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1. Oceny pracownicze

Istotnym elementem procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest ocenianie pracownikéw bedace podstawa podej-
mowania racjonalnych decyzji personalnych i zarazem czynnoscig wchodzaca w zakres funkgcji kierownika. Ocena
jest sadem warto$ciujacym, wykorzystywanym w procesie zarzadzania, ktory powstaje w wyniku poréwnania cech,
kwalifikacji, zachowan czy tez efektéw pracy konkretnego pracownika w odniesieniu do innych pracownikéw badz
tez do ustalonego wzorca (standardu). Ocena okresowa ma charakter sformalizowany i jest dokonywana w ustalonych
odstepach czasu przy zastosowaniu okreslonych zasad, metod, narzedzi i procedur, ktére maja utrwalony i powtarzal-
ny charakter. Stuzy kompleksowej ocenie pracy, obejmuje bowiem caloksztalt efektow pracy ocenianego pracownika,
elementy oceny jego wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci oraz postaw. Ocenianie pracownikéw jest skuteczne i uzyteczne
wowczas, gdy nie odbywa si¢ akcyjnie i przypadkowo, lecz stanowi starannie przemyslany i poprawnie funkcjonujacy,
spojny system dostosowany do specyfiki biblioteki, jej kultury organizacyjnej i zadan stawianych przed pracownika-
mi. Gdy spelnione s3 warunki doboru i wzajemnych powigzan migdzy elementami wykorzystywanymi przy ocenia-

niu pracownikéw, méwimy o systemie ocen okresowych.

Cele i funkcje SOOP

Podstawowym celem systemu ocen pracowniczych jest wspieranie realizacji strategii organizacji poprzez odpowied-
nie ksztaltowanie i rozwijanie pozadanych postaw i umiejetnosci pracownikéw. System ocen stuzy kompleksowej
ocenie wynikow pracy uczestnikéw organizacji pod katem realizacji jej celéw. Z punktu widzenia pracodawcy najwaz-
niejsze jest w nim przewidywanie wykorzystania istniejacego potencjatu dla realizacji celéw organizacji. Z punktu wi-
dzenia pracownika jest to ocena jego wynikow pracy, kompetencji i mozliwosci. W takim rozumieniu system ocen jest
réwniez zbiorem pewnych informacji nieodzownych do dalszego postrzegania pracownika, gtéwnie pod katem jego
dalszej pracy i szans rozwoju (awansu). Szczegdtowe cele oceniania mozna ujmowaé w rézny sposob i klasyfikowa¢
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w zaleznosci od potrzeb konkretnej organizacji. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele ich typologii. Jedna
z najbardziej znanych jest klasyfikacja opracowana przez McGregora, ktory zaproponowal trzy kategorie celow oce-
niania: administracyjne, informacyjne i motywacyjne.

» Cele administracyjne oznaczajg mozliwo$¢ wykorzystywania wynikdw oceniania do prowadzenia polityki per-
sonalnej w zakresie zatrudniania, przemieszczania i wynagradzania pracownikow.

» Cele informacyjne dostarczajg przetozonym danych o tym, jak pracuja ich podwtadni, a pracownikom - infor-
macji o ich mocnych i stabych stronach.

» Cele motywacyjne realizowane sa w wyniku uzyskiwania przez pracownikéw informacji zwrotnej o efek-
tach pracy i pozadanych zachowaniach, co powinno ich motywowa¢ do bardziej efektywnej pracy i rozwoju

zawodowego.

Wykorzystanie i znaczenie SOOP

Wykorzystywanie ocen w kazdej organizacji powinno polega¢ na dazeniu do osiggnigcia wyznaczonych w fazie pro-
jektowania celéw oceniania. Okresowe ocenianie pracownikéw przyczynia si¢ do uzyskania informacji dotyczacych
dziatan podejmowanych w ramach polityki personalnej, wynagradzania, komunikacji i organizacji pracy. SOOP jest
jednym z najwazniejszych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi. Pozwala na systemowe - a nie dorazne - po-
dejscie do najistotniejszych probleméw zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl). Dokonywane oceny pracownicze maja
decydujace znaczenie dla racjonalizacji polityki personalnej, a odpowiednio opracowane wyniki ocen stanowig cenne
zrodto informacji dla kierownictwa organizacji o biezacych i przyszlych problemach z tego obszaru. Podejmowanie
decyzji w oparciu o wnioski ptynace z oceny daje przy tym gwarancje, ze poszczegolne dziatania w obrebie zzl nie
beda wzajemnie sprzeczne ani tez nie beda realizowaly celow polowicznie. Korzysci wynikajace z prawidtowo zapro-
jektowanego i skutecznie wdrozonego systemu okresowych ocen mozna rozpatrywaé z dwoch punktow widzenia —
korzysci dla ocenianych pracownikéw oraz dla przetozonych i organizacji. Wbrew pojawiajacym si¢ czgsto opiniom
wigkszos¢ pracownikéw oczekuje oceny swej dziatalnosci, chce wiedzied, jak jest odbierana ich praca i zaangazowanie.
Pracownicy pragng otrzymywac informacjg¢ zwrotng o tym, jak sa postrzegani na tle innych i jak wyniki ich dziatan
(postawy, dazenia, intencje) sa odbierane przez zwierzchnikéw. Podstawowe potrzeby i oczekiwania pracownikéw to
réwniez jasno okreslone kryteria oceny oraz procedury kladace kres dotychczasowej subiektywnosci decyzji podej-
mowanych przez przetozonych. Systematyczne ocenianie jest wigc dla pracownikéw zrédlem informacji o uzyskiwa-
nych wynikach, zachowaniach i postawach z punktu widzenia wykonywanej przez nich pracy, a takze informacji do-
tyczacych stopnia spetniania oczekiwan przelozonych, jak réwniez wspétpracownikéw i klientéw (odbiorcéw ustug).

SOOP dostarcza takze informacji o mocnych i stabych stronach pracownikéw, dajac im przy tym mozliwo$¢ poszuka-
nia sposobow przezwyciezenia niedociagniec lub rozwijania osiagni¢¢. Ocena okresowa zapewnia zwlaszcza pomoc
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w zidentyfikowaniu popelnianych dotychczas bledéow oraz w stworzeniu warunkéw, w ktérych mozliwa bedzie ich
naprawa. Tego typu informacje zwrotne od osoby oceniajacej sg skutecznym sposobem utrzymywania wysokiego po-
ziomu motywacji do codziennej pracy. Poprawnie skonstruowany system ocen wptywa pobudzajaco na efektywnos¢
zawodowg pracownikow, ktdrzy starajg sie osiggac lepsze wyniki. SOOP motywuje ich do podejmowania dziatan
pozadanych oraz do eliminowania zachowan i postaw niepozadanych. Pracownicy maja takze mozliwos¢ okresle-
nia perspektyw swojego rozwoju w organizacji, a takze przedyskutowania z przetozonym wtasnych odczu¢ na temat

posiadanego potencjatu rozwojowego. Powinno to motywowac ocenianych do dalszego rozwoju, gdyz stwarza moz-
liwos¢ identyfikacji potrzeb szkoleniowych, a w dluzszej perspektywie czasowej zaplanowania kariery zawodowe;.
Znajac oczekiwania pracodawcy i stawiane im w zwigzku z zajmowanym stanowiskiem wymagania, pracownicy maja
wigksze szanse na odniesienie sukcesu. Dzigki znajomosci regul oceniania moga przewidywac¢ konsekwencje swoich
zachowan. Maja tez lepszg znajomo$¢ celow i zadan na swoim stanowisku pracy, a takze celow i zadan calej organiza-
cji. Prawidlowo prowadzone ocenianie sprzyja zaspokojeniu waznych potrzeb pracownikéw, czyli potrzeby wiedzy,
uznania, rozwoju, bezpieczenstwa. Ocena okresowa stanowi dla pracownikéw dowdd docenienia ich wysitkow i wkia-
du w realizowanie zadan organizacji. Przynosi im informacj¢ o tym, w jakim stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu
organizacji - jest potwierdzeniem badz korekta ich samooceny. Pracownicy moga poczu¢ si¢ pewniej, wiedzac, ze ich
praca jest oceniana przez pracodawce wedlug jasnych kryteriéw, a takze dlatego, iz znajg oczekiwania wobec nich ze
strony organizacji. Pracownicy czuja si¢ takze dowarto$ciowani mozliwo$cia podzielenia si¢ z przelozonym swoimi
spostrzezeniami dotyczacymi organizacji, zespotu oraz wlasnymi oczekiwaniami, wiedzac przy tym, ze bedzie to po-
waznie potraktowane. Funkcjonowanie SOOP w praktyce organizacyjnej zarzadzania personelem zapewnia kierow-
nictwu organizacji znajomos¢ efektow pracy i posiadanego potencjalu pracowniczego. Dostarcza bowiem dokladnej
wiedzy o stanie zasobdw ludzkich, czyli przynosi informacje o wiedzy, umiejetno$ciach, mozliwosciach i wynikach
pracy zatrudnionych pracownikéw. Pozwala takze na zdobycie i weryfikacje informacji o mozliwosciach i sposobach
doskonalenia efektéw pracy. Pomaga w rozpoznaniu mocnych i stabych stron pracownikéw w celu lepszego wyko-
rzystania ich mozliwosci lub podjecia dzialan uzupelniajacych kwalifikacje. System ocen nie tylko tworzy okazje do
usystematyzowania wiedzy o podlegtych pracownikach, ale takze dostarcza wskazdwek dotyczacych metod postepo-
wania w przyszloéci. Przelozeni mogg ocenic¢ styl pracy podwtadnych. Otrzymuja obiektywne narze¢dzia oceny, dzieki
ktérym moga poréwnac wyniki tego samego pracownika w czasie oraz pracownikéw miedzy soba.

SOOP zatem wzbogaca narze¢dzia kierowania i pozwala kierownikowi argumentowac ocene pracownika. System ocen
okresowych zapewnia takze partnerski dialog przetozonych z podwtadnymi, ukierunkowany na wyzwalanie twdrcze-
go potencjatu jednostkowego i zespotowego. W tym wzgledzie ocena okresowa ma znaczacy charakter motywacyjny
i wplywa pozytywnie na relacje przetozony — pracownik. Dzigki SOOP przetozeni maja mozliwo$¢ odbywania regu-
larnych spotkan z podwladnymi, podczas ktorych jedni i drudzy moga poréwnywac i konfrontowa¢ swe wzajemne

oczekiwania, co wptywa na poprawe komunikacji miedzy nimi.

Korzysci dla organizacji to przede wszystkim:

= wzrost stopnia identyfikacji ocenianych z placoéwka i jej celami;
= zwigkszenie efektywnosci zarzadzania placéwka;



n Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

= poprawa efektywnosci pracy poszczegdlnych pracownikéw i zespotdéw zadaniowych;

= tworzenie nowych zespoldéw zadaniowych;

= zmniejszenie rotacji pracownikéw;

= zastgpienie subiektywnych - czesto przypadkowych - opinii obiektywnymi kryteriami oceny wynikéw pracy,
a takze zmniejszenie liczby wynikajacych na tym tle konfliktow;

= uzyskanie informacji koniecznych do planowania i prowadzenia prawidtowej polityki personalnej;

= dobra znajomos¢ potencjalu kadrowego i wykorzystywanie go zgodnie z planowanym kierunkiem rozwoju
placowki;

= ustalenie stopnia przydatnosci pracownikéw na zajmowanych przez nich stanowiskach pracy; - wytypowanie
pracownikéw do rezerwy kadrowej na stanowiska kierownicze i wysoko specjalistyczne;

= dokonanie racjonalnych przemieszczen (pionowych, poziomych) pracownikéw zgodnie z potrzebami placowki.

Informacja zwrotna

Informacja zwrotna (feedback) jest nieodlaczng czgscia nie tylko procesu oceny pracownika, lecz takze biezacej pracy
menedzera. Pod tym pojeciem rozumiemy zaréwno krytyke, jak i pochwale.

Korzysci udzielania informacji
zwrotnej:

1. Redukcja niepewnosci - do-
tyczaca oceny dzialania pra-
cownika. Wiedza na temat
tego, czy podejmowane przez
pracownika dzialania s3
wlasciwe, pozwala mu zwigk-
sza¢ swoja efektywnos¢.

2. Pomoc w rozwiazywaniu
problemdw - zaréwno zwia-
zanych z trudnymi zadania-
mi, jak i probleméw mig-
dzyludzkich (np. poprzez
wyjasnianie drobnych  nie-
dopowiedzen i zapobieganie

wigkszym konfliktom).

3. Budowanie zaufania — zardwno w zespole, jak i na linii przelozony - podwtadny.

4. Poprawa jakosci i efektywnosci pracy — nie mozemy oczekiwa¢ od pracownika/wspotpracownika poprawy
jakosci pracy, dopoki nie ma on jasnej informacji, czego tak naprawde sie od niego oczekuje.

5. Uzyskanie informacji na temat obszarow rozwojowych.

Zasady udzielania informacji zwrotne;j:

Wazne jest, by zawsze stara¢ si¢ rownowazy¢ konieczno$¢ przekazywania negatywnych wiadomosci pozytywnymi,
ilekro¢ nadarzy si¢ ku temu okazja.

= Informacja zwrotna powinna by¢ zapewniana mozliwie jak najszybciej.

* Nie musisz wypomina¢ kazdego najmniejszego btedu za kazdym razem, kiedy go zauwazysz. Zamiast tego
skoncentruj si¢ na kwestiach zasadniczych. Jesli zaczniesz od czepiania si¢ drobiazgéw, mozesz wytworzy¢
atmosfere uniemozliwiajacg otwartg dyskusje w sprawach o wiele wigkszej wadze.

= Koncentruj si¢ na zachowaniach, a nie na osobie.
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= Pytany o rade, powinienes jej udzieli¢. Pamigtaj jednak, ze czasami udzielamy rad, bo dzigki temu stajemy si¢
wazniejsi. Niejednokrotnie stuzy to jedynie zaspokojeniu wlasnego ego.

= Ilekro¢ jest to mozliwe, czyjas prosba o rad¢ powinna zosta¢ przez nas przetworzona w pytanie zachecajace do
samodzielnego poszukiwania rozwigzan.

= Jesli Twoj rozmdwea staje sie defensywny lub agresywny, staraj si¢ odkry¢ przyczyne tych reakeji.

