiedz sie jak wspierac

organizacje i pracownikow w zmianie!

ORGANIZATOR:

BIGRAM © GrantThornton | helping hand
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Zmiennosc¢, niepewnose, chaos to dzisiejsza codziennose giktore

muszq funkcjonowad organizacje, a wraz z nimi menedzefowie
ze swoimi zespotami. Firmy borykajqg sie nie tylko z Wie|OQ:

ko

ydﬁ'}é

By tanicis

problemami, ktore sq czesto wynikiem czynnikow zewn

lecz takze z efektywnosciq zespotow. Nasuwa sie
czy chodzi o efektywnosc, czy skutecznose?

zespotu nie pozwolqg osiggngc i jed

Piotr Tyton

Specjalista ds. zarzqdzania
i rozwoju zasobow ludzkich,
trener biznesu i rozwoju
osobistego, mentor,

coach ACC ICF,

DiSC Trainer & Facilitator,
HR Business Partner.
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Jak podaje norma IS@ stopien,
wjakim plang onane,

a planowa norma
definiuje ef ly osia-
gnietymi wyn otami.

Bioragc pod uwagg yKorzy pitatu
ludzkiego, uwaga 0S¢ “-._!v powinna
by¢ mocniej skierowana®e®elruga czesc definicji.
Niemniej jednak potaczenie wynikéw z efektyw-
noscia bedzie kluczowa, gdyz nie tylko za sama
realizacje celéw bedzie rozliczany zespét i jego

edzer, lecz takze za to, jakim naktadem sit
i Srodkow zostaty one zrealizowane.

Dzis kazda firma, by przetrwac w tych trudnych
czasach, musi w petni wykorzystywac wtasne zasoby
materialne, a w szczegodlnosci ludzkie. Czy jednak
tak sie dzieje? Czy firma albo menedzer wiedza,
kogo maja na poktadzie i dostrzegaja potencjat
tych oséb? Czy kultura organizacyjna firmy i styl
zarzadzania menedzeréw sprzyja efektywnosci
kazdego cztonka zespotu? Czy caty zespot jest
efektywny? Tu dochodzimy do sedna tematu,
a mianowicie efektywnosci zespotu. Przewrotnie
zajme sie jednak dysfunkcjami pracy zespotowej.
To, jak zespot potrafi przezwyciezac te dysfunkcje,
wskazuje bowiem na jego efektywnoscé.

Zgodnie z teorig Patricka Lencioniego mamy pie¢
dysfunkgciji: brak zaufania, obawa przed konfliktem,
brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci,
brak dbatosci o wyniki.

temat numeru | w czym tkwi sita zespotu

BRAK ZAUFANIA

Zaufanie to fundament efektywnego z
a jesli go nie ma, to juz prosta droga d
efektywnosci. Innymi stowy, jesli czton
zespotu ufaja sobie nawzajem, angazuja sie w roz-
wigzywanie trudnych problemdéw, sa konsekwentni
w realizacji wspdlnie podjetych decyzji i czuja sie
za siebie odpowiedzialni, to istnieje duza szansa,
Ze 0siggna pozytywne rezultaty. Zaufanie jest
zatem podstawa pracy zespotowej, a zarazem
jednym z wazniejszych elementéw efektywnosci.
W zespole zalezy ono od otwartosci, ktéra niestety
dla wiekszosci ludzi jest trudna.

Budowanie zaufania wymaga czasu, lecz proces
ten mozna znacznie przyspieszy¢. Podstawowe
dziatania, jakie moze wykona¢ sam menedzer,
to pomoc ludziom w lepszym zrozumieniu siebie
nawzajem, niejako poznaniu sie na nowo i zbudo-
waniu podwalin do szczerych pozytywnych relacji.
Oczywiscie w catym tym procesie menedzer nie
powinien zostawac sam. Warto, by jego dziatania
wspierali specjalisci ds. zarzadzania i rozwoju
z dziatu HR lub mégt skorzystac z zewnetrznych
konsultantéw lub treneréw biznesu.

OBAWA PRZED KONFLIKTEM

Aby sprawdzié, czy juz wystepuje ta dysfunkcja,
wazne jest, by odréznic produktywny, ideologiczny
konflikt od destrukcyjnych ktétni i politycznych,
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Brak zaufania

Jesli cztonkowie zespotu:
o ukrywajg przed sobg swoje stabosci i btedy,

o niechetnie proszg o pomoc lub zgtaszajg konstruktywne uwagi,
o niechetnie oferujg pomoc innym, spoza wtasnego obszaru odpowiedzialnosdi,
o wyciggajg pochopne wnioski co do intencji lub zdolnosci innych oséb, nie starajg sie

niczego wyjasniac,

o nie uznajg umiejetnosci oraz doswiadczen innych osob oraz z nich nie korzystaja,
o tracg czasienergie na opanowanie zachowan,
o nie znoszg spotkan i znajdujg powody, by unikac wspolnego spedzania czasu

osobistych sporéw. Konstruktywny konflikt miedzy
cztonkami zespotu wymaga wzajemnego zaufania. Jest
ono niezbedne, by ludzie angazowali sie w otwarta,
szczerg dyskusje dotyczaca najwazniejszych problemdw.
Oczywiscie nawet w najlepszych zespotach konflikt
moze czasem wywotac¢ poczucie dyskomfortu, ale
nie moze to stanowi¢ blokady przed prowadzeniem
petnej pasji dyskusji dotyczacych waznych zagadnien,
co w konsekwencji ma doprowadzi¢ do podniesienia
efektywnosci zespotu.

BRAK ZAANGAZOWANIA

Podobnie jak zaufanie konflikt jest wazny nie tylko
po to, by prowadzi¢ szczere dyskusje, lecz takze,
by przezwyciezy¢ kolejna dysfunkcje, jaka jest brak
zaangazowania. Zaangazowanie w zespole jest funk-
cja dwoch elementéw: jasnosci i identyfikowania
sie. Efektywne zespoty podejmuja we wtasciwym
czasie jasne decyzje i podazaja naprzod przy pet-
nym poparciu wszystkich cztonkéw zespotu (nawet
tych, ktérzy np. na zebraniu projektowym gtosowali

to najprawdopodobniej w zespole wtasnie wystgpita pierwsza dysfunkcja - brak zaufania.

przeciw), wychodzac z zebrania z przekonaniem, ze
nikt w zespole nie ma zadnych watpliwosci co do
poparcia uzgodnionych dziatan. W tym przypadku
menedzer powinien podja¢ pewne kroki majace
na celu osiggniecie jak najwiekszej jasnosci wobec
kierunku i priorytetow. Ponadto jego zadaniem jest
pilnowanie, by pracownicy skupiali sie na wspoélnych
celach, wspieranie w decyzyjnosci i wykorzystywaniu
szans oraz motywowanie do dziatania.

Wykreowanie zaangazowania wymaga umiejetnosci
wyjasniania i przekonywania. Wyjasnianie ma na celu
to, by zespdt unikat przypuszczen i dwuznacznosci
oraz by kazda dyskusja koriczyta sie petnym zrozu-
mieniem dokonanych wyboréw. Przekonywanie nie
musi koriczy¢ sie konsensusem. Cztonkowie efek-
tywnego zespotu wiedzga, ze moga sie ze soba nie
zgadzac i jednoczesnie angazowac sie w realizacje
podjetych decyzji. Dlaczego? Miedzy innymi dlatego,
Ze jest to zespot w petni tego stowa znaczeniu, a nie
grupa ludzi z indywidualnym celem i przewazajgcym
interesem wtasnym nad zespotowym.

Obawa przed kontfliktem

o
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Zespoty,

Jesli cztonkowie zespotu:

tracg czas i energie na pozerstwo i opanowanie ryzyka

interpersonalnego,

o nie potrafig wczuc sie we wszystkie opinie i poglady
cztonkow zespoty,

o ignorujg sprawy kontrowersyjne, istotne dla sukcesu

o stwarzajg atmosfere sprzyjajgcg upolitycznieniu
i personalnym atakom

- to mamy jasny sygnat, ze w zespole pojawita sie obawa
przed sytuacjg konfliktowa.
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Brak zaangazowania

" . _ e
Jesli cztonkowie zespotu:
o stwarzajg niejasnosc co do kierunku i priorytetow, o ‘m
o marnujg szanse, zagtebiajgc sie w przesadnie drobiazgowe s’

analizy i wywotujgc niepotrzebne opoznienia,
o brakuje im pewnosci siebie i obawiajg sie przysztosci,
o wcigz powracajg w dyskusjach do tych samych
nierozwigzanych problemow i niepodjetych decyzji
- to zapewne w zespole mamy do czynienia z brakiem " szea=

zaangazowania.

UNIKANIE ODPOWIEDZIALNOSCI

Konsekwencjg braku zaangazowania jest unikanie
odpowiedzialnosci. Gdy méwimy o zespole, jego wspdl-
nej pracy, realizacji zatozonych celdw, to na definicje
odpowiedzialnosci nalezy spojrzec jako chec cztonkéw
zespotu do wzajemnego zwracania sobie uwagi, jesli
tamane sa przyjete standardy. Tu pojawia nam sie wazna
kompetencja, jaka jest komunikacja, a w szczegdlnosci
informacja zwrotna. Czasem bywa, ze cztonkowie
zgranych zespotdw sa niechetni do przeprowadzania
trudnych rozmow, gdyz nie chcg ryzykowac zniszczenia
pozytywnych relacji emocjonalnych. W konsekwencji
niestety czesto prowadzi to do spadku efektywnosci
zespotu i nieosiggniecia celéw w stopniu adekwatnym
do potencjatu, jaki jest w zespole.

Tendencja do unikania trudnych rozmoéw miedzy
cztonkami zespotu ujawnia wtasnie unikanie od-
powiedzialnosci. By méwic o efektywnosci, zespot
musi stac sie wrecz , zebrakiem feedbacku”. W takim
zespole wszyscy musza by¢ uwazni i identyfikowac
potencjalne zagrozenia oraz problemy, a takze gtosno
oraz bez zadnego skrepowania o tym mowic. Przy
zachowaniu szacunku i gtebokiej empatii - wspierac,
ale tez jesli trzeba, , wywierac budujaca presje” na
cztonkdw zespotu, ktdrzy osiggaja stabe wyniki w celu
ich poprawy. Tutaj réwniez duza role do odegrania ma
menedzer, ktéry musi chciec podejmowac trudne te-
maty, a takze wspierajgca kultura organizacyjna firmy.

Unikanie odpowiedzialnosci

/espot, ktorego dotyczy ta cecha, m.in.:
o sprzyja przecietnosci,

o nie dotrzymuje termindw i nie spetnia kluczowych

wymagan,
o niepotrzebnie obcigza swojego lidera
jako jedyne zrodto dyscypliny,

o jego cztonkowie nie przestrzegajg tych samych

wysokich standardow.

temat numeru | w czym tkwi sita zespotu

BRAK DBALOSCI O WYNIKI

Ostatnig dysfunkcja jest tendencja zespotu do dbato-
$ci o cos innego niz wspdlne cele, nazywana brakiem
przywigzania wagi do rezultatéw. Dlaczego jest nam
tak trudno koncentrowac sie na rezultatach zespoto-
wych? Moze dlatego, ze przede wszystkim zwracamy
uwage na wtasny interes i na zabezpieczenie sie.
W pewien sposdéb jest to zrozumiate i nawet akcepto-
walne, ale gdy méwimy o zespole i jego efektywnosci,
to gdy taka tendencja sie pojawi, to rozprzestrzenia sie
jak choroba, szybko niszczac podstawy wspdtpracy,
aw koricu doprowadzajac do pojawienia sie wszystkich
wczesniejszych dysfunkcji.

Oczywiscie kazdy cztonek zespotu bedzie narazony na
tzw. rozpraszacze. Mam tu na mysli chociazby wtasne
ego, rozwoj wtasnej kariery czy tez zarobki. Przy tej
dysfunkgji warto zatem zwréci¢ uwage na wspodlne
cele i wspdlny sukces. W efektywnych zespotach
nikt nie jest zadowolony, jesli wszyscy nie odnosza
sukcesu, a tylko taka postawa moze doprowadzic¢
do osiggniecia wspdlnych celdw. Jest to oczywiscie
mozliwe przy zatozeniu, ze indywidualne ego kazdej
osoby jest mniej wazne niz interes zbiorowy. Zespot
musi wiedziec, jakie sg pozadane rezultaty i sprawiac,
by caty czas byty one znane kazdej osobie. Oczywiscie
nie zapominajac o wspélnym dziataniu, gdyz prawdziwg
miara efektywnosci zespotu jest to, czy osiggnat on
zatozone rezultaty.
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Taki zespot:

Co zatem ma zrobi¢ menedzer, aby zniwelowac
te dysfunkcje? Przede wszystkim jasno okresli¢
wspolne cele zespotu i nagradzac te zachowania
oraz dziatania, ktére przyczyniaja sie do ich osigga-
nia. Poza tym powinien minimalizowac zachowania
indywidualistyczne, przekierowywac uwage z roz-
praszaczy na wspolny sukces, a takze nadawac ton
koncentracji na wspolnych wynikach.

ROLA MENEDZERA

Warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedna bardzo
istotng kwestie w kontekscie dysfunkcji zespoto-
wych, a mianowicie na kierowanie zespotem przez
menedzera. Jego styl zarzadzania, umiejetnosc
komunikacji i delegowania zadan oraz motywowania
maja ogromne znaczenie w kwestii efektywnosci
i realizacji celéow. To on sam i jego sposodb zarzadza-
nia moze pomagac przezwyciezac dysfunkcje, lecz
takze moze byc¢ jednym ze Zrédet braku zaufania,
a to pociagnie za sobg pozostate dysfunkcje. Dlatego
tez poza sprawdzeniem, czy nie wystepuje ktoras
z dysfunkcji w zespole, warto zwréci¢ uwage kaz-
dego menedzera na:

swoj styl komunikacji, czy jest dopasowany
do kazdego cztonka zespotu. Czy zna swoich
ludzi, ich typ osobowosci, z ktérego mozna
odczytac, kto i jak sie komunikuje oraz dlaczego
wynika dane zachowanie;

czy delegujac zadania, bierze pod uwage:
co, komu i po co zleca. Czy zachowuje wszystkie
niezbedne elementy tj.:
- wyjasnia pracownikowi, dlaczego otrzymuje
nowe zadanie,
- objasnia role i obszar odpowiedzialnosci,
- objasnia cel i czego oczekuje,
- wspdlnie z pracownikiem omawia zadania,
- informuje o konsekwencjach braku
realizacji zadania,
- zapewnia zasoby lub wspdlnie ustala,
jakie beda potrzebne,
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Niedbanie o wyniki

o trwa w stagnacji i nie rozwija sie,
o rzadko wygrywa z konkurentami,
o traci pracownikow ukierunkowanych na osigganie wynikow,

o zacheca swoich cztonkdw do koncentrowania sig na ich
wiasnych karierach i na celach indywidualnych,

o tatwo sie rozprasza.

- ustala harmonogram spotkan monitorujgcych
- okazuje wsparcie;

czy zna swoich cztonkdw zespotu na tyle
dobrze, ze wie, co ich motywuje do pracy,
a co demotywuje. Co stanowi czynniki tzw.
higieny, a co prawdziwej motywacji. Czego lu-
dzie oczekuja od siebie samych oraz od niego,
myslac o motywacji w miejscu pracy. Czy i jak
pomaga on w realizacji potrzeb kazdego czton-
ka zespotu, tak motywacja kazdej osoby caty
czas byta na wysokim poziomie. Jak wykorzy-
stuje wspdlny potencjat zespotu, by wspierac
w tym kazdego indywidualnie, co w konse-
kwencji przyczynia sie do wzrostu motywacji
catego teamu;

czy i jak wspiera rozwdj cztonkéw zespotu.
Czy procesy rozwoju dostosowane sg do faktycz-
nych ich potrzeb, czy tez sztucznie narzucone
z gory. Czy tworzy w zespole kulture wzajem-
nego wsparcia, rozwoju, wymiany doswiadczen
i wiedzy. Czy utatwia poznawanie nowych rzeczy,
ktdére rozwijaja, oraz poprawiaja prace, a zarazem
osigganie zaktadanych celéw zespotu;

czy rozwija swoj leadership, czy daje przyktad
swoja postawa, czy sam sie rozwija i realizuje
zaktadane sobie cele.

Zmiany, ktdre nastepuja we wspotczesnym swiecie,
rozwoj technologii, cyfryzacja, ale i Swiadomos¢
ludzi oraz oczekiwan wobec miejsca pracy - wymu-
szaja na menedzerach catkowicie inne spojrzenie
oraz sposéb zarzadzania. Zmiennosc i niepewnosc
jutra stanowia podwaliny stresu i rozchwiania
emocjonalnego, a to juz niestety ,zatrute ziarno”,
z ktérego rodza sie dysfunkcje w zespole. Warto
przygladac sie zespotom, czy przypadkiem nie
pojawity sie pierwsze symptomy tej ,choroby”,
a jesli tak sie stanie, to natychmiast trzeba re-
agowac, by utrzymac efektywnos¢ na wysokim
poziomie, ktdry pozwoli realizowac¢ wspdlnie
zatozone cele. ® ©
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ROZLUZNIONIC

Dlaczego tak waina jest komunikacja
i dbanie o relacje w zespole hybrydowym?

Praca hybrydowa stata sie

powszechna. Pracownikom przyniosta

wolnos¢, menedzerom odebrata .
: Pioltr
poczucie kontroli. Zmienita sie definicja Kolmas
pracy. Stata sie ona mniej miejscem, Od ponad dwudziestu
lat przygotowuje

do ktoérego sie chodzi, a bardziej AR

strategie, ksztattuje
Kultury organizacyjne,
trenuje liderow

i rozwija sprzedaz.

czynnosciq, ktdra ma przynosi¢ efekt.
Trudno jednak o ten efekt w sytuaciji,
w ktorej pracownicy czujq niewielkg
wiez Z 0organizacjg, nie pracujq
zespotowo i mniej angazujq sie niz

wtedy, kiedy praca odbywata sie

w warunkach stacjonarnych.
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Z punktu widzenia budowania optymalnej kultury
organizacyjnej praca hybrydowa stanowi co najmniej
wyzwanie. Organizacje, ktére w nieumiejetny sposéb
podejda do niego, z czasem zaczng doswiadczac
rozmaitych probleméw: spadku zaangazowania,
zwiekszonej rotacji, a w konsekwencji zagrozenia
realizacji celow.

PRACA HYBRYDOWA,
CZYLI SWOBODA W DZIALANIU

Kiedy cztowiek pracuje gtdwnie w swoim domu,
stopniowo traci wiez z organizacja. Z kazdym tygo-
dniem coraz bardziej skupia sie wytacznie na tym,
co ma do zrobienia. Na prace patrzy z perspektywy
rachunku wynikéw: ile wktada - ile wyjmuje. Prze-
staje identyfikowac sie z miejscem pracy, wspol-
nymi wartosciami czy zespotem, w ktérym dziata.
Bardziej za to definiuje sie przez pryzmat swoich
kompetencji i przynaleznosci do catego srodowiska

wiekszosci oséb mozliwos¢ pracy zdalnej przyniosta
wzrost wydajnosci i osobistej satysfakcji. Tymczasem
menedzerowie kompletnie stracili fundament, na
ktérym opierata sie ich rola. Przestali miec ludzi pod
reka, przez co utracili mozliwosc¢ bezposredniego
wydawania polecen, dogladania ich i kontrolowania.
Ma to dalej ogromne przetozenie na cate organizacje.
Trudniej jest zbudowac jednorodng, silng i przede
wszystkim optymalna kulture organizacyjna, kiedy
nie ma nikogo we wspdlnej przestrzeni, a wszystkie
rozmowy prowadzi sie indywidualnie i to przez telefon
lub komunikator.

Menedzerowie realnie maja wieksza trudnosc
w zarzadzaniu zespotami. Nietatwo jest w takich
warunkach stawiac cele i sprawiac, by ludzie chcieli
wzig¢ odpowiedzialnos¢ za ich realizacje. Brakuje
wptywu innych oséb, dynamiki pracy zespotowej
i wzajemnego inspirowania sie w zespole. Wszystko
jest trudniejsze: monitorowanie postepdw pracy,

Wszystko wskazuje na to, Ze pozostaniemy

z pracq hybrydowq na dtuzej. Podejscie oparte

na przekonaniu, ze praca to czynnosc, a nie
miejsce, bedzie dotyczyc coraz wiekszej liczby osob.

branzowego. Bardziej czuje sie wiec np. inzynierem
elektrykiem niz pracownikiem danej firmy. Do tej
pory zjawisko to byto ograniczone tylko do wybra-
nych branz: IT, konsultingu czy marketingu. Teraz
ten trend powoli rozchodzi sie na inne obszary. To,
co do tej pory byto specyfika wolnych zawodéw,
stato sie norma dla wiekszosci pracownikéw. Luzne
umowy o prace, swoboda godzin Swiadczenia pracy,
dziatanie z dowolnego miejsca na swiecie. Dla dzia-
téw HR to prawdziwe wyzwanie. Takimi zespotami
pracownikéw w praktyce duzo trudniej zarzadzac.

WOLNOSC PRACOWNIKOW
- KOSZMAR MENEDZEROW

Nie chodzi o brak wydajnosci. Doswiadczenia pokaza-
ty, ze ludzie, pracujac zdomdw, sa tak samo wydajni,
jak podczas pracy w biurze. Osoby odpowiedzialne
potrafig sobie nawet lepiej zorganizowac czas, tatwiej
sie skupic, zrobi¢ wiecej i lepiej w krétszym czasie. Dla
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rozwijanie pracownikéw, ocena i budowanie za-
angazowania. Pojawiajg sie wyzwania dotyczace
uczciwosci. Zachwiane zostato poczucie zaufania.
Mniej pracownikdéw jest lojalnych, tatwiej o niepo-
zadana rotacje.

HYBRYDOWO, CZYLI NA DLUZEJ

Wszystko wskazuje na to, ze pozostaniemy z tg
forma pracy na dtuzej. Podejscie oparte na przeko-
naniu, ze praca to czynnosc, a nie miejsce, bedzie
dotyczyc¢ coraz wiekszej liczby osdb. Juz wiemy,
ze proste rozwigzania typu: ,koniec z pracg zdal-
na - wszyscy wracamy do biura”, nie sprawdzaja
sie. Organizacja, ktéra wbrew rynkowym trendom
zmusza pracownikéw do pracy na miejscu, naraza
sie na Smiesznos¢. W efekcie rosnie u nich tylko
opor. Mozliwos¢ pracy zdalnej stata sie bowiem
wartoscia, ktdérej pracownicy tak tatwo nie od-
dadza. W zwigzku z tym aktualizacji wymagaja
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wartosci, ktérymi kieruja sie czton-
kowie danej organizacji. Potrzebne s3
nowe zasady i rutyny, ktére w nowych
warunkach pracy poza biurem zbuduja
przestrzen dla budowania relacji i pracy
zespotowej. Wszyscy menedzerowie zas
musza nauczyc¢ sie zarzadzac w hybrydowym
srodowisku pracy.

BUDOWANIE ZESPOLOWOSCI
W PRACY HYBRYDOWEJ

Najwiekszym problemem, jaki pojawia sie w pracy
zdalnej, jest zmniejszone poczucie zespotowosci.
Z kolei w sytuacji, gdy kazdy wykonuje swoje
zadania samodzielnie, zwieksza sie doznanie
niezaleznosci. W wymiarze indywidualnym moze
to powodowacd pozytywny wzrost dojrzatosci
i poczucia odpowiedzialnosci. Za to w wymiarze
wspolnotowym ostabia to wiezi i dokonuje sie
stopniowa erozja relacji interpersonalnych. Do
tego dochodzi prozaiczny problem z komunikacja.
To, co kiedys byto naturalnie proste, np. podejscie
do kogos pracujacego przy sasiednim biurku
i poproszenie go o pomoc, teraz wymaga serii
ucigzliwych dziatan - umdwienia sie, uzgodnienia
terminu i kontaktu telefonicznego.

Pierwszym zadaniem budowania optymalnej dla
pracy hybrydowej kultury organizacyjnej jest za-
tem pokazanie pracownikom, ze wcigz stanowia
czesc wiekszej catosci. Jest to zaréwno zadanie dla
kazdego menedzera zarzadzajgcego zespotem, jak
i dla bardziej systemowych rozwiagzan inicjowanych
przez dziat HR. Celem jest stworzenie u pracow-
nikéw poczucia wspoétzaleznosci, niezaleznie od
tego, ze na co dzier wzajemnie sie nawet nie widza.
Komunikacja powinna zostac ukierunkowana na
pokazanie, w jaki sposéb stanowimy zespdt, jaka
wartos¢ wspdlnie tworzymy dla odbiorcéw. Nie
chodzi tu przy tym o jednorazowa akcje, a bardziej
o systematyczny, ciagty proces.

WIRTUALNA KUCHNIA | PALARNIA

Z punktu widzenia komunikacji i budowania relacji
w zespole najwazniejsze dwa miejsca w organizacji
to kuchnia i palarnia. Spotykaja sie tam pracownicy
w czasie mniej formalnym. Kiedy wspdlnie jedza
lub pala, przy okazji bardzo skutecznie buduja
relacje. Ten nieformalny tryb spotkan stanowi bar-

temat numeru | w czym tkwi sita zespotu

dzo wazny kanat komunikacji. Jest on kluczowy do
przekazywania najbardziej ciekawych, wiarygodnych
i waznych informacji. Trudno jest przenies¢ otwarta,
bezposrednig i emocjonalna rozmowe do aplikacji.
Mozliwosci przekazywania informacji przez telefon
lub w czasie rozmowy przed ekranem komputera
sg ograniczone. Dotyczy to przede wszystkim tych
tresci, ktére wykraczajg poza codzienne, rutynowe
sprawy. Dlatego przede wszystkim potrzebny jest
wysitek, zeby jednak taka komunikacje odtworzy¢.

Pierwszym rozwigzaniem jest takie moderowanie
spotkan online, by nie koncentrowac sie wytacznie na
sprawach stricte merytorycznych. Potrzeba znalez¢
troche czasu na mniej powazne tematy. Przyda sie
krétka rozgrzewka na poczatku spotkania z miej-
scem na plotki, zarty i sprawy prywatne. Dobrym
pomystem jest tez zachecenie uczestnikow spotkan
do pokazania odrobiny prywatnej strony swojego
zycia: pasji, hobby, dzieci, zwierzat domowych itp.
tatwiej to osiggnac, gdy zrezygnuje sie w czasie
wewnetrznych spotkan z wirtualnego tta. Biblioteka,
obrazy wiszace na scianie czy kot, ktéry wejdzie
w kadr, moga byc doskonatym fundamentem zbu-
dowania blizszej relacji. Samo sie to oczywiscie nie
wydarzy. Dlatego kluczowsa role majag do odegrania
menedzerowie moderujacy takie spotkania.
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PRACA HYBRYDOWA
WYZWANIEM DLA SZEFA

Skoro menedzerowie nie moga bezpo-
srednio wydawac polecer swoim pod-
wtadnym i ustawicznie ich kontrolowac,
to w jaki sposdb majg zapewnic osig-
ganie rezultatow? Ot6z musza sie do
pracy hybrydowej dostosowac i na
nowo zdefiniowac swoja role.
Organizacja, decydujac sie
na pozostanie w hybry-
dowym sposobie pra-
cy, powinna przede
wszystkim zadbac
o odpowiednie
kompetencje
i zachowania
lideréw. To na
ich barkach
spoczywa cie-
zar budowania
zaangazowa-
nia, wspotpra-
cy i komunika-
cji, a w efekcie
ksztattowanie
odpowiedniej kul-
tury organizacyjnej.

Droga do zarzadzania
hybrydowym zespotem
wiedzie poprzez gtebsze zro-
zumienie potrzeb pracownika. Nie-
zaleznie od zmian w otoczeniu pozostaja
one niezmienne. Kluczowym aspektem jest to, by
menedzerowie potrafili je zauwazy¢ i zaspokoic.
Dlatego przy rozwoju kompetencji menedzerskich
warto zadbac o zdolnos$¢ do prowadzenia empa-
tycznej komunikacji. Menedzer powinien znalez¢
czas i sposob, by sprawdzi¢, jakie potrzeby maja
cztonkowie jego zespotu. Musi tez umiec roz-
mawia¢ o emocjach. Pomocne w tym moga byc¢
pytania dotyczace samopoczucia pracownikow.
Nie moga to by¢ pytania czysto kurtuazyjne. To
naprawde kluczowe, by pracownik wiedziat, ze
menedzer interesuje sie tym, co on czuje i z jakimi
problemami sie mierzy. Tym bardziej ze w polskiegj
kulturze zawodowej nie ma tradycji rozmawia-
nia o emocjach. Brak bezposredniego kontaktu,
trudnosc dostrzezenia sygnatéw mowy ciata czy
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niuansow mimiki dodatkowo utrudnia komunika-
cje. Warto wtozy¢ wysitek, zeby te ograniczenia
jednak pokonywac. Dobra praktyka jest staty rytm
indywidualnych spotkan, jakie menedzer prowadzi
z kazdym z pracownikéw. W ramach tych rozméw
warto poruszyc temat satysfakcji pracownika
w warunkach pracy zdalnej.

NAWYKI BUDUJACE RELACJE

Zarzadzanie zespotem pracujgcym hybrydowo
wymaga od menedzerdw stworzenia odpowiednich
nawykow budujacych relacje. Nawyki te nastep-
nie musza zostac ,zaszyte” w codzienne rytuaty.
Najwazniejsze jest stworzenie regularnego rytmu
spotkan i wartosciowego ich przebiegu. Szcze-
g6lnie wazne i doskonale budujace zespotowa
kulture organizacyjna sa dwa rodzaje spotkan:
przed rozpoczeciem wykonywania zadania i po
jego zakonczeniu.

Pierwszy typ spotkan pozwala kazdemu cztonkowi
zespotu zrozumied, na czym polega rezultat, czego sie
od kazdego oczekuje i w jaki sposéb ma to osiggnac.
Dzieki odpowiedniej komunikacji kazdy pracownik
wie, co i jak ma zrobic i jest gotowy do tego, by sa-
modzielnie wykonywac zadanie. Dobre okreslenie
rezultatu, a nie tylko poszczegdlnych dziatan, utatwia
rozliczenie i ocene pracownika. Jesli mierniki wyko-
nania pracy zostang jednoznacznie sprecyzowane,
wowczas menedzer nie bedzie musiat kontrolowac
dziatan. W warunkach pracy hybrydowej zarzadzanie
przez cele to wrecz wymag. Z drugiej strony daje
to pracownikowi szanse na zwiekszenie poczucia
osobistego wptywu i wziecia odpowiedzialnosci za
rezultat. Dlatego uwaza sie, ze dobrze zarzagdzona
praca w warunkach hybrydowych daje szanse na
zwiekszenie poczucia zaangazowania i poprawe
efektywnosci.

Drugim rodzajem spotkan sa te, ktére odbywaja
sie tuz po wykonaniu zadania przez zespét. To
w ich trakcie menedzer ma szanse przeprowadzic
wszystkie interwencje wazne z punktu widzenia
budowania spoéjnosci i zaangazowania zespotu. Jest
to czas na podsumowanie, czy udato sie osiggnac
cel, co poszto dobrze, a co sie nie udato. Jest to tez
idealny moment na pochwaty, uznanie i docenienie
pracownikéw. Nawet w normalnych warunkach
pracy jest to ,towar” deficytowy, a w warunkach
pracy zdalnej docenienie praktycznie nie wystepuije.
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Dlatego tym bardziej warto o tym pamietac. Jest to
réwniez okazja, zeby wzmocnic poczucie wspdtpracy
i pokazac, w jaki sposéb kazdy z cztonkéw zespotu
miat wptyw na efekt prac.