= Zawsze staraj si¢ okazywac¢ wrazliwos$¢ na problemy drugiego czlowieka, nie pozwalaj sobie na negowanie jego

uczué poprzez nieodpowiedzialne komentarze.

= Uogodlnienia i zwroty upokarzajace w rodzaju ,,Iy to jednak jestes niekompetentny” powoduja znaczny spadek
motywacji pracownika.

= Uzycie zwrotu w stylu: ,,Prosze, abys w takich sytuacjach postepowal inaczej” powoduja, ze nie oceniasz pra-
cownika jako czlowieka, a jedynie konkretne jego postepowanie.

= Tylko szczera informacja zwrotna przynosi korzysci Tobie i pracownikowi. Tylko wowczas pracownik ma
rzetelng informacje na temat swojej pracy, a Ty odpowiednio mozesz wykorzysta¢ jego potencjal.

Model FUKO

Model ten najczesciej stosuje sie, chcac udzieli¢ krytyki. Jej celem powinno by¢ nie u§wiadomienie pracownikowi, jaki
jest kiepski, lecz wywotanie trwalej zmiany jego zachowania w konkretnych sytuacjach, dlatego tez tak wazna jest tu
pozytywna intencja. Twojg intencjg powinno by¢ udoskonalenie czyjej$ pracy, pomystéw, a nie koncentrowanie si¢ na
powstalej szkodzie lub poszukiwaniu winnego. Uzmystawiasz pracownikowi konsekwencje jego dziatania.

Model FUKO pomaga realizowac¢ ten cel.

F - fakty - podaj fakty, konkretne zachowanie drugiej osoby osadzone w sytuacji. Opieraj si¢ na obserwacjach, nie na
opiniach czy interpretacjach. Nie méw: ,,Inni twierdzg”. Powiedz raczej: ,Widzialem, ze zachowates sie w nastepujacy
sposob...”. Méw jedynie o tym, co si¢ wydarzylo - bez osadzania.

U - ustosunkowanie - ustosunkuj si¢ do tego, o czym przed chwilg powiedziales. Powiedz, jaki efekt wywarlo na
Ciebie dane zachowanie. Powiedz o swoich uczuciach. Nazywaj je wprost: ,,Twoje zachowanie mnie wzburzyto”, , Nie
akceptuje takiego zachowania”.

K - konsekwencje — powiedz o konsekwencjach takiego zachowania dla wyniku zadania, przebiegu procesu, pracy
zespolu, pozycji firmy czy dzialalno$ci samego pracownika (w zaleznosci od sytuacji).

O - oczekiwania — wyraz swoje oczekiwania odno$nie do zachowania pracownika w przyszlosci. Jesli jest to mozli-
we i temat jest odpowiedni, powstrzymaj sie¢ od dawania gotowych rozwigzan i sklon pracownika do wypracowania
wlasnych.

Jesli krytykujesz to samo zachowanie po raz kolejny, do modelu FUKO mozesz dodac jeszcze S, czyli:

S - sankcje — bezposrednie konsekwencje dla pracownika. Co si¢ stanie, jesli krytykowane zachowanie si¢ powtorzy.
Sankcje zaleza od wagi problemu i mozliwosci zastosowania. Nalezy je stopniowac.

Przyklad:

Po raz drugi nie zrobile$ raportu na czas (fakty), jest to dla mnie nie do przyjecia (ustosunkowanie), ma to przeloze-
nie na opdznianie pracy innych dziatéw i prowadzi do nieterminowych sptat naleznosci (konsekwencje). Chcg, zebys
w kolejnym okresie lepiej planowal czas (oczekiwania) + jesli to si¢ nie zmieni, to bedziemy musieli twoja role w pro-
cesie ograniczy¢ do funkcji wsparcia, co odbije si¢ niekorzystnie na wysokosci twojej premii (ewentualne sankcje). Co
moglbys zrobic lepiej, aby nastepnym razem to si¢ nie powtdrzyto?
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Krytyka ma rézne konteksty, czasem zdarza sie, ze pracownik musi tylko lekko skorygowa¢ swoje zachowanie lub

SWoja prace, wiec stosowanie sankgcji nie bedzie konieczne, a przynajmniej nie w podanym w przykltadzie wymiarze.

Jesli wezmiemy pod uwage indywidualng tolerancje¢ pracownika, to przemyslana krytyka nie bedzie odebrana jako
atak. Krytyka pozbawiona pozytywnej intencji na pewno wywola reakcje obronne, utrate motywacji, agresje.

Model UF

Model FUKO mozemy stosowac takze dla pochwaly, jednak preferuje si¢ tutaj nieco krétszy model UE. Dzigki po-
chwale pracownicy wiedzg, jakie s3 twoje oczekiwania. Pochwala wzmacnia pracownika, daje mu poczucie bezpie-
czenstwa. Tak jak w przypadku krytyki, pochwala powinna by¢ konkretna i oparta na faktach

U - ustosunkowanie — wyraz swojg opinie, powiedz o swoich uczuciach. Nazywaj je wprost: ,,Podobalo mi sie, kie-
dy..., ,Jestem bardzo dumny z twojej pracy”.

F - fakty — podaj fakty, konkretne zachowanie drugiej osoby osadzone w sytuacji. Opieraj si¢ na obserwacjach, nie
na opiniach czy interpretacjach. Badz jak najbardziej konkretny, hasta ,,dobra robota” czy ,,§wietny raport” nie daja
zadnej informacji, ktéra mozna byloby wykorzysta¢ w przyszlosci.

Niektorzy dodaja jeszcze do tego:

O - oczekiwania — wyraz swoje oczekiwania odno$nie do zachowania pracownika w przyszlosci - powtdrzenia do-
brego zachowania.

W przypadku kiedy praca danej osoby zaczyna spetnia¢ Twoje oczekiwania, pochwaly najlepiej udzieli¢ tak szybko,

jak to tylko jest mozliwe; jesli kto§ od dawna spelnia oczekiwania, nalezy chwali¢ go czesto, lecz nie przy kazdej okazji.
Musi to by¢ autentyczne, gra zostanie szybko zauwazona i pochwata nie bedzie miala takiego znaczenia.

COACHINGOWE UDZIELANIE INFORMACIJI ZWROTNEJ

COACHINGOWY MODEL INFORMAC]I ZWROTNE] NEGATYWNE] I POZYTYWNE]

OPISZ SYTUACIE OPISZ SYTUACIE
POKAZ, NA CO MA WPLYW POKAZ, NA CO MA WPLYW
SPYTAJ O PRZYCZYNE ZACHOWANIA SPYTAJ O SPOSOBY

v v

USTALCIE ROZWIAZANIE POCHWAL, NAZWIJ ZASOBY | TALENTY
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Wyzej opisane modele mozna wykorzystaé, udzielajac informacji zwrotnej odnoszacej si¢ do poziomu kompetencji
zawartych w profilu stanowiska. W tym przypadku fakty beda odnosi¢ si¢ do zachowan zwigzanych z dang kompeten-
cja. W ustosunkowaniu znajdzie si¢ miejsce na pokazanie, ze jest to wskaznik odpowiadajacy lub nieodpowiadajacy
poziomowi optymalnemu. Zas w oczekiwaniach pokazany bedzie wlasciwy wskaznik zachowan (krytyka) lub oczeki-

wanie powtdrzenia prezentowanego zachowania (pochwata).

W przypadku krytyki kolejnym krokiem bedzie uzgodnienie planu rozwojowego dla danej kompetencji (szczegdlnie
jesli krytyka zdarzy sie podczas procesu oceny pracownika). Warto wtedy pozostawi¢ pracownikowi pole do wykaza-
nia inicjatywy i zapytac o jego pomysly i propozycje. Pracownik dokonuje wigc oceny wlasnych mozliwosci rozwojo-
wych w organizacji, a takze poszukuje mozliwosci rozwoju w firmie i poza nig (dzialania na zewnatrz organizacji, np.
szkolenia zewnetrzne). Zaplanowane dziatania bedg wtedy bardziej dopasowane do potrzeb i oczekiwan pracownika
oraz bedzie on czul si¢ bardziej odpowiedzialny za ich realizacj¢. Przelozony powinien jednak pamieta¢, aby nakre-
$li¢ pewne ramy tych dzialan (np. dostepny budzet), powinien dostarcza¢ pracownikowi informacji o mozliwosciach
rozwojowych w firmie, a takze mozliwosciach ruchéw kadrowych obecnych i przewidywanych. Chcac monitorowac
i oceni¢ efektywno$¢ dziatan rozwojowych, warto kluczowe informacje spisa¢ w postaci kontraktu rozwojowego, kto-
ry zawiera¢ bedzie:

= charakterystyke obszaru do rozwoju: nazwa kompetencji, doprecyzowanie wskaznikéw zachowan, cele rozwo-
jowe w formie celéw SMART (opisane w materialach szkoleniowych z I fazy);

= rodzaj dzialan i ich konkretne propozycje, ewentualne dziatania wspierajace;

= wskazniki realizacji dzialan i sposoby mierzenia ich efektywnosci;

= umiejscowienie dziatan w czasie;

= zasady monitorowania procesu rozwoju i zakres wsparcia przelozonego.



2. Analiza i instrukcja opracowania modelu kompetencyjnego

Zarzadzanie kompetencjami zmierza do efektyw-
nego wykorzystywania potencjatu, jakimi dyspo-
nuje kazde przedsigbiorstwo w oparciu o zdolno- Rekrutacja i
$ci i umiejetnosci zatrudnionych pracownikow selekcja

i rozwijanie na tej podstawie kompetencji nieod-
zownych do osiagnigcia trwalej konkurencyjnosci.
O zarzadzaniu kompetencjami mozemy mowic
jako o zespole dzialan prowadzacych do wzrostu
wartosci kapitalu ludzkiego i efektywnosci dzia-

. . L. ROZWéj Systemy
lania organizacji.

pracownikow Q"ﬁf:;iﬁ‘i’:.ﬁé
Latwo wiec zauwazy¢, ze cele zarzadzania kompe-
tencjami pokrywaja sie z celami strategii ZZL. Za-
rzadzanie kompetencjami jest wigc odpowiedziag
na potrzeby strategii ZZL i powinno stanowi¢ z nig
integralng calos¢. Realizowanie strategii ZZL po- Ocena pracy
przez wdrozenie zarzadzania kompetencjami be-
dzie wigc wspierac jej efektywnos¢.

Zarzadzanie przez kompetencje, okreslanie stan-

dardowych kompetencji, planowanie i organizowanie dzialan zwigzanych z ksztaltowaniem kompetencji organizacji,
inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego lub podejmowania si¢ nowych, szerszych
rél organizacyjnych - taki sposob zarzadzania daje mozliwos¢ integrowania réznych systeméw HR (oceny, rekrutacji,
rozwoju, awanséw) pod wspolnym mianownikiem kompetencji.

Wracajac do poprzedniego wykresu przedstawiajacego cykl ZZL zwigzany z modelem Michigan, mozna byloby w cen-
tralnym jego punkcie umiesci¢ okreslenie i ocene kompetencji, co bedzie odzwierciedlalo potrzeby modelu w zakresie
kazdej z funkcji:

1. Dobér pracownikow - skoro tak wazne jest dopasowanie pracownika do wymagan stanowiska, to zgodnie
z zarzadzaniem kompetencjami wybieramy pracownika w oparciu o ocen¢ kluczowych kompetencji z punktu
widzenia przyszlych zadan i obowigzkéw. Oceniamy kompetencje stanowiska oraz zdefiniowane dla calej firmy.

2. Ocena wynikéw pracy - podczas oceny okresowej oceniamy te same kompetencje, ktore ocenialiémy podczas
zatrudniania pracownika. Mozemy zaobserwowac rozwoj pracownika, stuzy nam to jako informacja dotyczaca
szkolen oraz projektowania $ciezki kariery w firmie.

3. Systemy motywacyjne — na ocenie okresowej oprze¢ mozemy system motywacyjny i system wynagrodzen.
Wynagrodzenie jest cisle skorelowane z oceng kompetencji, a co za tym idzie - z realizacja celéw i wartosci
firmy oraz osobistych osiggnie¢ pracownika na danym stanowisku.

4. Rozwoj pracownikow - programujemy dzialania rozwojowe na podstawie informacji uzyskanych podczas
oceny kompetencji z naciskiem na obszary rozwoju, jakie zostaly podczas tej oceny okreslone.

Zarzadzanie kompetencjami znajduje zastosowanie zar6wno w procesie pozyskiwania pracownikow, jak i w strate-
gicznym planowaniu zatrudnienia. Dzieki zastosowaniu systemow opartych na kompetencjach firma moze w tatwy
sposob okresla¢ przyszte potrzeby dot. wielko$ci zatrudnienia, a takze zasobu kompetencji przyszlych pracownikow.
Kompetencje okresla sie bowiem w odniesieniu do prognoz dotyczacych dziatalnosci organizacji.
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PLANOWANIE ZASOBOW LUDZKICH WFIRMIE
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Proces planowania zasobow ludzkich mozna podzieli¢ na 3 etapy:

1) przewidywania na zapotrzebowania zasobow ludzkich (prognoza popytu);
2) analiza dostepnosci oraz podazy zasobdw ludzkich (prognoza podazy);
3) budowa planéw dostosowanych do popytu i podazy zasobéw ludzkich.

Geneza kompetenc;ji
U podstaw kazdej kompetencji sa okreslone czynniki psychologiczne.

= Energia dzialania jest rezultatem funkcjonowania centralnego ukladu nerwowego. Gléwnie ma wplyw na wy-
bér stylu dzialania, a nie na jego tres¢ (np. szybko$¢ wymaganych ruchoéw, czestotliwos¢ zmiany czynnosci).

=  Gotowos¢ do podejmowania wysitku w pracy jest oparta na cechach osobowosci. Poziom tych cech ujawnia
sie w ilosci 1 jakosci wysitku wktadanego w prace, nawet wtedy, gdy sama tre$¢ pracy nie odpowiada zaintere-
sowaniom danej osoby.

=  Gotowos¢ do wspdldzialania jest oparta na cechach osobowosci i ujawnia si¢ w checi podejmowania dzialan
zespolowych oraz w sile dazenia do osiagnigcia celéw zespolowych i organizacyjnych.

= Sila motywacji wewnetrznej wplywa na podejmowanie dzialania bez wzgledu na czynniki motywacyjne z ze-
wnatrz. Ma takze wplyw na gotowo$¢ do akceptacji zmian organizacyjnych oraz ich inicjowania.

= Potencjal intelektualny jest rozumiany jako ogoélna sprawnos¢ do przetwarzania informacji, ktéra objawia sie
m.in. w umiejetnosci rozwigzywania problemow.

= Zdolnosci poznawcze majg charakter specjalistyczny i sg zwigzane z przetwarzaniem informacji. Przyktadami
takich zdolnosci sg: pamiec, uwaga, myslenie abstrakcyjne.

= Zdolnosci spoleczne wplywaja na umiejetnosci rozumienia ludzi i wspoéldziatania z innymi. Przykladami ta-
kich zdolnosci sa: umiejetno$¢ przewidywania zachowania innych ludzi, umiejetnos¢ ,czytania emocji” czy
rozumienie komunikacji niewerbalne;.



Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

Trafny model kompetencyjny pozwala nie tylko usprawnic¢ pro-
cesy HR-owe i poprawi¢ skutecznos¢ dziatania pracownikéw,
ale wplywa réwniez na efekty biznesowe.

Model kompetencji to narzedzie stuzace podnoszeniu jakosci
procesu zarzadzania ludZmi w organizacji. Pozwala na obiek-
tywna i standardowa ocen¢ kompetencji pracowniczych oraz
budowe i wdrazanie kolejnych systemdéw podwyzszajacych po-
ziomy kompetencji u pracownikow.

Model kompetencyjny powinien by¢ spojny ze strategia i kultu-
ra organizacji. Jest to warunek konieczny skutecznego wdroze-
nia modelu w organizacji.

Trafny model kompetencyjny gwarantuje odpowiedni poziom
kompetencji pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach
oraz osiagganie wysokiego poziomu efektywnosci. Pozwala réw-
niez na rozwijanie zdolnosci pracownikéw do wykonywania da-
nej pracy oraz na ich przygotowanie do biezacych i przysztych
zmian w organizacji.

Zastosowanie modeli kompetencyjnych

Model kompetencyjny jest kotwica w budowaniu innych syste-
moéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Kazde dzialanie i kazde

Wartoscio-

nastepne narzedzie powinno by¢ planowane na podstawie tego - wanie st::“:::gsk
modelu stanowisk
Systemy Proces
Sposoby budowy modelu premiowe — rekrutacji
. motywowanie i selekcji
kompetencyjnego
- Dziatania -
Tworzenie modelu kompetencyjnego to dla firmy istotny mo- rozwojowe F'?F{O\:ame
L . s . ) Scieze
ment na okrelenie, jakie zachowania pracownikéw majg de- oneA Kari
pracowni- ariery
cydujace znaczenie dla jej aktualnych i przysztych sukcesow. kéw S‘ésct:r:;‘/
Wazng sprawg jest tu przede wszystkim doktadnos¢ i precyzja okresowe]

w prowadzeniu procesu ustalania tych kluczowych zachowan.

Niezwykle wazne jest, aby kompetencje byly budowane z wyko-
rzystaniem koncepcji teoretycznych (psychologia, socjologia, zarzadzanie), a nie tylko na podstawie wiedzy zdobytej
dzieki do$wiadczeniu bycia w organizacji.

Konstrukcja jakosciowego modelu kompetencyjnego

1. Wybér 4-5 kompetencji ogoélnych dla catej organizacji, stricte zwigzanych ze strategia firmy.

2. Wybér kompetencji specyficznych dla poszczegolnych stanowisk. Kompetencje te powinny by¢ spéjne z kom-
petencjami ogdélnymi, a kluczem przy ich wyborze jest specyfika zadan wykonywanych na stanowisku pracy.

3. Kazda kompetencja powinna zosta¢ opisana na poziomach. Poszczegolne poziomy powinny réznicowaé kom-
petencje jakosciowo. Optymalnie zaleca si¢ konstruowanie 4-5 pozioméw dla kompetencji, pozwala to na do-
bre jej zréznicowanie.
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. Do kazdego poziomu nalezy przypisa¢ po kilka kluczowych zachowan, ktére beda tatwe do zaobserwowania
w codziennej pracy i decydujace o danym poziomie kompetencji. Wazne jest zaangazowanie pracownikéw do
generowania zachowan. Taki partycypacyjny styl budowy modelu kompetencyjnego ulatwia ostatni, bardzo
czesto najtrudniejszy etap — wdrozenie modelu kompetencyjnego do organizacji.

. Dla kazdego stanowiska powinien by¢ stworzony wymagany poziom kompetencji zgodny z zakresem obowiaz-
kow i specyfika wykonywanej pracy.

. Niezbedny jest proces walidacji, aby potwierdzi¢ poprawnos¢ modelu.

. Wzbudzenie zainteresowania i p6zniej zaufania do modelu kompetencyjnego to dzialania decydujace o jego
praktycznym wykorzystaniu w organizacji. Nawet najlepiej stworzony model nie bedzie pelnil swojej funkeji,

jesli nie bedzie uznany za wiarygodny i rzetelny.

StOWNIK KOMPETENCII

Definicja kompetencji

Kompetencja jest to kombinacja:

= wiedzy merytorycznej objawiajacej sie w konkretnym zachowaniu;

= umiejetnosci poznawczych i spolecznych;

= cech osobowosci — preferencji do zachowania si¢ w okreslony sposéb;
= motywow (potrzeb) oraz indywidualnych wartosci i postaw.

Stownik kompetencji

Stownik kompetencji zawiera 20 kompetencji opisanych w nastepujacy sposob:

= nazwa kompetencji;
= definicja kompetencji;
= lista zachowan przypisanych do danej kompetencji (wskazniki behawioralne).

Ponadto zawiera skale obserwacyjne - kazdy wskaznik opisany zostal na skali pieciostopniowej:

Poziom 5. Stopien przyswojenia danej kompetencji moze stanowi¢ wzér do nasladowania.
Poziom 4. Kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym.

Poziom 3. Kompetencja przyswojona w stopniu dobrym.

Poziom 2. Kompetencja przyswojona w stopniu podstawowym.

Poziom 1. Brak przyswojenia danej kompetenc;ji.

Skala kompetencyjna zawiera opis zachowan charakterystycznych dla posiadania danej kompetencji na kazdym z wy-

réznionych poziomow.




Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

Kompetencja — K1 — Samodzielnos¢ i inicjatywa

Gotowos¢ do realizacji zadan bez pomocy innych, samodzielne podejmowanie decyzji, rozwazanie ich konsekwencji
i ryzyka, przyjmowanie odpowiedzialnosci za podjete decyzje.

Slowa kluczowe: umiejetno$¢ podejmowania decyzji, niezaleznos¢, odpowiedzialnos¢, pewnos¢ siebie.

Opis zachowan

Poziom 5 ¢ poszukuje i planuje dziatania w kontekscie przysztych wyzwan;

¢ ocenia ryzyko zwigzane z podjetymi zespotowymi dziataniami;

e bierze odpowiedzialnos¢ za sukces grupy;

umie przyznac sie do niepowodzen i wycigga z nich lekcje na przysztosé.

Poziom 4 otwarcie wyraza odmienne opinie;

przedstawia wtasne stanowisko w sposdb konstruktywny i z pewnoscig siebie;

ocenia ryzyko zwigzane z podjetymi przez siebie dziataniami.

Poziom 3 zdarza sie, ze przedstawia wiasne pomysty i opinie;

zgtasza sie i bierze odpowiedzialnos¢ za realizacje typowych zadan;

stara sie doprowadza¢ dziatania do korica.

Poziom 2

identyfikuje nowe mozliwosci dziatan i komunikuje je przetozonym;

nie przejawia oniesmielenia w obliczu przetozonych;

stosunkowo rzadko z wtasnej inicjatywy podejmuje sie realizacji zadan.

unika podejmowania decyzji, nawet tych, ktére nalezg do zakresu kompetenc;ji,
bez upowaznienia ze strony przetozonego;

Poziom 1

oczekuje na polecenia i wskazéwki;

akceptuje status quo i jest niechetny zmianom.
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Kompetencja — K2 — Odpornos¢ na stres

Umiejetno$¢ zarzadzania emocjami i zachowaniami. Kontynuowanie pracy mimo pojawiajacych si¢ trudnosci ze
strony otoczenia. Demonstrowanie odpornosci i sity charakteru.

Slowa kluczowe: odpornos¢, wytrzymalosé, updr, opor.
Opis zachowan
eyl B o wykazuje spokoj i zrdwnowazony temperament w stresowych okolicznosciach, co

ma uspokajajacy wptyw na innych;

* presja stanowi zrédto motywaciji (np. podejmuje jeszcze wiekszy wysitek w sytuaciji
presji);
* pomaga innym kontrolowa¢ silne emocije.

Poziom 4 o . .
* ma wypracowane wtasne techniki radzenia sobie ze stresem);

* poszukuje ostatecznego rezultatu wszystkich zadan i projektéw;

* utrzymuje staty poziom energii i pozytywne nastawienie w stosunku do problemow
i presji czasu.

FEHEmME analizuje sytuacje stresowg i podejmuje dziatania, aby jej zaradzi¢;

* nie reaguje na problemy automatycznie, lecz poszukuje ich przyczyny, zanim
przejdzie do poszukiwania rozwigzan (czy rozwigzania konfliktu);

« traci zapat, je$li dana metoda nie odnosi skutku.

Poziom 2

* poddaje sie w obliczu trudnosci, stara sie nie da¢ sprowokowac;

* tatwo ulega presji ze strony przetozonych i dokonuje zmian obliczonych jedynie na
dorazne korzy$ci;

* potrzebuje czasu, aby odzyska¢ rownowage po utracie panowania nad sytuacja.

Poziom 1 . . s . :
* sytuacja stresowa uniemozliwia profesjonalne zachowanie;

* Zle reaguje na niepowodzenia, tatwo traci zapat;

« stosuje uniki i nie podejmuje dziatan, ktérych celu nie rozumie.
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Kompetencja — K3 — Umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw

Umiejetne rozpoznawanie krytycznych sytuacji, podejmowanie samodzielnych dzialan na rzecz rozwigzania proble-
moéw lub stworzenia czy tez wypracowania nowych metod i mozliwosci oraz wdrazanie ich w zycie.

Slowa kluczowe: proaktywnos¢, przewidywanie, myslenie analityczne, kreatywno$¢.
Opis zachowan

Poziom 5 ¢ przewiduje potencjalne przyszte problemy;

e potrafi z zagrozen stworzy¢ szanse;

e stara sie zmienic tradycyjne myslenie i promuje nowe pomysty i wizje.

Poziom 4 profesjonalnie analizuje problemy, stosuje odpowiednie narzedzia;

dziata szybko i zdecydowanie w sytuacjach, w ktérych zwykle inne osoby czekaja z podjeciem
decyzji;

systematycznie radzi sobie ze ztozonymi problemami, dzielgc je na mniejsze;

,Zaraza” nowymi pomystami i wizjami.

Poziom 3 wykorzystuje pozytywne i konstruktywne techniki do rozwigzywania problemédw;

interesuje sie wtasnymi obszarami dziatalnosci i angazuje sie w dziatania w ich Obszarze.

Poziom 2

W rozmowie z innymi mowi czesto o dotychczasowych dokonaniach;

rozwigzuje proste problemy w znanych sytuacjach;

niechetnie sprawdza nowe koncepcje.

Poziom 1 e unika sytuacji nowych i kryzysowych;

e jest bierny w nowych sytuacjach i wykazuje nieche¢ do zmian.
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Kompetencja — K4 — Umiejetnos¢ organizacji pracy wtasnej

Efektywne planowanie czasu potrzebnego do wykonania wlasnych zadan, ustalanie priorytetéw i standardéw, upo-
rzadkowanie pracy wedlug pewnego systemu i optymalne wykorzystanie czasu potrzebnego na wykonanie zadan.
Umiejetno$¢ doboru i korzystania z odpowiednich zasobéw i srodkéw do wykonania zadan.

Stowa kluczowe: profesjonalizm, planowanie, efektywne zarzadzanie czasem, systematycznosc, elastycznos¢.
Opis zachowan
Herdle) i« ustala nowe standardy planowania pracy w organizacii;

» wdraza nowe standardy planowania i organizacji pracy w przedsigbiorstwie.

ol B« wycigga wnioski z zaistniatych zmian oraz powstatych okolicznosci i redefiniuje plany
realizacji zadan;

+ aktualizuje harmonogramy zadan;

* upewnia sie, ze biezgce zadania sg realizowane zgodnie z planem.

Herdle] I« dzieli zadania na etapy;
» ocenia waznos¢ kolejnych krokéw w procesie planowania;

» wykorzystuje dostepne narzedzia do wykonywania zadan.

Lordle) 74« ustala priorytety zadan;
* korzysta z narzedzi organizacji pracy (poczta e-mail, kalendarz, inne);

+ stosuje metodyczne podejscie do realizacji zadan w okreslonym czasie.

erdle) B« obowigzki wykonuje w sposob chaotyczny, nieuporzgdkowany;

» wyglad wtasnego miejsca pracy zajmuje odlegte miejsce na liscie priorytetow.
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Kompetencja — K5 — Budowanie relacji z klientem

Umiejetno$¢ nawigzywania pozytywnych relacji z klientem, wzmacnianie tych relacji poprzez tworzenie sprzyjajace-
go klimatu do podejmowania decyzji handlowych az do osiagnigcia trwatych i opartych na lojalnosci wigzi z klientem.

Slowa kluczowe: budowanie relacji, podejmowanie decyzji, umiejetnosci sprzedazowe.

Poziom 5

Poziom 4

Poziom 3

Poziom 2

Poziom 1

Opis zachowan
¢ przewiduje potrzeby klienta w perspektywie dtugookresowej;
e zapewnia najwyzszy standard ustug;

e interpretuje wptywy zewnetrzne i ustala dtugoterminowa polityke wobec klienta.

e tworzy pozytywne nastawienie klientow w perspektywie dtugookresowej;

* wykorzystuje kazdg nadarzajgca sie okazje, aby ulepszaé i wzmacniad relacje z kluczowymi
klientami;

¢ buduje i rozwija wiasna sie¢ kontaktéw z kluczowymi klientami;

e demonstruje elastycznosé w stosunku do relacji z klientem.

e zapewnia regularny kontakt z klientem;
¢ odnosi sie do klienta kulturalnie;
¢ wychodzi naprzeciw indywidualnym potrzebom klientéw;

e potrafi odniesc sie do skarg klientow.

e warunkuje swoéj sposob zachowania wobec klienta w zaleznosci od samopoczucia lub
subiektywnych czynnikéw zewnetrznych;

* robi wszystko, aby sie przypodobac klientowi, zdarza sie, ze sktada obietnice bez pokrycia.