Spotkanie podsumowujace jest to idealny moment
na udzielenie sobie nawzajem informacji zwrotne;j
i na wyciggniecie lekcji z danego doswiadczenia.
Warto, aby menedzer stworzyt przestrzen do
otwartej komunikacji we wszystkich kierunkach.
Sam powinien otwarcie sie komunikowac i podob-
nych zachowan wymagac od swoich pracownikow.
Dzieki temu buduje sie realna przestrzen, w ktorej
pracownicy maja czas i mozliwosci, zeby poczuc sie
czescia realnej wspdlnoty. Moga omoéwic ewentual-
ne konflikty i da¢ upust nagromadzonym emocjom.
Powodzenie takich spotkan zalezy oczywiscie
od tego, na ile menedzer umiejetnie odegra role
moderatora i facylitatora procesu grupowego.

bardzo intuicyjnie i stanowita element zarzadzania
kryzysowego. Dlatego teraz jest doskonaty czas,
by ten proces uporzadkowac i zadba¢ o odpo-
wiednie wsparcie kulturowe. Pomocne moze by¢
przejrzenie i aktualizacja wartosci korporacyjnych
lub przynajmniej sposobu ich interpretacji w obec-
nych warunkach. Z kolei rolg dziatéw HR jest takze
zapoczatkowywanie réznego rodzaju inicjatyw
i projektow, ktérych zadaniem bedzie tworzenie
poczucia wspdtzaleznosci i dumy wynikajacej ze
wspodlnego osiggania rezultatow. Jest tu tez miejsce
na state monitorowanie satysfakcji pracownikow
i poziomu zaangazowania. Jezeli takie badania do-
tychczas byty prowadzone, to warto sprawdzi¢, czy
pytania, jakie zadawano pracownikom, odnoszg sie
do warunkoéw pracy hybrydowej. Warto je dodac,
poniewaz odpowiedZ na nie pozwoli zawczasu
wychwyci¢ ewentualne problemy wynikajace z tego
typu warunkdéw pracy.

Zarzqdzanie zespotem pracujqgcym hybrydowo
wymaga od menedzerow stworzenia odpowiednich
nawykow budujqcych relacje. Nawyki te nastepnie
muszq zostac ,zaszyte” w codzienne rytuaty.

BEZ ROZWOJU NIE BEDZIE EFEKTOW

W warunkach hybrydowych trudniej ksztattuje
sie optymalna z punktu widzenia realizacji stra-
tegii kulture organizacyjna. Bez zaplanowania
i z konsekwencja realizowanych nawykow nie
zbuduje sie ani relacji, ani tym bardziej poczucia
zespotowosci. Odpowiedzialny za osiggniecie
takiego efektu jest przede wszystkim menedzer
na co dzien pracujacy z danym zespotem. Dziat
HR ma w tym procesie wazna role wspierajaca.
Koncentruje sie ona na dwdch filarach - zapew-
nieniu systemowej komunikacji oraz rozwoju kom-
petencji menedzerskich dotyczacych zarzadzania
w warunkach hybrydowych.

Ksztattowanie kultury wymaga strategicznego
podejscia i spojrzenia na catag organizacje. Praca
hybrydowa pojawita sie nagle i w warunkach pan-
demicznego zagrozenia. Wdrazana byta czesto
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Zarzadzanie kulturg organizacyjna to takze ksztat-
towanie postaw i zachowan do nasladowania
poprzez wskazywanie bohaterow. Rolg dziatéw
HR moze byc¢ znalezienie spdjnego z wartosciami
danej organizacji sposobu, by promowac konkretne
przyktady pozytywnych praktyk zarzadczych. Waz-
ne, aby przyktad pozadanych postaw i zachowan
poptynat z samej géry - od kogos z zarzadu albo
najwyzszego kierownictwa, ktdrzy powinni tworzy¢
pozytywne wzorce.

Budowanie pracy zespotowej w warunkach hybry-
dowych to proces wymagajacy bardzo metodycznej
pracy, konsekwencji i systemowego podejscia.
Efekty rzetelnej pracy z pewnoscia przyjda, choc
nie wolno spodziewac sie btyskawicznych suk-
cesow. Budowanie zespotu nawet w warunkach
intensywnych interakcji jest wyzwaniem, a co
dopiero, kiedy ludzie sie nie widza, nie stysza i nie
wspoétodczuwajg nawzajem. @ ©
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praktyce zarzadzania istnieje wiele koncepcji pracy zespotowej, dysfunkcji i koniecznych elemen-
dowania skutecznych zespotéw (Lencioni, Clutterback i inni). Patrzac na ten temat systemowo,
rocic uwage na cztery procesy rozwoju systemow (zespotu) i osiem aspektéw funkcjonowania
jnych zespotdéw.

ocesy rozwoju systemu, w tym wypadku zespotu, to:
tacja poprzez wzrost kompetencji,

ormacja poprzez rozszerzenie swiadomosci,

utacja wynikajaca ze wzmocnienia energii do dziatania,
:a\cja pozwalajgca na budowanie dobrostanu.

ch proceséw rzadzi sie swoimi prawami i juz sam w sobie moze by¢ przedmiotem interwencji
g owej w zespole. Kiedy jednak dodamy do tego osiem aspektéw funkcjonowania harmonijnych

, mozemy zbudowac efektywny i pomocny zespotom proces coachingowy. Aspekty te zostaty
jone na rysunku ponizej.

HARMONIJNIE FUNKCJONUJACE ZESPOLY
CHARAKTERYZUJE:

Adaptacja:

@ ukierunkowanie na wynik, budowanie srodowiska pracy
sprzyjajacego determinacji w dziataniu, wspdlne rozumienie
celéw,

© wspétdziatanie, stwarzanie wspolnych standardéw zachowan
stuzacych budowaniu zespotu, poczucia przynaleznosci.

) —

Transformacja:

QO dzielenie sie wiedza i umiejetnosciami, opracowywanie taktyk
np. sprzedazy, uruchamianie pomystowosci i dynamizmu
w dziataniu,

© konsekwentne i odpowiedzialne dziatanie, budowanie
wspierajgcych przekonan w zespole.

Transmutacja:

@ wspdlne wartosci, ktore budujg zaangazowanie w zmiane,
autentyczng pasje w realizacji zadan,

@ synergiczna wspétpraca, transparentna komunikacja, wspélnie
rozumiana tozsamosc zespotu.

U

Celebracja:

@ innowacyjnos¢ w dziataniu, wspdlna wizja, poczucie sensu
dziatania, otwartosc¢ na kreatywnos¢ i indywidualnos¢ kazdego
cztonka zespotu,

O petna integracja, funkcjonowanie w prawdzie w sposob
ekologiczny dla kazdego.
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nad czym trzeba z zespotem pracowac. Przy wystapieniu zaktdcenia:

adaptacji bedzie pojawiac sie opinia, ze zespot jest bez wartosci, nie przynosi odpowiednich
e potrafi wspoétdziatac;

transformacji, ze jest bez nadziei na lepsze funkcjonowanie, przejecie odpowiedzialnosci,

Si¢ I'yviedzg, gtownie z uwagi na nagromadzone emocje, dtugotrwate konflikty;

transmutacji, ze jest bez znaczenia, poniewaz nie wnosi wartosci dodanej, nie zaraza pasja,

ktadem dla innych zespotow;

ie celebracji, ze nie jest pomocny, bo nie wnosi innowacji do systemu organizacji, nie dziata na
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Przyktad T

Firma: branza FMCG, wicelider rynku

Cel team coachingu: zwiekszenie efektywnosci dziatow
sprzedazy i marketingu

Zaktocenie na etapie adaptacji: brak wspétpracy miedzy

W procesie zdefiniowano i doprecyzowano 14 wspolnych
celow biznesowych, przeprowadzono badanie Synergia™,
ktore wskazato, ze trzy z nich sg zagrozone, a ll niepew-
nych. Badanie potwierdzito trudnosc¢ sytuacji i pokazato,
gdzie konkretnie pojawiajg sie problemy. We wszystkich

/ sprzedaia i marketingiem przektadajaca sie na konkretne
/ straty finansowe organizacji

/

bowiem zagrozonych celach dominujgcym elementem
wptywajgcym na taki rezultat byta odpowiedz na jedno
pytanie dotyczgce zasobow dostepnych dla osob
odpowiedzialnych za realizacje celow, ktore przedstawia
ponizszy rysunek.

Rys. 2. ODPOWIEDZ NA PYTANIE
W BADANIU

Zostates wskazany/a jako osoba odpowiedzialna za
realizacje tego celu. Jak oceniasz zakres zasobow,
informacji i uprawnien, ktore otrzymates/as do dys-
pozycji w tym kontekscie?

ODPOWIEDZIALNY (LICZBA RESPONDENTOW: 11)
45%

27% niewystarczajgcy

0%

wystarczajacy przesadny

27%

Zrodho: Badanie Synergia™Advisio
optymalny

Pogtebiona analiza sytuacji pokazata, ze choc¢ pierwot-

nie strata na wyniku byta wskaznikiem, to gtéwna praca

coachingowa polegac miata na budowaniu wspotdziatania

miedzy dziatem sprzedazy a marketingiem, na stwarzaniu

wspolnych standardow zachowan stuzgcych budowaniu

zespotu, poczuciu przynaleznosci do jednego teamu.

W tym przypadku okazato sig, ze:

® wypracowanie wspolnych standardow zachowan u Klienta,

® wspolnych standardow akcji promocyjnych,

® uzgodnienie trasowek z podejmowanymi akcjami
merchandaisingowymi,

* wymiana informacji i uwspolnianie terminow

znaczaco wptynety na efektywnosc pracy i osiggane
wyniki.

| cho¢ moze sie to wydawac oczywiste z perspektywy
czasu i zakoniczonego procesu, to w codziennym funk-
cjonowaniu zespotow w organizacji niestety tak nie jest.
Nawarstwione przekonania, stare konflikty, gry interesow
sprawiajg, ze trudno jest dojsc¢ przyczyny zastoju, odnalezc
Sciezke wyjscia i odwazyc sie na zmiane.
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Wiele proceséw dotyczy takze przeprowadzenia
zespotu nainny etap wspodtpracy badZ utozenia jej
od poczatku, np. gdy pojawia sie nowy menedzer
lub nastapita fuzja.

ETAPY TEAM COACHINGU

Bez wzgledu na to, czego dotyczy praca z zespotem,
proces team coachingu ma swoje konkretne etapy:

Badanie stanu rzeczywistego

To etap, w ktérym poznajemy zespot, jego problemy,
ustalamy, skad startujemy. Przydatne tu moga by¢
badania klimatu zespotu.

Uzgodnienie celu, praca z celami

Ten etap ma dwa wymiary:

« pierwszy to cele na coaching dla zespotu,
czyli z czym konkretnie bedziemy pracowac,

nad ktérymi aspektami harmonijnych zespotdw;

« drugi to cele biznesowe, nad ktérymi zespot
potrzebuje pracowac, ich doprecyzowanie

i zbadanie.

Na tym etapie prace moga usprawnic narzedzia do
badania celéw, np. Synergia™ Advisio.

Praca z wartosciami

Na tym etapie poznajemy dyskurs zespotu i dyskursy
poszczegdlnych oséb oraz wartosci stojace za po-
szczegdlnymi celami biznesowymi. Tutaj rowniez
mozna korzystac z narzedzi badajgcych dyskurs
zespotu lub/i poszczegdlnych osdéb, np. Values-
-Energy®, ValuesQ®, Mindsonar®.

Praca z zasobami

Zasoby rozumiemy tu jako kompetencje zespotu
oraz wszystkie systemowe elementy pomocne
w realizacji celdw (systemy np. motywacji, proce-
dury, narzedzia pracy).

Planowanie dziatania

Ten etap sktada sie z czterech krokdéw:
- kreowanie,

- planowanie,

- analiza ryzyk,

- weryfikacja systemowa.

Wdrozienie

Ostatni etap to sprawdzanie w realiach zaplano-
wanych dziatan i wdrazanie zmian, testowanie,
powrdét z wnioskami.

personel i zarzadzanie 2/2023



Proces z pozoru prosty staje sie duzo bardziej
skomplikowany, gdy dodamy do niego: doswiad-
czenia poszczegdlnych cztonkdw zespotu, czesto
z réznych firm i dyskurséw, ich przekonania (o sobie,
o innych, o firmie), obawy, rézne systemy warto-
sci, indywidualne interesy, rézne predyspozycje
i preferencje zawodowe. Utozenie tych elementéw
w spadjny system, w ktérym kazdy cztonek zespotu
sie odnajdzie, bedzie miat przestrzen na swoj roz-
woj, wezmie odpowiedzialnosc za swoje dziatania
- staje sie sztuka.

DLACZEGO WARTO?

Istnieje wiele powodoéw, dla ktérych warto uru-
chomi¢ proces coachingu zespotowego. Nalezy
takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze jest to proces
wymagajacy od coacha ogromnej wiedzy i do-
Swiadczenia, gdyz istnieje niebezpieczenstwo, ze
moze on by¢ przeprowadzony niedoktadnie lub
niewtasciwie.

Przyczynami niewtasciwie przeprowadzonego
procesu team coachingu moga byc:

- btedna diagnoza etapu rozwoju lub aspektu
harmonijnie dziatajacych zespotow;

- skupienie sie tylko na jednym kroku procesu
coachingowego, np. doprecyzowywanie celow

i od razu przejscie do wdrozenia;

«  przeprowadzenie procesu wedtug schematu,
bez uwzglednienia indywidualnych obaw,
przekonan itp. cztonkéw zespotuy;

- brak szerokiej perspektywy i wiedzy coacha;
« przeprowadzenie procesu coachingu
zespotowego na poziomie operacyjnym:

cel - zachowania - wynik.

Wszystkie te przyczyny tacznie i kazda osobno
powoduja, ze efekt procesu team coachingu albo
nie jest widoczny wcale - ,poczucie zmarnowanego
czasu”, albo znika po krétkim okresie - ,,coaching
jest nieskuteczny”.

Dobrze przeprowadzony proces zmienia funkcjo-
nowanie zespotéw w organizacjach na state, wnosi
wspotprace na inny etap, buduje odpowiedzialnosé,
zaangazowanie, wzmachia autentycznosc i praw-
dziwosc relacji, prowadzi do osiggania wysokich
rezultatéw i uwalnia innowacyjnos¢ - w zaleznosci od
tego, czego potrzebuje zespdt w danym momencie
i okreslonym kontekscie. ® ©

temat numeru | w czym tkwi sita zespotu

Przykiad 2

Firma: branza farmaceutyczna

Cel team coachingu: budowanie wspétpracy w Manage-
ment Team po rekonstrukcji zespotu

Zaktocenie na etapie transmutacji: nowy zespét MT nie
miat jeszcze wystarczajacego uznania, sesje miaty za
zadanie zbudowanie wartosci dodanej zespotu tak, aby
zaraiat on pasja, byt przyktadem dla innych zespotéw.

W procesie uzyto Indywidualnych Matryc HOPERS®,

ktore pozwolity odkryc:

* indywidualne zasoby i gtody poszczegolnych
cztonkow zespotu (rys. 314),

® dziatania skryptowe i sposoby wychodzenia z nich,

® indywidualne sciezki rozwoju,

® indywidualng charyzme kazdego menedzera.

Rys. 3. PRZYKEAD GEODOW

W MATRYCY SH'_Y.HOPERS®
APATIA e,

przyttoczenie,
wyrzeczenie

rozczarowanie
77%

7,7%
WSTYD
lekcewazenie,

e
pomniejszenie  15,4% epaadiin,

nieprzyjmowanie,
zaprzeczenie

38,5%

7/ 4

POZADANIE
ograniczenie, nuda

15,4%

WINA
odrzucenie,
pominiecie
15,4%

--.____ﬁ"

Zrodho: Indywidualny Raport HOPERS

Rys. 4. PRZYKEAD ZASOBOW

W MATRYCY MOCY HOPERS®
OSWIECENIE POKOJ
harmonia, btogos¢, sens

zaufanie

7708, %

OCHOTA
optymizm, 15,4% AKCEPTACJA
szacunek bliskos¢, rownosc

38,5%

NEUTRALNOSC

wolnos¢, uekawi;‘f. MILOSCE
15,4% integracja,
s otwartos¢

W
\Jfﬁ’ 15,4% -
Zrodto: Indywidualny Raport HOPERS

Praca z matrycami budowata otwartosc miedzy cztonkami
zespotu oraz odwage w odkrywaniu sie przed innymi. W duzej
mierze caty proces gteboko dotykat indywidualnych systemow
wartosci oraz budowania wspolnego dyskursu organizagji.
Efektem tej pracy jest zaangazowany i efektywny zespot ludzi,
ktorzy razem potrafig synergicznie wspotpracowac, ktorzy ko-
munikujg sie w sposob transparentny, razem budujg codzienng
tozsamosc zespotu poprzez jasng wspolng odpowiedz

na pytanie: kim jestesmy jako Management Team?
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NA BIZNLES

Rozmowa z dr. Grzegorzem Baczewskim,
dyrektorem generalnym Konfederacji
Lewiatan, o strategii organizacji, roli dziatow
HR w podejmowaniu decyzji i kompetencjach
menedzerskich na trudne czasy

Czy w obecnej sytuacji politycznej i spoteczno-gospodarczej uwaza Pan,
ze konieczna jest zmiana strategii biznesowej firm, w tym strategii HRM?
Juz od kilku lat czasy mamy takie, w ktérych trudno trzymac sie jednej, przyje-
tej wczesniej strategii, bo jestesmy swiadkami gtebokich zmian wywotujgcych
skutki w wielu obszarach funkcjonowania firm. Strategie biznesowe sg wiec
przegladane na biezgco i weryfikowane. Jezeli zas chodzi o zarzgdzanie kadra-
mi, to jest kilka wyraZnych trendoéw, ktére réwniez prowokuja firmy do uwaznej
analizy. Po pierwsze, od lat w Polsce i w krajach europejskich mamy do czynie-
nia z ograniczeniem sity roboczej spowodowanym zmianami demograficznymi.
W pewnym stopniu jest to tagodzone przez ruchy migracyjne, co z kolei rodzi
wyzwania zwigzane z wielokulturowoscig zespotdw i koniecznoscig adapta-
cji migrantéw. Po drugie, trend zwany rynkiem pracownika - widoczny jeszcze
w okresie przedcovidowym - aktualnie sie odwraca. Firmy stanety dzisiaj przed
licznymi problemami, ktére czesto skutkuja wstrzymaniem decyzji o rozwoju,
ograniczeniem aktywnosci inwestycyjnej i poszukiwaniem oszczednosci.

Czasami te decyzje wymuszone s3 przez czynniki obiektywne,
np. przez trudnosci w dostepie do surowcéw czy komponentéw
do produkcji albo zerwanie tarnicuchéw dostaw.

personel i zarzadzanie [VAPIVE]




Ponad 60 proc. pracd €j ucieszyloby si¢

z tego, ze ich menedzer zostanie zwolniony z pracy

niz z podwyzki, jaka mogliby dostac. To wynik, Ktory jest
dla mnie porazajacy, bo pokazuje, jak zle sa relacje
miedzy pracownikami a menedzerami.
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Owszem, ale na te decyzje ma wptyw takze wzrost
kosztéw funkcjonowania firm. Obecnie nie wynika
on z rosnacych kosztéw zatrudnienia, ale w duzo
wiekszym stopniu ze wzrostu cen czynnikéw pro-
dukgji, zwtaszcza energii i gazu. Do tego dochodzi
presja inflacyjna - firmy za niemal wszystkie sktad-
niki kosztowe ptaca wiecej, co powoduje ograni-
czona site nabywcza ludzi i w rezultacie wywotuje
dodatkowa presje na wynagrodzenia. To jest jeden
z tych czynnikéw biznesowych, ktéry determinuje
polityke personalng w organizacjach. Ale sg tez inne.

Jakie?

Bedace skutkiem COVID-19. W ludziach wzrosta
potrzeba elastycznosci, nastapito upowszechnie-
nie pracy zdalnej, obserwujemy zmiany w modelu
funkcjonowania pracownikéw. Jednoczesnie poja-
wito sie poczucie zagrozenia i stresu, ktére wigze
sie nie tylko z sama pracg, lecz takze z okoliczno-
Sciami zewnetrznymi silnie wptywajacymi na dzia-
tanie firm. Najpierw byt to COVID-19, teraz konflikt
zbrojny na Ukrainie. Coraz wiecej méwi sie o kry-
zysie, o pogorszeniu sytuacji gospodarczej, a to
sprawia, ze ludzie sg coraz bardziej zmeczeni, juz
osiggneli lub osiagaja prog odpornosci psychicz-
nej. Pracodawcy, ktérzy te wyzwania zauwazaja
i chca na nie odpowiadacd, starajg sie tworzyc takie
srodowisko pracy, ktére bedzie przyciggac najbar-
dziej zdolnych i zmotywowanych ludzi.

W jaki sposéb?

Tu nie chodzijuz o dziatania wspierajace dobrostan
pracownikow i prowadzone w ramach programow
employer brandingu, tylko o realng troske praco-
dawcy i inicjatywy, dzieki ktérym mozna budowac
stabilny i efektywnie wspdtpracujacy ze sobg ze-
spot. To przejaw zmiany widoczny, choc jeszcze
nie powszechny. Obecny jest tylko wsréd czesci
pracodawcow, bowiem wielu innych na pojawia-
jace sie zagrozenia reaguje starymi metodami. Bez
watpienia rzeczywistos¢ zweryfikuje, kto ma racje
i czy warto podejmowac odpowiednie dziatania
nie w kroétkim, ale w dtuzszym czasie.

Konfederacja Lewiatan przeprowadzita
ostatnio badania, z ktorych wynika, ze coraz
gorsza jest kondycja psychiczna pracownikow
w Polsce. Z drugiej strony analizy miedzyna-
rodowe pokazuja spadek zaangazowania
menedzeréw. Jak wobec tego skutecznie
motywowac ludzi i to na réznych szczeblach
zarzadzania?
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Mamy wysokie zagrozenie i niepewno$c. Zyjemy
w Swiecie, w ktérym nie wiemy, co sie jeszcze moze
wydarzy¢, a po kilku ostatnich latach nie wyklucza-
my nawet najczarniejszych scenariuszy. Pojawito sie
tez przekonanie, ze kazda dziatalno$¢ wptywa na ca-
toksztatt funkcjonowania nas jako ludzi. Mam tu na
mysli np. kwestie wyzwan klimatycznych - rozwija-
jacy sie biznes przyczynit sie do zagrozen, ktére dla
nas na dtuzsza mete majg znaczenie egzystencjalne,
ale ich skutki zaczety sie ujawniac juz teraz w spo-
sob powszechnie widoczny. Pracownicy chcieliby
uczestniczy¢ w dziataniach w ich ocenie sensow-
nych, zgodnych z ich przekonaniami i przyczyniaja-
cych sie raczej do rozwigzywania, a nie do tworzenia
problemdéw. Chcieliby robi¢ rzeczy, ktére sg dobre.

Czy do tej pory byto inaczej?

Dotychczas w biznesie dominowato nastawienie
na wyniki biznesowe: firma dbata o swoje dobre
wyniki, wykazywata zyski, tworzyta perspekty-
Wy rozwojowe i swojg wymierng wartosc. To byt
gtéwny czynnik decyzyjny, tak tez motywowano
pracownikéw - dawano im mozliwos$¢ wtaczania
sie w budowanie wartosci firmy poprzez realizacje
indywidualnych celéw. Struktury organizacyjne byty
nastawione na to, by robic pienigdze. Zmiany poko-
leniowe spowodowaty, ze takie podejscie przestaje
sie sprawdzac. Nowe generacje inaczej patrza na
prace i na to, jak chciatyby wykonywac swoje za-
dania. Mtodzi ludzie widza, ze skoro praca zajmuje
im sporg czesc zycia, to warto szukac takiej, ktora
jest zgodna z ich przekonaniami i pomaga realizo-
wac ich indywidualne cele. Pandemia i zwigzane
Z nig traumatyczne doswiadczenia spowodowaty,
ze takie myslenie stato sie bardzo powszechne.

I wcale nie ogranicza sie jedynie do mtodych
pokolen.

Tak, jest silne w grupie doswiadczonych menedze-
row, ktorzy swojg postawa i dziataniami moga wiele
whnies¢ do zespotu i wzmacniac go. Oni potrzebuja
poczucia, ze robig rzeczy, ktére w ich ocenie maja
sens, nie sprowadzaja sie tylko do robienia pienie-
dzy i tworzenia coraz to nowych raportéw. Wydaje
mi sie, ze dzisiaj jest to powazne wyzwanie dla kazdej
organizacji. Wyzwanie, ktére na poziomie zarzagdoéw
i rad nadzorczych powinno byc szczegdlnie wziete
pod uwage. Kluczowa jest bowiem odpowiedz na py-
tanie, po co te organizacje funkcjonuja, jaka jest ich
misja, jakie maja cele do spetnienia. Moze to ozna-
czac potrzebe zredefiniowania biznesu i ta potrzeba
moze by¢ nawet elementem byc¢ albo nie by¢ firmy.
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Dlaczego?

Bo czy pracownicy beda chcieli pracowac w firmie,
w ktérej zarzad mowi: ,Pracujemy po to, by robic
pieniadze i Swietnie wam za to zaptacimy, wiec nie
patrzcie na skutki, jakie powodujemy, poniewaz nie
to dla nas jest najwazniejsze”? Firma jest tez oce-
niana przez swoich klientéw - misja i sposdb dzia-
tania organizacji oraz wartosci, jakimi sie kieruje, sa
tez elementem wyboru. Organizacja, ktére zmienia
sie w tym kierunku (czyli daje pracownikom poczu-
cie sensu i przekonanie, ze to, w co sie angazuja,
jest wartosciowe, a jednoczesnie pokazuje swoim
klientom i partnerom biznesowym, iz realizuje wyz-
sze cele oprocz zarabiania pieniedzy i odpowiada
na potrzeby spoteczne), pozyskuje z rynku pracy
najbardziej utalentowanych ludzi. | moze liczy¢ na
ich zaangazowanie.

spojrzec na to, ze upodmiotowieni i zaangazowani
pracownicy sg w stanie wnies¢ nawet ponadprze-
cietng wartos¢ do funkcjonowania firmy. Wsrod
pracownikow jest ogromny zaséb wiedzy praktycz-
nej i szczegdtowej, ktdrej czesto nie zauwaza sie na
poziomach decyzyjnych.

Co zatem warto zrobic?

W wiekszym stopniu skupic sie na wykorzystaniu po-
tencjatu pracownikéw, ale poprzez zmiany w kultu-
rze organizacyjnej. Jezeli pracownicy czuja, ze maja
wptyw, ze ich gtos sie liczy, ze pracodawca prowadzi
realny dialog ze swoim zespotem, to dzieki temu firma
moze osiggac¢ wyzsze wyniki biznesowe i lepiej reali-
zowac swojg misje, ponadto moze skutecznie i ela-
stycznie reagowac na pojawiajace sie wyzwania. Bo
dyrektywne zarzadzanie ma duzg site bezwtadnosci.

Trzeba gtebiej spojrze¢ na to, ze upodmiotowieni i zaangazowani pracownicy

sg w stanie wnies¢ nawet ponadprzecietng wartos¢ do funkcjonowania firmy.

Wsrod pracownikéw jest ogromny zasob wiedzy praktycznej i szczegotowej,

ktorej czesto nie zauwaza sie na poziomach decyzyjnych.

To takze istotna zmiana, jaka sie dzis dokonuje?
Tak. Cho¢ ten model funkcjonowania organiza-
cji, w ktorej licza sie tylko pieniadze, nadal bedzie
obecny i poprzez dziatania marketingowe mozna
bedzie przekonac klientéw, by wybierali produk-
ty tej firmy. Jednak powstaje pytanie, czy dalej sie
sprawdzi? Wydaje sie, ze obecnie nastepuje trans-
formacja sposobu myslenia na poziomie klientdw,
pracownikow, menedzerdw i zarzadow. Jestesmy
wiec w takim momencie, ktéry wymusza istotna
zmiane patrzenia na biznes.

W jakim stopniu zmienia sie tez rola dziatow
HRiich udziat w podejmowaniu decyzji

na poziomie zarzadu?

W tych firmach, ktére sa juz liderami na rynku, to
juz sie dzieje. Widac, ze poziom zwrdécenia uwagi
na kwestie HRM i pracownika jest duzo wyzszy niz
wczesniej. Natomiast putapka jest podejscie na za-
sadzie: ,No, dobrze, to jakie jeszcze benefity i roz-
wigzania mozemy wdrozy¢, aby ludzie byli zadowo-
leni i dalej pracowali na 100 proc.”. Trzeba gtebiej

wywiad

Na czym to polega?

Zanim podjeta zostanie decyzja, opracowany bedzie
plan i rozpocznie sie wdrazanie dziatan, to uptynie
duzo czasu. A ten czas dla pracownika staje sie oka-
zja do przemyslenia, czy w ogdle warto byc w takiej
organizacji. Wieksza swiadomos¢ pracownikéw, ze
mozna zareagowac i czasami podjac¢ samodzielng
decyzje i dziatac, sprawia, ze organizacje staja sie
coraz bardziej zwinne. Jacy ludzie (o jakich cechach
i wartosciach) tworza zespdt, czy jest miejsce na
prawdziwy dialog, na ile silne jest poczucie wspol-
noty - to aspekty, ktére dzisiaj definiujg dobrze
funkcjonujgce organizacje. Dlatego inicjatywy dzia-
tu HR powinny by¢ w czotéwce tematéw podejmo-
wanych przez zarzad firmy i traktowane na réowni
z obszarem biznesowym. W zasadzie kazda decy-
zja dotyczaca funkcjonowania organizacji powinna
by¢ analizowana przez zarzad z punktu widzenia
dziatu HR i pracownikéw. Zadnej decyzji nie da sie
wdrozyc bez ludzii bez odpowiedniej, dwustronne;j
komunikacji z pracownikami nawet najlepszy plan
moze zakonczyc sie porazka.
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W takim razie czy konieczne jest tez przemo-
delowanie kompetencji menedzerskich?
Dzisiaj nastepuje zmiana, ktérag mozna w skro-
cie okresli¢: od zarzadzania do przywodztwa. To
przywoédztwo nie moze byc tylko na najwyzszym
poziomie. Nawet jezeli bedziemy mieli na szczy-
cie struktury organizacji charyzmatycznego lidera
wizjonera, a jednoczenie na nizszych poziomach
menedzerskich znajda sie ludzie, zachowujacy sie
tak jak w hierarchicznej strukturze (ograniczajacy
sie do rozdawania zadan i rozliczania z ich wy-
konania, udzielajacy feedbacku tylko o tym, co
nie zostato zrobione w odpowiedni sposoéb), to
trudno oczekiwac, by taka firma byta w stanie
utrzymac zespodt ludzi wybitnych. Raczej zosta-
na w niej ci, ktérym to nie przeszkadza albo nie
maja ochoty szukac czegos lepszego i sg obojetni
na to, jak wyglada naprawde jakos¢ zarzadzania.
A przy takim podejsciu jest niski poziom zaanga-
zowania. To przywddztwo musi sie wiec pojawic
na kazdym poziomie organizacji.

Kontakt z bezposrednim przetozonym
okazuje sie jednym z najwazniejszych
czynnikow oceny miejsca pracy...