» kontaktuje sie z klientem w odpowiedzi na jego sygnat;
e nie poszukuje nowych relacji biznesowych;

¢ wykazuje niekonsekwencje w kontaktach z klientami.



Analiza i instrukcja opracowania modelu kompetencyjnego

Kompetencja — K6 — Zorientowanie na klienta

Koncentrowanie si¢ na kliencie. Umiejetno$¢ rekomendowania rozwigzan sprzedazowych, ktére zwigkszajg wartos¢
jego biznesu.

Stowa kluczowe: proponowanie rozwigzan, identyfikacja korzysci biznesowych.
Opis zachowan
Poziom 5 ¢ aktywnie uczestniczy w najwazniejszych wydarzeniach klienta;

¢ uzyskuje informacje o sytuacji klienta dzieki wiarygodnosci i zaufaniu, ktérym obdarza go
klient;

e ustala priorytety i alokuje zasoby w celu rozwigzania problemoéw klienta;

e ksztattuje i rozwija strategie sprzedazowe.

Poziom 4 ® proponuje alternatywne rozwigzania i wyjasnia ich mozliwe konsekwencje w celu lepszego
zarzadzania oczekiwaniami klienta;

e spotyka sie formalnie i nieformalnie z kluczowymi przedstawicielami klienta w celu wymiany
informacji;

¢ identyfikuje dtugoterminowe korzysci z réznorodnych transakcji i umiejetnie prezentuje je
klientowi

Poziom 3 e identyfikuje sie z tokiem rozumowania klienta;
e oferuje dodatkowe informacje lub sugestie ponad wymagania klienta;
e rozumie zasady dziatania biznesu i otoczenia klienta;

e rozwigzuje problemy klienta w miare ich powstawania w uzgodnionych terminach.

Poziom 2 e upewnia sie, ze dobrze zrozumiat potrzeby klienta;

* w razie potrzeby zwraca sie do przetozonych o pomoc w celu spetnienia zyczen klienta.

Poziom 1 * nie rozumie i nie rozpoznaje potrzeb klienta;

* nie dopasowuje ustug i produktow do potrzeb klienta.
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Kompetencja — K7 -— Kierowanie zespotem

Umiejetno$¢ kierowania pracg innych oséb — planowania i koordynacji dziatan czlonkéw zespotu oraz ich motywo-
wania. Skuteczne delegowanie zadan.

Slowa kluczowe: planowanie, delegowanie, koordynacja, motywowanie.
Opis zachowan

Poziom 5 ¢ dostrzega silne i stabe strony cztonkéw zespotu; skutecznie wykorzystuje te informacje,
organizujac prace i organizujac personel;

e tworzy i ustala efektywne systemy kierowania zespotem zapewniajgce wysoki poziom
motywacji pracownikow;

» poswieca czas na identyfikacje najwazniejszych czynnikdw motywujgcych personel i korzysta
z nich, kiedy zachodzi taka potrzeba.

Poziom 4 ¢ decyduje o zmianach rél i odpowiedzialnosci cztonkéw zespotu w sytuacji wystgpienia ryzyka
opdznienia w realizacji zadania;

e zarzadza poprzez dawanie przyktadu — okazuje gotowos¢ do angazowania sie bezposrednio
w prace, kiedy wymagajg tego okolicznosci;

¢ buduje pozytywny klimat pracy zespotowej;

¢ planuje system motywacji.

Poziom 3 e planuje kierunki zadan na poszczegdlnych etapach i upewnia sie, ze pracownicy wykonuja
zadania zgodnie z zatozeniami;

¢ analizuje i bierze pod uwage opinie cztonkéw zespotu jako wskazéwki do realizacji zadan;

* opiera wszystkie techniki motywowania na wtasnych czynnikach motywujacych — nie zdaje
sobie sprawy z mozliwej odmiennosci pozostatych cztonkdw zespotu;

e wprowadza nowych cztonkéw zespotu formalnie i nieformalnie.

Poziom 2 * nie potrafi skutecznie delegowac zadan;

e rozdziela zadania raczej wedtug zainteresowania niz wedtug umiejetnosci i predyspozycji
pracownikow;

e skupia sie na realizacji biezacych zadan;

e traktuje wydajnos¢ jedynie jako kwestie uzalezniong od jednostki.

Poziom 1 e pozwala nowym cztonkom zespotu, aby sami sie w nim odnalezli;
e zarzgdza zespotem w sposob nakazowy, wydaje decyzje, nie podajgc uzasadnienia;

¢ deleguje wszystkie dziatania monitorujgce prace podwtadnych.
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Kompetencja — K8 — Otwartos$¢é na zmiany

Umiejetno$¢ funkcjonowania i przystosowywania si¢ do stale zmieniajacego sie srodowiska pracy i otoczenia, fatwos$¢
wprowadzania zmian w swojej pracy i przyswajania nowych rozwigzan, akceptacja zmian jako elementu rozwoju

organizacji.

Stowa kluczowe: adaptacja, elastyczno$¢, akceptacja zmian.

Poziom 5

Poziom 4

Poziom 3

Poziom 2

Poziom 1

Opis zachowan
e kreuje wizje zmiany;

e wprowadza i komunikuje zmiane na poziomie organizacji;

przedstawia zmiane jako element rozwoju operacyjnego organizacji.

pomaga planowac proces zmiany;

w sytuacji zmiany stara sie pomagad innym zrozumieé potrzebe zmiany;

zacheca innych do akceptowania zmiany.

rozumie idee zmiany;

rozumie, ze zmiana jest konieczna do rozwoju organizacji;

uczestniczy w projektach zmian.

zadaje pytania dotyczgce zmiany i $ledzi z uwagg jej proces;

zauwaza wptyw zmiany na jego prace;

adaptuje sie do zmiany w razie koniecznosci.

oponuje przed zmianami;

nie angazuje sie w proces zmiany.
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Kompetencja — K9 — Komunikatywnos¢

Umiejetno$¢ wypowiadania sig, prezentowania i wyrazania mysli w sposob jasny, zrozumialy i swobodny — umiejet-
no$¢ stuchania rozmdwcy i adekwatnego odpowiadania na jego komunikaty. Ulatwianie informacji zwrotnej i dysku-
sji w grupie, udzielanie adekwatnych odpowiedzi, odpowiedni dobér metod argumentowania.

Stowa kluczowe: prosty jezyk, argumentowanie, prezentowanie, interpretowanie.

Opis zachowan

e potrafi umiejetnie roztadowac ztg atmosfere przy uzyciu humoru, pamietajgc jednak o stanie
Poziom 5 emocjonalnym uczestnikow;

¢ koncentruje sie na omawianym wtasnie temacie i pomaga innym w przywréceniu uwagi
podczas spotkania, zadajgc dobre pytania;

e potrafi przekonaé rozméwce do swoich racji w etyczny sposob.

Poziom 4 e przekazuje tre$¢ komunikatu w rézny sposdb w zaleznosci od grupy odbiorcéw;

* umiejscawia dane zagadnienie w kontekscie sytuacyjnym w celu lepszego zrozumienia przez
innych;

¢ dobiera odpowiednie metody argumentacji w zaleznosci od odbiorcow;

e jest na biezgco z aktualnosciami w organizacji.

Poziom 3 e stara sie wyrazaé mysli i koncepcje w sposdb zrozumiaty dla odbiorcy;
» potrafi zobrazowad zagadnienia poprzez analogie, graficzne prezentacje;

e stosuje dwustronng komunikacje poprzez przedstawianie swojego stanowiska i aktywne
stuchanie odbiorcy;

Poziom 2 ¢ nieadekwatnie odpowiada na komunikaty rozmoéwcy;
¢ nie podejmuje inicjatywy, aby zdoby¢ nowe informacje;

¢ odchodzi od gtdwnego tematu rozmowy, przeskakuje z tematu na temat.

Poziom 1 e ma trudnosci w formutowaniu zrozumiatych dla odbiorcy komunikatow;

e ma trudnosci w skupieniu sie na rozmowie z drugg osobg;

* nie dzieli sie informacjami.
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Kompetencja — K10 — Nastawienie na wspétprace

Zdolnos¢ do wspdlpracy w grupie osdb, aktywne uczestnictwo w dziataniu zespotu i osiagganiu zamierzonych celéw.
Umiejetnos¢ motywowania i inspirowania innych.

Slowa kluczowe: wsparcie, wklad, zaufanie, dzielenie sie.

Opis zachowan

Poziom 5 e traktuje inne dziaty jak czes¢ zespotu;

e dyskutuje o kazdym problemie, ktéry dotyczy zespotu, nie boi sie konfrontowac problemoéw
i pracowac nad rozwigzaniami zespotowymi.

Poziom 4 e sktania innych do aktywnego uczestnictwa w osigganiu celéw zespotowych;

e bierze na siebie czes¢ pres;ji, jezeli jest bardzo duzo pracy;

e tworzy sytuacje i mechanizmy w celu budowania pozytywnych relacji w zespole;
e zacheca do dyskusji i rozwigzywania konfliktéw i problemdéw zespotowych;

e traktuje cele indywidualne jako czes¢ zadan grupy, jest pomocny wobec kogos, kto sobie nie radzi.

Poziom 3 ¢ uczestniczy w dziataniach zespotu poprzez dyskusje i aktywne stuchanie;
e dzieli sie istotnymi informacjami z innymi osobami w grupie;
¢ rozumie role i odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych cztonkéw zespotu;

e dzieli sie umiejetnosciami i wiedzg z innym cztonkami zespotu.

Poziom 2 e postrzega zespot jako grupe przyjaciot, np. wyklucza osoby, ktére nie znajdujg sie w jego grupie;
¢ koncentruje sie na wtasnych celach kosztem innych;

¢ unika zajmowania sie problemami, jezeli sam nie ma petnej kontroli.

Poziom 1 e preferuje prace indywidualng;

¢ reglamentuje informacje, przekazujac je jedynie osobom wptywowym, upatrujac w tym korzysci
wiasnych.
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Kompetencja — K11 — Przywédztwo

Umiejetno$¢ ustalania celow strategicznych oraz wspoélnej wizji, podejmowanie skutecznych decyzji, motywowanie
i inspirowanie innych do zaangazowania, podejmowanie dziatan w celu ich realizacji.

Slowa kluczowe: podejmowanie decyzji, motywowanie, angazowanie, stwarzanie mozliwosci.
Opis zachowan

Poziom 5 * rozwija i jest mentorem dla przysztych lideréw w organizacji;

¢ podejmuje trudne decyzje wptywajgce na catg organizacje;

e dzieki osobistemu zaangazowaniu i postawom transformuje organizacje;

¢ zarzadza zmianami.

Poziom 4 e ustala jasny kierunek dziatan i utrzymuje go krok po kroku;

¢ podejmuje decyzje i motywuje pracownikdéw zespotu/dziatu w trudnych i niesprzyjajacych
okolicznosciach;

e ustala cele i stwarza mozliwosci, ktore zwiekszajg osiggniecie sukcesu;

e tworzy kulture podejmowania decyzji i brania odpowiedzialnosci za nig.

Poziom 3 e ustala cele innym oraz monitoruje postepy;
» optymalizuje zasoby zespotu/dziatu, analizujgc silne i stabe strony jego cztonkow;

e zapewnia wsparcie i zachete dla zespotu/dziatu w celu realizacji zatozen.

Poziom 2 * pyta o zdanie i sugestie innych przy podejmowaniu decyzji;

¢ poszukuje informacji zwrotnej u innych w celu weryfikacji wtasnych zatozen.

Poziom 1 e nie dotyczy.
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Kompetencja — K12 — Myslenie strategiczne

Umiejetno$¢ zastosowania wiedzy biznesowej i doswiadczenia do wlasciwej oceny sytuacji rynkowej oraz okreslania
realistycznych celow i podejmowania decyzji, przewidywania konsekwencji tych decyzji, definiowania mocnych i sfa-
bych stron, korzysci i zagrozen; rozumienie strategii organizacyjnej w perspektywie dtugoterminowe;j.

Stowa kluczowe: rozumienie biznesowe, decyzyjnos¢, przewidywanie, okreslanie celéw, ocena rynkowa.

Opis zachowan

rozumie zwigzki, dynamike i wptyw innych graczy rynkowych na strategie biznesowg i potrzeby
wiasne firmy;

Poziom 5

projektuje nowe strategie i zintegrowane dziatania zapewniajgce umocnienie pozycji i rozwadj
firmy.

Poziom 4 planuje dziatania biznesowe w perspektywie dtugoterminowej;

tworzy rézne warianty scenariuszy biznesowych;

ocenia aktualne mozliwosci podlegtych komdrek organizacyjnych i projektuje ich zmiany
zgodnie z tendencjami rozwoju rynku.

Poziom 3

ocenia wptyw dziatan indywidualnych na szeroko rozumiang strategie biznesows;

szybko identyfikuje wptyw nowych okolicznosci na biezacg sytuacje w organizacji;

przygotowuje plany dziatan zaradczych.

Poziom 2 identyfikuje najwazniejsze elementy planu biznesowego lub strategii organizacji;

demonstruje rozumienie kluczowych zagadnien strategicznych;

cele biznesowe formutuje na biezaco, jest skoncentrowany na najbardziej aktualnych
zadaniach.

Poziom 1 nie dotyczy.




H Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

Kompetencja — K13 — Umiejetnos¢ planowania sprzedazy

Opracowywanie realistycznych planéw sprzedazy, ustalanie konkretnych i realistycznych priorytetow dzialan, prze-
widywanie przysztych potrzeb i probleméw, opracowywanie planéw awaryjnych, myslenie perspektywiczne.

Slowa kluczowe: planowanie, ustalanie priorytetéw, przewidywanie, perspektywa.

Opis zachowan

Poziom 5 ¢ tworzy nowe standardy planowania sprzedazy dla grupy sprzedawcéw lub dla organizacji;

¢ rozwija plany zintegrowanych dziatan sprzedazowych w dtuzszej perspektywie czasu;

¢ przygotowuje awaryjne plany dziatan sprzedazowych w razie potrzeby;

¢ sporzadza skonsolidowane raporty z etapéw zaawansowania sprzedazy.