Oceny, czy to jest miejsce, w ktérym chce pra-
cowac. | to jest powaznym wyzwaniem dla firm.
Z badan Gallupa wynika, ze ponad 60 proc. pra-
cownikéw bardziej ucieszytoby sie z tego, ze ich
menedzer zostanie zwolniony z pracy niz z pod-
wyzki, jakg mogliby dostac. To wynik, ktéry jest
dla mnie porazajacy, bo pokazuje, jak zte sg relacje
miedzy pracownikami a menedzerami. Oznacza,
ze ludzie czuja sie traktowani jak narzedzie w fir-
mach z hierarchicznym stylem zarzadzania i jak
wykonawecy scisle okreslonych zadan bez prawa
do wtasnej opinii, w dodatku najczesciej oceniani
Zle przez przetozonych, wytykajacych im najmniej-
sze potkniecia. To bardzo demotywuje do pracy.
Jednoczesnie wyklucza przekonanie, ze jestem
w firmie, ktéra robi co$ wartosciowego, ciesze,
ze w tym uczestnicze i wiem, ze mgj gtos sie li-
czy. Ludzie potrzebujg poczucia, ze majg wktad
w budowanie firmy i jej otoczenia. | ze sa wazni.
Bo sa wazni.

Jakie sg zatem najwazniejsze kompetencje
potrzebne dzis liderom?

Przede wszystkim budowanie srodowiska, w kto-
rym kazdy - bez wzgledu na pozycje w firmie
i stanowisko - wykonuje prace, bez ktdrej nie
powstataby catos¢. Nie wystarczy umiejetnosé
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wyznaczania celéw, tworzenia harmonogramoéw,
komunikowania sie z pracownikami, rozliczania ich
z realizacji celow i wskazywania obszaréw rozwo-
jowych (a tak naprawde - niedociggniec). Dzisiaj
lider musi by¢ psychologiem. Powinien wiedziec,
co motywuje pracownika, czy jest on ekstrawer-
tykiem czy introwertykiem i w jaki sposdb najlepiej
do niego dotrzed, jak zbudowac zespdt, kto i w ja-
kiej roli bedzie sie czut dobrze i dzieki temu wniesie
duzo wiekszy wktad. Potrzebna jest wiec wiedza
z zakresu psychologii. W$rdd oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem kadramijest powszechna, natomiast
wsrod menedzerdw ciggle jest za mata.

Naile jest to zwigzane ze zmiana
dotychczasowych nawykow?

W bardzo duzym stopniu i wymaga z jednej stro-
ny przyswojenia nowej wiedzy, z drugiej - zmia-
ny stylu zarzadzania. Wielu menedzerdw jeszcze
dzisiaj czuje sie atakowanych w momencie, gdy
styszg niewygodne dla siebie i trudne pytania. Sa
wtedy przeswiadczeni, ze ich sposdb widzenia jest
podwazany. Ale widzimy tez przyktady organizacji,
w ktérych kwestionowanie status quo i omawianie
rozmaitych scenariuszy dziatania jest na porzadku
dziennym. Tam menedzerowie sg otwarci na dialog
w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan, nawet
jezeli beda zupetnie inne od poczatkowych, kto-
re na starcie dyskusji wydawaty im sie doskonate.

Stary model przywédczy odchodzi do lamusa?
Mysle, ze powoli tak sie dzieje. Wczesniej mielismy
wzorzec menedzera z charyzma i sitg perswazji,
stuchanego przez wszystkich i oczekujgcego reali-
zacji jego pomystow i polecen. Teraz mamy model
lidera, ktéra potrafi ludzi otworzy¢, daje przestrzen
do dyskusji, stucha i rozwaza rézne mozliwosci,
a czasami musi sie tez zmierzyc ze swoimi przeko-
naniami, by ze wspdlnej dyskusji mozliwie szybko
wysnuc¢ wnioski i przygotowac plan dziatania. To
naprawde duza zmiana.

Skoro méwimy o kompetencjach, to ktére uznat-
by Pan za niezbedne na przysztos¢?

Zyjemy w czasach ogromnej specjalizacji i budowa-
nie tzw. twardych kompetencji jest nieuniknione,
lecz oznacza to tez, ze kazde dziatanie biznesowe
wymaga wspotpracy specjalistéw z réznych dzie-
dzin. Oni moéwig réznymi jezykami, czesto nie zna-
ja specyfiki dziedziny drugiej osoby, z ktéra musza
wspodtpracowac, a bez tej wspdtpracy zadne przed-
siewziecie sie nie uda. Pogtebianie technicznych

personel i zarzadzanie 2/2023



umiejetnoscijest wiec niezbedne, bo nieustannie
poszerza sie zaséb wiedzy. Jednak mamy réwniez
koniecznos¢ budowania zespotéw specjalistow
i skutecznego animowania wspotpracy miedzy
nimi. Coraz czesciej te zespoty pracuja zdalnie,
daleko od siebie. | wtasnie umiejetnosc tworzenia
takich zespotdw i atmosfery wspdtdziatania przy
braku bezposrednich relacji jest obecnie kluczowa.

W jaki sposéb liderzy moga to robic¢?
Organizujac spotkania zdalne z réznymi forma-
mi integracji, tworzac grupy chatowe, ktére nie
koncentruja sie wytacznie na codziennych zada-
niach zawodowych. Znowu wréce do umiejetno-
sci,czytania” ludzi i odpowiedniego reagowania,
bardzo przydatnych w budowaniu dobrze dziata-
jacychizgranych zespotéw. Warto zatem inwesto-
wac w rozwdj takich kompetencji menedzerdw.
Natomiast kwestig indywidualnego wyboru jest
to, czy menedzer chce sie rozwijac i jako specja-
lista w konkretnej dziedzinie, i jako lider zespotu.
Dlatego jedng z najwazniejszych kompetencji,
ktorg kazdy w firmie - bez wzgledu na funkcje
- powinien sobie przyswoic, jest chec i zdolnos¢
ciagtego uczenia sie, statej absorpcji wiedzy i po-
szerzania swoich umiejetnosci.

Na koniec chciatabym zapytac o najwazniej-
sze inicjatywy Konfederacji Lewiatan

na rzecz pracodawcow.

Widzimy, ze nadchodza trudne czasy, a nasza
misja jest obrona przedsiebiorcow i przekony-
wanie, ze rozwdj biznesowy organizacji oznacza
stabilizacje zatrudnienia dla wielu milionéw lu-
dzi i tworzenie nowych miejsc pracy. Jezeli ze

Dyrektor generalny Konfederacji Lewiatan.

wzgledu na potrzeby budzetowe paristwo bedzie
dociskac przedsiebiorcéw réznego rodzaju obcia-
zeniami finansowym i podatkami w sytuacji, kiedy
ida w gore wszystkie koszty dziatania firm, to czesc
z nich upadnie albo wstrzyma planowany rozwoj.
Staramy sie wiec pokazywac te perspektywe, po-
lemizujac z rzadzacymi na temat wielu koncepdji,
m.in. podatku minimalnego, ktéry firmy miatyby
zaptaci¢ nawet wtedy, gdy maja strate z dziatal-
nosci operacyjnej, czy ogtoszonego podatku od
,nadzwyczajnych” zyskéw. Na razie na dwa lata
zawieszono projekt ustawy o tym podatku mini-
malnym, ale to i tak dla przedsiebiorcéw oznacza
funkcjonowanie w zawieszeniu...

Wiec w niepewnosci...

System podatkowy nie powinien wptywac nega-
tywnie na zdolnos¢ dziatania biznesowego i na
tworzenie nowych miejsc pracy, bo tak napraw-
de ostabia konkurencyjnosci naszej gospodarki.
Broniac przedsiebiorcéw, wskazujemy rzadzacym
wiele czynnikéw, ktére naszym zdaniem budza
niepokdj lub sg po prostu zagrozeniem dla bizne-
suijego rozwoju w przysztosci. Staramy sie takze,
zeby przedsiebiorcy byli dobrze poinformowani
o nadchodzacych zmianach, trendach i pozadanych
sposobach reagowania na wyzwania. Generalnie
chcemy stworzy¢ mozliwie najlepsze warunki do
dziatalnosci gospodarczej w tych skomplikowanych,
zaskakujacych czasach, w kraju, gdzie niestety
rozwaj przedsiebiorczosci, delikatnie méwiac, nie
znajduje sie wsrod priorytetéw.

Dzigkuje za rozmowe.
Halina Guryn

dr Grzegorz

Baczewski

W ramach organizacji BusinessEurope zasiada
w Executive Committee, odpowiadajacym za
jej strategiczne kierunki dziatania. Nadzoruje
funkcjonowanie Statego Przedstawicielstwa
Lewiatana w Brukseli. Cztonek Rady Dialogu

Spotecznego. Wiceprzewodniczacy Rady Nadzorczej

ZUS i byty przewodniczacy Rady Rynku Pracy.

Doktor ekonomii, byt adiunktem w Instytucie Polityki
Spotecznej Uniwersytetu Warszawskiego oraz na
Wydziale Ekonomicznym UMCS, gdzie prowadzit

m.in. wyktady z ekonomii, polityki spotecznej
i gospodarczej oraz ekonomiki rynku pracy.
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Zwalnianie

racownikow
musi bole¢?

Rola dzialu HR i menedzerow
w fagodzeniu skutkow zwolnien

zarzadzanie | zwalnianie

Zwolnienia pracownikéw to jeden
z najtrudniejszych i najbardziej
skomplikowanych aspektéw pracy
dziatéw HR. Nawet jesli zwolnienia
dotyczq tylko jednego dziatu lub
jednostki organizacyjnej, pociqgajq
za sobg konkretne konsekwencije.
Zawsze tez takim procesom
towarzyszq olbrzymie emocje,
nie tylko u oséb zwalnianych, lecz
takze pracownikéw pozostajgcych
w firmie. Jak zatem przeprowadzac¢

zwolnienia ,,z ludzkq twarzq”?
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Agata Lautsch

Menedzer projektow
outplacementowych

w BIGRAM. Psycholog,

trener i konsultant

z I7-letnim doswiadczeniem
w zarzqdzaniu projektami HR
dla biznesu.

Utrata zatrudnienia jest jednym z najbardziej stresujacych
wydarzen. Wigze sie z poczuciem zagubienia, dezorienta-
cji, wywotuje szok, ztos¢ i wiele innych trudnych emocji.
- Zwalniany pracownik, to osoba, ktdra realnie staje
przed utratqg mozliwosci do Zycia. Osoba, ktéra doznaje
utraty z powodu redukcji etatow, zostaje skonfrontowana
z niesprawiedliwosciq, ktorg przynosi sytuacja rynkowa,
a nie brak kompetencji. Patowq sytuacje poteguje rosngca
inflacja oraz silniejsza niz dotychczas obawa o zdrowie
i zycie. Tak naprawde nie ma dobrego momentu na utrate
pracy - méwi Marta Drici€, psycholozka w Helping Hand,
terapeutka i interwentka kryzysowa.

Konsekwencje zwolnien w organizacji bolesnie odczuwaja
tez pracownicy, ktérzy w niej pozostaja, tzw. ocaleni. Oni
réwniez beda mierzyc sie ze strachem przed utratg pracy.
- Zwolnienie pracownika i redukcja etatéw sq sytuacjami,
ktore szybko roznoszq sie w firmie. Obserwujqgcy te sytuacje
pracownicy automatycznie zastanawiajq sie nad powoda-
mi zwolnienia i mozliwosciami finansowymi organizacji.
Sq czujni i poruszeni. Daje sie zauwazac chaos, napiecie
zwigzane z potencjalng zmianq i spadek produktywnosci
- dodaje Marta Drici¢.

Obawy o swdj los w firmie powoduja, ze bardziej przedsie-
biorczy i zapobiegliwi pracownicy zaczynaja rozgladac sie na
rynku pracy. Dla firmy moze to oznaczac niekontrolowane
i niepozadane odejscia najlepszych z nich. Na zarzadzie,
menedzerach oraz dziale HR spoczywa zatem olbrzymi
ciezar odpowiedzialnosci. Zwolnienia oznaczajg bowiem
koniecznos¢ podjecia trudnych decyzji oraz spore wy-
zwanie zwigzane z podtrzymaniem motywacji oséb,

ktére w organizacji pozostaja. Nierzadko te same

leki i obawy, ktére towarzyszg wczesniej wspo-

mnianym ocalonym, dotyczg takze menedzerdw.

SKUTKI DLA ORGANIZACJI

Proces restrukturyzacji zatrudnienia dotyczy catej organi-
zacji. Jego konsekwencje siegaja gteboko poza sama tylko
koniecznos¢ dokonania zmian w strukturze czy zadbania
0 zgodnos¢ przeprowadzonych proceséw z uregulowaniami
prawnymi. Kazda z wyzej wymienionych grup ponosi tez
w tym procesie duze koszty emocjonalne, o ktérych niewiele
sie mowi i niestety w niewielkim stopniu uwzglednia sie je
juz na etapie planowania proceséw restrukturyzacji. Wtasnie
to powoduje, Ze uczestnicy tych proceséw okreslaja je jako
ciezkie i bolesne doswiadczenie. Trzeba tez pamietac, ze
zwolnienia nie pozostajg bez echa w otoczeniu bizneso-
wym organizacji. Informacje o zwolnieniach w firmie moga
zaniepokoic¢ jej otoczenie biznesowe i miec realny wptyw
na wyniki finansowe.
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3 kluezowe czynniki
pozwalajgce unikngé
negatywnych konsekwengj
zwolnien

o Odpowiedni czas - oznacza, ze trzeba jak najwczesniej przeanalizowac
sytuacje wyjsciowg, zdecydowac, jaka jest pozgdana sytuacja docelowa
i zaplanowac kluczowe dziatania.

o Odpowiednie przygotowanie - uwzgledniajgce aspekty organizacyjne,
prawne, wizerunkowe, ludzkie i biznesowe oraz przygotowanie planu,
konkretnych scenariuszy dziatan, takze tych w najczarniejszych

/ ‘/uariantach.
/ o Odpowiednie kompetencje - bedg konieczne, zeby zaplanowac proces
oraz skutecznie go wdrozyc. Jesli mamy w tym zakresie jakies braki,
% warto je uzupetnic¢ albo poprzez pozyskanie do zespotu odpowiednich
7 ._—5506b albo nawigzujgc wspotprace z partnerem, ktory zaréwno swoim
doswiadczeniem, jak i odpowiednig postawg i zaangazowaniem wesprze

- Niezaopiekowanie sie pracownikiem moze spo-
wodowac czarny PR. Narracja bytych pracownikéw
ma potencjat do rozszerzania sie na rynku pracy.
Zapewnienie wsparcia moze zostac docenione za-
réwno przez bytego pracownika, jak i szersze grono
odbiorcéw - wskazuje Aleksandra Tokarewicz,
cztonkini zarzadu w Helping Hand, ekspertka ds.
rozwigzan wsparcia psychologicznego oraz w zakresie
wdrazania strategii wellbeing w firmach.

DOBRA KOMUNIKACJA TO PODSTAWA

Podczas realizacji programéw outplacementowych,
w ktérych bierzemy udziat, wybrzmiewa od zwalnia-
nych pracownikow, jak bardzo aspekt komunikacji
jest w tych procesach zaniedbywany przez praco-
dawcéw. Nie chodzi tu o ukrywanie informacji - to
na szczescie zdarza sie niezwykle rzadko. Jednak
najczesciej podejscie do proceséw komunikacyjnych
mozna okresli¢ krotko sformutowaniem ,jakos to
bedzie”. Okazuje sie, ze menedzerowie zupetnie
nie radza sobie z przekazywaniem trudnych infor-
macji i decyzji i wymagaja szkoleri w tym zakresie.
Brak spojnego planu komunikacji lub umiejetnosci
komunikowania trudnych decyzji przez zarzad i me-
nedzerdw moze miec¢ dramatyczne konsekwencje.
W takich przypadkach nastepuje zazwyczaj eskala-
cja trudnych emocji, a te znajda najpewniej ujscie
w procesach sgdowych.
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nas na kazdym etapie tego skomplikowanego procesu.

- Niezwykle wazna w procesie zwolnieri jest swiado-
mosc roznic indywidualnych pracownikéw. Dlatego
warto przygotowac sie do rozmowy, biorgc pod
uwage ich potrzeby, oczekiwania oraz predyspozycje
do poradzenia sobie z trudnq sytuacjq - podkresla,
Marta Dri¢i¢. Pomocne w tym moze byc opracowanie
z wyprzedzeniem spéjnych odpowiedzi na pytania,
ktore moga pasc podczas spotkan. Nie ma tutaj
miejsca na spontanicznosc.

ZGODNIE Z PRAWEM

Na zapewnienie zgodnosci planowanych i podejmo-
wanych dziatan z prawem potrzeba odpowiedniego
czasu oraz aktualnej i profesjonalnej wiedzy praw-
niczej. Jesli prawnicy firmy albo wspdtpracujaca
kancelaria nie przeprowadzali dotychczas takich
procesow, warto zawczasu pomyslec¢ o zaanga-
zowaniu prawnikow, ktérzy maja doswiadczenie
w procesach restrukturyzacji zatrudnienia.

- Uregulowari prawnych dotykajqcych rozstar
z pracownikami jest wiele, poczqwszy od tych wy-
nikajgcych z przepisow Kodeksu pracy dotyczqcych
zgodnych z prawem i uzasadnionych zwolnier,
poprzez rézne przepisy w zakresie swiadczen, az
po tzw. ustawe o zwolnieniach grupowych i skutki
z niej wynikajgce, m.in. takie jak: ramy czasowe
zwolnien, odpowiednie zgtoszenia do urzedow,
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niedyskryminacyjne kryteria doboru do zwolnienia
(kwestia niezwykle istotna i czasami niedoceniana)
oraz koniecznosc¢ zaptacenia odpowiednich od-
praw. Warto tez pamietac, ze czesc¢ pracodawcow
jest wytgczona spod zakresu stosowania ustawy
o zwolnieniach grupowych. Nie bez znaczenia jest
tez obszerne orzecznictwo Sgdu Najwyzszego,
ktore czesto nie jest znane szerokiemu kregowi
pracodawcow. Przeprowadzenie procesu restruk-
turyzacji zatrudnienia niezgodnie z obowigzujgcymi
przepisami prawa moze rodzic ryzyko niepotrzeb-
nych, licznych i kosztownych spordw sqdowych,
kontroli, ale takze, co wazne, narazic¢ pracodawce
na utrate dobrej reputacji. Dlatego tak wazne jest
zaangazowanie doswiadczonych specjalistow
prawnikow, ktdrzy przeprowadzq pracodawcow
przez ten proces za reke - przekonuje Jolanta
Zarzecka-Sawicka, partner, radca prawny w Grant
Thornton, ktéra od 20 lat doradza pracodawcom
we wszelkich aspektach prawa pracy.

ZAANGAZOWANIE INTERESARIUSZY

Czestym btedem, ktdéry obserwujemy przy realizacji
przez dziaty HR réznych proceséw w organizacji, jest
planowanie ich bez zaangazowania menedzeréw
liniowych. To pion HR zazwyczaj bierze na siebie
najwieksza odpowiedzialnos¢ w procesach restruk-
turyzacji zatrudnienia. Pamietajmy jednak, ze nie jest
on w tym procesie samotng wyspa, ma na poktadzie
Swietnych menedzerdw, ktdérych sam zrekrutowat.
Jesli od samego poczatku zaangazujemy w proces
menedzerdéw, podzielimy sie z nimi odpowiedzialno-
Scig, wtaczymy ich w proces podejmowania decyzji,
wowczas stang sie ambasadorami zmian. Dzieki
temu nie tylko zbudujemy wzrost zaangazowania

Niezaopiekowanie sie pracownikiem

moze spowodowac czarny PR.

Aleksandra Tokarewicz,
cztonkini zarzqdu w Helping Hand

zarzadzanie | zwalnianie

Czesc pracodawcow jest wytqgczona
spod zakresu stosowania ustawy

o zwolnieniach grupowych.

Jolanta Zarzecka-Sawicka,
partner, radca prawny w Grant Thornton

W wypracowywanie rozwigzan, ale zwiekszymy
réwniez gotowos¢ menedzeréw do wziecia na siebie
odpowiedzialnosci za komunikowane decyzje oraz
ich pdzniejsze wdrozenie.

- W przypadku restrukturyzacji istotne jest nieobar-
czanie zespotow HR catkowitq odpowiedzialnoscig
za caty proces zwolnienia. Z pewnosciq wtqczanie
w ten proces menedzerdw, synergia dziatania
wszystkich stron w organizacji jest pozqdana
izwalnia z odrobiny napiecia kazdq ze stron. Z per-
spektywy zwalnianego rozmowa z dotychczasowym
przetoZzonym stwarza lepsze warunki do komplek-
sowego wyjasnienia sytuacji. Buduje przekonanie,
Ze pracownik jest wart rozmowy i uwagi, nie tylko
w dobie stabilnej sytuacji, ale rowniez w momencie
restrukturyzacji, koniecznosci zmian i pozegnania
- wyjasnia Aleksandra Tokarewicz

DZIAL HR WSPARCIEM DLA PRACOWNIKOW

W procesie restrukturyzacji zatrudnienia dziat HR
moze zrobic bardzo duzo, by wesprzec zaréwno 0so-
by odchodzace, jak i te, ktdre w niej pozostajg. Tym,
ktorzy beda musieli szuka¢ nowej pracy, mozna zorga-
nizowac wsparcie we wtasnym zakresie, organizujac
na przyktad webinaria lub indywidualne konsultacje
CV lub przygotowac do rozmowy rekrutacyjnej. Jesli
dziat HR jest niewielkim zespotem i w catosci bedzie
zaangazowany w inne aspekty procesu zwolnien,
warto rozwazyc zapewnienie odchodzacym pra-
cownikom programu outplacement. Wsparcie dla
zwalnianych pracownikéw jest bardzo czytelnym
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i pozytywnym sygnatem dla osdb pozostajgcych
w organizacji. Otrzymuja komunikat: Jestescie dla
nas wazni, dziekujemy za lata, ktére poswieciliscie
dla naszej organizacji, dbamy o was takze wtedy, gdy
jestesmy zmuszeni sie z wami rozstac.

Wsparcie oséb pozostajgcych w organizacji bedzie
rownie istotne. Warto zadbac o to, zeby ztagodzi¢
emocje zwigzane z procesem restrukturyzacji, do
tego wystarczy czasem zwykta rozmowa. Dobrym
rozwigzaniem jest wskazanie miejsca, gdzie moz-
na zasiegnac informacji. W jednej z firm, z ktéra
wspdtpracowalismy przy programie outplacement,
powotano przy okazji procesu restrukturyzacji punkt
»Zapytaj HR". Kazdy z pracownikdw magt przyjsé
i wyjasnic¢ wszelkie watpliwosci zwigzane ze zwol-
nieniami grupowymi przeprowadzanymi wéwczas
w tej organizacji. To rozwigzanie okazato sie na tyle
wazne i pomocne dla pracownikéw, ze funkcjonuje
do dzi$ - obecnie w formie online.

Jesli proces restrukturyzacji zatrudnienia ma by¢ jak
najmniej bolesny dla jego wszystkich uczestnikow,
trzeba odpowiednio zarzadzac¢ emocjami, ktére
mu towarzysza. Tylko wéwczas mamy szanse na
unikniecie lub przynajmniej znaczne ograniczenie
negatywnych konsekwencji zwolnien.

SZANSE NIE TYLKO DLA ZWALNIANYCH

Warto pamietac, ze dobrze przeprowadzone procesy
zwolnien niosa ze soba réwniez pewne szanse:

u zwalnianych oséb utrata dotychczasowego
zatrudnienia moze by¢ momentem kluczowym
w ich karierze; nasze doswiadczenie w procesach
outplacementowych wskazuje, ze wiekszosé
pracownikéw zwalnianych ocenia z perspektywy
czasu fakt zwolnienia jako cos$, co pozwolito im na
nowo spojrzec¢ na swoj rozwoj zawodowy i zaczac
Swiadomie budowac swoja kariere, a nowa prace
ocenito jako lepsza od poprzedniej;

u ,ocalonych” pracownikéw proces zmian
w firmie moze by¢ momentem, w ktérym docenia
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Zwolnienie pracownika i redukcja etatow sq
sytuacjami, ktore szybko roznoszq sie firmie.

Marta Drici¢, psycholozka w Helping Hand

obecnego pracodawce lub przyjma w organizacji
nowa role, by¢ moze bardziej dopasowana do
swoich kompetencji i ambicji zawodowych.

dla zarzadu i menedzerdéw proces restruktu-
ryzacji to doskonata okazja do audytu zasobdow
ludzkich i dopasowania ich do obecnej sytuaciji
rynkowej - taki przeglad i zmiana jest zasadna
okresowo w wiekszosci organizacji i powinna byc
wpisana w strategie HRM;

z pewnoscia takie zmiany doceni tez otoczenie
biznesowe firmy. Szczegdlnie wazne bedzie to dla
wizerunku firmy jako pracodawcy;

dla dziatu HR przeprowadzenie takiego proce-
su jest tez okazjg do wzmocnienia swojej pozycji
w organizacji, tak by w przysztosci skuteczniej
wspotpracowac z biznesem, przyjac role inicja-
tora zmian i skutecznie wdrazac procesy HR-owe
zgodnie ze strategig biznesowa firmy i w Scistej
wspotpracy z jej menedzerami.

Wsparcie pracownikéw w organizacji w trakcie
przeprowadzania zwolnien to nie tylko innowa-
cyjny benefit. To dziatanie, ktére chroni i przynosi
korzysci zaréwno pracodawecy, jak i pracownikom,
bytym i aktualnym. Firma bedzie postrzegana jako
przestrzen, ktéra poza pracg pamieta o cztowieku,
ktéry poswiecat czas, uwage i zaangazowanie w jej
funkcjonowanie. Miejsce, w ktérym zwolnienie
nie jest jednoznaczne z zapomnieniem, a empatia
nie jest czyms obcym. Ten aspekt odpowiada na
podstawowe potrzeby ludzkie, a przeciez to ludzie
tworza i bedg tworzy¢ miejsce pracy. ® ©

Jesli:
interesuje Panstwa temat wspierania pracownikow
w sytuacji zmiany i restrukturyzacji

« chca Pafstwo poznac sposoby utrzymania zaanga-
zowania pracownikdw w czasach niepokoju i turbulencji
geopolitycznych

- zapraszamy na Konferencje RYNEK PRACY 2023 =
Rynek ZMIAN i restrukturyzacji, ktora odbedzie sie
22.03.2023 r. w Warszawie.

Wiecej https://events.hh24.pl/rynek-pracy-2023/
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Cele

to praca
_ zespoilowa

Jak je formutowac w firmie
i zacheci¢ pracownikow
do realizagji planow?

Cho¢ wszysc§troche boimy sie celow,

X

ostatecznie takze je cenimy. Praca
[ » organizacji, ktora celow nie formutuje,
powoduje wieksze ryzy'ko i poczucie
niepewnosci. Kiedy wiemy, jakie oczekiwania
stawia sie przed nami, rozumiemy naszq role,
wiemy, czy jestesmy w stanie jej sprostac,
poznajemy, jak blisko jestesmy realizacji
swoich zadan. Co zatem zrobi¢, by cele nie
byty listg poboznych zyczen, ale faktycznym

i mozliwym do wykonania planem?

Aldona Kucner

Trener i doradca w obszarach marketingu, innowacji

i przedsiebiorczosci z trzydziestoletnim doswiadczeniem
w biznesie. Wtasciciel firmy Q-Aldo Communication.
Prowadzi blog kursnainnowacje.pl. Autorka ksigzek
~Przeklete drobiazgi”, ,Jak zostac kreatywnym
przedsiebiorcq” oraz ,Metodyka prowadzenia spotkar
typu Smart Lab wspierajgcych proces przygotowania
Business Technology Roadmaps”.



Zarzadzanie oparte na celach oznacza, ze nasi przetozeni rozumieja biznes, lepiegj
zarzadzaja zasobami, ufaja swoim pracownikom. To tyle teorii, bo oczywiscie wielu
z nich rzuca celami jak z rekawa i oczekuje rzeczy nierealnych. Wtedy cele, zamiast
motywowac, zniechecaja i demoralizujg zatoge.

Cele biznesowe to - krotko méwiac - te sprawy, na ktérych chcemy sie skupic
w najblizszym czasie. Zazwyczaj organizacje postuguja sie perspektywa jednego
roku. Cele sg wynikiem kierunku strategicznego, jaki obrata sobie organizacja, ale
takze jej sytuacji biezacej oraz stanu rynku, na ktérym funkcjonuje. Kazdy po-
stawiony sobie cel wigze sie z zaangazowaniem zasobdw, takich jak czas, ludzie,
pienigdze, maszyny itp. Kazdy wywiera tez okreslony wptyw na organizacje i jej
otoczenie, szczegdlnie w tych czterech obszarach: finanse, oferta, pracownicy
oraz rynki i klienci.

Dlatego cele nie moga by¢ branymi z kapelusza wyzwaniami, ale efektem
gruntownych przemyslen. Sformutowane i postawione przed przedsiebiorstwem
pochtong sporo energii i zasobdw. Jesli beda btedne czy nieistotne - stang sie
niepotrzebnym kosztem i utratg mozliwosci wykorzystania zasobdw firmy w lepszy
sposdb.

IDENTYFIKACJA PRACOWNIKOW Z CELAMI

Przede wszystkim pracownicy powinni rozumiec, z czego wynikaja
dane cele i by¢ przekonani, ze sg one realne. Dlatego tak wazne jest
osadzenie celdow w strategii firmy oraz ich wtasciwa komunikacja.
Przypomina mi sie rozmowa z pewng firma. Wspdlnie przygoto-
wywalismy ramy dla mojego szkolenia dla tamtejszej zatogi.
Gdy zapytatam klienta o cele na kolejny rok, odpowiedziat:

,No jak to, co? Wzrosty!”. A jakie wzrosty - brnetam dale;j.

,A chocby i o sto procent” - odpowiedziat zadowolony.
Pewnie! Papier przyjmie wszystko. Wpiszmy sobie te sto

procent, podkrec¢my srube pracownikom i zobaczymy,

co sie bedzie dziato. Takie podejscie jest niestety rze-

L czywistosciag wielu przedsiebiorstw.
W modelu SMART, tak popularnym, gdy przychodzi
nam stawiac cele, jednym z elementdéw jest Achievable
- cel ma by¢ mozliwy do osiggniecia. Owszem - czasem

moze to byc¢ sto procent. Jesli popyt rosnie gwattownie
albo otworzyty sie przed nami nowe mozliwosci (pod-
' pisalismy duzy kontrakt, wchodzimy na kolejne rynki czy
: i i .

adresujemy produkt do nowych grup docelowych), mozna
‘\ spodziewac sie duzych wzrostéw. Gdy pokazemy pracowni-
kom, z czego wynika tak wysoko zawieszona poprzeczka oraz
] na ile faktycznie sa to cele wykonalne, nie beda kwestionowac
takich zatozen. Ale jezeli firma z roku na rok notuje niewielkie
wzrosty, nic sie w jej otoczeniu nie zmienito, a jedynie zatrudniony
nowy menedzer sprzedazy probuje sie wykazac, opracowujac wziete
z sufitu zatozenia, zespdt nie tylko nie podejmie sie wytezonej pracy,
ale moze nawet skupi swojg energie na rzucaniu takiemu menedzerowi

dodatkowych ktéd pod nogi.
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Wréémy jeszcze do strategii firmy. Gdy na liscie
celdw pojawiaja sie nowe pozycje, pracownicy
naturalnie beda zdziwieni, a cze$¢ nawet poczuje
sie zagrozona. ,,O co chodzi? Dlaczego oczekuja
od nas czegos takiego? Czy ta firma wie, co robi?”.
Czesto wie, a raczej - wiedzg zarzadzajacy nia.
Natomiast zapomnieli poinformowac pracownikdw,
skad pojawity sie nowe wytyczne.