Poziom 4 e opracowuje plany dziatan sprzedazowych w dtuzszej perspektywie czasowej;
¢ kontroluje etapy zaawansowania sprzedazy;

¢ wzbogaca planowanie oferty produktowej w oparciu o analize potrzeb rynku.

Poziom 3 e uczestniczy w planowaniu dziatan sprzedazowych w swoim zespole;
e stosuje znane w firmie narzedzia planowania sprzedazy;

¢ sprawdza oferte produktowg pod katem potrzeb klientéw.
Poziom 2 ¢ opracowuje plany dziatan sprzedazowych w krétkim horyzoncie czasowym;
¢ wykorzystuje podstawowe elementy technik sprzedazy do planowania sprzedazy;

¢ nie sprawdza faktycznych potrzeb klientéw w odniesieniu do planowanej oferty produktowe;j.

Poziom 1 ¢ nie planuje sprzedazy, nie stawia sobie celéw sprzedazowych;

* nie podejmuje inicjatywy, by zbada¢ zamierzenia klienta.
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Kompetencja — K14 — Zdolnosci analityczne

Predyspozycja do logicznej i szybkiej analizy problemow, trafnej interpretacji informacji, trafnej oceny wartosci infor-
macji pozyskiwanych z réznych zrédel i wybierania rzetelnych danych; rozumienie i rozréznianie rozmaitych sktad-
nikéw problemu oraz ich wzajemnych zaleznosci.

Slowa kluczowe: definicja problemu, diagnoza, zadawanie pytan, badanie, interpretacja.

Opis zachowan

Poziom 5 e diagnozuje ztozone problemy, wycigga wnioski i poszukuje opcjonalnych rozwigzan;
e stosuje zadawanie pytan sondujgcych, upewniajac sie co do potrzeb innych;

¢ przewiduje zdarzenia i dziatania w dtuzszej perspektywie czasowej;

* rozwija nowe narzedzia analizy, wprowadza procedury dla poprawienia efektywnosci analiz.

Poziom 4 przewiduje zdarzenia i dziatania, widzi potaczenia i powigzania pomiedzy problemami;

dobiera wtasciwe narzedzia analityczne w celu rozwigzania problemu;

przedstawia informacje w logiczny sposob.

Poziom 3 stara sie zobaczy¢ problem w szerszej perspektywie;

analizuje btedy i problemy i stosuje uznane techniki i narzedzia analityczne, np. zadawanie
pytan;

dostrzega powigzania przyczynowo-skutkowe;

umiejetnie ocenia zgodnos¢ wynikéw analizy z faktami.

Poziom 2

zbyt szybko ocenia problem;

zdobywa informacje, ale nie sg one kluczowe;

raczej podtrzymuje konwersacje, méwigac, niz prowokujgc rozmoéwce poprzez zadawanie pytan;

uczy sie typowych technik i narzedzi analitycznych.

Poziom 1 e zazwyczaj potrzebuje wiecej niz jednego kontaktu z klientem, aby zebraé potrzebne mu informacje;

¢ brakuje mu wiedzy, aby ocenic rzetelnos¢ zdobytych informacji;

¢ widzi catg sytuacje tylko z jednego punktu widzenia.
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Kompetencja — K15 — Nastawienie na rozwdj

Dazenie do rozwoju zawodowego i ch¢¢ zdobywania nowych doswiadczen, uzupelnianie swojej wiedzy na biezaco,
szukanie mozliwosci zwigkszania swojego zasobu wiedzy i umiejetnosci.

Stowa kluczowe: informacja zwrotna, uczenie si¢, podnoszenie poziomu kompetencji.

Poziom 5

Poziom 4

Poziom 3

Poziom 2

Poziom 1

Opis zachowan

identyfikuje nowe wymagania rynku dla pozgdanych umiejetnosci w diuzszej perspektywie;

aktywnie zacheca innych pracownikow do rozszerzania wiedzy i umiejetnosci;

ustala priorytety dla dziatan rozwojowych.

e tworzy srodowisko samoksztatcenia, w ktérym inni wspdtpracownicy zainteresowani sg
nowymi wyzwaniami;

planuje mozliwosci i kierunki rozwoju wtasnego i rozszerza zakres swojej wiedzy.

zna swoje silne strony i identyfikuje obszary wymagajace rozwoiju;

stara sie kazdg wolng chwile wykorzystaé na zdobywanie i pogtebianie wiedzy i umiejetnosci;

ciggle dokonuje oceny aktualnej wiedzy.

¢ jest Swiadomy wartosci uczenia i dzielenia sie doswiadczeniem;

¢ sam jednak niechetnie przyjmuje na siebie zadania wymagajgce nauczenia sie czego$ nowego.

e funkcjonuje w ramach zdobytej juz wiedzy zawodowej;

¢ ma raczej ambiwalentny stosunek do zdobywania wiedzy zawodowej.
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Kompetencja — K16 — Planowanie rozwoju

Umiejetno$¢ odkrywania potencjalu, identyfikacja szans oraz podejmowanie dzialan majacych na celu ulatwienie
rozwoju podleglych pracownikow.

Slowa kluczowe: coaching, informacja zwrotna, wsparcie, wyzwanie, uznanie.

Opis zachowan

e stawia przed podwfadnymi nowe wyzwania, angazujgc ich w nowe projekty, i namawia do

Poziom 5 . , .
samodzielnosci;
e stucha podwtadnych i ocenia ich sytuacje, udzielajgc wskazéwek i informacji zwrotnej;

® angazuje sie w programy adaptacji nowych pracownikow.

e jest sprawiedliwym menedzerem, ale kiedy to konieczne, potrafi by¢ bardzo zasadniczy wobec

Poziom 4
OFOMm podwtadnych;
* zwraca uwage przetozonych na osiggniecia swoich podwtadnych, szukajgc dla nich uznania;

e przeprowadza regularne oceny, identyfikujgc silne i stabe strony oraz wspdlnie ustalajac, jakie
dziatania rozwojowe nalezy podjac.

* nie przywigzuje wiekszej wagi do spotkan, na ktérych omawia sie ocene pracownika,

Poziom 3
OFoMm organizuje je nieregularnie i czesto je odwotuje, podajac btahe powody;

* rozdziela zadania pracownikom wg ich kwalifikacji i kompetenciji.

¢ niechetnie deleguje zadania niedoswiadczonym pracownikom, przydzielajac je jedynie tym,
ktdrzy z pewnoscig sobie z nimi poradzg;

Poziom 2

¢ oczekuje, ze podwtadni sami rozwigzg problemy i zadania oraz bedg sie uczy¢ na wtasnych
btedach;

e rozdziela zadania i projekty niewtfasciwie, nie biorgc pod uwage silnych i stabych stron
podwtadnych.

Poziom 1 * nie przywigzuje wiekszej wagi do planowania rozwoju pracownikéw;

¢ nawet jesli wiedza i umiejetnosci zawodowe podlegtych pracownikéw sg na niskim poziomie,
oczekuje, ze pracownicy sami powinni wyczu¢, jak nalezy wykonywac swoje zadania;

¢ brakuje mu umiejetnosci wyjasniania podwtadnym réznych zagadnien, koncentruje sie
jedynie na procedurach.
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Kompetencja K17 — Zorientowanie na wynik/sukces

Umiejetno$¢ skoncentrowania sie na dzialaniach umozliwiajacych osiaganie i przekraczanie celow indywidualnych
i zespotowych.

Stowa kluczowe: determinacja, inicjatywa, ambicja, zaangazowanie, updr, ukierunkowanie, koncentracja.

Opis zachowan

e podejmuje decyzje, wybiera wtasciwe cele, ocenia mozliwosci zasobdw, aby podniesé wyniki
Poziom 5 organizacji;

e inspiruje i wspiera innych w osigganiu ponadprzecietnych wynikéw;

e uparcie dgzy do wyznaczonych celdow, biorgc petng odpowiedzialnos¢ za ich realizacje.

Poziom 4 ¢ widzi cele biznesowe w diugoterminowej perspektywie;
» dazy do osiggniecia osobistych celéw zgodnie z celami biznesowymi firmy;

¢ stawia sobie ambitne cele.

Poziom 3 ¢ modyfikuje organizacje pracy wtasnej w celu poprawy wynikow;
e jest dumny, kiedy osigga wyniki dziatan powyzej oczekiwan;

¢ podnosi standardy pracy witasnej.

Poziom 2 e demonstruje zaangazowanie podczas realizacji celéw wtasnych;
e poprawnie realizuje zadania w ustalonym terminie;
e ustala osiggalne, osobiste cele.

Poziom 1 e skupia sie tylko na okreslonej czesci powierzonego zadania.
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Kompetencja K18 — Umiejetnos$¢ poszukiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji

Umiejetno$¢ podejmowania dziatan na réznych poziomach w poszukiwaniu znaczacych informacji z danego obszaru
poprzez prowadzenie systematycznych badan, wynajdowanie unikatowych zrddetl, uzgadnianie niespdjnych danych,
a takze przechowywanie informacji w sposdb zapewniajacy fatwy do nich dostep i przetwarzanie, korzystanie z tych
informacji na rzecz dalszego rozwoju biznesu.

Stowa kluczowe: aktywne poszukiwanie informacji, analiza informacji, gromadzenie i przetwarzanie informacji, de-
finicja, diagnoza, kontakty.

Opis zachowan

Poziom 5 ¢ dogtebnie i doktadnie bada problem;

¢ konsekwentnie zbiera dane, aby poznac problem od $rodka;
¢ doskonali standardy i narzedzia do poszukiwania informacji;

e zarzgdza réznymi bazami wiedzy.

Poziom 4 e korzysta z roznorodnych zrédet pozyskiwania informacji;
¢ poszukuje réznorodnych opinii i uzgadnia niespéjnosci w informacjach;
¢ znajduje informacje niewyrazone wprost;

¢ korzysta ze standarddéw i narzedzi analizy informacji.

Poziom 3 ¢ zna i stosuje narzedzia do poszukiwania informacji;
¢ poszukuje i gromadzi informacje w sposéb systematyczny;

¢ weryfikuje zgromadzone informacje.
Poziom 2 e zbiera informacje na dany temat;
¢ pyta w celu uzyskania potrzebnej informacji;

¢ poszukuje informacji i gromadzi je, ale w sposdb niesystematyczny.

Poziom 1 e korzysta z podstawowych i fatwo dostepnych Zrédet informacji;

e zraza sie trudnosciami w dotarciu do informacji.



H Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

Kompetencja K19 — Zarzadzanie sprzedaig

Umiejetno$¢ doboru i stosowania roznego rodzaju metod w trakcie poszczegolnych etapdw procesu sprzedazy zapew-
niajacych osiagniecie zaktadanego wyniku, umiejetnos¢ autoprezentacji i prezentacji firmy, umiejetnos¢ aktywnego
stuchania i precyzyjnego wyrazania swoich mysli.

Stowa kluczowe: zarzadzanie sprzedaza, nastawienie na wynik, autoprezentacja, aktywne stuchanie.

Opis zachowan

Poziom 5 e tworzy i rozwija strategie sprzedazowe i narzedzia pracy handlowca;

¢ buduje wizerunek wiarygodnego i efektywnego handlowca w organizacji.

Poziom 4

swobodnie dostosowuje metodologie i narzedzia sprzedazy w kazdej sytuacji biznesowej;

dostosowuje prezentacje do osobowosci nabywcy;

aktywnie prowadzi opieke posprzedazowa.

Poziom 3 e stosuje metodologie i narzedzia sprzedazy na kazdym etapie rozmowy handlowej;

posiada efektywne strategie prowadzenia rozméw z klientem;

stosuje réznorodne techniki zamykania procesu sprzedazy.

Poziom 2 * przygotowuje z dostepnych materiatéw prezentacje oferty sprzedazowej;
e korzysta z niektérych narzedzi sprzedazowych organizacji;
e rozumie proces decyzyjny u klienta i prébuje dostosowad swoje dziatania sprzedazowe do niego;

® przeprowadza prezentacje sprzedazowe.

Poziom 1 e proces sprzedazy prowadzi w sposdb chaotyczny;

® przygotowuje argumenty na podstawie standardowej oferty sprzedazowej.
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Kompetencja K20 — Budowanie sieci kontaktéw

Umiejetno$¢ budowania i wykorzystywania kontaktow powstalych w wyniku formalnych i nieformalnych znajomosci
oraz radzenia si¢ i konsultowania z innymi w celu rozwoju biznesu firmy.

Slowa kluczowe: otwartos¢, latwo$¢ nawigzywania kontaktow, inicjatywa, budowanie relacji.
Opis zachowan

Poziom 5 ¢ aktywnie rozwija wtasne sieci kontaktow biznesowych;

¢ w celu identyfikacji nowych mozliwosci i uzyskania wiedzy rynkowej zawiera sojusze biznesowe.

Poziom 4 ¢ buduje wtasne sieci kontaktéw biznesowych;

¢ nawigzuje kontakty z konkurencyjnymi ze sobg srodowiskami.

Poziom 3 * inicjuje kontakty z innymi w celu nawigzania relacji biznesowych;
* na biezgco nawigzuje kontakty biznesowe w zaleznosci od aktualnej sytuacji;

e rozwija i podtrzymuje znajomosci/sie¢ kontaktow biznesowych.

Poziom 2 ¢ sporadycznie nawigzuje nowe kontakty biznesowe;

¢ intensyfikuje bezposrednie lub posrednie kontakty biznesowe.

Poziom 1 ¢ nie podejmuje inicjatywy, by zdoby¢ kontakty biznesowe.

Przykladowy model kompetencyjny dla managera placowki medycznej

Poziomy Opis

Brak pozgdanych zachowan, popetnianie btedéw, wyrazna nieumiejetnos¢ poradzenia sobie

z zadaniami wymagajacymi danej kompetenc;ji.
B Podejmowanie préb zachowania sie w oczekiwany sposdb, poradzenia sobie

z zadaniami wymagajgcymi danych kompetencji, popetnianie bteddw.

Samodzielnos¢, poprawne wykonywanie wiekszosci zadan wymagajacych danej kompetencji,
C problemy z nieco trudniejszymi zadaniami, btedy w przypadku nowych, niestandardowych

sytuacji.