Sama, pracujac w dziatach marketingu, nieraz
doswiadczatam takich sytuacji. Na nowej liscie
celdw pojawiata sie na przyktad publikacja na

Reguta SMART

woleni. Jesliogdlnego celu: ,Zdobycie wiekszej liczby
klientdw” nie zamienimy na bardziej szczegdtowy:
»Zdobycie 15 proc. wiecej klientéw detalicznych do
korica grudnia 2023", nasi pracownicy mogliby od-
niesc¢ btedne wrazenie, ze nawet jeden nowy klient
to juz wykonanie zadania. W tym drugim zdaniu,
oproécz liczby opisujacej wzrost oraz daty, do kiedy
chcielibysmy cel osiagna¢, pojawito sie tez kryterium
lepiej opisujace grupe klientow. Jesli nasza firma
sprzedaje produkty zaréwno klientom detalicznym,
jak i biznesowym, cele powinny by¢ wyznaczone
osobno dla kazdej z tych grup. Jeden nowy klient

§ - (Specific) - skonkretyzowany
M - (Measurable) - mierzalny
/A - (Achievable) - osiggalny

R - (Relevant) - istotny

T - (Time-bound) - okreslony w czasie

zupetnie odlegty do naszej specjalizacji temat,
ktdra to trzeba byto nie tylko opracowac i wydac,
ale jeszcze zapewnic jej wtasciwg dystrybucje na
rynku. Wezesniej nie wydawalismy ksigzek, stad
moje obawy poszty w te strone: czy zmieniamy
branze, bedziemy wydawnictwem, jak mamy
zadbac o wtasciwag promocje i dystrybucje, skoro
nie mamy takich doswiadczen? Okazato sie, ze
szefowie zapomnieli poinformowac nas, ze pod
koniec roku przedsiebiorstwo rozpoczeto uczest-
nictwo w jakims unijnym projekcie, a jednym z wa-
runkéw projektu byto upublicznienie wynikow...
w postaci poradnika. Po rozmowie, gdy zrozu-
miatam cele i zatozenia tego zadania, poczutam
sie bezpiecznie.

REGULA SMART

O czym jeszcze mowi reguta SMART? Otoz cele,
oprocz tego, ze sg osadzone w strategii i misji
przedsiebiorstwa oraz osiggalne, powinny byc takze
konkretne, mierzalne oraz opisane w czasie. Inaczej
trudno nam bedzie ocenic, czy powinnismy by¢ zado-

zarzadzanie | cele

biznesowy to zazwyczaj dodatkowe wptywy o duzo
wiekszej skali niz te, ktdre przyniesie nam jeden nowy
klient detaliczny.

Kazde planowanie zacznijmy od celéw miekkich,
ktére wyznaczaja kierunek zmian. Moga to by¢ na
przyktad: wzmocnienie kompetencji jezykowych
dziatu obstugi klienta, wyzsza sprzedaz, mniej
reklamacji. Nastepnie przyjrzyjmy sie obecnej sy-
tuacji firmy i zastanéwmy sie, jak opisac nasze cele
w liczbach, czyli jak je ,uSMARTowi¢”. Tym razem
wynikiem beda cele twarde, na przyktad: minimum
15 proc. zespotu naszego departamentu zdobedzie
certyfikaty FCE z jezyka angielskiego do korica roku,
minimum o 10 proc. zwiekszymy nasza sprzedaz
wyrobéw gotowych za posrednictwem narzedzi
e-commerce, a poziom reklamacji w nastepnym
roku spadnie z 8 do 5,5 proc.

OD 0GOLU DO SZCZEGOLU

Wspomniatam, ze wyjsciowa do formutowania
celdw jest strategia. Jednak na koncu jest poje-
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\/\/yjés’niac’ powigzanie celow ze strategig przedsigbiorstwa.

Wskazywac, jak cele departamentu majg sie do celow firmowych.,

Wspaolnie z pracownikiem przenosic cele firmy i departamentu na jego osobiste zadania.

Wzmacniac¢ kompetencje pracownika, by miat szanse te zadania zrealizowac.

Dobierac jednoznaczne, oparte na obiektywnych danych wskazniki pomiaru.

Powigzac z celami system motywacyjny.

Wyznaczy¢ nagrody za przekroczenie celow.

Systematycznie monitorowac poziom realizacji celow i dobiera¢ narzedzia naprawcze.

o Doceniac kazdy wysitek, ktory moze przyspieszyC czas osiggniecia celu.

o Swietowac osiggniecie celow posrednich.

o Korygowac cele, jesli sytuacja przedsiebiorstwa lub rynku sie zmieni.

dynczy pracownik, ktéry pomoze je osiaggnac¢ badz
nie. Wazne, by kazdy zrozumiat, w jakim stopniu on
sam ma wptynac na realizacje zatozonych celéw.
Dlatego formutujemy je na trzech ptaszczyznach.
Pierwsza, najbardziej rozlegta, to cele dotyczace
catego przedsiebiorstwa. Druga to ta, ktéra mowi
o celach danego departamentu. Na koricu powinny
takze powstac cele osobiste.

O wiele lepiej od przekazania pracownikowi jego
celéw osobistych sprawdzi sie ich wspdélne wypra-
cowanie. Co moze dla niego oznaczac ogdlny cel
zwiekszenia o 10 proc. sprzedazy do klientéw deta-
licznych? By¢ moze bedzie to odpowiednie zwiek-
szenie liczby telefondw wykonywanych do klientow
detalicznych? Moze zintensyfikowanie uczestnictwa
w imprezach promocyjnych, gdzie mozna spotkac sie
zta grupa? A moze lepsze zarzadzanie kontaktami
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z dotychczasowymi klientami? Opiszmy razem te
dziatania w liczbach. To znakomita okazja do tego,
by odkry¢ potrzeby rozwojowe pracownika. Byc¢
moze potrzeba wzmocnic jego kompetencje, by stat
sie bardziej efektywny w swoich dziataniach? Moze
szkolenie z zarzadzania czasem, sprzedazy przez
telefon czy Excela dla zaawansowanych pomoga
mu w realizacji postawionych zadan?

Z wyznaczaniem celow wigze sie zagadnienie okre-
Slania kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI
- Key Performance Indicators). Sa to parametry
stanowigce mierniki stopnia realizacji celéw. Moga
one mie¢ charakter zaréwno finansowy, jak i nie-
finansowy. Nierzadko do jednego, wigkszego celu
dopasowanych jest kilka KPI. W przypadku klien-
tow detalicznych mogtyby to byc wskazniki, takie
jak: liczba klientéw ponawiajacych zakup, srednia
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Pamietajmy, ze postawione cele

sq dwustronnym zobowigzaniem. Pracownicy,
ktorzy osiqgneli wiecej niz zaktadano, majq
prawo spodziewac sie dodatkowych profitow.

wartosc¢ transakcji, czas potrzebny na domknie-
cie sprzedazy. Czesto od ich realizacji uzaleznia
sie premie osobiste czy zespotowe. Pamietajmy,
ze postawione cele sg dwustronnym zobowigzaniem.
Pracownicy, ktérzy osiagneli wiecej niz zaktadano,
maja prawo spodziewac sie dodatkowych profitdw.

/néw powotam sie na osobiste doswiadczenie.
Pracowatam w agencji reklamowej, ktéra specjali-
zowata sie reklamie prasowej oraz réznego rodzaju
wydawnictwach. Dla pracownikéw sprzedazowych
skonstruowano specjalny system premiowy, ktéry
wyliczany byt na podstawie wartosci sprzedazy,
kosztéw poniesionych oraz ostatecznej marzy na
zleceniu. Mnie udato sie zdoby¢ pierwszego klienta
na reklame telewizyjna. Radosc byta ogromna, ale
gdy doszto do wyliczenia mojej premii - okazato
sie, ze powinnam doptaci¢ agengji kilka tysiecy
ztotych. Wartos¢ sprzedazy byta duza, zyskitez, ale
problemem okazata sie wysokos¢ marzy. W przy-
padku drukéw taka marza oscylowata w okolicach
40 proc., ale w przypadku reklamy telewizyjnej
wynosita juz tylko okoto 2-3 proc., natomiast
liczyta sie od miliondw, nie zas od tysiecy ztotych.
Choc agencja nadal zarabiata bardzo duzo na tym
zleceniu, algorytm sprawiat, ze nie optacato sie
sprzedawcom zdobywac takich klientow. Osta-
tecznie potraktowalismy ten przypadek odrebnie
i ustalilismy satysfakcjonujaca prowizje.

SYSTEM NACZYN POLACZONYCH

Osiggniecie celéw stanowi zbiorowy interes catego
przedsiebiorstwa. Nawet jesli jakies cele nie wiaza
sie bezposrednio z zadaniami dziatu, w ktérym
pracujemy, tylko pozornie nas nie dotycza. Przed-
siebiorstwo jest systemem naczyn potaczonych
i wszystkie departamenty nawzajem ponoszg kon-
sekwencje dziatan pozostatych. Dlatego dobrze jest
wspierac sie wzajemnie i dawac sobie informacje
zwrotna. Zardwno cate zespoty, jak i pojedynczy
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pracownicy potrzebujg wiedzie¢, jaki jest obecny
poziom realizacji celéw oraz co moga poprawic,
by zwiekszy¢ szanse na wykonanie plandw.

Wspdlne pochylenie sie nad zadaniami i odkry-
cie powigzan pomiedzy nimi pozwoli zespotom
wzmocni¢ komunikacje i wypracowac bardziej
efektywne modele wspotpracy. Czestym efektem
takich prac jest takze dzielenie sie wiedzg i wzrost
kompetencji.

Jeszcze wieksze znaczenie maja menedzerowie,
ktdrzy dzieki regularnemu monitoringowi poziomu
wykonania prac przez zespot i przez poszczegblne
osoby, moga odpowiednio wczesnie zainterwenio-
wac. Czesto bedzie to wzmocnienie zespotu, ale
niekiedy korekta celdw, bo mozna je korygowac.
Zmiana sytuacji na rynku - czy to o charakterze
0goélnym (jak epidemia albo dziatania wojenne),
czy indywidualnym (jak bankructwo gtéwnego
klienta) - zmusza przedsiebiorstwa do zrewido-
wania plandw i opisania swoich celéw na nowo.

Mowimy, ze cele powinny by¢ zwigzane ze strategia
firmy. Pamietajmy tez, ze zaréwno strategia, jaki
i cele powinny by¢ osadzone w dtuzszym okresie.
Jesli naszym strategicznym zatozeniem jest stac
sie firma generujaca innowacje produktowe, nie
stanie sie to w ciggu najblizszych miesiecy. Za-
planujmy zadania, a co za tym idzie i cele na kilka
najblizszych lat. W koricu innowacja to nie tylko
wiecej pomystoéw, ale i wymagajacy czasu pro-
ces opracowywania prototypdw, ich testowania,
w koricu wprowadzania na rynek. Na najblizszy rok
Jrealne” zadania to te zwigzane z podniesieniem
kreatywnosci pracowniczej, uruchomieniem dialogu
zrynkiem, zbudowaniem zespotdw pracujgcych nad
rozwojem pomystow do etapu wczesnego proto-
typu. Inne, jak skuteczna komercjalizacja, system
ochrony wtasnosci intelektualnej itp. by¢ moze
trzeba bedzie zaplanowac na rok kolejny. ® ©
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Czy menedzerowie sg jeszcze potrzebni zespotom?

Jeszcze do niedawna menedzerowie stanowili niezachwiany filar kazdej firmy,

a ich obecnosc¢ w strukturach byta niepodwazalna, konieczna i wymagana.

Obecnie, w postpandemicznej rzeczywistosci, coraz czesciej pojawia sie

pytanie, czy ta funkcja faktycznie jest potrzebna?

Malgorzata
Bieniaszewska

Od 20 lat prowadzi rodzinng firme

MB Pneumatyka, ktorej jest wtascicielkg.

Zasiada w Radzie ds. Przedsiebiorczosci
przy Prezydencie RP.
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Nauczeni pracy zdalnej pracownicy, ktérzy przez
lockdown zostali zmuszeni do wiekszej decyzyjnosci
i samodzielnego zarzadzania czasem pracy, zaczeli
dostrzegac, ze organizacja zycia zawodowego jest
mozliwa bez bezposredniego zwierzchnictwa.
Tak narodzita sie nowa postawa, ktéra poniekad
podwaza znaczenie i role lidera oraz stara sie
dookresli¢ stawiane wzgledem niego oczekiwania.
Czy w zwigzku z tym konieczne jest utrzymywanie
stanowisk menedzerskich, ktére by¢ moze nie
wnoszg do organizacji wiekszych korzysci?

MENEDZER NIE JEST JUZ KOTWICA

Z badania GoodHire przeprowadzonego w 2022 r.
wsréd amerykanskich pracownikéow wynika, ze
83 proc. z nich uwaza, iz mogtoby swobodnie
wykonywac swoja prace bez zwierzchnictwa me-
nedzeréw, a 82 proc. zadeklarowato rowniez, ze
byliby gotowi odejs¢ z pracy, jesliich zwierzchnik
bytby niekompetentny'. Z kolei badanie przeprowa-
dzone w 2020 r. przez Society for Human Resource
Management wykazato, ze 84 proc. oséb zgadza
sie z opinig, ze Zle wyszkoleni menedzerowie sg
przyczyna wielu niepotrzebnych zajec i stresu?. Na
tym jednak nie koniec twardych danych. Wedtug
badania przeprowadzonego w Wielkiej Brytanii
przez Visier 43 proc. respondentdw porzucito
dotychczasowe miegjsce pracy wtasnie z powodu
ztego menedzera’.
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Przytoczone dane dos¢ mocno obrazujg, ze w ostat-
nim czasie pozycja lidera znaczaco stracita na war-
tosci. Pracownicy coraz bardziej zaczeli analizowac¢
umiejetnosci i doswiadczenie zarzadzajacych, a co
zatym idzie, lepiej oceniajg ich znaczenie dla firmy.
Warto réwniez nadmienic¢, ze pandemia stata sie
czasem wielkich rotacji, ktére w duzej mierze wigzaty
sie nie tylko ze zmiang codziennosci zawodowej
(lockdown, spotkania online, praca zdalna), lecz
takze ze zwolnieniem z pracy.

Niestety czesto pracownicy w obawie przed utrata
statego dochodu egzystowali w Srodowisku zarza-
dzanym przez niekompetentnego lidera, godzac
sie na wszystkie dyrektywy i biernie przyjmujac
zastang rzeczywistos¢. Obecnie takie sytuacje sa
juz rzadziej spotykane. Wedtug badania Gallupa
az potowa respondentéw przyznata, ze odeszta
z pracy, aby uciec od swego menedzera®, co oznacza,
ze w obronie wtasnego komfortu pracownicy nie
boja sie podja¢ nawet radykalnych krokéw.

PRACOWNIK PRZYCHODZI DO FIRMY,
A ODCHODZI OD SZEFA

Przejscie w tryb pracy zdalnej jeszcze bardziej uwi-
docznito role szefa, sprowadzajaca sie najczesciej
do nadzoru, poklepywania po plecach oraz udzie-
lania feedbacku, ktéry mato wnosit w codziennos¢
organizacji. Badanie GoodHire ujawnito jeszcze
jeden narastajacy konflikt miedzy pracownikami
a menedzerami. Z danych wynika, ze az 77 proc.
szefdw uwaza, iz pracownicy, ktdérzy nie chca
wracac do standardowej formy pracy w biurach,
powinni ponies¢ negatywne konsekwencje, a ich
wynagrodzenia ulec obnizeniu. To jeszcze bardziej
podsyca niezadowolenie wsréd pracownikéw, po-
tegujac przekonanie, ze rola menedzerdéw skupia
sie jedynie na pilnowaniu ich w pracy.

Takie podejscie $wiadczy o tym, ze szefowie zagubili
sie w nowej rzeczywistosci, a ich kalendarze i listy
zadan wcale nie sa tak bardzo napiete, jak mogto-
by sie dotychczas wydawac. Co wiecej, badania
dowodzg, ze mimo licznych obaw praca zdalna nie
wptyneta negatywnie na produktywnos¢ pracow-
nikéw, a wrecz zwiekszyta ich zaangazowanie. Nic
wiec dziwnego, ze w opinii podwtadnych funkcja
menedzera stata sie zbedna. Dodajgc do tego ogdlne
przeswiadczenie panujgce wsrdd pracownikéw, ze
zatrudniajg sie w firmach, ale odchodza od szeféw,
nabieramy przekonania, ze faktycznie rola mene-
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dzera przestaje miec¢ znaczenie. Dlatego eliminujac
to stanowisko ze struktury firmy, pracownik nie
bedzie narazony na nieodpowiednie traktowanie,
skutkujgce podjeciem decyzji o odejsciu z pracy.

RENTGEN MENEDZERA

W celu zbadania zjawiska zasadnosci istnienia
funkcji menedzerdéw, warto ich ,przeswietli¢” i do-
wiedziec sie, czym faktycznie sie zajmujg, a czym
powinni? Badanie przeprowadzone na Harvardzie
wykazato, ze dyrektorzy generalni 72 proc. swojego
czasu pracy spedzajg na... spotkaniach®. Okoto
25 proc. czasu przeznaczaja na ludzi i relacje,
a kolejne 25 proc. na przeglady funkcji i jednostek
biznesowych.

Aby praca dyrektora miata sens,
powinien on zaangazowac w jej
realizacje caty swoj zespot. W jaki
Sposob? Pracownicy nie powinni
realizowac powierzonych przez
zwierzchnika zadan, bedac ,pod
nim”, a ,z nim”. Dzieki temu me-
nedzer bedzie czescig zespotu,
modelem wskazujacym droge
innym poprzez wtasne dziatania.
Pracownicy chca widzie¢, ze lider
zmaga sie z podobnymi wyzwania-
mi jak oni, ze réwniez jemu brakuje
czasu, a mimo to podejmuje probe
realizacji zadan w wyznaczonym
terminie. Chca wiedziec, ze on
réwniez ma dylemat z wyborem
priorytetu i podobnie jak oni jest
rozliczany przez swoich przetozonych z realizacji
wyznaczonych celéw. Ponadto, ze jest zaangazo-
wany w dziatanie, a nie tylko nadzorowanie, jest
czesciag zespotu, ktéry walczy o wyniki oraz rozwdéj
organizacji. Menedzer musi pokazac, ze jest nie
tylko cztowiekiem, ale tez pracownikiem. Tylko
w ten sposob jest w stanie udowodnic, ze jego
praca przynosi namacalne efekty dla organizacji.

Lider musi wykazac sie takze empatia i zrozumieniem.
Moze to uczynic tylko wtedy, gdy bedzie realizowat
zadania wraz z zespotem. Jest to dla niego niepo-
wtarzalna okazja do poznania problemoéw i obaw
zespotu, a takze jedyny wstep do realnego wsparcia
i pomocy. Dla wyjasnienia postuze sie przyktadem
Z mojej organizaciji.
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Dyrektorzy
generalni

swojego czasu

pracy spedzajq
na... spotkaniach.

SZEF TEZ POTRZEBUJE WSPARCIA

COVID obnazyt wszelkie niedociggniecia i luki
w mojej firmie. Pokazat, Ze niegdys$ powotany zespot
kryzysowy nie spetnia swojej roli. Nie dlatego, ze
jest nieudolny, ale dlatego, ze do tej pory nie miat
okazji przetestowac i wdrozy¢ zupetnie nowych
zadan. Sytuacja niepewnosci i ciggtego zagrozenia
utrata pracy jeszcze bardziej wzmogta blokade
i paraliz organizacyjny. Procedury napisane wiele
lat wczesniej kompletnie nie przyniosty pozytyw-
nych rezultatéw i brakowato w nich odpowiedzi
na pytania, ktére zrodzity sie w obliczu nieznanego
i nieoczekiwanego zagrozenia. Choc podjetam wiele
dziatan i na kazdym kroku wspieratam swoj zespot,
nie udato sie nam osiggnac zamierzonych celéw.

Moi pracownicy czuli sie zagubieni
i opuszczeni, zwtaszcza ze wiekszosc
znas od razu przeszta na zdalny mo-
del pracy. Sytuacja trwata do czasu,
az sama nie obudzitam sie z letargu
i nie podjetam krokéw majacych
na celu aktywizacje i motywacje.
Podjelismy wowczas wspdlng wal-
ke o lepsze efekty pracy. Wypraco-
walismy nowe procedury dziatania
w kryzysie. Opracowalismy $ciezke
reagowania na zmiany, ktére poja-
wiaty sie w zatrwazajacym tempie.
Jednak najwazniejszym osiggnieciem
byto to, ze zespdt zauwazyt, iz je-
stem jedna z nich, Ze mam odwage
przyjs¢, poprosic 0 pomoc i powie-
dzie¢, ze w danym momencie nie
znam rozwigzania i potrzebuje ich wsparcia. Byt
to impuls uruchamiajacy ukryte poktady empatii,
co skutkowato najbardziej trafionymi pomystami
na rozwigzanie problemu. StaliSmy sie petnowar-
tosciowym zespotem, ktéry wspdlnie pokonuje
przeszkody i dziata na rzecz organizacji.

Dla mnie najwiekszg nagroda za bycie soba i szczere
przyznanie sie do bezradnosci byty mite stowa moich
pracownikéw, ktére skierowali do mnie po powrocie
do firmy. Jest to dla mnie najwiekszy dowdéd na to,
ze dzi$ menedzerowie maja do spetnienia znacznie
wieksza role niz tylko delegowanie i monitorowanie
zadan. Dzi$ oczekuje sie od nas zaangazowania
w prace i utozsamiania sie z pracownikami. Umie-
jetnosci przyznania sie do gorszego dnia i zmaga-
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nia sie z problemami, ktére czesto na poczatku
wydaja sie nie miec¢ rozwigzania. Menedzer, ktory
slepo bedzie wymagat od zespotu realizacji zadan,
o0 ktérych sam nie ma zielonego pojecia - nigdy nie
zostanie doceniony.

RAMIE, W RAMIE, Z PRACOWNIKIEM

Wsrdd pracownikdw uznanie zyskuje z kolei szef, ktory
raz na jakis czas przejdzie sie po wszystkich dziatach,
aby doswiadczy¢ pracy kazdego pracownika. | nie
chodzi o to, aby byc¢ specjalista dziatu
montazu, ktéry moze zastgpic jednego
z zatrudnionych. Chodzi o doswiadcze-
nie wyzwan, problemoéw, codziennosci,
z ktéra zmagaja sie pracownicy na wta-
snych stanowiskach. To zdjecie maski
i staniecie ramie w ramie z realiami
pracy. Pokazanie, ze lider jest prawdziwie
zainteresowany pracownikiem, widzi
jego zaangazowanie i - niezaprzeczalnie
- zdobywa jego szacunek.

Pamietam dzien, w ktérym wybratam
sie do dziatu montazu, by przy wsparciu
zespotu zamknac¢ miesigc sprzedazy.
W praktyce oznaczato to nic innego,
jak zmontowanie sporych, sktadajacych
sie w sumie z kilku, kilkunastu tysiecy
komponentéw zamdwien, ktére - by
dotrzec na czas - musiaty opusci¢ ma-
gazyn ostatniego dnia miesigca. Przez
osiem godzin, razem z dziewczynami
z montazu sktadatysmy komponenty, a ja zdatam
sobie woéwczas sprawe, ze do tej pory nigdy az
tak ciezko nie pracowatam. Ergonomia stanowisk
pracy pozostawiata wiele do zyczenia. Do dzis
pamietam bdl kregostupa po przesiedzeniu tylu
godzin w niewygodnej pozycji. Stoty montazowe
nie miaty regulowanej wysokosci, co oznaczato, ze
narazaty pracownikéw na zwyrodnienia kregostu-
pa. A gdy przyszta nocna zmiana, to oswietlenie
spetniajace wymogi zgodnie z przepisami, okazato
sie zbyt mato wydajne w konkretnych miejscach,
co w dtuzszym czasie mogto skutkowac wadga
wzroku. Byt to jeden dzien, ktéry w rzeczywistosci
diametralnie wptynat na zmiany, jakie wprowadzi-
liSmy w naszej organizacji.

Zdobyte przeze mnie osobiste doswiadczenie
w pracy na danym stanowisku przyniosto pozy-
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Sle z opiniq, ze
Zle wyszkoleni
menedzerowie sq
przyczynq wielu
niepotrzebnych
zajec i stresu.

tywne rezultaty. Niemal natychmiast zakupili-
Smy nowe, regulowane stoty, wygodne krzesta
i wprowadzilismy bardziej wydajne oswietlenie.
Jednak nie to byto dla mnie najwazniejsza lekcja
wyniesiona z tej sytuacji. Gdyby nie koniec mie-
sigca i kolosalne zamowienie, nie miatabym okazji
zasigsc za stotem montazowym, a co za tym idzie
- nie poznatabym probleméw pracownikéw i nie
obnazyta niedogodnien, ktérych nie zauwazytam
wsrod codziennych obowigzkow. Tym bardziej
ze zdaje sobie sprawe z tego, iz zadne opowiesci
nie bytyby tak przekonywaja-
ce i wiarygodne, jak osobiste
doswiadczenie tej niewygody
i odczucie na wtasnej skorze -
a w zasadzie na kregostupie - jej
nastepstw. Dla pracownikéw na-
tomiast statam sie jedna z nich,
menedzerka, ktéra rozumie,
z czym sie zmagaja.

Taki standard w organizacji
wprowadzilismy na state. Kaz-
dy menedzer ma raz na jakis
czas obowigzek wykonywania
pracy winnym dziale, aby poznac
wyzwania pracownikow, wyka-
zac sie wiekszym zrozumieniem
i empatia. A réwnoczesnie stac
sie jednym z nich, by¢ tym, ktéry
nie tylko nadzoruje, lecz takze
wykonuje powierzone zadanie.

MENEDZER DROGA \
DO SAMODZIELNOSCI PRACOWNIKOW.

Czy zatem menedzerowie sg nam jeszcze potrzebni?
Uwazam, ze tak. Turkusowe organizacje, w ktérych
struktura jest sptaszczona, nie sprawdzaja sie
tam, gdzie zespot nie jest do tego przygotowany.
W zasadzie nie sprawdzity sie juz w wielu firmach,
gdyz mentalnosc zaréwno pracownikéw, jak i pra-
codawcow wymaga czasu na przestawienie sie na
nowa rzeczywistosc. To, co natomiast jest pewne,
to fakt, ze droga do samodzielnosci pracownikéw
jest menedzer, ktéry ich wspiera, wykonuje z nimi
zadania, udowadniajac, ze nie jest tylko figurantem
w organizacji, ale osoba, na ktérg zespoét moze
realnie liczy¢. Zarzadzanie przez menedzeréw
ma sens, gdy sg namacalng i rownowazna czescia
zespotu. @ ©
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Kim jesti jakie cechy
go wyrozniaja?

Justyna Marks

Akredytowany menedzer programow
mentoringowych EMCC Practitioner,
facylitator, dyrektor personalny

w firmie Getinge

ze badania wskazujq,
firm z listy Fortune

cych pracownikom

znacznie lepigfiniz te, ktore
takich programow nie posiadajq.
Firmy z tymi programami
osiqgaty zyski o 18 proc.

wyzsze od sredniej, podczas
gdy zyski firm bez programow
mentoringowych byty

0 45 proc. nizsze od érednigj.
Takie wyniki mogq przekonywac
do wdrozenia programow
mentoringowych firmy, ktore
jeszcze ich nie realizujq.

O czym powinny pamietac,
wytaniajqc pary

mentor — mentee?
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Mentoring byt i jest uznawany za narzedzie m.in.
pozwalajgce dojs¢ do petni efektywnosci na no-
wym stanowisku w krétszym czasie, wptywajace
na zwiekszenie zaangazowania, produktywnosci
oraz umozliwiajgce dynamiczny rozwdj talentow.
Mentor czesto otwiera pracownika na nowe moz-
liwosci, wspiera go w docieraniu do jego zasobdw
wewnetrznych, wyposaza w umiejetnosc refleksji
czy uzyskania cennej informacji zwrotne;j.

MENTORING, CZYLI CO?

Profesor David Clutterbuck pisat w 2004 r., ze mento-
ring to relacja rozwojowa, oparta na wymianie wiedzy,
doswiadczen oraz dobrej woli. Po kilkudziesieciu
latach definicja ta ewoluowata na: ,Mentoring to
aktywnos¢ rozwojowa skoncentrowana na wzmoc-
nieniu i uzdolnieniu osoby do podejmowania dziatan.
Proces skoncentrowany jest na wzajemnej nauce
i wsparciu w podejmowaniu lepszych decyzji oraz
madrym wzroscie. Jest to mozliwe dzieki zwiekszaniu
samoswiadomosci”.

W kontekscie tej definicji rola mentora to nie tylko
przekazywanie wiedzy, doswiadczenia, madrosci
zyciowej, ale takze, wzmacnianie mentee, budowanie
jego wiary we wtasne mozliwosci, zaproszenie go
do zwiekszenia samoswiadomosci i samodzielno-
sci, umozliwienie mu madrego wzrostu. Mentorzy
czesto zastanawiaja sie, w jaki sposéb pracowac
z mentee. Pomocne moga byc¢ odpowiedzi na
pytania, takie jak: czy to, co robie, pytania, ktdre
zadaje, historie, ktérymi sie dziele - pozwalaja
wzrasta¢ mentee i go wspieraja? Poprzez proces
mentoringowy mentor powinien wznie$¢ mentee
na kolejny poziom rozwoju.

KIM JEST MENTOR?

Mentor ksztattuje swoja relacje z mentee, bedac
towarzyszem, odkrywca, ale tez odbiorca sytuacji
i zachowan, przez ktére przechodzi mentee.

Towarzysz

W tej roli mentor powinien towarzyszy¢ mentee,
obserwowac i motywowac mentee do generowanie
rozwigzan, opcji na przysztosc, a takze rozumiec
jego perspektywy, zapewniac¢ bezpieczenstwo,
zaufanie oraz dawac¢ wzmocnienie i wsparcie.

Odbiorca
W roli odbiorcy mentor koncentruje sie na udzie-
laniu informacji zwrotnej - zaréwno tej, wskazuja-
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cej obszary, w ktérych mentee czuje sie dobrze,
a takze te wymagajace doskonalenia i poprawy.
W zakresie tej aktywnosci trzeba pamieta¢ m.in.
0 monitorowaniu pracy ucznia, stawianiu wymagan
i przegladzie trudnosci, na jakie napotyka mentee.

Odkrywca

W tej roli mentor jest niczym badacz, ktéry odkrywa
nowe lady i z prawdziwg ciekawoscig przyglada sie
wydarzeniom. Dlatego tez bedzie m.in. obserwowac,
stuchac, analizowac czy diagnozowac to, co dzieje
sie z jego mentee.

WYZSZY POZIOM RELACJI

W mentoringu niezwykle istotne jest zbudowanie
relacji. Powinnismy pamietac, ze nie jest ona celem
samym w sobie. Zgodnie z kompetencjami mentora
EMCC w tym procesie mentor jest zorientowany na
wyniki i dziatanie. Jest to zatem relacja budowana
w kontekscie osiggniecia celéw, majaca przyniesc
wymierne efekty interesariuszom.

Analizujac literature tematu oraz potrzeby uczestni-
kow takiego procesu, mozna zauwazyc, ze w ciggu
ostatnich lat mentoring ewoluuje w kierunku tzw.
soft mentoringu. Lois Zachary w ksigzce Przewodnik
dla mentoréw opisuje przyktad takiej transformaciji.

KOMPETENCJE MENTORA EMCC

SWIADOMOSC SIEBIE
Swoich przekonan, wartosci, zachowan,
jak one wptywajg na prace

ZAANGAZOWANIE WE WLASNY ROZWOJ
4 Refleksje nad sesjg, superwizje

ZARZADZANIE KONTRAKTEM
Okreslanie oczekiwan i granic, wdrazanie
kontraktu

BUDOWANIE RELACJI
Poswiecanie uwagi emocjom,
nastrojowi, jezykowi, mowie ciata.
Czy mentee nam ufa?

UMOZLIWIENIE NAUKI

I WGLADU KLIENTOWI

Zmiana strategii myslenia i dziatania,
prowokcja itp.

A

ORIENTACJANA WYNIKIDZIALANIE
Skuteczne planowanie zadan

STOSOWANIE MODELI

ORAZ TECHNIK

taczenie réznych wzorow, metod,
tworzenie swojego podejscia

EWALUACJA PROCESU
Skutecznos¢ whasnej praktyki,
ewaluacja, kultura oceny efektow

Ny @ @
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WAZNE

Z modelu koncentrujacego sie na rozwoju tzw. twar-
dych kompetencji, przekazywaniu wiedzy, mentora
wystepujacego w roli autorytetu, nieokazujacego
stabosci przechodzi w model mentoringu koncen-
trujgcego sie na procesie opartym na zbudowaniu
relacji, partnerstwie, zwiekszeniu samoswiadomosci
mentee czy rozwoju jego krytycznego myslenia?.

Mentoring nie jest procesem zmieniania
0soby, tworzenia jej na podobienstwo
mentora czy kopiowania jego pomystow
i rad. Mentoring to towarzyszenie
mentee w odkrywaniu siebie, dzielenie
sie sobg w zakresie, jaki moze pomoc
wzrastac mentee.

WSZYSTKO SIE ZMIENIA

Srodowisko biznesowe nieustannie przechodzi
przeobrazenia, a wraz z tym dla firm krytyczna staje
sie kompetencja statego rozwoju i nawigowania po-
$réd tych zmian. Ma to bezposredni wptyw na role
mentora i sposéb wspdtpracy z mentee. Wiadomo,
ze uczenie sie ludzi dorostych ma swoja specyfike,
ktdra warto uwzglednic, aby zapewnic efektywny
proces rozwoju. Specyfika ta wynika z gromadzonych
przez dorostych wielu lat doswiadczen, wiedzy,
przekonan i nawykow. Bagaz ten moze byc¢ czasa-
mi Zzrédtem trudnosci i ograniczen w efektywnym
nabywaniu nowej wiedzy i umiejetnosci. Jest to
szczegodlnie istotne, gdy wiaze sie z weryfikacja
dotychczasowego obrazu swiata i oduczaniem sie
przekonan czy nawykow.

Malcolm Knowles, pedagog dorostych, zauwazyt, ze
dorosli ucza sie efektywniej, gdy:

sami decyduja, czego sie ucza oraz biora
za to odpowiedzialnosc,

ucza sie przez doswiadczenie,

ich uczenie sie polega na rozwigzywaniu
problemdéw, gdy sa zaangazowani w stawianie
diagnozy, planowanie, wdrazanie i ewaluacje,

temat procesu rozwojowego stanowi dla nich
wartos¢ bezposrednia.
Mentor budujacy relacje z mentee powinien zatem
by¢ swiadomy powyzszych aspektéw andragogiki,
zamiast koncentrowac sie tylko na przekazaniu wie-
dzy, poradach, udzielaniu gotowych odpowiedzi. Po-
winien stworzy¢ dla ucznia okazje do samodzielnego
poszukiwania odpowiedzi, zachecic¢ do refleksji czy
krytycznego myslenia. Doswiadczony mentor Piotr
Ciacek powtarza: ,To, co najlepsze mozesz zrobic
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dla swojego ucznia, to poméc mu w samodzielnym
zdobywaniu doswiadczenia. Jako mentor mozesz
dzieli¢ sie swoja wiedzg, ale nie masz mozliwosci
»przelac” jej na ucznia i sprawic, by korzystat z niej
w ten sam sposob, jak sam to czynisz”3.

Rozwadj i nasze osiggniecia sa procesem, ktory wyma-
ga gromadzenia nie tylko kolejnych merytorycznych
puzzli, ale réwniez konkretnych, przezytych przez
nas doswiadczen, sukceséw, porazek, sytuacji, ktére
beda nas zmieniac i ksztattowac. Nie da sie tego
w petni efektywnie osiggnac, tworzac mentee na
obraz i podobienstwo mentora, nie dajac mu real-
nych okazji do samodzielnego odkrywania i badania.

OBSZARY ROZWOJU

Dla wielu mentoréw proces mentoringowy kon-
centruje sie na tzw. kontekscie zewnetrznym, opi-
sywanym w modelu rozmowy rozwojowej Davida
Clutterbucka. Jest to obszar tzw. bezpieczny, gdyz
para porusza sie w obszarach codziennych zadan
i wyzwan mentee. Mentor przyglada sie mozliwym
sciezkom rozwojowym mentee, analizuje zasoby,
jakie moga go wspierac¢. Moze to by¢ nauka radzenia
sobie z priorytetami, zarzadzania zespotem czy
konfliktem, odkrywanie nowej perspektywy na
mozliwosci rozwojowe w organizacji albo dziele-
nie wiedza ekspercka. Jezeli jednak mentorzy nie
poruszg z mentee tzw. kontekstu wewnetrznego,
moze sie okazac, ze proces bedzie niczym kolejne
szkolenie czy odhaczanie z listy nowych kompetenciji
uzyskanych dzieki literaturze czy webinarom.

David Clutterbuck podkresla, ze wybitny mentor
dostrzega kluczowa wartos¢ przejscia z mentee przez
kontekst wewnetrzny, ktéry m.in. skoncentrowany
jest na zdefiniowaniu zyciowych wartosci, okresleniu
mocnych i stabych stron mentee czy zbudowaniu
samoswiadomosci. Dzieki temu podejmowane przez
mentee aktywnosci, decyzje zawodowe i rozwojowe
beda zgodne z jego misja i tozsamoscia. Nie jest to
tatwy proces, gdyz wielu mentee po raz pierwszy
bedzie miato okazje do odpowiedzi na pytania do-
tyczace celu, tozsamosci czy wartosci.

CZEGO POTRZEBUJE MENTEE?

Mentoring nie jest procesem zmieniania osoby, two-
rzenia jej na podobienstwo mentora czy kopiowania
jego pomystdw i rad. Mentoring to towarzyszenie
mentee w odkrywaniu siebie, dzielenie sie soba
w takim zakresie, jaki moze pomdéc wzrasta¢ mentee.

personel i zarzadzanie 2/2023



Co zrobié, gdy nie ma chemii w relacji mentor - mentee?

Mentorzy majg bezposredni wptyw na jakosc i sposob budowania relacji. Majg tez wptyw na to, czy ta chemia
pojawi sig, czy tez nie. W mentoringu nieformalnym, gdzie mentee czy mentorzy majg dowolnosc parowania,
mozna zaobserwowac tendencje do tego, ze mentorzy wybierajg podopiecznych, ktérzy sg podobni do nich
i na odwrot. W konsekwencji ma to negatywny wptyw na réznorodnosc.

W mojej ocenie stwierdzenie, ze skoro nie ma chemii, to warto zakonczyc relacje mentoringowa, nie jest wia-
Sciwe. Zazwyczaj tworzacg sie relacje, w ktorej doswiadczane sg trudnosci, warto rozpoczac¢ od poznawania
sie, przetamywania lodéw i poszukiwania obszaréw wspolnych. Mamy dwa rodzaje poszukiwania takich ob-
szarow: obszary wspolne powierzchowne oraz obszary wspolne pogtebione. Praktyka pokazuje, ze im wigcej
zaangazowania wymagato zbudowanie porozumienia miedzy mentorem a mentee na poczatku, tym wieksze
owoce i wieksza nauka ptynie dla obydwu stron procesu.

Udzielac¢ czy nie udziela¢ rad mentee?

Na poczatku warsztatéw pytam kazdego mentee o jego oczekiwaRia wobec procesu, siebie, firmy czy men-
tora w ogdle. Okoto 90 proc. z nich deklaruje, ze oczekujg od mentora udzielania rad.

W ksigzce Mary Akers i Andrew Bienkowskiego Radykalna wdzieczhosc znajdujemy niejako matematycz
wzor na sytuacje udzielania rad:

Radajest przyjeta Rezultat Efekt
TAK POZYTYWNY Mentee nie czuje sie silniejszy, gdyz dostat gotowe rozwigzanie od mentora.
TAK NEGATYWNY Mentee jest zdenerwowany na mentora, gdyz udzielit mu ztych rad.
NIE POZYTYWNY Mentee czuje sie silniejszy, ale jest zdenerwowany na mentora, gdyz jego rada

nie byta stuszna.

NIE NEGATYWNY Mentee nie czuje sie silniejszy, zatujac, ze nie postuchat mentora.

Widzimy, ze w kazdej sytuacji udzielania rad pozycja mentee nie jest wzmocniona lub doswiadcza on ne-
gatywnych konsekwencji ich udzielenia. Mentor, ktéry podaza w procesie $ciezkg udzielania rad, bierze na
siebie odpowiedzialnosc i konsekwencje podjetych dziatan czy zaproponowanych rozwigzan. Budowanie
relacji opartej na udzielaniu rad nie wspiera mentee w rozwoju samodzielnego myslenia i poszukiwania
wihasciwych rozwigzan. Moze ono réwniez doprowadzi¢ do sytuacji uzaleznienia mentee od mentora i jego
gotowych propozycji.

Czy feedback mentora rozni sie od feedbacku menedzera?

Myslg przewodnig mentora powinna by¢ odpowiedz na pytanie: czy to, co robig, rozwija mojego mentee
i go wspiera? Dlatego tak istotne jest, aby relacja mentoringowa byta ,offline” czyli mentor i mentee po-
winni by¢ spoza linii raportowania.

W mentoringu feedback mocno pokazuje mentora i odkrywa to, co dla niego jest wazne, na co zwraca on
uwage w procesie. Feedback powinien odnosic sie do dobrze wykonanych zadan oraz obszaréw do rozwo-
ju. W mentoringu, zapraszajgc do pracy nad projektem czy zadaniem, szczegdlnie zwracamy uwage na go-
towos¢ mentee do jego realizacji. Szefowie nie zawsze majg mozliwosci czy czas na takg analize. Udzielana
informacja zwrotna bedzie koncentrowata sie na zadaniu, a nie ocenie ucznia. W udzielanym feedbacku
pamietajmy tez o trosce o ucznia i jego wsparciu. Koncentrujemy sie na refleksji, rozwoju mentee, a nie na
samym wykonaniu zadania, jak to ma miejsce w relacji z menedzerem.

Czy mentor jest w stanie zaspokoi¢ wszystkie potrzeby rozwojowe mentee?

Wielu mentorow zadaje sobie pytanie, czy jestem wystraczajgco dobry, kompetentny w danym zakresie,
aby prowadzi¢ taki proces? Pokazuje to z jednej strony Swiadome podejscie mentora do swojej roli, ale
z drugiej - moze ktas¢ na barki mentora zbyt duzy ciezar odpowiedzialnosci za zaspokojenie kazdej po-
trzeby rozwojowej mentee.

Mentoring nie jest relacjg monogamiczng, co w praktyce oznacza, ze jeden mentee moze miec¢ wielu men-
toréw, w zaleznosci od potrzeb rozwojowych. Mentorzy nie sg zatem zobowigzani do znalezienia odpowie-
dzi na kazde pytanie mentee czy zaspokojenie wszystkich jego obszaréw rozwojowych.
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ZACHOWANIA DOBREGO ORAZ WYBITNEGO MENTORA

dobry mentor

Udziela porad, mowi, jak zadania
moga by¢ zrobione.

Buduje swojg pozycje
i swoj autorytet.

Podejmuje decyzje w procesie.
Nie okazuje stabosci i wrazliwosci.

W komunikacji nastawiony
jest na rozwigzywanie probleméw
i dziatanie.

Jest dyrektywny i odpowiedzialny
za nauke.

Jego celem nadrzednym jest
przekazanie wiedzy i doswiadczen.

Mentor powinien by¢ gotowy do towarzyszenia
innym w realizacji ich wtasnych celéw. W tej roli
kluczowa jest postawa wobec mentee oraz moty-
wacja mentora. Warto, aby kandydaci na mentora
znaleZli odpowiedzie¢ na pytania, czy sg wystar-
czajgco zmotywowani, aby odgrywac taka role,
dlaczego chca zosta¢ mentorem, dlaczego wtasnie
teraz o tym pomysleli, czego oczekuja od procesu,
jakimi mentorami chcieliby byc?

Motywacja mentora bedzie wptywata na zaangazo-
wanie i jakos$¢ takiej relacji. Wybitny mentor powinien
mie¢ nie tylko wiedze i doswiadczenie, ale tez umie-
jetnos¢ budowania relacji na zaufaniu i otwartosci,
a nie na sile autorytetu czy swojej pozycji.

JAK TO OSIAGNAC?

Wejscie w proces mentoringowy powinno byc¢ swia-
doma decyzjg i mentora, i mentee ze Swiadomoscia,
jakie role i zadania ma kazda ze stron tworzacej
sie relacji. Aby zadbac o odpowiednig motywacje,
decyzja o pozostaniu mentorem powinna by¢ zatem
dobrowolna i Swiadoma.

John Maxwell w ksigzce Mentoring 101 pisat, ze
najwazniejszymi jego mentorami czy nauczycielami
byli ci, ktdrzy gteboko w niego wierzyli. Dzieki temu
znajdowat wewnetrzna site do dziatania i wiare
we wtasne mozliwosci. Nie jest to oczywiste dla

wybitny mentor

Aktywnie stucha, zadaje pytania.

Buduje wiare mentee we wtasne
mozliwosci. Mentor jest facylitatorem.

Wykorzystuje cisze, przeformutowuje
stwierdzenia, podsumowuje.

Odkrywa sie, okazuje wrazliwosc¢.

W komunikacji jest nastawiony
na potrzeby mentee.

Promuje samodzielnos¢ mentee
i jego odpowiedzialnos¢ za nauke.

Jego celem nadrzednym jest nauka
krytycznego myslenia, refleksji,
wdrazania umiejetnosci.

Opracowanie wiasne Autorki.

mentora, zwtaszcza gdy zauwaza on, ze mentee nie
podejmuje takich decyzji, jakie podjatby sam mentor,
nie kreuje sciezki rozwoju na wzér i podobienstwo
nauczyciela. Zaufanie mentee do podjetych przez
niego decyzji, wspieranie go w osobistych wybo-
rach i wiara w niego wymaga od mentora ogromne;j
samoswiadomosci, przekonan i zachowan.

Dobrg praktyka w codziennej pracy mentora jest pro-
wadzenie dziennika lub notatek po kazdym spotkaniu
w procesie. Dobrze jest zatrzymac sie i znalez¢ czas
na refleksje. Zada¢ sobie pytania np.: z czego bytem
zadowolony/a podczas tej sesji, co moge poprawic,
co stuzyto rozwojowi mentee, jakie sg moje refleksje,
co zrozumiatem/tam podczas tej ses;ji?

Adam Grant, profesor psychologii z\Wharton School
w Pensylwanii, podsumowauje rozréznienie pomie-
dzy dobrym a wybitnym mentorem, integrujac
kompetencje mentora EMCC, ale réwniez zasady
andragogiki:
- Dobry mentor dzieli sie lekcjami
ze swojego zycia, a wybitny mentor pomaga
ci skrystalizowac lekcje z twojego zycia.
« Dobry mentor udziela odpowiedzi, a wybitny
mentor uczy cie, jak stawiac lepsze pytania.
- Dobry mentor przeprowadzi cie przez
swoja Sciezke kariery, a wybitny mentor
pomoze ci wyznaczyc¢ twoja Sciezke
kariery. ® ©

"https://www.forbes.com/sites/forbescommunicationscouncil/2022/05/19/does-mentoring-still-matter-for-fortune-500-

companies/?sh=47fc75cf5d8c

2 |L.J. Zachary, The Mentor's Guide: Facilitating Effective Learning Relationships, Jossey-Bass, 2016.

3P Ciacek, J. Filipowicz, Mentoring. Instrukcja obstugi, Stibitz.
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Najnowsze badania opublikowane przez Instytut Gallupa wskazujg,

ze zaledwie 16 proc. pracownikow jest zaangazowanych w swojq prace.

Wsrod najwazniejszych powodow braku zaangazowania podaje sie niewtasciwe

zarzqdzanie i niesatysfakcjonujgce wynagrodzenie. Bardziej szczegdtowe dane

wskazujg, ze oprocz zarabiania pieniedzy stymulatorem zaangazowania moze byc¢

okazja do rozwoju, samodzielne rozporzgdzanie czasem oraz swobodne wyrazanie

swej osobowosci. Takie mozliwosci oferuje m.in. udziat w projekcie Employee

Advocacy. Co dzieki programowi EA zyskujg pracownicy, a co pracodawca?

Znamy wiele Zrédet budowania zaangazowania pra-
cownikéw. W ostatnich latach czynnikiem najsilnigj
motywujgcym mtodych i zdolnych ludzi sg podzie-
lane przez firme wartosci i kultura organizacyjna,
wolnos¢ i autonomia w dziataniu oraz praca jako
pasjonujace wyzwanie. Wysokie wynagrodzenie
nie jest juz najwazniejszym oczekiwaniem mtodych
talentéw. Jasno widaé¢, ze wartosci, a nie pienigdze
przyciagaja najlepszych pracownikéw do wspotcze-
snych przedsiebiorstw. Utalentowani i zdolni ludzie
pragna byc¢ czescig czegos, w co moga wierzyc,
czegos, co nadaje sensich pracy i zyciu, czegos, co
jest w stanie realizowac ich marzenia i zaspokoi¢
ich potrzeby.

DZIALANIA POZAFINANSOWE

W Teoriach przedsiebiorstw Adama Nogi znalez¢
mozna wykaz dziatan podejmowanych przez firmy
w celu znalezienia wspdlnego mianownika dla ko-
rzysci indywidualnych i organizacyjnych. Teoriom
tym, cho¢ wykorzystuje sie je do interpretacji za-
chowan przedsiebiorstw, zarzuca sie jednoczesnie
nierealnos¢, co inspiruje do poszukiwania dziatan
alternatywnych.

Projekt Employee Advocacy nie powiedzie sig, jesli
pracownicy nie wyznajg tych samych wartosci, nie sg
zaspokojone ich podstawowe potrzeby oraz gdy brak
jakichkolwiek motywatorow, aby pozostali w organizadiji.
Porazke projektu przynosi rowniez brak zaangazowania
kadry zarzadzajgcej, presja na sprzedaz z uzyciem

mediow spotecznosciowych.
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Ludzie angazuja sie w okreslone dziatania, ponie-
waz uznaja je za stuszne i wartosciowe. Z tego
miedzy innymi powodu przedsiebiorstwa realizuja
projekty z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci.
Jedna z najbardziej znanych w Polsce aktywnosci
w zakresie ochrony srodowiska jest akcja ,,Moje
Silne Drzewo” organizowana przez Zywiec Zdrdj.

PRACOWNIK RZECZNIKIEM FIRMY

Jednym ze stosunkowo nowych pomystéw budo-
wania zaangazowania jest Employee Advocacy (EA),
nazywany réwniez rzecznictwem pracownikow. Jest
to program z udziatem social mediéw, w ktérym
pracownicy wypowiadaja sie publicznie o swoim
pracodawcy, jego projektach, planach i wartosciach.
(Projekt EA zrodzit sie jeszcze przed upowszechnie-
niem sie mediéw spotecznosciowych, ale dopiero
teraz nastapit jego prawdziwy rozkwit).

Moéwiac prosto, EA to autentyczna, wiarygodna
promocja przedsiebiorstwa przez ludzi, ktérzy
w nim pracuja. Jednak korzysci z tego projektu nie
leza tylko po stronie pracodawcy. Przystapienie
do programu to dla pracownika moment refleks;ji
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DZIAtANIA POZAEKONOMICZNE W WYBRANYCH TEORIACH PRZEDSIEBIORSTWA

Teorie

Menedierskie

Behawioralna

Konwencyjna

Zasobow i kompetencji

Kapitatu intelektualnego

Ekologiczna

Przyktady dziatan pozaekonomicznych

K. Arrowa Ochrona zdrowia np. pakiety medyczne

Wspieranie sportu i rekreacji (domy i osrodki kultury, $wietlice , kluby), mecenat kultury

Minimalizacja ilosci odpadéw przemystowych poddanych odzyskowi, unieszkodliwionych (opakowania zwrotne)
Dziatanie na rzecz o$wiaty i wychowania (sumpty na rzecz szkét, przedszkoli, osrodkéw wychowawczych)

System otwartej komunikacji, szkoler i dyskusji zwigzanych z kodeksem etycznym, badanie opinii pracownikéw,
tworzenie mozliwosci angazowania pracownikéw w wolontariat

Zapewnianie satysfakcji z pracy, mozliwos$¢ rozwoju, programy edukacyjne

Ochrona przyrody i krajobrazu, ochrona powietrza atmosferycznego

Konfirmy Wspéttworzenie infrastruktury lokalnej, dziatania charytatywne i filantropijne

Opracowanie wiasne na podstawie:T. Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,

nad pytaniem - co tak naprawde trzyma mnie
w tej firmie? Dzieki programowi moze on zadbac
o marke wtasng, podniesc swojag wartosc jako spe-
cjalista w branzy. Program moze by¢ impulsem do
odnalezienia sensu pracy, podniesienia satysfakcji
z wykonywanych dziatan, wzmocnienia identyfikacji
z pracodawca, podzielenia sie ze Swiatem duma
z pracy dla danego podmiotu gospodarczego,
a nie dla konkurencji. Dzieki EA zyskujg wszyscy
W organizacji — to typowa sytuacja win-win.

CZY EA SPRAWDLI SIE,
W KAZDEJ ORGANIZACJI?

Niestety nie. Projekt sie nie powiedzie, jesli pra-
cownicy nie wyznajg tych samych wartosci, nie sg
zaspokojone ich podstawowe potrzeby oraz gdy
brak jakichkolwiek motywatoréw, aby pozostali
w organizacji. Porazke projektu przynosi réwniez
brak zaangazowania kadry zarzadzajacej, presja
na sprzedaz z uzyciem medidw spotecznoscio-
wych. Problem moze stanowic¢ takze optacanie
pracownikéw za publikacje dotyczace pracodawcy
w internecie. Po pierwsze, zaangazowanie pra-
cownicze spadnie, gdy tylko skoriczy sie budzet
przeznaczony na projekt. Po drugie, pracownicy
z checi zysku beda publikowali wiele, czesto bez
sensu, gromadzac w swojej sieci przypadkowe
kontakty, ktore dziataja w mediach z tych samych,
zarobkowych, pobudek.
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Warszawa 2002; A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2011,

Od dawna wiadomo, ze motywatory zewnetrzne
nie dziataja tak dtugoterminowo jak motywacja
wewnetrzna oparta na zgodnosci wartoscii celéw.
EA nie przyniesie zatem oczekiwanych efektéw, gdy
pracownicy, z réznych powodow, nie sg przekonani
do swojego pracodawcy. Co wiecej, jesli w organizacji
brakuje prawdziwego zaangazowania, program EA
tylko te braki obnazy.

CO DAJE WDROZENIE EA
ZDANIEM PRACOWNIKOW

Na poczatku lutego 2020 r. program Empolyee Ad-
vocacy zostat wprowadzony w duzym wielkopolskim
rodzinnym przedsiebiorstwie produkcyjno-handlo-
wym. Organizacja zatrudnia okoto 1000 oséb. Gros
pracownikoéw ma dtugi, kilkunastoletni, a nawet
30-letni staz pracy. Zdaniem szefowej marketingu,
ktdra jest réwniez inicjatorka i koordynatorka pro-
jektu EA, kadra pracownicza charakteryzuje sie nie
tylko ogromnym doswiadczeniem i kompetencjami
zawodowymi, lecz takze wyjatkowa lojalnoscig
oraz zaangazowaniem w dziatania firmy. Dlatego
wdrozenie projektu Ambasadoréw Marki okazato
sie $wietnym pomystem.

Do programu dobrowolnie zgtosito sie kilkana-
scie 0s6b z réznych dziatéw, ktére za pomoca
LinkedIn rozpoczety budowanie marki wtasnej
i jednoczes$nie wzmacnianie marki pracodawcy.
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KORZYSCI Z WDROZENIA PROJEKTU EMPLOYEE ADVOCACY

Dziat marketingu

Zwigkszenie swiadomosci marki, zwigkszenie zaangazowania obserwujgcych

Dziat sprzedazy

Rozbudowywanie sieci kontaktow sprzedawcow, zbudowanie wizerunku
sprzedawcow, wigksze generowanie leadow sprzedazowych

Dziat personalny

Zwigkszenie zaangazowania pracownikow, budowanie wizerunku pracodawcy,

atrybut w walce o talenty, wzrost liczby wptywajgcych aplikacdji

Pracownicy

Kreowanie marki wiasnej, pozycjonowanie samego siebie jako lidera w swojej branzy,

budowa witasnej renomy, pokazywanie wtasnych sukcesow i umigjetnosci, walka

z wypaleniem i brakiem zaangazowania w dziatania, ktore z czasem stajg sie rutynowe,

nie sg ambitne, nie rozwijaja

W zespole pracujg osoby, ktére juz wczesniej miaty
doswiadczenia z tym serwisem, oraz takie, ktoére
dopiero stawiaty w nim pierwsze kroki. Proporcja
uczestnikéw z doswiadczeniami na LinkedlInie
i bez nich rozktada sie mniej wiecej pdt na pot.
Okoto 70 proc. zespotu stanowig reprezentanci
pokolenia X, raczej nastawionego niechetnie do
aktywnosci w mediach spotecznosciowych. Pozo-
state 30 proc. teamu to mtodsze grupy wiekowe.

Przeprowadzajac miniaudyt, zapytano uczestnikow
projektu:

Z czego jestes dumna/dumny w pracy?

Co ci sie marzy?

Czym sie frustrujesz?

Co ci dat program EA?

Czego ci zabrakto w programie?

Co mogtoby ci pomdc w wiekszej aktywnosci
na LinkedIn?

Jak czesto jestes aktywna/aktywny?

Czyja aktywnos¢ na LinkedIn podziwiasz?

Z czego jestes dumna/

dumny w pracy?

Uczestnicy projektu odpowiedzieli, ze najwieksza
duma w pracy napawajg ich doskonate relacje
zarowno ze wspotpracownikami, jak i z klientami,
ktdre zostaty wypracowane przez lata, oraz wspdlnie
wyznawane wartosci, ktére stanowia wyktadnie
dziatan w obszarach handlowym i marketingowym.
Wysoko ceniona jest réwniez wzajemna i bezinte-
resowna pomoc, ktérg zawsze otrzymuje sie od
zespotu, gdy jest sie w potrzebie.

70

O czym marzg uczestnicy projektu?

Obecnie - o stabilizacji globalnej gospodarki, a na
wtasnym podwaorku - by trwac¢ w pasjach i kreacji,
by nie stabt entuzjazm do pracy oraz by firma
organizowata wiecej akgcji z zakresu CSR, w ktore
mozna sie wtaczyc. Pracownicy chca czud, ze
docenia sie ich wktad w rozwdj organizacji i jej
kultury. Handlowcy natomiast marza o spekta-
kularnym sukcesie w sprzedazy i licza na to, ze
ich dziatania na LinkedIn sie do tego przyczynia.

Co frustruje?

Fakt, ze czesto nie docenia sie mocy prac, ktére nie
stanowia trzonu dziatalnosci biznesowej przedsie-
biorstwa, nie docenia sie sity i wszechstronnosci,
z jaka aktywnosci pozabiznesowe dziatajg dla
dobra organizacji - jej wnetrza oraz otoczenia.
Pracownikéw frustruje réwniez podcinanie skrzydet
w pracy, automatyzacja dziatan oraz komenta-
rze oponentow projektu. Uczestnicy dostrzegaja
potrzebe doskonalenia komunikacji i uwazaja, ze
media spotecznosciowe (w tym LinkedIn) sg do
tego dobrym narzedziem.

Co dat program #EA?

Zdrowa odskocznie od codziennej rutyny. Program
spowodowat, ze pracownicy bardziej zagtebili sie
w LinkedIn - to niesamowita baza wiedzy i kontaktow
z osobami, ktérych zapewne w innych okoliczno-
sciach nie miatyby mozliwosci spotkac. Program
przyczynit sie do wzrostu Swiadomosci wspdlnoty
w ramach organizacji, integracji, bycia znaczaca
czescig zespotu, rozwoju warsztatu pisarskiego.
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»Poznatam inne strony moich kolegdw i kolezanek,
ich zainteresowania i zamitowania. Ciekawe spojrze-
nie na $wiat” - skomentowata jedna z uczestniczek
projektu.

Uczestnicy projektu poznali tez charakter pracy
innych dziatéw w firmie. Dzieki temu lepiej ro-
zumieja sytuacje kryzysowe i okazujg wieksza
chec wsparcia 0séb, ktére w danej chwili moga
potrzebowac pomocy. Program sprzyja poszerzaniu
wiedzy o produktach, kulturze organizacyjnej, co
jest szczegdlnie wazne dla nowych (i przysztych)
pracownikow.

Czego ci zabrakto w programie?

Najczesciej padata odpowiedz: ,Trudno powiedziec,
moze za krétko uczestnicze w programie, jak dotad
dostrzegam tylko plusy”. Program wyraZnie wzbogacit
zespot, pobudzit do dziatania troche juz skostniata
ekipe. Szefowa projektu dodata, ze analiza FRIS
mogtaby stanowi¢ wsparcie dla dziatan EA poprzez
zaplanowanie aktywnosci w zgodzie z talentami
poszczegdlnych cztonkdw zespotu.

Co mogtoby ci pomoéc w wiekszej
aktywnosci na LinkedIn?

Najwiecej uczestnikéw odpowiedziato, ze wewnetrz-
na dyscyplina. Ciekawy okazat sie pomyst pracy
w parach, dzieki ktéremu czes¢ oséb bioracych
udziat w projekcie bytaby bardziej zmobilizowana
do dziatania.

Jak czesto jestes aktywna/aktywny?

Pracownicy deklarowali, ze starajg sie niemal co-
dziennie zrobic¢ przeglad prasy i lajkowac wpisy.
Raz w tygodniu pisza wtasne posty, raczej rzadko
je udostepniaja, choc to sie zdarza. Jak podkreslajg
ankietowani: ,Nieustannie uskuteczniam aktywny
copywriting, jednak nie tak czesto, jakbym chciat”.

Czyja aktywnos¢ na LinkedIn podziwiasz?
Pracownicy przyznaja, ze jest tam wiele oséb, ktére
dziela sie swojg wiedzg, podziwiaja ich konsekwencje
i chec edukowania. LinkedIn jest dla pracownikdw
Zrodtem inspiracji - obserwuja profile ludzi, ktorzy
inteligentnie, zabawnie i z klasa przekazujg wazny
i wartosciowy kontent. Czytelnicy nie toleruja au-
tomatyzmu publikacji.