Sprawna, bezbtedna realizacja wiekszosci zadan wymagajgcych danej kompetenc;ji,
radzenie sobie rdwniez z trudnymi zadaniami w niestandardowych sytuacjach, przejawiane
D pozytywnych zachowan opisujgcych dang kompetencje (osoby takie czesto stawiane s3

za wzor do nasladowania), wskazywanie i ttumaczenie innym oczekiwanych zachowan,
przejawianie nowych zachowan z zakresu kompetencji
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MYSLENIE STRATEGICZNE

Umiejetno$é zastosowania wiedzy biznesowej i doswiadczenia do wtasciwej oceny sytuacji rynkowej oraz
okreslania realistycznych celéw i podejmowania decyzji, przewidywania konsekwencji tych decyzji, definiowania
mocnych i stabych stron, korzysci i zagrozen; rozumienie strategii organizacyjnej w perspektywie dtugoterminowe;.

Poziomy

Opis

porusza sie w obrebie powszechnie stosowanych metod dziatania;

postepuje wedtug utartych schematdw;

identyfikuje najwazniejsze elementy planu biznesowego lub strategii organizacji;
demonstruje rozumienie kluczowych zagadnien strategicznych;

cele biznesowe formutuje na biezaco, jest skoncentrowany na najbardziej aktualnych
zadaniach;

unika nowych sposobdéw dziatania.

deklaruje poparcie dla nowych rozwigzan;

ocenia wptyw dziatan indywidualnych na szeroko rozumiang strategie biznesowg;
szybko identyfikuje wptyw nowych okolicznosci na biezgca sytuacje w organizacji;
przygotowuje plany dziatan zaradczych.

modyfikuje dostepne rozwigzania;

planuje dziatania biznesowe w perspektywie dtugoterminowej;

tworzy rézne warianty scenariuszy biznesowych;

ocenia aktualne mozliwosci podlegtych komdrek organizacyjnych i projektuje ich zmiany
zgodnie z tendencjami rozwoju rynku.

rozumie zwigzki, dynamike i wptyw innych graczy rynkowych na strategie biznesowa
i potrzeby witasne firmy;

projektuje nowe strategie i zintegrowane dziatania zapewniajgce umocnienie pozycji
i rozwaoj firmy.

PRZYWODZTWO

Umiejetnosc¢ ustalania celdw strategicznych oraz wspdlnej wizji, podejmowanie skutecznych decyzji,
motywowanie i inspirowanie innych do zaangazowania, podejmowanie dziatan w celu ich realizacji.

Poziomy Opis
= ustala cele innym oraz monitoruje postepy;
A = optymalizuje zasoby zespotu/dziatu, analizujgc silne i stabe strony jego cztonkéw;
= zapewnia wsparcie i zachete dla zespotu/dziatu w celu osiggniecia celu.
* rozwigzuje proste problemy w znanych sytuacjach;
* interesuje sie wtasnymi obszarami dziatalnosci i angazuje sie w dziatania w ich obszarze;
B = stara sie wyraza¢ mysli i koncepcje w sposéb zrozumiaty dla odbiorcy;
» postrzega zespot jako grupe przyjaciot, np. wyklucza osoby, ktére nie znajduja sie w jego
grupie.
= daje regularnie informacje zwrotne;
= ustala jasny kierunek dziatan i utrzymuje go krok po kroku;
c = podejmuje decyzje i motywuje pracownikow zespotu/dziatu w trudnych i niesprzyjajgcych
okolicznosciach;
= ustala cele i stwarza mozliwosci, ktdre zwiekszajg osiggniecie sukcesu;
= tworzy kulture podejmowania decyzji i brania odpowiedzialnosci za nie.
* rozwija i jest mentorem dla przysztych lideréw w organizacji;
b * podejmuje trudne decyzje wptywajgce na catg organizacje;

dzieki osobistemu zaangazowaniu i postawom transformuje organizacje;
zarzadza zmianami.
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UMIEJETNOSC ANALITYCZNEGO PLANOWANIA
Opracowywanie realistycznych plandw dziatania, ustalanie konkretnych i realistycznych priorytetéw dziatan,
przewidywanie przysztych potrzeb i problemdw, opracowywanie planéw awaryjnych, myslenie perspektywiczne.

Poziomy Opis

» opracowuje plany dziatan w krétkim horyzoncie czasowym,;

= wykorzystuje podstawowe elementy technik do planowania dziatan;
A = zbyt szybko ocenia problem;

» zdobywa informacje, ale nie sg one kluczowe;

» widzi cafg sytuacje tylko z jednego punktu widzenia.

* uczestniczy w planowaniu dziatan w swoim zespole;

= stosuje znane w firmie narzedzia planowania;

= dostrzega powigzania przyczynowo-skutkowe;

* umiejetnie ocenia zgodnos¢ wynikéw analizy z faktami.

» opracowuje plany dziatan w dtuzszej perspektywie;

» kontroluje etapy zaawansowania dziatan w zespole lub organizacji;

» wzbogaca planowanie oferty produktowej w oparciu o analize potrzeb rynku;

» przewiduje zdarzenia i dziatania, widzi pofaczenia i powigzania pomiedzy problemami;
» dobiera wtasciwe narzedzia analityczne w celu rozwigzania problemu;

= przedstawia informacje w logiczny sposéb.

* tworzy nowe standardy planowania dziatu lub dla organizacji;

* rozwija plany zintegrowanych dziatan rozwojowych w dtuzszej perspektywie;

» przygotowuje awaryjne plany dziatan rozwojowych w razie potrzeby;

* przewiduje zdarzenia i dziatania w dtuzszej perspektywie;

* rozwija nowe narzedzia analizy, wprowadza procedury dla poprawienia efektywnosci analiz;
» diagnozuje ztozone problemy, wycigga wnioski i poszukuje opcjonalnych rozwigzan.

Przykladowy model kompetencyjny dla pracownika placowki medycznej

Poziomy Opis
A Brak pozadanych zachowan, popetnianie btedéw, wyrazna nieumiejetnos¢ poradzenia sobie
z zadaniami wymagajgcymi danej kompetencji.
B Podejmowanie préb zachowania sie w oczekiwany sposéb, poradzenia sobie
z zadaniami wymagajgcymi danych kompetencji, popetnianie btedow.
Samodzielnos$¢, poprawne wykonywanie wiekszosci zadan wymagajacych danej kompetencji,
C problemy z nieco trudniejszymi zadaniami, btedy w przypadku nowych, niestandardowych
sytuacji.
Sprawna, bezbtedna realizacja wiekszosci zadan wymagajgcych danej kompetenc;ji,
radzenie sobie rdwniez z trudnymi zadaniami w niestandardowych sytuacjach. Przejawiane
D pozytywnych zachowan opisujgcych dang kompetencje (osoby takie czesto stawiane s3 za

wzor do nasladowania).
Wskazywanie i ttumaczenie innym oczekiwanych zachowan, przejawianie nowych zachowan
z zakresu kompetenc;ji.

UMIEJETNOSC ORGANIZACJI PRACY
Efektywne planowanie czasu potrzebnego do wykonania wtasnych zadan, ustalanie priorytetéw i standardow,
uporzadkowanie pracy wedtug pewnego systemu i optymalne wykorzystanie czasu potrzebnego na wykonanie
zadan. Umiejetnos¢ doboru i korzystania z odpowiednich zasobéw i Srodkéw do wykonania zadan.

Poziomy Opis

» obowiazki wykonuje w sposdb chaotyczny, nieuporzagdkowany;
A » korzysta z narzedzi organizacji pracy (poczta e-mail, kalendarz, inne);
» stosuje metodyczne podejscie do realizacji zadan w okreslonym czasie.
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dzieli zadania na etapy;

B * ocenia waznos¢ kolejnych krokdw w procesie planowania;
= ustala priorytety zadan.
c * upewnia sie, ze biezgce zadania sg realizowane zgodnie z planem;
» aktualizuje harmonogramy zadan.
» wdraza nowe standardy planowania i organizacji pracy w przedsiebiorstwie;
D * wyciaga whnioski z zaistniatych zmian oraz powstatych okolicznosci i redefiniuje plany

realizacji zadan.

UMIEJETNO$C POSZUKIWANIA, GROMADZENIA | PRZETWARZANIA INFORMACII
Umiejetnos$¢ podejmowania dziatan na réznych poziomach w poszukiwaniu znaczgcych informacji z danego
obszaru poprzez prowadzenie systematycznych badan, wynajdowanie unikatowych Zrédet, uzgadnianie
niespéjnych danych, a takze przechowywanie informacji w sposdb zapewniajacy tatwy do nich dostep
i przetwarzanie, korzystanie z tych informacji na rzecz dalszego rozwoju biznesu.

Poziomy Opis
» korzysta z podstawowych i tatwo dostepnych zrédet informacji;
A = zraza sie trudnosciami w dotarciu do informacji;
= poszukuje informacji i gromadzi je, ale w sposdb niesystematyczny.
B = zbiera informacje na dany temat;
* pyta w celu uzyskania potrzebnej informacji.
* zna i stosuje narzedzia do poszukiwania informacji;
C » poszukuje i gromadzi informacje w sposdb systematyczny;
= weryfikuje zgromadzone informacje.
» dogtebnie i doktadnie bada problem;
D = konsekwentnie zbiera dane, aby poznac¢ problem od srodka;

doskonali standardy i narzedzia do poszukiwania informacji.

NASTAWIENIE NA PACJENTA

Umiejetnos¢ nawigzywania pozytywnych relacji z pacjentem, wzmacnianie tych relacji poprzez tworzenie
sprzyjajgcego klimatu do podejmowania decyzji handlowych. Koncentrowanie sie na kliencie. Umiejetnosc
rekomendowania rozwigzan sprzedazowych, ktdre zwiekszajg wartos¢ biznesu klienta.

Poziomy

Opis

nie dopasowuje ustug i produktéw do potrzeb pacjenta;
nie rozumie i nie rozpoznaje potrzeb klienta;

kontaktuje sie z klientem w odpowiedzi na jego sygnat;
nie poszukuje nowych relacji biznesowych.

w razie potrzeby zwraca sie do przetozonych o pomoc w celu spetnienia zyczen klienta;
rozumie zasady dziatania biznesu i otoczenia klienta;

identyfikuje sie z tokiem rozumowania klienta;

wychodzi naprzeciw indywidualnym potrzebom klientow.

dba o wizerunek firmy i zespotéw roboczych;

zgtasza nowe rozwigzania w celu usprawnienia procesow/zwiekszenia zadowolenia klienta;
dba o wysokg jakosé dostarczanych ustug i produktow;

zastrzezenia klientéw wykorzystuje do formutowania nowych rozwigzan.

uzyskuje informacje o sytuacji klienta dzieki wiarygodnosci i zaufaniu, ktérym obdarza go
klient;

elastycznie dopasowuje sie do potrzeb i specyfiki klienta;

ustala priorytety i alokuje zasoby w celu rozwigzania probleméw klienta;

petni funkcje ambasadora marki firmy;

umiejetnie buduje formalne i nieformalne relacje z klientem.
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UMIEJETNOSC BUDOWANIA SIECI KONTAKTOW
Umiejetnos¢ budowania i wykorzystywania kontaktéw powstatych w wyniku formalnych i nieformalnych
znajomosci oraz radzenia sie i konsultowania z innymi w celu rozwoju biznesu firmy.

Poziomy Opis

» sporadycznie nawigzuje nowe kontakty biznesowe;

A
= intensyfikuje bezposrednie lub posrednie kontakty biznesowe;

* inicjuje kontakty z innymi w celu nawigzania relacji biznesowych;
B * na biezgco nawigzuje kontakty biznesowe w zaleznosci od aktualnej sytuacji;
= rozwija i podtrzymuje znajomosci/sie¢ kontaktéw biznesowych.

* buduje wtasne sieci kontaktow biznesowych;

C , . .
* nawigzuje kontakty z konkurencyjnymi ze sobg sSrodowiskami.
= aktywnie rozwija wtasne sieci kontaktéw biznesowych;
D = w celu identyfikacji nowych mozliwosci i uzyskania wiedzy rynkowej zawiera sojusze

biznesowe.

ZORIENTOWANIE NA WYNIK/SUKCES
Umiejetnos¢ skoncentrowania sie na dziataniach umozliwiajgcych osigganie i przekraczanie celéw. Determinacja
w dziataniu oraz proaktywne nastawienie.

Poziomy Opis

» skupia sie na czesci powierzonego zadania;
A = ustala osiggalne cele;
= realizuje zadania w ustalonym terminie.

» modyfikuje organizacje pracy wtasnej w celu poprawy wynikow;
B = jest dumny, kiedy osigga wyniki dziatarh powyzej oczekiwan;
» podnosi standardy pracy wtasne;j.

= widzi cele biznesowe w dtugoterminowe] perspektywie;
C » dazy do osiggniecia osobistych celdw zgodnie z celami biznesowymi firmy;
= stawia sobie ambitne cele.

* podejmuje decyzje, wybiera wtasciwe cele, ocenia mozliwosci zasobdéw, aby podniesé
wyniki organizacji;

* inspiruje i wspiera innych w osigganiu ponadprzecietnych wynikow;

= uparcie dgzy do wyznaczonych celéw, biorgc petng odpowiedzialnos¢ za ich realizacje.




3. Instrukcje i ankiety przeprowadzenia ocen pracowniczych

Kompetencje pracownikéw maja istotne znaczenie w kazdym procesie zwigzanym z cyklem ZZL. Dodatkowo stano-
wig znakomitg baze zaréwno do planowania zasobow ludzkich, podejmowania decyzji dotyczacych przemieszczen,
jak i tworzenia systemu wynagrodzen. Warto wigc przypomnie¢ sobie, jak mozna je mierzy¢:

= Assessment / Development Center — uczestnicy podczas spotkania wykonuja serie ¢wiczen. Zadania dobrane
sg tak, aby uczestnicy mieli okazje wykaza¢ si¢ konkretnymi kompetencjami.

= Metoda 180 stopni — zebranie informacji o pracowniku z dwéch niezaleznych zrodel. Jest to tzw. model ne-
gocjacyjny, poniewaz ocena finalna jest sktadowa oceny przetozonego i pracownika. Jest to jedna z najczesciej
stosowanych metod w polskich przedsigbiorstwach. Ocena kompetencji pracownika metodg 180 stopni zostala
gruntownie opisana w materiatach szkoleniowych fazy I projektu.