Jak pokazaty wyniki miniaudytu, program dostar-
czyt korzysci osobom, ktére s3 juz w organizacji
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zatrudnione. Jest to jeden ze sposobdéw na tzw.
job crafting - czyli proaktywne podejscie do swojej
pracy i dokonywanie w niej zmian, ktére maja stuzy¢
lepszemu jej dostosowaniu do wtasnych potrzeb,
celédw i umiejetnosci.

Niestety w programie Employee Advocacy nie bierze
udziatu zadna osoba z dziatu HR, cho¢ wiadomo,
ze program jest sposobem na ocieplenie wizerun-
ku przedsiebiorstwa, niesie korzysci nie tylko dla
dziatu sprzedazy, marketingu, lecz takze dziatan
HR-owych, zwtaszcza w kwestii konkurencyjnosci
na rynku pracy.

DLACZEGO ZAANGAZOWANIE
JEST WAZNE DLA FIRMY?

Nie ma watpliwosci co do tego, ze o sukcesie przed-
siebiorstwa decyduja ludzie, ktdrzy w nim pracuja.
To oni kreujg wizerunek marki, buduja reputacje,
tworzg strategie, szukaja rozwigzan, ktére pdzniej
wdrazaja. Dlatego zarzadzanie w tej kwestii stano-
wi jedno z najwiekszych wyzwan wspétczesnych
organizacji. Co wazne, firmy realizuja nie tylko cele
ekonomiczne, co daje cate spektrum mozliwosci do
budowania zaangazowania oraz wiezi z pracow-
nikami. Takie relacje w dtuzszym czasie zawsze
owocujg wiekszym zyskiem firmy, poniewaz tylko
zaangazowany pracownik jest gotéw do podjecia
dodatkowego wysitku, by firma odniosta sukcesy,
poniewaz potrafi nawigzac trwaty, autentyczny
kontakt z klientem.

Zaangazowanie wigze sie takze z nizsza absencja,
wyzszg efektywnoscia, niewielka ptynnoscia kadr,
wysoka produktywnoscig, maksymalng sponta-
nicznoscia i innowacyjnoscia przy realizacji celéw,
zapatem, osobistym oddaniem, checig nauki, wy-
soka motywacja i zadowoleniem. Zaangazowanie
wewnatrz organizacji zapewnia zarzadowi wsparcie
w podejmowanych inicjatywach, utatwia uzyskanie
akceptacji i zasobdw do ich realizacji.

Praca i jej doskonalenie oraz rozwdj osobisty sg
naturalnymi potrzebami cztowieka i to one, zdaniem
autorytetdw, stanowia elementy najsilniej deter-
minujace zaangazowanie pracownikow. Walczac
o talenty, bada sie kompetencje zawodowe, czasem
spoteczne. Jak czesto dba sie o odpowiedni dobdr
pracownikow, ktérych osobiste wartosci beda sie
zazebiaty z wartosciami organizacji? @ ©

Al
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Benefity

zywieniowe

Przepis na wellbeing w trzech wymiarach

W zdalnych, rozproszonych i roznorodnych zespotach budowanie poczucia przynaleznosci

do firmy staje sie jednym z kluczowych wyzwan. Aby zatrzymac pracownikow na dtuzej,

warto skoncentrowac sie na relacjach i dodatkowym wsparciu. Az 83 proc. badanych uwaza,

ze positki w gronie wspotpracownikdw sprzyjajqg integradji i lepszej atmosferze.

Benefity zywieniowe to jeden ze sposobow na wzmocnienie wiezi w firmie. Dzieki

dofinansowaniu positkdw pracowniczych mozna zatroszczyc sie o wellbeing holistycznie

i praktycznie — w wymiarze zdrowotnym, spotecznym i finansowym. To takze szansa

dla pracodawcow, by skorzystac¢ z optymalizacji podatkowych i zaoszczedzi¢ w budzecie

przeznaczonym na swiadczenia pozaptacowe.

Karol Kamas

Dyrektor ds. marketingu i rozwoju
Sodexo Benefits and Rewards
Services Polska
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Dobrostan pracownikéw to dzisiaj priorytet. Spadki motywacji, przecia-
zenie emocjonalne, poczucie wypalenia, ciche wycofywanie sie z zycia
firmy to obraz spotykany w réznych branzach. Stres finansowy utrzymuje
sie na wysokim poziomie, co sprawia, ze pracownicy sg bardziej sktonni
zmienic organizacje po to, by zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa, nawet
jesli lubig swoja prace i dobrze sie czujg w obecnym miejscu. Co w tej
sytuacji moga zrobic pracodawcy? Jak zatrzymac pracownikéw i zadbac
o ich samopoczucie, zaangazowanie i produktywnos$c¢? Co obok podwyzki
bedzie stanowic¢ wsparcie portfela pracowniczego?

W zmiennych czasach, kiedy trudno jest dtugofalowo prognozowac, niezwykle
przydatnym narzedziem okazuja sie elastyczne Swiadczenia pozaptacowe.
Elastyczne, poniewaz to sam pracodawca okresla, w jakim zakresie, przy
jakim budzecie i na jaki okres wdrozy benefity. Z kolei pracownik zyskuje
mozliwos¢ samodzielnego zarzadzania Swiadczeniem, tak jak ma to miejsce
np. w przypadku kart przedptaconych - osoba obdarowana sama decydu-
je, kiedy, gdzie i na co przeznaczy otrzymane srodki. To wtasnie benefity
finansowe, jak dofinansowanie positkdéw dla pracownikéw, realnie odpo-
wiadajg na aktualne potrzeby. Jak wynika z badania ,,Dodatkowe wsparcie
dla pracownikéw”, zrealizowanego dla Sodexo, az 78 proc. respondentéw
przyznaje, ze regularne dofinansowanie positkdw przez pracodawce ma
pozytywny wptyw na motywacje. 77 proc. podkresla, ze jest to Swiadczenie,
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dzieki ktéremu mozna wiecej zaoszczedzic. Z kolei
61 proc. zadeklarowato, ze dostep do tego benefitu
wptynatby pozytywnie na ich sposéb odzywiania.

O tym, ze benefity zywieniowe wpisujg sie w idee
wellbeingu, nie trzeba nikogo przekonywac. Regularne
odzywianie to niemal synonim lepszej odpornosci
i kondycji zdrowotnej. Warto jednak pamietac, ze
pojecie ,dobrostan” jest wieloaspektowe. | wtasnie
w taki sposob dobrze jest spojrzec na benefity zy-
wieniowe. Stanowig one holistyczne rozwigzanie
skomponowane z co najmniej kilku istotnych ,sktad-
nikéw”. Dofinansowanie positkéw pozwala bowiem
realizowac wellbeing w takich obszarach, jak:

Regularnos¢ positkéw ma ogromne znaczenie dla
zdrowia, ale okazuje sie duzym wyzwaniem, niezalez-
nie od tego, czy pracujemy stacjonarnie, czy podczas
home office. Niemal potowa badanych pracownikéw,
ktdrzy zadeklarowali, Ze trudniejim dbac o regularne
positki w trakcie pracy zdalnej, jako przyczyne wskazuje
brak regularnosci czasu pracy. Tak wynika z badania
,Potrzeby pracownikéw 2022” zrealizowanego dla
Sodexo. Troska o work-life balance i umiejetne stawanie
granic powinno zatem i$¢ w parze z dobrymi nawykami
zywieniowymi, ktére zaktadajg czas na odpoczynek
i zdrowy positek. W propagowaniu kultury lunchowej
wazna role do odegrania maja liderzy, menedzerowie
i dziaty HR. Co dziesiaty badany pracownik pracujacy
zdalnie przyznaje, ze w jego organizacji nie przewi-
dziano czasu wolnego na positek - to kwestia, na
ktéra nalezy zwrdci¢ uwage w pierwszej kolejnosci,
pamietajac rowniez o zwigzkach diety ze zdrowiem
mentalnym, jej wptywie na samopoczucie, poziom
energii i sit oraz koncentracje uwagi.

Wspdlne positki to okazja do niespiesznych rozmoéw
i wzajemnego poznania sie. Takie zespotowe rytuaty
poprawiajg nastrdj i pomagaja lepiej odnalez¢ sie
w systemie pracy hybrydowej. Z badania ,Dodatkowe
wsparcie dla pracownikéw” wynika, ze az 83 proc.
respondentéw uwaza, iz positki w gronie innych wspot-
pracownikow sprzyjaja integracji i lepszej atmosferze.
Tymczasem 20 proc. ma taka mozliwos¢ co najmnigj
dwa razy w tygodniu, czy to stacjonarnie, czy online.
Od czasu do czasu przy wspdlnym positku spotyka sie
18 proc. Sa tez pracownicy, ktérzy w ogdle lub prawie
w ogdle nie maja takich doswiadczen - 20 proc.

sekcja partnerska

Dofinansowanie positkéw to dla pracownika wspar-
cie w codziennych, stale rosngcych wydatkach, a dla
pracodawcy - inwestycja, na ktérej... oszczedza. Mija
juz prawie rok od nowelizacji przepiséw, zgodnie
z ktérymi wzrosta kwota zwolnienia z osktadkowania
do 300 zt miesiecznie na pracownika. W skali roku
daje to 714 zt oszczednosci dla pracownika i 737 zt
dla pracodawcy. Dzieki temu firma zatrudniajaca
20 0s6b moze zyskac rocznie ponad 14 tys. zt,
a liczaca 80 0séb - niemal 60 tys. zt. Przy zatrud-
nieniu na poziomie 150 oséb optymalizacja kosztéw
wyniesie ponad 110 tys. zt.

Przedptacona Karta Lunch Pass Sodexo moze stano-
wic uzupetnienie podwyzki lub alternatywe, ktéra
zainteresuje zatrudnionych. Na przyktad 300 zt
brutto podwyzki po osktadkowaniu i opodatkowaniu
da pracownikowi na reke 204,50 zt. Majac karte na
lunch, od ktorej nie trzeba odprowadzac sktadek
ZUS, zyskuje sie 264 zt netto. Poza korzysciami
finansowymi i wsparciem domowego budzetu uzyt-
kownicy kart doceniajg nowoczesnosc i wolnosc
wyboru - sami decyduja, kiedy, gdzie i co zamdwia
na obiad. Moga udac sie do lokalu gastronomicznego,
zamowic positek do zaktadu pracy, do domu czy
jakiegokolwiek innego miejsca, co w dobie duzej
mobilnosci i elastycznosci pracy stanowi spory atut.

Benefity zywieniowe to rozwigzanie idealne na
aktualne czasy. Warto potraktowac je jako jeden
zelementdéw szerszej strategii wellbeingowej, gdyz ten
trend z pewnoscia utrzyma sie w 2023 roku. @ ©

© badaniach

Ogolnopolskie badanie ,Potrzeby pracownikow
2022" - sktadajace sie z dwoch czesci -
zostato przeprowadzone na zlecenie Sodexo
przez pracownie PBS w czerwcu 2022 .

W badaniu wzieto udziat 121l pracownikéw firm
zatrudniajgcych powyzej 10 osob, z czego 469
respondentéw zatrudnionych w organizacjach
liczacych miedzy 10 a 100 osob.

Badanie ilosciowe ,,Dodatkowe wsparcie
dla pracownikoéw” zostato zrealizowane
przez ARC Rynek i Opinia na zlecenie Sodexo,
na prébie N=103I Polakow w wieku 18-65 lat,
reprezentatywnej pod wzgledem ptci, wieku,
wyksztatcenia i wielkosci miejsca zamieszkania.

Badanie przeprowadzono w styczniu tego roku.
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Z1o konieczne
aynadzieja
na przysziosc?

Czvli coaching dzisi jutro

Coaching czesto ma negatywne konotacje i potrafi budzi¢ skrajne emocje. Osoby,
ktore zajmujq sie coachingiem, bywajg okreslane mianem pseudopsychologdw
lub pseudoterapetow. Najczesciej takie postawy wynikajq ze ztych doswiadczen
witasnych lub innych oraz btednych przekonan na temat tego, czym coaching
jest, a takze braku wiedzy na temat podstawowych zatozer tego narzedzia.
Czy stusznie? Czy coaching jest ztem koniecznym, a moze jedng z najlepszych

odpowiedzi na obecne i przyszte wyzwania organizacji?

Praktykuje coaching od ponad czterech lat, 80 proc. oséb,
z ktérymi dotad pracowatam, nie doswiadczyto nigdy
coachingu i nie znato jego definicji. Pozostatych 20 proc.
doswiadczyto sesji coachingowych zwykle w relacji ze swoimi
przetozonymi i czesto byty to negatywne doswiadczenia.
Coachee mieli poczucie manipulacji i stawiania pytan pro-
wadzgcych do rozwigzan, ktére byty celem przetozonego.
Kolejne dotyczyty strachu przed ujawnieniem tego, co byto
przedmiotem sesji oraz uzycia udzielonych informacji prze-
ciwko zainteresowanemu lub innym.

Malgorzata Jakubicz

Przywodczyni stuzebna, ambasadorka -
humanizmu w rzeczywistosci cyfrowej, coach

ICF PCC, certyfikowana trenerka przywdodztwa,

wyktadowczyni; autorka Ksigzki ,Lider w trampkach, )

czyli jak byc przywodcg w zgodzie ze sobg” - . -
w - 5
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CZYM JEST COACHING?

Bez wiedzy, czym jest coaching i jakie fundamen-
talne zasady nim kieruja, nie sposdb poéjs¢ dalej
w rozwazaniach na temat jego wartosci. Dlatego
takistotna jest ciggta edukacja coachingowa, ktéra
pozwala rozpoznac zte praktyki najczesciej wynika-
jace z braku kompetencji osdb, ktére coachingiem
sie zajmuja.

Internationl Coaching Federation (ICF), bedacy
miedzynarodowym stowarzyszeniem coachow,
ktore okresla zakres, standardy i zasady etyczne
coachingu, definiuje coaching jako towarzyszenie
klientowi w kreatywnym procesie, ktéry sktania
do myslenia i inspiruje do maksymalizacji zawodo-
wego i osobistego potencjatu. Coaching wedtug
ICF to metoda pozwalajgca w sposdb efektywny
wytyczac i osigga¢ wazne cele, podniesc satys-
fakcje z zycia zawodowego i prywatnego, stac
sie bardziej swiadomym liderem, menedzerem
czy rodzicem, w petni wykorzystujac potencjat,
kompetencje i posiadane umiejetnosci. ldentyfi-
kuje trudnosci i przygotowuje do ich pokonania.
Czesto przektada sie na motywacje i wieksza
determinacje w dziataniu.

To narzedzie uwalniajgce potencjat, ktére zaktada, ze
0soba, ktdra uczestniczy w procesie, jest najlepszym
ekspertem dla siebie samego i ma wystarczajace
zasoby, aby okresli¢ cele oraz zdefiniowac droge

i potencjalne przeszkody do ich realizacji. Coach
towarzyszy w tych odkryciach, nie dzieli sie jednak
swoim doswiadczeniem czy wiedza w obszarze
odpowiedzialnosci coachee, a takze nie daje rad
i wskazowek.

CO Z KOMPETENCJAMI?

Coach nie musi by¢ ekspertem w dziedzinie,
w ktorej specjalizuje sie klient. Niekiedy moze to
stanowic zagrozenie, poniewaz wigze sie z pokusa
przyjecia wtasnej perspektywy coacha na zagad-
nienie bedace przedmiotem sesji. Powinien on za
to reprezentowac okreslone kompetencje, czyli
wiedze, doswiadczenie, umiejetnosci oraz postawe
z dziedziny coachingu. Przede wszystkim musi
przestrzegac niepodwazalnej zasady poufnosci
poza okreslonymi wyjatkami, takimijak informacja
o planowanej probie samobdjczej klienta. Wedtug
wytycznych ICF 70 proc. czasu trwania sesji to
dzielnie sie odkryciami przez coachee, a 30 proc.
to przestrzen na interwencje coachingowe.

W sesji coach korzysta z okreslonych narzedzi za-
leznie od jej celu, parafrazuje wypowiedzi klienta
tak, aby wspierac proces refleksji, wykorzystuje
réwniez metafory oraz... cisze. Interwencje to takze
zadawanie pytan, ale przede wszystkim stuchanie
i podazanie za klientem, stuzenie mu wszelkimi
dostepnymi wtasnymi zasobami, zawsze z dobrg
intencja i jego potrzebami w centrum.




firm stosuje
obecnie coaching

firm oferuje coaching
dtuzej niz dwa lata

firm objeto procesami
coachingowymi

co najmniej

300 pracownikow

SESJE TROJSTRONNE

Nie mozna pomingc faktu, ze w procesie coachingu biznesowego, gdzie wystepuje
sponsor, spotykane sa sesje coachingowe trojstronne. W takim przypadku proces
rozpoczyna sie i koriczy sesjami z udziatem coacha, coachee i sponsora, najczesciej
przetozonego. Stuzg one ustaleniu celéw procesu, a nastepnie podsumowaniu
jego skutecznosci w ich zakresie. W takim przypadku sponsor moze mie¢ wptyw
na kierunek procesu, zawsze jednak w dialogu z coachee. Coach jest wowczas
wspierajacym obserwatorem na sesji podsumowujacej proces, dzieli sie tylko tym,
co zostato wczesniej potwierdzone z coachee. Dotyczy to takze raportéw po sesji.
Ich zawartosc jest zawsze konsultowana z coachee przed wystaniem do sponsora.

JAK MIERZYC EFEKTYWNOSC?

Metoda ta nie wymaga zmudnych wyliczen finansowych, jednak kazdg sesje
coachingowa lub caty proces warto zakornczy¢ tzw. czynnikami mierzacymi
jego efektywnosé¢, ktére warto poddac ewaluacji. Warto odpowiedzie¢ na trzy
proste pytania.

Czy sesja lub proces byt dla mnie uzyteczny?

Pierwsze pytanie wskazuje na efektywnos¢, bo coaching to nie tylko mita roz-
mowa, ale czasami ciezka praca, ktéra ma przyniesc efekt. Istnieja takie formy
coachingu, jak coaching prowokatywny, ktéry ma wrecz zdenerwowac klienta
w drodze do odkryc¢, zmusic¢ go do wyjscia ze strefy komfortu czy dokonac przeto-
mu, zawsze z dobrg intencjg. W coachingu méwi sie nie bez kozery o rozcigganiu,
a to proces, ktéry bywa bolesny.

Czy byt dla mnie ekologiczny?

Drugie pytanie dotyczy bezpieczeristwa emocjonalnego, w tym atmosfery wza-
jemnego zaufania. Zawsze powtarzam, ze jesli coachee poczuje choc¢ cien oceny
ze strony coacha, ale takze, gdy coaching nie przynosi efektdow, to konieczna
jest zmiana coacha. Coaching to praca na teraZzniejszosci i przysztosci, coach
nie pracuje z trauma, ale moga pojawic sie problematyczne tematy dotyczace
perspektywy tuiteraz lub jutro, czasami z silnymi emocjami, tacznie z ptaczem.
Ekologia w coachingu dotyczy takze troski o emocje klienta, tak aby sesja zakon-
czyta sie pozytywnym nastawieniem wobec siebie i innych.

Czy mam wplyw na cele i wypracowane sposoby ich osiggniecia?
Trzecie pytanie obejmuje poczucie wptywu. Chodzi o to, aby cele i rozwigzania
dotyczace ich realizacji byty w obszarze oddziatywania klienta.

COACHING SPOSOBEM NA WYZWANIA JUTRA

Wedtug globalnego badania trendéw biznesowych w coachingu na 2023 r,,
przeprowadzonego przez CoachHub w czerwcu 2022 r. w 42 krajach wsrod
601 firm, wynika, ze organizacje w ujeciu globalnym wskazujg na planowane
zmiany kolejno w obszarach: transformacja cyfrowa i przejscie na hybrydowy
lub zdalny tryb pracy, zmiana kultury organizacyjnej, integracja fuzji i przejec,
innowacyjnos¢, agresywny wzrost organiczny, zwinnosc (agile), zmiana modelu
biznesowego lub restrukturyzacja. Ankietowani uwazajg, ze najczestszymi
metodami na wdrozenie tych zmian, sg: podniesienie lub zmiana kwalifikacji
pracownikéw (47 proc.), restrukturyzacja zatrudnienia (37 proc.), zwiekszenie
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mobilnosci talentéw, zatrudnienie wewnetrzne (36 proc.) oraz ukierunkowanie
na zaangazowanie i retencje pracownikow (35 proc.).

Jak organizacje chca odpowiedziec¢ na wyzwania oraz planowane zmiany? Oka-
zuje sie, ze wiekszosc z nich uznaje, iz to coaching jest najlepsza odpowiedzia.

87 proc. z badanych firm stosuje coaching obecnie, dziewie¢ na dziesiec¢ z nich
oferuje to narzedzie rozwojowe dtuzej niz dwa lata. Cztery firmy na dziesiec¢
objety procesami coachingowymi co najmniej 300 pracownikéw. Jednoczesnie
wiekszos¢ organizacji przewiduje wzrost naktadéw na coaching od 1 do 10
proc. (51 proc.) oraz powyzej 10 proc. (38 proc.). Procesy coachingowe nadal
najczesciej oferowane sg sredniej i wyzszej kadrze menedzerskiej (38 proc.),
kierownictwu wykonawczemu (34 proc.) oraz liderom pierwszej linii (32 proc.).

POWSZECHNE NARZEDZIE ROZWOJU

Biorac pod uwage planowane obszary zastosowania coachingu, eksperci Coach-
Hub widza duze mozliwosci zwiekszenia zasiegu coachingu o kolejne poziomy
zatrudnienia. Wedtug ankietowanych coaching obecnie ma zastosowanie
przede wszystkim w rozwoju przywdédztwa na réznych szczeblach zarzadzania
i poziomu kompetencji, ale takze w obszarach dobrostanu psychicznego pracow-
nikéw (28 proc.), cyfrowego i zwinnego (agile) sposobu myslenia i transformacji
(22 proc.) czy rozwoju kariery i zatrudnienia wewnetrznego (21 proc.). W 2023 r.
firmy planujg zastosowac coaching w obszarach, takich jak: kontynuacja rozwoju
zawodowego (46 proc.), zwiekszenie wydajnosci (45 proc.), uczenie nowych
umiejetnosci (42 proc.), zmiana w obszarze zachowan i sposobu myslenia
(38 proc.) oraz retencja talentéw (37 proc.).

Dane jednoznacznie wskazuja, ze coaching staje sie coraz bardziej powszech-
nym narzedziem rozwoju, poszerzajac jednoczesnie swoj zasieg o kazdy poziom
zatrudnienia pracownikéw. Co ciekawe, firmy coraz czesciej stosujg coaching
w formie zdalnej, a integracja Al i VR dotyka takze tej dziedziny. 22 proc. ankie-
towanych uwaza, ze Al zastapi coacha w ciggu kolejnych pieciu lat, a 61 proc.
wierzy, ze wirtualna rzeczywisto$s¢ moze wzmocnic¢ rozwéj cztowieka.

CZY INWESTYCJA SIE ZWRACA?

Powstaje coraz wiecej metod pomiaru efektywnosci coachingu, m.in. poprzez
metryki, takie jak osiggniety cel przez coachee, poziom satysfakcji coachee
z procesu, rozwéj nowych zachowan, wzrost osobistej efektywnosci czy
zaangazowania. Coraz czesciej firmy dokonuja takze analizy zwrotu z in-
westycji (ROI) na bazie danych finansowych. To bardzo dobry trend, gdyz
jak wiemy, to, co niezmierzone, trudno oceni¢ pod katem skutecznosci i wartosci.

Czy zatem coaching to zto konieczne, czy nadzieja na przysztos¢? Odpowiedz
wydaje sie jednoznaczna. | uzasadniona biznesowo na podstawie danych. ® ©

Dostep do pelnej wersji raportu w jezyku angielskim, mozna otrzyma¢,
zostawiajgc swoje dane osobowe na stronie: https://resources.coachhub.
com/global-coach-buyers-survey
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firm przewiduje
wzrost naktadow
na coaching

od 1do 10%,
38% powyzej

10

00

firm oferuje
coaching sredniej

i wyzszej kadrze
menedzerskiej,

a 34% kierownictwu
wykonawczemu
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Pokolenie OQ@Q

(Czego moze nauczyc¢ rekrutera?

Dzis chyba zadna inna grupa pracownikow nie
wzbudza tak wielu emocji jak pokolenie Z.
Osoby urodzone miedzy 1995 a 2010 r. bedg

wchodzi¢ na rynek pracy albo juz na nim

funkcjonujq. Kim sq Zetki, czym jest dla
nich praca, jakg wartos¢ mogq dac
organizacjom, czego oczekujg
od procesow rekrutacyjnych

I wreszcie — jakg nauke

mogq przekazac

rekruterom?

Zacznijmy od krotkiej charak-
terystyki. Zetki nie znaja
Swiata bez internetu, cy-
fryzacji i nowych techno-
logii. Najstarsze osoby

z tego pokolenia

majg dzi$ 27 lat.

Czes¢ z nich

)
| 4
kontynu-

==
uje nauke

w szkotach s$rednich albo na studiach, a wielu
stawia pierwsze kroki na rynku pracy. Nie mozemy
tez zapominac o osobach, ktére wraz z wejsciem
we wczesng dorostosé, bedac na studiach, rozpo-
czety kariere zawodowa. Wobec tego niektdrzy
z nich moga byc juz siedem, a nawet osiem lat
na rynku pracy.
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Zetki to cyfrowi tubylcy. Swietnie postuguja sie najnow-
szymitechnologiami i sg bardzo dobrze przygotowani
do dziatania w warunkach nowoczesnej gospodarki
globalnej. Jesli chodzi o prace - sg mobilni i elastyczni
wzgledem wyboru pracodawcy. Dziatajg szybko, bo
sg przyzwyczajeni do szerokiego i natychmiastowego
dostepu do informacji. Dlatego tez tak wazny jest
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dla nich szybki feedback, nie tyl-
ko w procesie rekrutacyjnym, lecz
takze w codziennej pracy. Zetki lubig
wyzwania, sg energiczne i pewne siebie.
Cenia sobie swobode dziatania. Mtode
pokolenie ma wtasng inicjatywe i pomysty
i nie boi sie dzieli¢ swoimi spostrzezeniami. Co
sie z tym w pewnym stopniu wigze - Zetki nie s3
przyzwyczajone do kontrolujgcego srodowiska pracy.
Potrzebuja raczej mentora, ktéry bedzie udzielat feed-
backu na temat ich pracy, niz osoby, ktéra pokieruje
nimi krok po kroku. Dlatego tez poczucie autonomii
i sprawczosci stawiajg na pierwszym miejscu.

Zetki jako ogdt sg postrzegane jako osoby zaanga-
zowane w walke o prawa kobiet w miejscu pracy,
prawa oséb LGBT oraz dziatania zwigzane z ochrong
srodowiska - wazne jest dla nich to, by organizacja,
z ktéra zdecyduja sie wspotpracowac, prezentowata
wartosci spdjne z ich wartosciami. Cenia sobie rézno-
rodnosc¢ i mozliwos¢ wyboru - zaréwno w kwestiach
zawodowych, jak i prywatnych, choc¢ czasem gubig sie
w mnogosciach mozliwoscii trudno im podja¢ decyzje.

GENERACJA NASTAWIONA NA ROZWOJ

Zetki sg Swiadome swojej wartosci na rynku pracy,
wtasnych umiejetnosci i kompetencji. Lubig mie¢ po-
czucie satysfakgji z pracy oraz sensu wykonywanych
zadan i chca by¢ doceniani. Odwaznie tez podejmuja

z';l & o

0 zmia-

nach - nie

beda dtugo

W miejscu,

w ktdrym nie czu-
ja sie dobrze.

Praca dla Zetek nie jest najwaznigjsza. Co wbrew
stereotypom nie oznacza, ze mtodzi pracownicy
sa niewdzieczni, roszczeniowi i wykonuja swoje
obowigzki bez wiekszego zaangazowania. Zmiana
polega na rozumieniu idei pracy. Dla starszych po-
kolen byta ona i nadal jest wartoscia, powodem do
dumy, przywilejem. Dla Zetek to przede wszystkim
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Patrycja
Wiltczak

Konsultantka

as. rekrutacji,
headhunterka zwigzana
Z Integra Consulting
Poland. Specjalizuje sie
realizowaniu projektow
rekrutacyjnych

zZ wykorzystaniem
technik bezposrednich.

sposdb na zarabianie pieniedzy, ale tez mozliwosc
nauki nowych rzeczy, zdobywania umiejetnosci,
nawigzywania relacji. Przedstawiciele mtodego
pokolenia wyraZnie tez rozgraniczaja to, co zawo-
dowe, od tego, co prywatne - niezwykle wazny
jest dla nich work-life balance.

Mozna tez zauwazyc, ze w poréwnaniu ze star-
szymi generacjami inaczej interpretuja kwestie
dtugoterminowej lojalnosci wobec pracodawcy.
Wedtug nich jeden pracodawca nie jest na cate
zycie - czesto zmieniaja srodowisko pracy w za-
leznosci od swoich potrzeb. Sg indywidualistami,
mocno stawiajg na swoj rozwoj, chca uczestniczyc
w szkoleniach i kursach, zalezy im na ciggtym zdo-
bywaniu nowych doswiadczen. Czy to oznacza,
ze s3 egoistami? Jak w kazdym pokoleniu, takze
w pokoleniu Z znajda sie osoby nieprzejmujace sie
potrzebamiinnych. Ogdlnie jednak mozemy przyjac,
ze dla Zetek wtasne potrzeby sa tak samo istotne
jak potrzeby pracodawcy, dgzg wiec do rownych,
obopdlnych korzysci.

REKRUTACJA ZETEK

Nie powinno byc¢ generalnych réznic w procesie
rekrutacji w zaleznosci od wieku kandydatow. Bez
wzgledu na to, czy s3 to osoby z pokolenia X, Y, czy Z
proces rekrutacji powinien byc¢ skonstruowany, zapla-
nowany i zrealizowany tak dobrze, aby kazda ze stron
procesu czuta sie usatysfakcjonowana. Natomiast
z pewnoscig wystepuja réznice w oczekiwaniach,
potrzebach, standardach wzgledem rekrutacji
w zaleznosci od tego, jakie pokolenie reprezentuje
dany kandydat. Powinni o tym wiedziec rekruterzy
czy osoby odpowiedzialne za proces rekrutacji, aby
pozyskac do firmy zaangazowanych pracownikow.
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Na poczatku warto skupic sie na jednym z pierwszych
etapdw procesu, czyli na ogtoszeniu o prace. Dobra
oferta to taka, ktéra trafi do grupy docelowej i zacheci
ja aplikowania. Zetki lubig przejrzyste i jasne oferty
pracy. Oferta bardzo ,rozmyta”, w ktérej zakresem
obowiazkéw mozna obdzieli¢ kilka stanowisk, albo
zbyt ograniczajaca - bedzie mniej atrakcyjna. Po-
nadto mtodzi kandydaci nie lubig oklepanych sfor-
mutowan. Mam tu na mysli frazesy typu atrakcyjne
wynagrodzenie. Atrakcyjne, czyli jakie? Rodzinna
atmosfera - kolejny truizm, ktéry moze wptywac
na niekorzyscibudowac bariere, poniewaz - jak juz
wspomniatam - Zetki to indywidualisci.

Jesli firma nie udostepni
w ofercie pracy informacji
O wynagrodzeniu, moze stracic
cennych kandydatdow juz na

starcie procesu rekrutacji

Ztym pomystem, jesli chodzi o oferty pracy, jest
réwniez catkowity brak informacji o sugerowa-
nym wynagrodzeniu. Firma, nie udostepniajac tej
informacji, moze straci¢ cennych kandydatéow juz
na starcie procesu rekrutacji. Kolejny aspekt to
organizacja procesu rekrutacji. Zetki sg przyzwycza-
jone do dynamicznych proceséw, szybkiego tempa,
informowania na biezaco. Dtugo przeciagajace
sie procesy, wieloetapowos¢ rekrutacji, zwlekanie
z feedbackiem to aspekty, ktore szczegdlnie Zle
wptywaja na utrzymanie motywacji i zaangazowania
kandydata w procesie. Kolejnym waznym aspektem
jest niedostateczny feedback lub catkowite jego
zaniechanie w procesie rekrutacji. Dla pokolenia
Z rzetelny feedback oznacza szczere, transparent-
ne przekazanie kandydatowi informacji, dlaczego
go odrzucamy lub sktadamy oferte - konkretnie,
prawdziwie, rzeczowo.

INSPIRUJACE MLODE POKOLENIE

Kandydat do pracy reprezentujacy pokolenie Z wnosi
do firmy nie tylko swojg mtodos¢, lecz takze Swieze
spojrzenie, innowacje, kreatywnos¢ i odwage do po-
dejmowania nowych wyzwan i realizacji pomystow.
Zetki z zapatem patrza w przysztosc, nie martwia
sie i nie skupiaja na porazkach. Chca kreowac rze-
czywistos¢ i miec realny wptyw na zmiany. Czy to
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nie jest inspirujgce? Ich postawa moze zachecac
innych do uczenia sie i przyjmowania réznych
perspektyw. Takim nastawieniem mogg zarazac
nie tylko rekrutera, lecz takze wspdtpracownikow.

Dla przedstawicieli generacji Z wazne s3g réwno-
uprawnienie kobiet i mezczyzn, réwnosc kulturowa,
prawa mniejszosci, osob LGBT+, dlatego gdy prawa
ktdrejs z wymienionych grup nie sa respektowane,
potrafig postawic granice. Dzieki takiej postawie
ucza szacunku, réwnego traktowania i wyzbywania
sie dyskryminujacych przekonan. Swiadome orga-
nizacje beda korzystac z tego potencjatu. Ponadto
Zetki angazuja sie w dziatania zwigzane z ochrong
srodowiska, akcje CSR, a obszar ten jest coraz
wazniejszy dla wielu firm. Poprzez swojg aktywnosc
oraz postawe mogg zwiekszy¢ liczbe osdéb, ktére
dotacza do grona osdb walczacych o nasz Swiat,
a przy okazji - wzmocni¢ pozytywny wizerunek
firmy, w ktdrej pracuja.

SZCZEROSC REKRUTERA

Pokolenie Z podczas rekrutacji oczekuje przede
wszystkim od rekruteréw szczeroscii transparent-
nosci na kazdym etapie procesu. Opowiem o historii,
ktéra zdarzyta sie mojej kolezance - reprezentantce
pokolenia Z. Wzieta ona udziat w rekrutacjii zostata
poinformowana przez rekrutera, ze proces zostat
zamkniety bez zatrudnienia osoby. Po kilku dniach
znajoma zauwazyta informacje w social mediach.
0Otdéz nowy pracownik pochwalit sie, ze zaczyna
prace w doktadnie tej samej firmie na analogicznym
stanowisku, na ktére ona aplikowata. Mozemy sobie
wyobrazi¢ jej zaskoczenie. Przeciez nikt nie miat
zostac zatrudniony, a proces zamkniety... Ona juz
nie wezmie udziatu w rekrutacji do tej organizacji.
Do tego opowie o tej sytuacji znajomym z branzy, co
z pewnoscig wptynie na wizerunek marki tej firmy.
Dlatego tez rekruterzy powinni pamietac o praw-
dziwej informacji dla kandydatéw, w przeciwnym
razie skutki nierzetelnosci w procesie rekrutacji
moga dla firmy by¢ plama na wizerunku.

Najwazniejszy aspekt zwigzany z rekrutacjg oséb
z tego pokolenia to inne szersze spojrzenie - Zetki nie
trzymaja sie sztywno utartych schematdw, zmieniaja,
testuja, wdrazaja, sprawdzaja. Jesli cos nie dziata
albo nie przynosi efektu, to po prostu to zmieniaja.
Postawa ta moze by¢ inspirujgca i zachecajaca do
wychodzenia z utartych schematéw - zwtaszcza
dla rekruteréow. ® ©
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Krytyczne myslenie najwazniejsza
kompetencjq przysziosci

Od dtuzszego wiele sie mowi i publikuje
na temat kompetencji przysztosci.

Na stronach przeroznych think thankow,
w ksigzkach biznesowych, blogach,
artykutach przywotywane sq one jako
panaceum na szybko zmienigjgcey sie
swiat. Jakie zatem kompetencje mogq byc¢
kluczowe dla przysztosci nie tylko firm,

ale catych gospodarek?

Dorota Jurzysta

Praktyk biznesu z ponad
15-letnim doswiadczeniem
w Kierowaniu spotkami
prawa handlowego (CEO,
prezes zarzqdu). Obecnie
specjalizuje sie w doradztwie
partycypacyjnym w obszarze
formutowania, planowania
i wdrazania strategii rozwoju,
przeprowadzania zmian oraz
zwiekszania efektywnosci .
biznesowej firm. Ry ——- 0
T e ‘**r ; L S
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Institute for the Future (IFTF) - najstarsza na swiecie
nieprzerwanie dziatajaca organizacja badawcza
i edukacyjna zajmujgca sie przysztoscia opublikowata
raport dotyczgcy kompetencji przysztosci. Poniewaz
statut zatozycielski IFTF stanowi, ze ,niezbedne jest,
aby spoteczeristwo nabyto potrzebne narzedzia,
metody i mozliwosci badawcze w celu zidentyfi-
kowania i radzenia sobie z kwestiami spoteczno-
-gospodarczymi, zanim stang sie one krytycznymi
problemami jutra”, raport ten ma sie przyczynic
do swiadomego rozwoju spoteczenstwa. Wedtug
' tego raportu kompetencje przysztosci, ktore maja
. lub majg miec kluczowe znaczenie dla ludzkosci, to:
. Sense-making - okreslanie i nadawanie gteb-
Szego znaczenia

2. Social intelligence - inteligencja spoteczna

3. Novel and adaptive thinking - nowatorskie

i adaptacyjne myslenie

4.  Cross-cultural competence - miedzykulturowos¢
5. Computational thinking - przetwarzanie
wielu danych

6. New media literacy - korzystanie z nowych
mediow

7. Transdisciplinarity - multidyscyplinarnosc¢/
wielozadaniowos¢

8. Design mindset - myslenie projektowe

9. Cognitive load management - wspétodpo-
wiedzialno$¢ w zarzadzaniu

10. Virtual collaboration - wspétpraca za pomo-
ca e-technologii

KOMPETENCJE NA MIARE, CZASOW

Ale co to wtasciwie znaczy kompetencje przysztosci
i dlaczego akurat te a nie inne zostaty nominowane
jako te najwazniejsze majgce pomdc zrozumied swiat
i jakie majg one przetozenie. Przyjrzyjmy sie samej
idei kompetencji przysztosci i niektérym wybranym.

Niedawno na warsztatach dla wyzszej kadry me-
nedzerskiej - jako zabawny wstep do warsztatow,

ktorych celem byto do wypracowywania wtasnego,
adekwatnego i efektywnego stylu zarzadzania -
przygladalismy sie, jakie kompetencje odgrywaty
kluczowa role w poszczegdlnych, umownie nazwanych,
epokach (zobacz tabele ponizej). Kiedy zestawimy to
z czasem trwania poszczegdlnych epok, okaze sie, ze
mieli$my jako cztowiek/gatunek czas, aby wyksztatcic,
wyewoluowac, ugruntowac, przepracowac umiejet-
nosci macho przez dobre kilka tysiagcleci, a wspot-
pracy czy krytycznego myslenia jako zespdt) raptem
ostatnie kilkaset lat. Proponuje zatem przyjrzec sie
troche uwazniej kompetencjom przysztosci i temu,
€O ONe 0zNaczaja na naszym poziomie zaréwno szefa,
jak i cztonka spoteczenistwa czy konsumenta itp.

Jacek Santorski powiedziat kiedys, ze analfabetami
XXl wieku nie sa ci, ktérzy nie radza sobie z Excelem,
ale ci wszyscy, ktérzy nie potrafia sie uczy¢, oduczac
starych rzeczy i uczyc¢ na nowo. Zatem warto zajac sie
praktycznie wiedzg o nowych kompetencjach, bo kto
pierwszy wdrozy nowa wiedze, dostanie premie za
pierwszenstwo i chwilowa przewage konkurencyjna.

KRYTYCZNE MYSLENIE A BUDOWA MOZGU

Kompetencja krytyczne myslenie znajduje sie na kazdej
liscie kluczowych umiejetnosci XXI wieku, niezaleznie
gdzie te liste uktadano. Wedtug Cambridge Dictionary
krytyczne myslenie to ,proces uwaznego myslenia
o przedmiocie lub idei, bez pozwolenia, aby uczucia
lub opinie miaty na ciebie wptyw". Brzmi prosto, ale
warto zestawic te definicje z tym, co wiemy o budowie
mozgu. XX wiek dostarczyt nam wiele informacji ttu-
maczacych sam proces myslenia. Chce zwrdcic uwage
tylko na: po pierwsze, role ciata migdatowatego, po
drugie, na dwa systemy, w jakich pracuje nasz maézg.

Doktor Robert Maurer (wyktadowca na wydzia-
le medycznym UCLA) w swojej ksigzce Filozofia
Kaizen w sposob bardzo przystepny, zrozumiaty
dla niemedykdw opisuje budowe naszego moézgu.

KOMPETENCJE, KTORE ODGRYWALY KLUCZOWA ROLE W POSZCZEGOLNYCH,

UMOWNIE NAZWANYCH, EPOKACH

Epoka

Kompetencje kluczowe

* }owiectwo * szybkos$¢, zwinnosé, sita, spostrzegawczosé

* Rewolucja agrarna * planowanie, systematycznos¢, powtarzalnosc

* Rewolucja przemystowa * wiedza twarda, powtarzalnos¢, doktadnosg, sita,

* Rewolucja wiedzy * kompetencje miekkie - krytyczne myslenie, analiza duzej ilosci danych, wspot-

praca w duzych, rozproszonych zespotach
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GtOWNE
KOMPETENCJE
PRZYSZtOSCI

Wspétpraca z innymi

Elastycznosc
poznawcza

Krytyczne
myslenie

Kreatywnos¢

Zrédto: Opracowanie
na podstawie ,MIT Sloan
Management Review Polska”

Rozwigzywanie
ztozonych problemoéw

W najwiekszym skrécie mozg sktada sie z:

pnia moézgu lub inaczej mdézgu gadziego, jest to
najstarsza czesc tego organu, taki osrodek kontro-
li; sprawia, ze serce bije, watroba oczyszcza krew
z toksyn, a nerki filtruja;

srodmaozgowie, czyli mézg ssaczy, ktory jest zro-
dtem emocji i zarzadza reakcja ,walcz albo uciekaj”
chronigca nasze zycie w obliczu zagrozenia;

kora mdzgowa, czyli racjonalne mysli i twdrcze
impulsy.

Jednak nie zawsze opisany uktad dziata poprawnie.
Jest jeszcze owo wspominane wczesniej ciato migdato-
wate. Kontroluje ono reakcje ,walki lub ucieczki”, czyli
mechanizm alarmowy. Jego funkcja jest stymulowanie
poszczegodlnych partii ciata do dziatania w obliczu
bezposredniego zagrozenia. Dokonuje sie to poprzez
spowalnianie lub zatrzymanie dziatania innych funkcji,
np. takich jak racjonalne i twdrcze myslenie. Jakie to
ma przetozenie na codzienne zycie? Otdz jesli najpierw
,Skrzycze” pracownika, bede wywierata nadmierna
presje, uruchamiajac ciato migdatowate, a potem,
gdy kaze mu mysle¢, to sama utrudniam lub wrecz
uniemozliwiam ten proces. Najpierw ,odtgczytam”
kore mdzgowa, a potem chce, aby wydajnie praco-
wata... Dlatego praca w stresie jest efektywna tylko
do pewnego momentu, a potem wtadze przejmuje
ciato migdatowate i widzimy $wiat zero-jedynkowo,
co nie sprzyja efektywnosci.

ekspertradzi | kompetencje

Inteligencja
emocjonalna

Zarzadzanie
ludZmi

Przedsiebiorczosc¢

SPOLECZNE

Podstawowe
kompetencje
cyfrowe

TECHNICZNE

Zaawansowane
kompetencje
cyfrowe

Kompetencje
inzynierskie

Krytyczne myslenie to zdolnos¢ do:

obserwacji - wyciggania wnioskow i dostrzega-
nia mozliwosci,

analizy - gromadzenia, rozumienia i interpreta-
cji informadji,

formowania wnioskéw - tworzenia konkluzji
na podstawie zdobytych informacji, wiedzy
i wtasnych doswiadczen,

komunikacji - formutowania i przekazywania
informacji w sposdb zrozumiaty ustnie i pisemnie,

rozwigzywania problemdw - dziatania na
podstawie zgromadzonych informagiji, ich analizy,
dostepnej wiedzy i doswiadczeniach, diagnoza
problemu i propozycja jego rozwiazania.

DWA SYSTEMY MYSLENIA

Daniel Kahneman, psycholog, laureat nagrody Nobla
z ekonomii z roku 2002, w swojej ksigzce Putapki
myslenia opisuje dziatanie dwdéch systemdw my-
slenia moézgu - dwdch trybow pracy:
System 1 - dziata w sposdb automatyczny
i szybki, bez wysitku lub niewielkim wysitkiem,
nie mamy przy nim poczucia $wiadomej kontroli.
System 2 - rozdziela niezbedng uwage miedzy
dziatania wymagajace umystowego wysitku, takie
jak skomplikowane wyliczenia. Dziatanie systemu 2
czesto wigze sie z subiektywnym poczuciem skupie-
nia, swobodnego wyboru i Swiadomego dziatania.

83



SYSTEMY MYSLENIA MOZGU

Cechy systemu 1
Generuje wrazenia, uczucia i sklonnosci, ktére po zaakceptowaniu przez system 2
stajg sie przekonaniami, postawami, zamiarami.
Dziata automatycznie i szybko, niemal bez wysitku i bez poczucia $wiadomej kontroli.
Po odpowiednim treningu dostarcza wyuczonych reakcji oraz generuje fachowe intuicje.
Aktywuje w pamieci skojarzeniowej spojne zbiory idei.
Poczucie tatwosci poznawczej taczy ze ztudzeniem prawdziwosci, uczuciem
przyjemnosci oraz obnizong czujnoscia.
Odrdznia rzeczy zaskakujgce od normalnych.
Wycigga wnioski lub tworzy spekulacje na temat przyczyn i intencji.
Lekcewazy wieloznacznosc i wyttumia watpliwosci.
Preferuje potwierdzanie i przyjmowanie na wiare.
Generuje nadmierng spéjnos¢ emocjonalng (efekt halo).
Skupia sig na istniejgcych danych, a brakujace ignoruije (,istnieje tylko to, co widzisz”).
Reprezentuje zbiory za pomocg norm i prototypdw, nie umie sumowac ani integrowac.

Dopasowuje intensywnos¢ wedtug jednej skali do innej (np. potrafi przetozy¢ fizyczng wielkosc na gtosnosc).

Czasami zastepuje trudne pytania tatwiejszymi (heurystyki).

Bardziej zwraca uwage na zmiany niz na stan rzeczy.

Przywigzuje przesadng wage do zdarzeri mato prawdopodobnych.

Jego wrazliwos¢ na dane ilosciowe spada w miare, jak jest ich coraz wiecej.
Silniej reaguje na straty niz na zyski (nieche¢ do ponoszenia strat).
Problemy decyzyjne formutuje wasko, postrzegajgc je w izolacji od siebie.

Przyktady dziatania
systemu 2

Wstuchiwanie sie w stowa konkret-
nej osoby w gtosnym ttumie.

Szukanie wzrokiem kobiety z siwymi
wiosami.

Parkowanie w ciasnym miejscu.
Przypominanie sobie, jaki dzwiek
nas przed chwilg zaskoczyt.
Utrzymywanie szybkiego tempa
marszu.

Liczenie, ile razy w tekscie wystepu-
jelitera A.

Dyktowanie wtasnego numeru
telefonu.

Badanie prawidtowosci ztozonego
wyrazenia logicznego.

Pilnowanie wtasnego zachowania w
towarzystwie.

Wypetnienie deklaracji podatkowe;j.
Ogodlne poréwnanie zalet i wad
dwaéch réznych pralek.

Oczekiwanie na sygnat pistoletu
startowego przed wyscigiem.

Zrodto: D. Kahneman, Putapki myslenia, Media Rodzina, Poznan 2012, s. 142

Na podstawie tych przemyslen i odkry¢ narodzito sie
juz wiele praktycznych sugestii, jak dziata¢. Pisali o tym
Chip Heath i Dan Heath w ksigzce Pstryk - jak zmieniac,
aby zmienic. Zastosowali metafore stonia i jezdZca,
gdzie w przyblizeniu system 1to duzy i ociezaty ston,
a system 2 to madry i analizujacy jezdziec. Aby jednak
owa para ,ruszyta z posad Ziemie” i co$ osiggneta, musi
dziatac razem. Stabosc¢ stonia, naszej emocjonalnejiin-
stynktownej strony, jest oczywista - polega na lenistwie
i kaprysnosci. Ston (system 1) czesto woli szybka nagrode
od dtugofalowej korzysci. Czas nauczyc sie wykorzysty-
wac w wiekszym stopniu drugi tryb pracy - system 2.

CWICZENIE UMYSLU

Profesor Steve Peters z kolei wprowadzit rozréznienie
na naszego wewnetrznego szympansa i komputer,
opracowujac program zarzadzania umystem. Obojet-
ne, ktéra metaforg bedziemy sie postugiwac, wazne
jest, aby zaprzac do dziatania obie czesci mdézgu
i cwiczyc takie sktadowe krytycznego myslenia, jak:

- Wybdr danych, na podstawie ktérych dokonuje-
my decyzji biznesowych.

Przyktad: Pewna firma odziezowa otworzyta sklep
firmowy w centrum handlowym, ktére odwiedzato
bardzo wiele oséb. Jednak, czego firma wczesnie]
nie zbadata, centrum to nastawione byto na bardzo
mtodego klienta, a przywotywana firma produkowata
ciepta odziez dla senioréw - zty dobdr danych.
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- Wybdr danych znaczacych.
Przyktad: W firmie X opracowano akcje marketingowa
na podstawie danych z sondazu przeprowadzonego
na blogach influenceréw o zasiegu kilkuset oséb
kazdy (!). Akcja nie wypalita.

- Dobdr préby reprezentatywne;.

Przyktad: Duza firma prowadzgca badania zywnosci
przeprowadzita testy nowego oprogramowania,
ktére miato obstugiwac kilkadziesiat tysiecy badan
miesiecznie, na probce zawierajacej tylko (!) 100
rekordow.

Takie iinne zagrozenia czekaja nas, gdy nie bedziemy
rozwijac krytycznego myslenia. Zatem zabieramy sie
do myslenia - to prawdziwa kompetencja przysztosci.
| jeszcze jedna sprawa: dopdki szkota nastawiona
jest gtdwnie na uczenie pamieciowe, czyli obstuge
systemu 1, a nie na kojarzenie, przetwarzanie faktow
i myslenie systemowe, to menedzerowie musza
potozy¢ wiekszy nacisk, aby uczy¢ tego nowych
pracownikéw. Powodzenia!l @ ©

Czytaj wiecej
Ch. Heath, D. Heath, Pstryk, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2018

S. Peters, Paradoks szympansa, Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2013

D. Kahneman, Putapki myslenia, Media Rodzina, Poznan 2012

J. Bak, Statystycznie rzecz biorac, Wydawnictwo W.A.B., Warszawa 2020
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Dotkliwe

skutki
przekonan

Czy poglady pracownika moga prowadzic
do ciezkiego naruszenia obowigzkow pracowniczych?

prawo | wolnosc stowa

W obecnej sytuacji, zarowno destabilizacji ekonomicznej,
jak i parstwowego podziatu politycznego, pandemii COVID-19,
wojny toczqcej sie na terytorium Ukrainy oraz wielu innych waznych
zdarzen, ktore majq bezposredni wptyw na mieszkancow naszego
kraju, w tym zatrudnionych, rozbieznosc¢ poglgdow na wszelakich
ptaszczyznach jest coraz bardziej widoczna. Jaki wptyw moze
miec¢ oddziatywanie, czesto skrajnych, poglgddw pracownika

na tqczqcy go z pracodawcq stosunek pracy?

B Paulina kwiatkowska

Aplikant adwokacki w Aliant®
Matgorzata Krzyzowska
- miedzynarodowej kancelarii prawnej
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Skutkiem naruszen obowigzkéw pracowniczych moga
by¢ kary dyscyplinarne, takie jak kara upomnienia,
nagany lub kara pieniezna, a w razie ciezkiego naru-
szenia podstawowych obowigzkéw pracowniczych
pracodawca ma mozliwosc¢ rozwigzania stosunku
pracy bez wypowiedzenia.

NARUSZONE OBOWIAZKI

Ciezkie naruszenie obowigzkéw pracowniczych
stanowi jedno z podstaw do rozwigzania przez
pracodawce stosunku pracy bez wypowiedzenia
z winy pracownika. Jest to niezwykle dotkliwe
dla pracownika, gdyz daje mozliwos¢ natych-
miastowego, jednostronnego zerwania stosunku
pracy przez pracodawce, bez zachowania okresu
wypowiedzenia. Aby méc zastosowac takie roz-
wigzania, warto zapoznac sie z pojeciami: ciezkie
naruszenie obowigzkéw pracowniczych oraz
podstawowe obowigzki pracownika wzgledem
pracodawcy.

O wystgpieniu ciezkiego naruszenia obowigzkéw
pracowniczych jest mowa w sytuacji, gdy mieszcza
sie w nim trzy elementy sktadowe. S3 to:

bezprawnosc zachowania pracownika
(naruszenie podstawowego obowigzku
pracowniczego),

naruszenie albo zagrozenie intereséw
pracodawcy;

zawinienie obejmujgce zaréwno wine
umyslng, jak i razace niedbalstwo.

Nalezy podkresli¢, ze dla tego trybu ustania sto-
sunku pracy naruszenie przez pracownika obo-
wigzkéw musi byc razace, a przy tym ma dotyczyc
jego obowigzkéw podstawowych, dlatego tez
w pierwszej kolejnosci trzeba wskazac¢ zakres

/godnie z zasadg wolnosci stowa pracownik

moze wyrazi¢ swoje przekonania na dany
temat, rowniez wowczas, gdy sg one
krytyczne wzgledem punktu widzenia
pracodawcy, natomiast przekonania te

muszg miec swoje uzasadnienie oraz zostac

wyrazone w odpowiedniej formie.
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przedmiotowy obowigzkdéw pracownika wobec
pracodawcy. Juz z samego pojecia stosunku pracy
wedtug definicji zawarte] w Kodeksie pracy wy-
nika obowigzek podporzadkowania pracownika
pracodawcy. Artykut 22 § 1 k.p. stanowi, ze pra-
cownik, nawigzujac stosunek pracy, jednoczesnie
zobowiazuje sie do podporzadkowania poprzez
wykonywanie okreslonego rodzaju pracy pod
kierownictwem pracodawcy, w czasie i migjscu
przez niego wyznaczonym.

Artykut 100 k.p. rozszerza wachlarz podstawo-
wych obowigzkdéw pracowniczych, przytacza
réwniez obowigzek stosowania sie do polecen
pracodawcy, podkreslajac jego fundamentalne
znaczenie. W zwigzku z powyzszym mozna wy-
snuc whniosek, ze pracownik zobligowany jest do
pracy podporzadkowanej. Zgodnie z wyrokiem
Sadu Najwyzszego z 19 marca 2014 r., | PK 187/1
oznacza to, ze powinien on powstrzymac sie
od zachowan, ktére moga rodzi¢ konflikty badz
utrudniac prace w ramach zespotu pracownikéw.
Czy to oznacza, ze pracownik nie ma prawa do
wyrazenia wtasnego zdania lub pogladdw, ktdére
stoja w opozycji do stanowiska pracodawcy? Otéz
nie, zgodnie z zasada wolnosci stowa pracownik
moze wyrazi¢ swoje przekonania na dany temat,
réwniez wéweczas, gdy sg one krytyczne wobec
punktu widzenia pracodawcy, natomiast przekona-
nia te muszg miec swoje uzasadnienie oraz zostac
wyrazone w odpowiedniej formie. Co to oznacza?

KRYTYCZNE POGLADY

Czy zatem sytuacja, w ktorej pracownik wyrazi
swoje poglady sprzeczne z pogladami pracodawcy,
w nieodpowiedniej formie, moze stanowic ciezkie
naruszenie obowigzkdéw pracowniczych? Zgodnie
zart. 100 § 2 pkt 6 k.p. pracownik powinien prze-
strzega¢ zasad wspdtzycia spotecznego, dlatego
tez kazde jego zawinione zachowanie, wykraczajgce
poza norme spoteczng danego srodowiska, mozna
poddac ocenie poprzez pryzmat ewentualnego
ciezkiego naruszenia obowigzkéw pracowniczych
(zobacz przyktady).

Pracodawca musi kazdorazowo oceniac stan fak-
tyczny indywidualnie oraz brac¢ pod uwage wyzej
wspomniane trzy elementy dajace petnoprawng
mozliwos¢ rozwigzania stosunku pracy bez wy-
powiedzenia.
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ROWNE TRAKTOWANIE

Wazne jest réwniez, aby pracodawca zachowat pe-
ten obiektywizm w ocenie zachowania pracownika
i uniknat dziatan o charakterze dyskryminujacym.
Ustawodawca wprowadzit zasade réwnego trak-
towania w mysl art. 18(3a) k.p., ktory wskazuje
rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne,
przynaleznosc zwigzkowsa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng, zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony, zatrudnienie w petnym
lub w niepetnym wymiarze czasu pracy - jako sfery,
na tle ktérych nie powinno dochodzi¢ do gorszego
(nieréwnego) traktowania pracownika. Przepis ten
zakazuje dyskryminacji zaréwno bezposredniej, jak
i posredniej (np. pomijanie pracownika przy wyborze
0sdb na szkolenia, stworzenie dla niego stanowiska
pracy, ktére jako jedyne nie korzysta z mozliwosci
uzyskania premii itp.), poczawszy od nawigzania
stosunku pracy po jego zakonczenie.

Kazdemu pracownikowi, wobec ktérego pracodawca
dopuscit sie nierdwnego traktowania, przystuguje
roszczenie o odszkodowanie, ktére powinno byc¢
skuteczne, proporcjonalne i odstraszajace, jedno-
czesnie kompensowac nie tylko szkode majatkowa,
lecz takze niemajatkowa w postaci poczucia krzywdy
zwigzanego z doznang dyskryminacja.

Warto wspomnie¢, ze zasada niedyskryminacji
dotyczy rowniez wspotpracownikéw. Zgodnie
z wyrokiem Sadu Najwyzszego z 3 wrzesnia 2020 r.
(sygnatura: Il PK 241/18) uzywanie wyrazen uwtacza-
jacych czciigodnosci wspotpracownikdw stanowi
naruszenie podstawowego obowigzku pracownika
i moze uzasadniac rozwigzanie umowy o prace bez
wypowiedzenia z winy pracownika. Biorac pod
uwage powyzsza zasade, mozna bytoby dojs¢ do
whniosku, ze poglady i przekonania pracownika s3
w petni prawnie chronione, niemniej jednak ma to
swoje granice, ktérymi sa: dobra chronione innych
0s06b, a takze niestosowanie sie do obowigzkow
pracowniczych.

0 CZYM NALEZY PAMIETAC?

Aby mozna byto uznaé, ze poglady pracownika
daja podstawe do uznania ich za ciezkie naruszenie
obowigzkéw pracowniczych, musza godzi¢ w pod-
stawowe obowigzki pracownicze przewidziane
przez Kodeks pracy. Pracodawca jest zobowigzany
oceniac indywidualnie kazdy przypadek, majac na

prawo | wolnos¢ stowa

Przykiad 1

Jezeli pracownik nie jest chrzescijaninem,
natomiast pracodawca w kazdym gabine-
cie powiesi krzyz celem kultu religijnego,
pracownik moze wyrazi¢ dezaprobate.
Natomiast jesli wyrazi jg krzykiem badz
obrazg, zaréwno religii chrzescijanskiej,
jak i pracodawcy, wowczas mozemy
rozwazyc ciezkie naruszenie obowigzkow
pracowniczych.

Przykiad 2

Pracownik w sposéb obrazliwy oraz umniej-
szajacy odnosi sie do wspotpracownikow
pochodzacych z Rosji z uwagi na toczacy
sie konflikt zbrojny na terytorium Ukrainy,
jednoczesnie obwiniajgc catg narodowosc
za dziatania rzgdzacych panistwem, czym
rodzi konflikt zespotu wspotpracownikow.

Przykiad 3

Ciezkim naruszeniem obowigzkéw
pracowniczych moze by¢ nieuspra-
wiedliwiona nieobecnos$¢ pracownika
spowodowana udziatem w strajkach
politycznych.

uwadze, czy zachowanie pracownika byto bez-
prawne, naruszyto lub zagrazato naruszeniu jego
interesdw oraz czy byto wynikiem zachowania
umyslnego lub niedbalstwa. Rozwigzanie stosunku
pracy bez wypowiedzenia jest jedna z ostatecznosci
przewidzianych przez ustawodawce, dlatego tez
pracodawca powinien by¢ niezwykle rozwazny
podczas jej stosowania, jednoczesnie wywazyc
dziatania czasowo, gdyz nie moze do niego dojs¢
po uptywie miesigca od uzyskania przez pracodaw-
ce informacji o okolicznosciach uzasadniajgcych
to rozwigzanie.

W o$wiadczeniu o rozwigzaniu stosunku pracy bez
wypowiedzenia powinno znalez¢ sie pouczenie
0 prawie pracownika do odwotania w terminie
14 dni od doreczenia oswiadczenia wraz ze wska-
zaniem sgdu wtasciwego do jego wniesienia.
Z uwagi na powage i wzgledny charakter stanu
faktycznego, niejednokrotnie wyczerpujacego
zastosowanie omawianej instytucji, kazdorazowo,
przed podjeciem decyzji warto skonsultowac sie
z prawnikiem, aby unikngc negatywnych skutkow
prawnych niezasadnego rozwigzania stosunku
pracy bez wypowiedzenia. ® ©
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KLAUDYHA

SKUTECINE TRESCI
W INTERMECIE

[ - R

Klaudyna Maciag
Pisz. Publikuj. Dziatlaj

MT Biznes, 2023

Nie musisz by¢ specem od pisania, aby
tworzyc¢ skuteczne tresci - po prostu
zacznij dziata¢. Budujesz marke osobi-
sta w sieci? Jestes soloprzedsiebiorca?
Chcesz rozwija¢ bloga i social media, ale
nie wiesz, jak i o czym pisac¢? Ta ksigzka
pomoze ci to zmienic.
Znajdziesz w niej wiedze niezbedng do
tego, aby pisac, publikowac i dziata¢ win-
ternecie, a takze ¢wiczenia i zadania, dzie-
ki ktérym niemal natychmiast zaczniesz
torobi¢. Wazne, aby zdobyta wiedza nie
zostawata wytacznie w twojej gtowie,
ale przektadata sie takze na praktyke.
Dzieki tej ksigzce dowiesz sie, jak:

« tworzyc tresci, ktdre realizujg twoje cele,
- lepiej pisac (i robi¢ to regularnie!),
- docierac¢ do wtasciwych odbiorcéw,
- postugiwac sie jezykiem korzysci,
- szukac tematdéw na teksty,
- tworzyc tresci ,dobre pod SEO”,
- odkrywac i doskonali¢ styl pisania,
- skutecznie dziata¢ w social mediach,
« utatwic sobie prace dzigki odpowiednim
narzedziom,
- zaplanowac strategie tresci.
Jako bonus otrzymasz 40 uniwersalnych
pomystéw na wpisy, ktére wykorzystasz
na blogu i w mediach spotecznosciowych!
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100
REGUK
bsac

Nigel Cumberland

100 requt liderow
odnoszacych sukcesy

Studio Emka, 2023

Masz wszystko, co jest potrzebne, by zo-
sta¢ wybitnym przywddca. Oto przewod-
nik przedstawiajacy nawyki, narzedzia,
techniki oraz sposoby myslenia liderek
i lideréw odnoszacych dzis najwieksze
sukcesy.