= Metoda 360 stopni - informacje o pracowniku pochodzg z kilku Zrédet (zazwyczaj oceny dokonuje: pracow-
nik, przetozony, podwtadny, wspdtpracownik). Metoda ta uwazana jest za najbardziej obiektywng. Ocena kon-
cowa oblicza jest zazwyczaj ze $redniej arytmetyczne;.

= Test kompetencji - to pomiar poziomu wiedzy z danego zakresu. Pytania wchodzace w sktad testu opracowy-
wane s3 tak, aby diagnozowaly poszczegélne wskazniki (opisane jezykiem zachowan) charakteryzujace dang
kompetencje. Kazde pytanie w tescie sktada sie z krétkiego opisu sytuacji zadaniowej lub spolecznej oraz trzech
mozliwosci reakcji. Zadaniem osoby ocenianej jest wskazanie zachowania, ktdre jej zdaniem jest najbardziej
efektywne w opisanej sytuacji, oraz tego, ktdre jej zdaniem jest najmniej efektywnym zachowaniem.

= Wywiad behawioralny - osobie badanej zostajg zadane pytania majgce na celu wywola¢ opis przeszltych zacho-
wan powigzanych z diagnozowanymi kompetencjami. Metoda ta opiera si¢ na zatozeniu, ze przeszle zachowa-
nia sa doskonalym predykantem przyszlych zachowan. Pytania w wywiadzie sa ukierunkowane na konkretne
wskazniki (zachowania, w tym takze na sytuacje stresowe, ktérymi sg miedzy innymi konflikty w pracy) ziden-
tyfikowane w ramach kompetencji.

= Obserwacja uczestniczaca — obserwacja uczestniczaca polega na obserwacji podczas wykonywania pracy pra-
cownika przez wykwalifikowanego konsultanta.

Istota oceniania — pojecie i cele

Wsréd licznych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji ocenianie pracownikéw odgrywa szczegélna role.
Jest bowiem podstawa wigkszosci decyzji podejmowanych w ramach funkcji personalnej. Kazda decyzja personalna powin-
na by¢ poprzedzana oceng. Podjecie za$ wlasciwej decyzji zalezy od jakosci informacji stanowigcych jej podstawe. Ocena to
proces skomplikowany, bedacy nosnikiem potrzebnych informacji. Moze on by¢ wyrazony w formie ustnej lub pisemne;.
Zasadniczym celem oceny jest warto$ciowanie postaw pracownikéw, cech osobowych, zachowan, poziomu wykonywanych
zadan istotnych z punktu widzenia ustalonych celéw i misji danej organizacji. Z kolei ocena najczgsciej jest interpretowana
jako osad wartosciujacy i jako skutek procesu oceniania. Owa opinia wartosciujaca powstaje w nastepstwie poréwnania
obiektu oceny badz jego wybranych cech z przyjetym wzorcem. Mozna to wyrazi¢ graficznie.

Obiekt realny (obiekt badi jego
wybrane cechy poddawane ocenie)

EEE—
Poréwnania Obiekt idealny (uklad odniesienia,
. wzorzec)
Podmiot EEE—

oceniajgcy

| Wyniki oceny (osad wartosciujacy)

>




Instrukcje i ankiety przeprowadzenia ocen pracowniczych H

W oparciu o literature przedmiotu mozemy méwic o trzech koncepcjach oceny:

1. Koncepcja oceny wedlug cech (wejscie) — w centrum oceny znajduje si¢ osobowos¢ pracownika, jego cechy
uwazane za wazne (np. lojalno$¢, kreatywnos¢ itp.).

2. Koncepcja oceny wedlug czynnosci (transformacja) — w centrum oceny znajduje si¢ zachowanie pracownika
rozumiane jako sposdb wykonywania czynnosci.

3. Koncepcja oceny wedlug wynikéw (wyjscie) — w centrum oceny znajduja si¢ rezultaty czynnos$ci oceniane na
podstawie z gory ustalonych celow.

Kazda z powyzszych koncepcji ma swdj poczatek w innym punkcie procesu pracy.
Ocenianie pracownikdéw moze by¢ wykorzystane do réznych celéw. Wyrdzniamy tu trzy grupy:

= cele administracyjne — wykorzystanie wynikéw oceniania do ksztaltowania polityki personalnej (przyjecia,
przemieszczanie i wynagradzanie pracownikéw);

= cele informacyjne — dostarczenie menedzerom informacji o ich podwladnych, a pracownikom o ich stabych
i mocnych stronach;

= cele motywacyjne — dostarczenie pracownikom informacji zwrotnej, motywujacej ich do rozwoju osobistego
i doskonalenia efektywnosci ich pracy.

Ocena pracownika spelnia dwie funkgje:
= ewolucyjna — ocenia si¢ dotychczasowy i obecny poziom pracy, jej jakos¢, wywigzywanie sie z powierzonych

obowigzkdw, stopien przydatnosci na zajmowanym przez pracownika stanowisku;
= rozwojowa — ocenia si¢ pracownikéw pod katem ich potencjalu rozwojowego, umiejetnosci i checi wspolpracy.

Polaczenie tych dwoch funkeji oceniania z jej aspektami organizacyjnymi i psychospolecznymi ukazuje nam ukfad
waznych celéw oceny.
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System okresowych ocen pracownikow

System ocen okresowych pracownikéw jest uniwersalnym narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji. Oceny okresowe maja charakter kompleksowy, obejmuja caloksztalt efektéw pracy ocenianego pracowni-
ka, zawierajg rdwniez elementy oceny jego umiejetnosci oraz postaw wobec pracy, przelozonych, podwiadnych
i zaktadu pracy.

Okresowe oceny nie tylko umozliwiajg ocene efektéw pracy w okreslonym przedziale czasowym, ale pozwalajg row-
niez planowac zadania na przysztos¢ oraz dbac¢ o okreslone potrzeby rozwojowe pracownikéw. Sa one oparte na
z gory okreslonych zasadach, kryteriach i technikach znanych ocenianym i oceniajgcym. Warunkuja planowosc,
obiektywizm i poréwnywalnos¢ dokonywanych ocen. Z powyzszych wzgledéw oceny okresowe moga by¢ podstawa
podejmowania decyzji zaréwno biezacych, jak i perspektywicznych, dotyczacych zadan, polityki kadrowej i kwestii
placowych w organizacji. Majg one ponadto walor motywacyjny oraz moga stanowi¢ doskonate zrédto informacji dla
kierownictwa o biezacych i przyszltych problemach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

System oceniania pracownikéw zwykle bywa ujmowany jako celowo dobrany i zorganizowany zbiér elementéw i re-
lacji miedzy nimi zachodzacych. Ma na celu poprawe efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie
realizacji zatozonych celéw. Do najistotniejszych elementéw systemu oceniania mozemy zaliczy¢:

- cele - odpowiadajg na pytanie: dlaczego oceniamy?
- kryteria - odpowiadaja na pytanie: co oceniamy?

- przedmiot - odpowiada na pytanie: kogo oceniamy?
- podmiot - odpowiada na pytanie: kto ocenia?

- techniki - méwia o tym, jak oceniamy.

- czestotliwos¢ - informuje o tym, kiedy oceniamy.

W zwiazku z powyzszym skuteczny system oceniania powinien:

— charakteryzowac si¢ jasno sformulowanymi celami, tzn. przed przystgpieniem do oceniania nalezy rozstrzyg-
na¢, do czego wykorzystane zostang wyniki oceny;

- wyrdzniac si¢ starannie dobranymi pod katem osiggniecia ustalonych wczesniej celéw kryteriami i technikami
oceniania oraz prostotg postugiwania si¢ nimi;

- obejmowac wszystkich pracownikéw zatrudnionych w firmie;

- by¢ znany i akceptowany w srodowisku pracy;

- uwzglednia¢ specyfike danej organizacji;

- by¢ sprawiedliwy i obiektywny;

- by¢ otwarty i podatny na zmiany.

Wprowadzenie systemu ocen okresowych pracownikéw odbywa si¢ w trzech wzajemnie ze sobg powigzanych fazach:

Projektowaniesystemuobejmujacegookreslenie: celow, zasad, przedmiotu, podmiotu, kryteriow,
metod i narzedzi ocen oraz procedury (sposobu wdrozenia i wykorzystania ocen).

Wdrozeniesystemuocenobejmujace:
- przygotowanie psychologiczne przedmiotu i podmiotu oceny,
- przygotowanie organizacyjne,
- przeprowadzanie oceniania,

- opracowanie wynikéw ocen.

Wykorzystanieocen do realizacji procesu kadrowego we wszystkich jego elementach.
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Skuteczne zaprojektowanie i wdrozenie systemu ocen okresowych pracownikow jest zdeterminowane przez nastgpu-
jace czynniki:

- rodzaj dzialalnosci,

- wielko$¢ organizacji,

- cele strategiczne firmy,
- metode zarzadzania,

- styl kierowania,

- poziom kierowania,

- autorytet oceniajacych,
- wiek pracownikéw.

Cel systemu ocen okresowych pracownikéw
W szerokim rozumieniu system ocen pracowniczych sprzyja osiagnieciu nastepujacych celow:

1. Dostarczenie informacji o ilosci i jakosci pracy wykonanej przez pracownika, co pozwala kierownictwu ustali¢
podstawy do zréznicowania plac i uposazenia pracownikéw.

2. Uzasadnienie decyzji osobowych na podstawie uzyskanych informacji o stabych i mocnych stronach pracowni-
ka, ktérych celem bedzie:
- planowanie zatrudnienia w organizacji,
- przesunigcie na inne stanowisko pracy,
- zwolnienie.
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3. Umozliwienie oceny sprawnosci instrumentéw zarzadzania kadrami, a wiec:
- oceny procedur doboru kandydatéw do pracy (w tym selekcji pracownikow),
- przydzialu pracownikéw na inne stanowiska pracy,
- analizy wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ doskonalenia organizacji pracy i jej efektow.

4. Identyfikacja obecnego i przyszlego potencjalu pracownikéw oraz rozpoznanie potrzeb pracownikéw dotycza-
cych doskonalenia i ksztalcenia.

5. Popieranie indywidualnego rozwoju pracownika oraz tworzenie atmosfery i warunkéw do kierowania wtasna
kariera.

6. Doskonalenie komunikacji pomiedzy kierownictwem a podwladnymi.

7. Informowanie pracownikéw o wynikach uzyskanych dzieki zastosowanemu systemowi ocen (feedback) oraz
o postepach, jakich dokonali w swojej pracy po zastosowaniu zalecent wynikajacych z dokonanej oceny.

| | &k

Zasady i kryteria systemu ocen okresowych pracownikow

Zasady ocen pracownikéw stosowane w organizacji sg skorelowane z przyjetym przez przedsiebiorstwo systemem ocen
pracownikéw. Czym jest system ocen? Otdz system ocen jest to uktad swiadomie dobranych, wewnetrznie zorgani-
zowanych i spojnych kryteriow przyjetych przez kierownictwo firmy i uznanych przez zatrudnionych pracownikow.

W realizacji systemu oceniania pracownika nalezy zachowa¢ pewne prawidlowosci nazwane wcze$niej zasadami. Oto one:

1. Ocena pracownika powinna stuzy¢ okreslonemu celowi, przy czym cel ten powinien by¢ znany zaréwno oce-
nianemu, jak i oceniajgcemu.

2. Ocena powinna by¢ oparta na jasnych dla obydwu stron kryteriach, ktére powinny by¢ podane do publicznej
wiadomosdci; kryteria te powinny by¢ na tyle elastyczne, aby uwzglednialy réznice zawodowe oraz specjalizacje
zatrudnionych pracownikéw.
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3. System ocen powinien by¢ dostosowany do specyfiki organizacji. Oceng nalezy obejmowac bez wyjatku wszyst-
kich pracownikdow.

4. System ocen powinien by¢ jawny, znany i akceptowany przez pracownikdow.

5. Oceny pracownikéw powinny odbywac sie w okresie dogodnym dla pracownika i w warunkach sprzyjajacych
tego rodzaju rozmowom, w atmosferze zaufania i szczerosci.

6. Wtasciwie przeprowadzone oceny powinny przynies¢ korzysci tak organizacji, jak i pracownikom. Organizacja
moze oczekiwac:

» zwiekszenia efektywnosci pracy przez poszczegolnych pracownikéw, zwlaszcza tych, ktérzy odstawali od
ogolnych wymogoéw, wprowadzania zmian w zatrudnieniu, dokonania przemieszczen pracownikow;

« tworzenia nowych sktadow zespotéw zadaniowych lub powotywania ich;

« skatalogowania najlepszych pracownikéw i opracowania dla nich $ciezek rozwojowych;

« skatalogowania pracownikéw wymagajacych przeszkolenia, przekwalifikowania lub zwolnienia;

 okreslenia potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia zawodowego pracownikow;

« zwiekszenia nat¢zenia motywacji oraz zintegrowania pracownikow z firma i jej celami;

« $cislejsze powigzania wysokos$ci wynagrodzenia z wynikami pracy zatrudnionego;

« wzbogacenia bazy danych o zatrudnionych pracownikach;

o uzyskania informacji o zatrudnionych pracownikach, ich zaangazowaniu w prace.

Z kolei pracownik po ocenie najczesciej oczekuje:

« zaspokojenia psychicznej potrzeby oceny wykonywanej pracy oraz wlasnej osoby;

« uswiadomienia sobie wytknietych wad, posiadanych brakéw lub zalet;

 wskazania drogi, jaka powinien postgpowa¢, aby realizowac si¢ jako pracownik;

+ uzyskanie potwierdzenia bezpieczenstwa dalszego zatrudnienia, co wigze si¢ z bezpieczenstwem socjalnym,
« drogi rozwoju, w tym awansu zawodowego i ptacowego.

Kryteria oceny

Kryteria oceny i ich wlasciwy dobdr maja szczegdlne praktyczne znaczenie zwigzane przede wszystkim z celem lub
celami, ktérym ocenianie ma stuzy¢. W literaturze przedmiotu najczgsciej wyrdzni¢ mozna cztery podstawowe grupy
kryteriéw, a mianowicie:

— osobowosciowe,
— behawioralne,

- kwalifikacyjne,

- efektywnos$ciowe.