100 regut lideréw odnoszqcych sukcesy to
ksigzka, ktéra zawiera niezliczone pomysty
na to, by osiagac sukcesy w perspektywie
dtugoterminowej, skierowana zaréwno
do ciebie, jak i do oséb dziatajacych pod
twoim przywodztwem oraz tworzgcych
twoje otoczenie.

Kazdy rozdziat tgczy nowe pomysty z dzia-
taniami i ¢wiczeniami majgcymi na celu
pomaéc ci efektywnie kierowac ludzmi
i rozwija¢ wtasny styl przywodczy. Mozesz
otworzy¢ te ksigzke w dowolnym miejscu
lub przeczytac jg od deski do deski - na
kazdej stronie znajdziesz inspirujace,
praktyczne rady.

Nigel Cumberland jest wspétzatozycielem
The Silk Road Partnership, jednej z czoto-
wych instytucji doradzajgcych menedze-
rom wysokiego szczebla i zapewniajacych
szkolenia dla przywoédcow zwigzanych
z najwazniejszymifirmami z catego $wiata.
Zastynat jako autor wielu ksigzek na temat
samorozwoju i przywoédztwa.

Anna Niemczyk,
Andrzej Niemczyk, Jan Madry

Motywacja pod lupa.
Praktyczny poradnik
dla szefow

Onepress, 2023

To juz trzecie wydanie Motywacji pod lupg
- ksigzki o odpowiednim motywowaniu
pracownikdw, o zasadach, ktérych warto
sie trzymac, by skutecznie motywowac,
ale tez o powodach utraty zapatu do pracy.
Jeslijestes szefem, to z pewnoscia wiesz,
ze jednym z najwiekszych wyzwan, z ja-
kimi przychodzi sie zmagac kazdemu,
kto kieruje ludZmi, jest ich odpowiednie
motywowanie. Jak dodac im skrzydet?
Jak im pomadc i tak nimi pokierowac, by
w pracy stawali sig najlepsza wersjg sie-
bie? By chcieli wspoétpracowac dla dobra
firmy, realizowanych przez siebie zadan
i... siebie samych. Efektywna praca daje
wiele satysfakcji, niejednokrotnie réwniez
w postaci dodatkowych premii, co zawsze
i kazdego cieszy... Dlaczego zatem tak cze-
sto jest odwrotnie? Dlaczego ludzie szybko
traca zapat i pracuja na pét gwizdka? Czy
menedzer z odpowiednim podejsciem do
ludzi jest w stanie to zmieni¢?

Jesli rozumie, czym jest i jak dziata sku-
teczne motywowanie pracownikéw - na
pewno. Ta ksigzka moze byc¢ w tej kwe-
stii bardzo pomocna. Powstata bowiem
na podstawie doswiadczen jej autorow
i uczestnikéw szkolen menedzerskich,
ktore autorzy prowadzili i prowadza.
Bazuje wiec na realiach pracy w réznych
firmach i rozmaitych branzach, co czyni
ja tym bardziej wartosciowa pozycja.

personel i zarzadzanie 2/2023



Wiesz,
kim jestem!
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Dariusz Uzycki

Wiesz, kim jestem!

APROPOS Serwis Wydawniczy
Anna Sikorska-Michalak, 2022

Jezeli choc raz w zyciu musiates lub
bedziesz musie¢ poruszac sie po rynku
pracy - to ksigzka dla ciebie. Budowanie
marki osobistej, zasady stuchania, reguty
komunikacji, jak i dlaczego wtasnie tak
budowac CV, elevator pitch i profil na
LinkedIn, jak i dlaczego wtasnie tak roz-
mawiac z rekruterami, jak poruszac sie
po czterech kanatach komunikacji na
rynku pracy, jak i dlaczego wtasnie tak
rozwija¢ aktywnosc w sieci. To wszystko
w jednym miejscu.

Tak praktycznie, konkretnie i na przy-
ktadach, ze natychmiast mozesz zaczg¢
samodzielnie dziatac. Do tego z bezcenng
Swiadomoscia, ze nie pomijasz niczego
istotnego, ze komunikacja, szczegdlnie na
rynku pracy, nie ma juz dla ciebie tajemnic.
Ksigzka jest podzielona na piec czesci.
W pierwszej autor rozwaza, czy i dlaczego
rozwijanie umiejetnosci komunikagji jest
nam jeszcze w ogdle potrzebne. Czes¢
druga koncentruje sie na uniwersalnych
zasadach komunikacji. W trzeciej czesci
D. Uzycki zajmuje sie doktadnym opisem
pakietu komunikacyjnego z rynkiem pra-
cy (Elevator Pitch, CV, profil LinkedIn,
opis przyczyn zmian zawodowych, opis
przypadkéw). Czwarta opisuje kanaty
dystrybucji samego siebie, czyli kto-
redy i jak docierac¢ do osdb istot-
nych z punktu widzenia naszego
rozwoju. Ostatnia —koncentruje
sie na najwazniejszym dla Swiata
biznesu i rynku pracy portalu,
czyli LinkedIn.

Fhe Daily Dog Rema

po godzinach |
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Tenzin Wangyal

Spontaniczna kreatywnos¢

Rebis, 2023

Wiekszosci ludzi kreatywnosc kojarzy sie
z artystami i sztuka. Tak naprawde jest
to jednak nie tylko twdrcza inspiracja,
lecz takze sposéb na zycie i dziatanie
oraz wewnetrzne Zrédto nieskoriczonego
potencjatu. W ksiazce tej autor i mistrz
medytacji czerpie z pradawnej buddyjskiej
tradycji bon, aby prowadzi¢ nas ku rozwi-
janiu twdrczych mocy i dzieleniu sie nimi
dla dobrainnych. Dzieki zaproponowanym
tu ¢wiczeniom i medytacjom siegniemy
do podstawy czystej Swiadomosci, gdzie
rodza sie natchnienie oraz pozytywne
wartosci, jak mitosc i wspdtczucie.
Tenzin Wangyal Rinpocze jest jednym
z nielicznych na state przebywajacych
na Zachodzie mistrzéw tradycji bon,
rdzennej religii Tybetu, bedacej zrédtem
wielu innych duchowych tradycji tego
kraju. Od wielu lat prowadzi zachodnich
praktykujacych na drodze duchowego
rozwoju. Jest zatozycielem i dyrekto-
rem Instytutu Ligmincza, organizacji
powstatej w celu praktykowania nauk
bon. W Polsce jego uczniowie skupienisg
w Zwiazku Garuda.

Tam Fondar ki

Tom Vanderbilt

Nowicjusze. Jak uczyc sie
w kazdym wieku i odczuwac
radosc¢ przez cale zycie

Wydawnictwo Kompania Mediowa, 2022

Dlaczego tak wielu ludzi przestaje uczy¢
sie nowych rzeczy, kiedy staja sie do-
rosli? Czy boimy sie porazki? Czy tak
szybko zapominamy, jak fajnie jest byc
poczatkujgcym? Czy po prostu ulegamy
stereotypowi, ze starych drzew sie nie
przesadza? Autor zainspirowany swoja
corka i jej ciagta potrzeba poznawania
nowych doswiadczen postanowit przez
rok uczyc sie nowych umiejetnosci tylko
dla czystej radosci ptynacej z samej nauki.
Wybrat pie¢ dziedzin: szachy, spiew,
surfing, rysowanie i zonglowanie i posta-
nowit zostac mistrzem w kazdej z nich. W
ksigzce dzieli sie swoimi spostrzezeniami
i opisuje, jak ta ciekawosc nowych do-
Swiadczen otworzyta go na odczuwanie
szczescia i pogtebita jego wiezi z innymi
ludzmi. Autor pisze: ,,Gdy pochtania cie
proces uczenia jakiejs sztuki lub umie-
jetnosci, masz wrazenie, ze Swiat wokot
ciebie jest nowy i oferuje nieskoriczone
perspektywy. Kazdego dnia dokonujesz
odkry¢, stawiajgc niepewne pierwsze
krokiiz wolna przesuwajgc granice swojej
wiedzy. Popetniasz btedy, ale nawet z tych
btedow czerpiesz korzys¢, poniewaz sg
to btedy, ktorych nigdy wczesniej nie
popetnitem”.
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Innowacyjnosc i automatyzacja

Tekst , Teletrabajo si, teletrabajo no: el desacuerdo
entre empresas y empleados sobre innovacién
en el lugar de trabajo se mantiene” przedstawia
wyniki badania ,, The Dilemma of Distributed Work:
When Innovation and Job Satisfaction Compete”,
prowadzonego przez Vanson Bourne dla VMware.
Wedtug raportu 48 proc. ankietowanych w Hiszpanii
twierdzi, ze ich organizacja jest bardziej innowacyj-
na, jesli pracownicy przychodza do biura. Jednak
85 proc. zatrudnionych deklaruje, iz osiaga wieksza
satysfakcje, jesli moze pracowac z wybranego
przez siebie miejsca. Ponadto 56 proc. badanych
w regionie Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki,
pracujgcych zdalnie lub hybrydowo, dostrzega
w swoich zespotach wyzsze morale, wiekszg kre-
atywnosc (52 proc.) i lepsza wspdtprace (53 proc.)
niz przed pandemia.

W ciggu najblizszych 12 miesiecy prawie 60 proc.
ankietowanych organizacji w Hiszpanii planuje
wiecej inwestowac w kulture cyfrowa, a 25 proc.
bedzie priorytetowo traktowac inwestycje na-
pedzajgce innowacyjnosc i kreatywnosc. Ma

to na celu zwiekszenie wydajnosci biznesowej,
obnizenie kosztéw lub zwiekszenie atrakcyjnosci
na rynku. 41 proc. hiszpanskich firm inwestuje
w automatyzacje, aby zwiekszy¢ doswiadczenie
i produktywnos¢ pracownikéw. Ponadto 50 proc.
szuka rozwigzan, ktére pomoga przyspieszyc in-
nowacje, a 59 proc. stawia na obnizenie kosztéw
operacyjnych.
Wyniki badania pokazujg ponadto, ze:
« innowacyjnos¢ i wydajnos¢ biznesowa powinny
by¢ traktowane priorytetowo, ale nie kosztem
elastycznosci pracy,

obecny klimat gospodarczy sprawia, ze na rynku
pracy pracodawcy zaczynajg zdobywac przewage
nad pracownikami,
« pomimo ogdlnego wzrostu zadowolenia z pra-
cy w ciggu ostatnich 2 lat, kazda branza i region
doswiadcza niedoboru talentéw,

inwestycje w automatyzacje sa niezbedne do
zmniejszenia wypalenia zawodowego i utrzymania
innowacji, nawet w rozproszonym srodowisku.
www.rrhhdigital.com
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Magazine

Coaching 2023

W artykule ,5 coaching predictions for 2023” dr Jonathan Passmore
z CoachHub przedstawit pie¢ najwazniejszych trenddw w zakresie
coachingu na 2023 rok:

1. Podczas ciggtej niestabilnosci (spowolnienie gospodarki, wzrost inflacji
itp.) w organizacjach wprowadzajgcych zmiany coaching cyfrowy zastapi
tradycyjne wsparcie w biurze.

2. Organizacje uznaja coaching zespotowy i grupowy za potezne narze-
dzia. Coaching zespotowy angazuje wiele 0séb w realizacje wspdlnego
celu, podczas gdy coaching grupowy obejmuje wszystkich pracownikow
W organizacji.

3. Mtodsi pracownicy bez problemu przyjma technologie, takie jak
sztuczna inteligencja i rzeczywisto$¢ wirtualna do realizacji aktywnosci
zawodowych (np. coachingu), starsi zachowajg jednak ostroznosgé.

4. Branza coachingowa bedzie nadal pracowac nad kwestiami zwigzanymi
zréznorodnoscia, wtgczeniem i przynaleznoscia. Profesjonalne organizacje N .
coachingowe, takie jak Miedzynarodowa Federacja Coachingu (ICF) i Eu- Marta Gochnio

ropejska Rada Mentoringu i Coachingu (EMCC) bedga bardziej angazowac Head of HR & Back Office w CodiLime
sie w te kwestie, tworzac wiecej grup roboczych, paneli oraz wydarzen.
5. Coaching pomoze organizacjom wspierac¢ neuroréznorodno$¢ w miej-
scu pracy, m.in. poprzez budowanie swiadomosci menedzeréw, ze kazdy
pracownik jest inny i okreslenia, jakiego wsparcia potrzebuje. Rdwniez
osoby prowadzgce coaching moga pomdc neuroréznorodnym pracownikom
zrozumied, jak sg odbierani przez innych i jak wykorzystac zréznicowane
punkty widzenia z najlepszym skutkiem.

hrmagazine.com.hk

People Management

Brytyjskie zachorowania

W tekscie ,More than 30 million working days lost to work-related ill health over the past year, data
shows” Elizabeth Howlett odnosi sie do oficjalnych brytyjskich danych, ktére pokazaty, ze w latach
2021-2022 stracono 30,8 miliona dni roboczych w wyniku ztego stanu zdrowia zwigzanego z praca.
Wedtug Urzedu ds. Zdrowia i Bezpieczeristwa (HSE) w tym okresie w Wielkiej Brytanii wystapito
ponad 1,8 miliona nowych lub dtugotrwatych zachorowan, ktérych gtéwnymi przyczynami byty stres,
depresja lub lek (914 tys.), zaburzenia uktadu miesniowo-szkieletowego (477 tys.) oraz narazenie
na koronawirusa (123 tys.).

Tymczasem ankieta przeprowadzona wsrdd 7,5 tys. cztonkdw zwigzku zawodowego zatrudnionych
w handlu detalicznym wykazata, ze 76 proc. nisko optacanych pracownikéw nie moze sobie pozwolic¢
na zycie z ustawowego zasitku chorobowego (SSP). Liczba ta wzrosta do 90 proc. w przypadku
0s6b pobierajacych swiadczenia pracownicze. Ponadto potgczenie kryzysu kosztéw utrzymania
i niskiego SSP (obecnie 99,35 funtéw tygodniowo) wptywa na zdolnos¢ do zgtaszania choroby.
Zwiagzek wzywa rzad do reform.

www.peoplemanagement.co.uk
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FARVEST

Unijna sprawiedliwosc¢

Artykut Samiry Joineau ,UE: les pays Membres s'accor-
dent surune plus grande transparence salariale” odnosi
sie do wynikéw badania Parlamentu Europejskiego
pokazujgcych réznice w srednich wynagrodzeniach
kobiet i mezczyzn na poziomie 13 proc. Dlatego
w kwietniu ubiegtego roku postowie wyrazili che¢
poszerzenia przepisow w zakresie przejrzystosci wy-
nagrodzen. W grudniu po negocjacjach z panstwami
cztonkowskimi osiggnieto porozumienie, dzieki ktéremu
europejskie firmy beda zobowigzane do ujawniania
informacji utatwiajgcych poréwnywanie wynagrodzen
0s06b pracujacych dla tego samego pracodawcy.

W ten sposdb pracownicy oraz ich przedstawiciele
beda mogli uzyskac petne dane na temat indywidu-
alnych i przecietnych pozioméw ptac z podziatem
na ptec. Narzedzia oceny i poréwnywania poziomow
wynagrodzen, a takze nazwy stanowisk muszg byc¢
neutralne, a procesy rekrutacyjne prowadzone w spo-
séb niedyskryminujacy.

W przypadku, gdy pracownik zdecyduje sie ztozy¢
skarge, ustawodawstwo krajowe powinno zobowig-
zywac pracodawce do przedstawienia dowoddw, ze
nie doszto do dyskryminacji. W rzeczywistosci, jesli
roznica ptac kobiet i mezczyzn wynosi co najmniej
5 proc., pracodawcy - we wspotpracy z przedstawi-
cielami pracownikéw - beda musieli przeprowadzic
wspdlng ocene wynagrodzen.

Ponadto panstwa cztonkowskie bedg zachecane do
wprowadzania proporcjonalnych i odstraszajgcych
sankgcji, takich jak grzywny dla przedsiebiorstw nieprze-
strzegajacych nowych przepiséw oraz odszkodowania
dla dyskryminowanych pracownikéw. Nowe zapisy po
raz pierwszy uwzgledniajg dyskryminacje krzyzowa
i prawa 0sob niebinarnych. Parlament i Rada musza
jeszcze formalnie zatwierdzi¢ umowe, ktéra wejdzie
w zycie 20 dni po jej opublikowaniu.
www.farvest.com

HRReporter

Perspektywy zatrudnienia

W swoim tekscie ,,3 in 5 workers not concerned about
losing their job” Jim Wilson prezentuje wyniki badania
prowadzonego przez CNBC/Momentive Workforce
Survey wsrdd ponad 10 tys. pracownikéw w Stanach
Zjednoczonych od 28 listopada do 5 grudnia 2022 .
Wedtug raportu 59 proc. ankietowanych nie obawia
sie, ze oni lub ktos z ich najblizszej rodziny straca
prace w ciggu najblizszych kilku miesiecy.

26 proc. w ogdle nie martwi sie potencjalnymi
zwolnieniami. 74 proc. pracownikéw uwaza, ze
ich firma jest przygotowana na wypadek recesji,
a 27 proc. z nich podkresla bardzo dobre przygo-
towanie pracodawcy na tego typu trudna sytuacje.
Ponadto az 72 proc. pracownikéw twierdzi, ze
0golne morale wsrdd ich wspétpracownikéw jest
doskonate lub dobre.

63 proc. badanych deklaruje, ze ma doskonate lub
dobre mozliwosci rozwoju kariery w miejscu pracy.
Natomiast 80 proc. respondentdéw twierdzi, ze gdyby
stracili obecng prace, znalezienie nowej z podobnym
wynagrodzeniem zajetoby im 6 miesiecy lub mniej,

a 36 proc. miatoby nowe zajecie z analogiczna ptaca
w mniej niz miesigc. Jednak pracownicy zdalni sg
mniej pewni siebie (24 proc.) w poréwnaniu do tych
pracujacych z biura (41 proc.) co do znalezienia nowej
pracy w 30 dni.

Wedtug Federal Reserve Bank of New York zaledwie
18,8 proc. 0séb szukato pracy w ciggu ostatnich
4 tygodni w poréwnaniu z 24,7 proc. w lipcu 2022 r.
Jednak pracownicy nalezacy do grup mniejszosciowych
wydaja sie bardziej martwic¢ o swoje perspektywy
zatrudnieniaw 2023 r. 57 proc. pracownikéw pocho-
dzenia azjatyckiego, 53 proc. Latynoséw i 47 proc.
Afroamerykanéw obawia sie, ze zwolnienia moga
mie¢ wptyw na ich najblizsza rodzine.

Ponadto 47 proc. pracownikéw zarabiajacych mniej
niz 50 tys. dol. obawia sie, ze oni lub ktos z ich
gospodarstwa domowego straci prace. Pracowni-
cy uwazajg, ze najwiekszym zagrozeniem dla jest
spowolnienie gospodarcze (67 proc.), outsourcing
(18 proc.) i automatyzacja (11 proc.).
www.hrreporter.com
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Power skills

Arina Sofiach w tekscie ,Most in-demand skills across Southeast
Asia by 2026” odnosi sie do opisanych w raporcie Pearson’s Skills
Outlook tzw. power skills, czyli zdolnosci, ktére napedzajg Swiatowa
gospodarke i indywidualne kariery. Wykorzystujgc analize ponad 21
mln ogtoszen o prace na catym Swiecie, pokazano, ze chociaz zdol-
nosci techniczne pozostajg nadal kluczowym kryterium, to na wielu
stanowiskach pracodawcy wysoko cenig tez umiejetnosci miekkie,
takie jak: komunikacja, orientacja na klienta, przywodztwo, dbatosc
0 szczegdty, a takze wspdtpraca.

Natomiast w zwigzku z hybrydowym modelem pracy, najbardziej po-
szukiwanymi umiejetnosciami w 2026 r. beda: wspdtpraca, orientacja
na klienta, nauka osobista, koncentracja na osiggnieciach, inteligencja
kulturowa i spoteczna.

Ponadto w miare wdrazania nowych technologii, umiejetnosci nietech-
niczne, takie jak uczenie sie czy inteligencja spoteczna stajg sie coraz
wazniejsze. Organizacje, ktére inwestujg w budowanie uniwersalnych
i elastycznych kompetencji pracownikéw, bedg lepiej prosperowac
W zmieniajacym sie Swiecie.

www.humanresourcesonline.net

Human
Resources

Portugal

Gtowne obawy

W tekscie ,Sabe qual € a maior preocupagao
dos portugueses para 2023?” Tania Reis odnosi
sie do wynikéw badania multidados.com i Gu-
ess What realizowanego wsrdd tysigca oséb
grudniu 2022 r. Wedtug raportu 48,6 proc.
Portugalczykéw uwaza, ze z powodu inflacji
standard ich zycia bedzie w tym roku gorszy
lub znacznie gorszy.

52,6 proc. przewiduje w 2023 r. spadek do-
choddéw. Az 84 proc. planuje ciecie wydatkow.
Gtéwne obawy badanych to eskalacja wojny
(66,8 proc.), COVID-19 (24 proc.) i inne pan-
demie (2,4 proc.). Ponadto 47,4 proc. uwaza,
ze wojna nie skonczy sie w przysztym roku.
91,1 proc. popiera Ukraine w konflikcie, ale
36,9 proc. wskazuje, ze inflacja moze spo-
wodowac spadek tego poparcia.
hrportugal.sapo.pt

Pytania brytyjskich pracodawcow

Artykut Kate Palmer ,Top 10 most asked HR questions revealed” przedstawia
10 pytan najczesciej zadawanych przez brytyjskich pracodawcow w 2022 r.:
Komu przystuguje dzien wolny z okazji jubileuszu krélowej, pogrzebu krélowej

/ koronacji kréla Karola I11?

Czy moge zmusi¢ moich pracownikéw do pracy w Boze Narodzenie? Czy
moge zmusi¢ pracownikow do wykorzystania urlopu wypoczynkowego na czas
Swigtecznego przestoju?

Co to jest ustawowy zasitek chorobowy?

Czy rzad moégtby usungc coroczny ptatny urlop? Czy wszystkie unijne przepisy
dotyczace zatrudnienia zostang usuniete?

Jak postepowac z pracownikami, ktérzy w pracy sledzg mecze Mistrzostw
Swiata 2022 w internecie?

Co mam zrobic z personelem, jesli mamy wymuszona przerwe w dostawie

HRD

the HRDIRECTOR

energii?

Jaka jest maksymalna/minimalna temperatura miejsca pracy?

Jaki jest wynik sprawy Harpur Trust przeciwko Brazel?

Jak zmienito sie prawo do weryfikacji pracy?

Czy musze dawac pracownikom podwyzki, aby pomdéc w pokryciu kosztow
utrzymania? Czy potrzebuje polisy?

www.thehrdireetor.com/business-news
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POST-PANDEMIC
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Buildin
a leader’sresilience
in the face of crisis

Budowanie odpornoscilidera
w obliczu kryzysu

The answer to the contemporary VUCA world and the ongoing crises seems to be
resilience: the one strength that allows us to bend without breaking, bounce back
from change and grow instead of crumbling. What makes a resilient leader and how
can this skill be enhanced?

Odpornosc psychiczna wydaje sie odpowiedzig na wspotczesny swiat VUCA i trwajgce kryzysy.

To sita, ktéra pozwala nam byc¢ elastyczymi, wyjs¢ na prostq po zmianach, ktora pozwala na rozwaoj

zamiast rozpadu. Co stanowi o odpornosci lidera, i jak te umiejetno$¢ mozna doskonalic?
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The word “crisis” has been tossed around by media and organisations since
the beginning of the pandemic and even more so since the onset of the war
in Ukraine. It has become a cliché to say that we need resilient leaders and
teams that won't break in the face of adversity, but will be able to grow from
it. Let us reach beyond clichés and check what crisis and resilience mean.

The APA Dictionary of Psychology defines crisis as: “a situation that produces
significant cognitive or emotional stress in those involved in it”. Moreover,
developmental psychologists point out that crisis is a moment when the sta-
tus quo, the existing system or the current mode of operation is no longer
applicable or sufficient and the individual or group affected must seek new
ways of operating. Crisis is therefore a stressful situation which might give
rise to negative consequences, but also, with adequate support and resourc-
es, one that will help an organisation or individual take stock, gain new skills,
become more resilient and sometimes completely transform their identity.

When we speak of crisis, we might refer to its different types: an economical
or financial crisis, an environmental crisis or a psychological or emotional cri-
sis, to name just a few. Interestingly, different types of crises usually affect
us emotionally and psychologically. Crisis is also a natural stage in develop-
ment. Each individual, in the course of their life, goes through crises when
moving from one phase to another: from childhood to adolescence, from
adolescence to early adulthood, from early to middle adulthood, and so on.
The mid-life crisis is a well-known example of such a developmental step.
Crisis is, and always has been, a necessary and inevitable part of life, and
even a stepping stone to reaching your full potential.

Teams and organisations rely on leaders to lead them through a crisis and it
is resilience more than any other trait that leaders need in order to step up
to the mark. A resilient leader is one that stays composed when faced with
hardship or change. It is not a person who doesn’t experience anxiety, but
someone who can bear it without letting it spread or negative feelings over-
whelm them. He or she is also able to swiftly adapt to changes that are taking
place. Some key factors that comprise our resilience are for example the style
of coping with stress, approach to the unexpected and emotional tolerance.

COPING STYLES

The way we cope with stress seems to be a lynchpin of resilience. End-
ler and Parker developed a model of coping with adverse situations that
distinguishes three possible coping styles: task-oriented coping, emotion-
-oriented coping, and avoidance-oriented coping. Individuals mostly fall
into one of the following categories or a combination of them.

Imagine Henry: an operations manager in a medium-sized IT company. When
informed about an outage by his team, he promptly checks if the right focal
points have been informed and makes sure the case has been assigned an
appropriate priority. He knows that he will have to organise a call with a client
to analyse the impact of the outage and he gathers all the necessary informa-
tion. The stress mobilises him to take swift action, verify if the procedures are
followed correctly and prepare for impact analysis. His style of coping in this
situation is task-oriented. He concentrates on the problem at hand - finding
a solution or following the right steps to minimise the consequences. This
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coping style is best suited for situations that are
changeable: can be helped, altered, or resolved. It
is critical to control emotions and get one’s act to-
gether. But if Henry applied the same coping style
in an unchangeable situation, it might be unsupport-
ive. An unchangeable situation could be an illness,
a loss of a close relative or dealing with the results
of an accident he was involved in. Though some ac-
tions might be necessary here to alleviate the con-
sequences of such situations, these circumstances
require lending an ear to your emotions and taking
care of yourself.

People with the emotion-oriented style of coping are
mostly preoccupied with how they are feeling. This
could be counterproductive when we need to act
promptly and efficiently. But after the crisis has been
tackled, some amount of concentration on emotions
is necessary to connect with yourself and integrate
new experience. Often, if an individual operates in
a highly stressful environment and applies a task-ori-
ented approach, his performance will be successful,
but over time lack of self-care, fatigue and distress
can lead to dire consequences, such as increased
blood pressure and related cardiac problems, emo-
tional numbness, exhaustion or even burnout.

AVOIDANCE STYLE

Moving to a different setting, meet Kathleen,
a quiet biology student, who likes to keep to her-
self. When stressed, she tends to withdraw from

a situation or distract herself to avoid uneasy
thoughts and worry. Whenever she has an exam
or a project to finish, she puts off learning until
the last moment. When pressed for time, she de-
cides itis too late to learn so she might as well go
to a party or entertain herself with a good film.
This pattern of procrastination, diversion and dis-
traction is typical of the avoidance style, which is
considered the least adaptive of all three styles.
In a business environment, the avoidance style
could manifest itself in avoiding a colleague you
had a conflict with rather than having a square
conversation about what happened, never daring
to speak up during a meeting or leading a pre-
sentation because of fear of public speaking, or
even in absenteeism to avoid stressful duties.

The avoidance style typically worsens the situation
because, as we choose to steer clear of our stres-
sors rather than come to grips with them, we of-
ten fail to deliver our work on time and miss out on
important opportunities. Having said that, avoiding
does provide a short-term relief and it might be
healthy in some cases. If you are faced with prob-
lems that you can’t fix or control, it may be bene-
ficial and relieving to seek distraction, for example
amuse yourself with some pleasant activity instead
of thinking about the issue around the clock. Also,
if you are not concerned about maintaining a rela-
tionship with a person, you might want to choose
avoiding a conflict rather than working on it, in or-
der to save on time and energy.

OPTIMISM OR REALITY?

In folk wisdom, optimists are considered more re-
silient to stress. To what extent is this true? Jim Col-
lins, the author of Good to Great used to believe
that successful organisations abound in optimistic
people. It seems logical: to prevail we need to be-
lieve that better times will come. And this is certain-
ly the case. But having the courage to face brutal
facts proves even more important. Setting out the
theory of organisational resilience, Vogus and Sut-
cilffe explain that optimism can create blind spots
and overconfidence. It is better to maintain “intel-
ligent wariness”: assume that a lack of misfortune
and times of success are nothing stable, as fortune
is fickle. Resilient organisations and individuals ex-
pect (and prepare for) the unexpected, yet they are
tolerant of the unexpected too. They are capable
of welcoming ambiguity thanks to their deep belief
that, in the end, they will endure hardship.
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WINDOW OF TOLERANCE

While it might require some time and patience to
manage your coping styles and learn to be realis-
tic, there are many techniques that can help you
build resilience by becoming more emotionally
flexible. In other words, you can train to widen
your Window of Tolerance. This is a term coined
by Dan Siegel and it refers to a state in which we
function well and can stay calm in the face of ad-
versity. It is an optimal emotional arousal state
when new experience can be integrated. When
we stay within our Window of Tolerance, we are
open and receptive, able to think logically and
keep in touch with our emotions. When we are
outside the window of tolerance, our nervous
system switches to survival mode, prompting us
to fight, flee or freeze. We function in a state of
hyperarousal, not being able to focus, or we get
into hypoarousal - we shut down and are unable
to be in touch with ourselves.

Our Window of Tolerance might vary depend-
ing on how we feel, and so, even on one and the
same day it can be wider or narrower - depend-
ing on whether we are relaxed or tired and hun-
gry. The Window of Tolerance is also malleable:
we can train ourselves to become more tolerant
of stressful situations by being mindful of what
triggers us and noticing our reactions. Emotional
tolerance is crucial for leaders, who encounter
stressful situations on a regular basis. Mindfulness
and grounding techniques (including focusing on
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THE RESILIENT SELF

Resilience is a complex phenomenon influenced
by genetics and early experiences, but one that
can and should be enhanced in our adult life, too.
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