Kryteriaosobowos§ciow ez punktu widzenia procesu oceniania obejmuja wzglednie stale cechy psychiki
pracownika z wylaczeniem jego sfery intelektualnej, a wiec inteligencji i zdolnosci. Rola i znaczenie tych kryteriow
s3 zroznicowane w zaleznosci od wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy oraz charakterem danej pracy. Sa one
szczegllnie wazne w tych przypadkach, w ktérych relacje interpersonalne i rézne rodzaje wigzi majg duze znaczenie
dla efektywnosci wykonywanej pracy.

Kryteriabehawioraln e wigzg si¢ z wyrdznieniem tych cech, ktére najbardziej odpowiadajg okreslonym za-
chowaniom pracownikéw lub zespotéw pracowniczych ze wzgledu na charakter, wymogi, tres¢ pracy, a takze tradycje
i etyke zawodowa. Dlatego dazy si¢ do wyszczegolnienia specyficznych wzorcéw zachowan dla okreslonych stano-
wisk, ktére powinny sprzyja¢ zwigkszaniu efektywnosci pracy, np. pielegniarka musi by¢ cierpliwa , lekarz dyskret-
ny. Stad wiele zawoddéw, stanowisk pracy narzuca okreslone specyficzne wzorce zachowan, determinujac inne cechy
i kryteria jako malo istotne. Spo$rdd najczesciej definiowanych i oczekiwanych stanéw zachowan mozna wymie-
ni¢ zdyscyplinowanie, aktywnos¢, uczciwos¢, lojalnos¢ itp. Wazne jest, aby w praktyce oceniania sposéb stosowania
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i wykorzystania tych kryteriow byt w miare wywazony. Oznacza to, ze kryteria behawioralne w wielu sytuacjach s
przeceniane np. kosztem kryteriow efektywnosciowych.

Kryteriakwalifikacyjneobejmuja ogol wiedzy i umiejetnosci, ktére pozwalajg pracownikowi na podejmowa-
nie i realizowanie okres§lonych zadan w organizacji zwigzanej z pracg na stanowisku. Kryteria kwalifikacyjne okreslaja
precyzyjnie nie tylko informacje na temat wyksztalcenia zdobytego w szkotach, na kursach, wykltadach, seminariach,
ale réwniez informacje o praktycznych umiejetnosciach zawodowych takich jak: umiejetnos¢ wspdlnego rozwiazy-
wania konfliktéw, dobor wlasciwej strategii rozwoju, umiejetnos$¢ obstugi komputera itp. Powyzsza liste mozna dalej
rozwijaé, uzupelniajac ja o liczne kryteria odpowiadajace specyficznym wymaganiom kwalifikacyjnym na poszcze-
golnych stanowiskach pracy. Kryteria te stanowig zobiektywizowane zrédto informacji o wymaganiach stanowiska
pracy, maja szczegolne znaczenie przy rekrutowaniu, przemieszczaniu pracownikéw wewnatrz firmy, awansowaniu
i szkoleniu.

Kryteriaefektywno$ciowewyrazajg wyniki pracy zaréwno w ujeciu rzeczowym, jak i warto§ciowym
w sensie ekonomicznym, z mozliwosciag uwzglednienia rachunku kosztéw i wynikéw. Moga one by¢ wykorzysty-
wane w przypadku indywidualnego pracownika, a takze zespotu, a nawet w odniesieniu do calej organizacji, dla-
tego stuzg ocenie menedzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania. Nalezy pamigtac o tym, ze pomimo ich pierw-
szoplanowej roli wymagaja one interpretacji tacznej wraz z wcze$niej wymienionymi kryteriami. Do najcze$ciej
stosowanych kryteriow efektywnosciowych oceniania nalezg: wykonanie kluczowych zadan w wymiarze rze-
czowym lub warto$ciowym, wyniki ekonomiczne, np. wartos¢ sprzedazy, uzyskane oszczgdnosci, obnizka kosz-
tow zwigzanych z naprawami gwarancyjnymi, skrocenie cyklu inwestycyjnego itp. Do najtrudniejszych spraw
zwigzanych z kryteriami efektywnos$ciowymi nalezy ustalenie sposobu pomiaru efektywnosci pracy pracownika
lub zespotu, dlatego tez powinny by¢ one stosowane woéwczas, gdy ocenianie stuzy sprawdzeniu przydatnosci
pracownika, nagradzaniu, premiowaniu i zwalnianiu.

Techniki oceniania

Technika oceniania rozumiana jest tu jako organizacyjna strona zbierania informacji o pracowniku (pracownikach),
przy czym wybor konkretnej techniki zalezy od celu, dla jakiego te informacje sa potrzebne, wielkosci zalogi przed-
siebiorstwa, przyjetych w firmie kryteriéw ocen, czasu, jakim dysponujemy na zebranie danych oraz wdrozonego

systemu oceniania. Wszystkie stosowane metody oceny mozna podzieli¢ na dwie grupy:

- metody relatywne — ocena dokonywana jest na podstawie poréwnywania pracownikéw,
- metody absolutne — ocena polega na poréwnaniu wynikéw pracownika z ustalonymi standardami.

Ponizej zaprezentowany zostat arkusz do oceny pracownika.
ARKUSZ OCENY OKRESOWE] PRACOWNIKA NA STANOWISKU REJESTRATORKA

I. DANE DOTYCZACE OCENIANEGO PRACOWNIKA

Imie i nazwisko: Stanowisko:

Data urodzenia: Data zatrudnienia w firmie:

Wyksztatcenie: Data zatrudnienia na obecnym stanowisku:
Doswiadczenie: Staz pracy w firmie:

Komérka organizacyjna: Staz pracy ogétem:

Jezyk obcy: Obstuga komputera:




Instrukcje i ankiety przeprowadzenia ocen pracowniczych H

II. DANE DOTYCZACE POPRZEDNIE] OCENY

Ocena/poziom:

Data sporzadzenia:

Data...........

(podpis osoby wypetniajacej)

ITI. OCENA PRACY

CZESC A

Prosze udzieli¢ odpowiedzi na ponizsze pytania, wstawiajac znak X w odpowiednia kratke.
Skala:

1- oznacza: pracownik bardzo rzadko spelnia oczekiwane wymagania na jego obecnym stanowisku.
2- oznacza: pracownik rzadko spelnia oczekiwane wymagania na jego obecnym stanowisku.

3- oznacza: pracownik czesto spetnia oczekiwane wymagania na jego obecnym stanowisku.
4- oznacza: pracownik stale przekracza oczekiwane wymagania na jego obecnym stanowisku.

Rzetelnos¢

Wytrwatos¢

Odpornosé na stres

tatwos$¢ w nawigzywaniu kontaktow

Kreatywnos$¢

Doktadnos¢

Samodzielnosé

CZESCB
Prosze¢ udzieli¢ odpowiedzi na ponizsze pytania, zaznaczajac znakiem X odpowiednia litere.

Czy pracownik dziala systematycznie?

a) Tak, pracownik zawsze wykonuje prace systematycznie

b) W zasadzie tak, bardzo rzadko zdarza sig, ze pracownik odlozy co$ na pdzniej, wtedy ma istotny powad.
c) Pracownik rzadko cos$ odklada na pézniej, jednak nie ma do tego istotnych powoddw.

d) Nie, pracownik nie postepuje zgodnie z zatozeniami i czesto odklada zadania na pdzniej.
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Czy pracownik przestrzega terminowosci?

a) Tak, pracownik zawsze wykonuje powierzone zadania na czas.
b) Pracownik bardzo rzadko nie zdazy wykona¢ zadania na czas.
¢) Pracownik rzadko nie wykonuje zadan w okreslonym czasie.
d) Nie, pracownik nie wykonuje zadann w wyznaczonym czasie.

Jak pracownik potrafi wspélpracowac z innymi pracownikami?

a) Pracownik zawsze umiejetnie wspdtpracuje z innymi pracownikami i zawsze potrafi sie¢ z nimi porozumie¢.
b) Pracownik bardzo czgsto wykazuje umiejetno$¢ wspotpracy z innymi.

c) Pracownik rzadko potrafi wspétpracowaé z innymi pracownikami.

d) Pracownik nie potrafi wspotpracowa¢ z innymi pracownikami.

Czy pracownik jest punktualny?

a) Tak, pracownik zawsze stawia si¢ w pracy na czas.

b) Pracownik bardzo rzadko si¢ spdznia (ma wtedy istotny powodd).
c) Pracownik czasami si¢ spdznia bez uzasadnionej przyczyny.

d) Nie, pracownik czesto sie spdznia do pracy.

Postepy pracownika w ciagu ostatnich 12 miesiecy

a) Pracownik w tym czasie wykonal duzo wigcej zadan, a jakos¢ ich wykonania byta wyzsza niz w poprzednim
badanym okresie.

b) Pracownik wykonal niewiele wiecej zadan, jednak jakos¢ ich wykonywania przerosta jakos¢ z poprzedniego
okresu.

c) Pracownik wykonal mniej wigcej tyle samo zadan o takiej samej jakosci.

d) Pracownik wykonal mniej zadan niz w okresie poprzednim / jako$¢ wykonywanych zadan ulegta znaczne-
mu zmniejszeniu.

Motywacja do pracy

a) Pracownik stale wykonuje prace na wysokim poziomie i nie wymaga stosowania dodatkowych motywatordw.

b) Pracownik wykonuje zadania dobrze, rzadko wymaga dodatkowej motywacji.

c) Pracownik wykonuje swojg prace nalezycie, jednak czasami wymaga uzycia dodatkowych motywatordw.

d) Pracownik wykazuje stala potrzebe motywowania, w innym wypadku nie wykonuje nalezycie powierzo-
nych mu zadan.

Umiejetno$ci menadzerskie

a) Pracownik posiada doskonale umiejetnosci menedzerskie i nie potrzebuje konsultacji.

b) Pracownik posiada umiejetnosci menedzerskie, rzadko potrzebuje konsultacji.

c) Pracownik posiada umiejetnosci menedzerskie, jednak czesto potrzebna jest konsultacja.
d) Pracownik nie posiada umiejetnosci menedzerskich i stale wymaga pomocy.
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CZESCC
Prosze udzieli¢ odpowiedzi na ponizsze pytania, wstawiajac znak X w odpowiednia kratke.

Skala:

Niezadowalajaca: pracownik nie posiada danych umieje¢tnosci; nie potrafi nawiazywaé kontaktow; wdaje sie w ciagte
konflikty.

Dobra: pracownik posiada umiejetnosci na poziomie wystarczajagcym; komunikacja przebiega pozytywnie; konflikty
rozwigzuje szybko i sprawnie.

Bardzo dobra: pracownik posiada umiejetnosci ponad norme; brak jakichkolwiek konfliktow, szybki i tatwy przeplyw
informacji.

Ocen umiejetnos$¢ wspotpracy i komunikowania si¢ z innymi pracownikami:

Wspdtpraca/ Komunikowanie sie: Bardzo Dobra Niezadowalajgca
dobra

Przetozeni

Wspodtpracownicy tego samego szczebla

Pracownicy innych dziatéw

Pacjenci

Umiejetnos¢ rozwigzywania problemdw

Jakos¢ wykonywanej pracy

Wprowadzenie nowych dziatan, zmian w pracy

Inne informacje, ktére wedlug ocenianego sg istotne dla wykonywania zadan na zajmowanym stanowisku:

IV. SILNE I SEABE STRONY OCENIANEGO
W jakich dziedzinach pracownik radzi sobie szczegolnie dobrze? (podac szczegoty)
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Jakie elementy pracy nalezaloby usprawnic?

V. SZKOLENIA

Szkolenia, w jakich bral udzial pracownik od ostatniej oceny:

Nazwa kursu: Data: Wyniki:

Wymagania w zakresie dalszego szkolenia:

Typ szkolenia: Przewidywany termin szkolenia:

VII. OCENA KONCOWA

Przyjmuje do wiadomosci wynik powyzszej oceny / Zglaszam zastrzezenia do powyzszej oceny (niepotrzebne skre-
8li¢; jesli pracownik zglasza zastrzezenia — nalezy uzasadnic)

data i podpis ocenianego pracownika



4. Modele rozwojowe

Jak rozwijac pracownika w placowce medycznej?

Menedzer powinien zadbac o szkolenia personelu w zakresie umiejetnosci nawiagzywania kontaktu, stuchania,
komunikowania si¢ czy asertywnosci. Pacjenci coraz cz¢sciej zwracaja bowiem na to uwage i jest to decydujacy
czynnik w wyborze placowki. Co jeszcze powinien wiedziec szef, aby aktywnie wspoluczestniczy¢ w ksztaltowa-
niu rozwoju swoich pracownikow?

W ostatnich latach na polskim rynku ustug medycznych pacjent przestaje by¢ biernym odbiorca oddziatywan lekarza na
rzecz przyjecia postawy typowej dla swiadomego swoich praw i oczekiwan klienta. Poniewaz §wiadczenia zdrowotne naleza
do tzw. ustug profesjonalnych, tj. charakteryzuja si¢ wiedza specjalistyczng oraz wysokimi kwalifikacjami wykonujacych je
0sOb, ograniczong kontrolg jakosci, a takze niepewnoscia zakupu, wiekszos¢ os6b nadal ma klopot z ich trafng ocena. Ze
wzgledu na fakt, Ze nieliczni pacjenci sg w stanie wybra¢ placéwke ochrony zdrowia, kierujac si¢ wzgledami merytorycz-
nymi, w procesie podejmowania decyzji konsumenckich szczegdlnego znaczenia nabierajg np. opinie o0 danym osrodku,
medialne przekazy reklamowe, informacje z foréw internetowych i wiele innych.

4 kompetencje spoleczne, ktore warto rozwija¢ u pracownikow:

Umiejetnos¢ budowania dobrego kontaktu z pacjentem.
Zdolnos¢ do skutecznego komunikowania sie.

Umiejetnos¢ asertywnego radzenia sobie w sytuacjach trudnych.
Umiejetno$¢ udzielania wsparcia o charakterze emocjonalnym.

Ll

Pacjent wybierze tego lekarza, z ktérym bedzie si¢ mdgl szybko i sprawnie uméwi¢ na wizyte oraz ktéremu zaufa
i z checia zawierzy swoje problemy. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia nabiera relacja, jaka personel osrodka
ochrony zdrowia zbuduje z pacjentami. Moze si¢ ona przyczyni¢ do rynkowego sukcesu danej placéwki lub dopro-
wadzi¢ do jej porazki. Myslac o rozwoju zarzadzanych o$rodkéw, menedzerowie ochrony zdrowia nie moga zatem
pomija¢ rozwoju kompetencji spotecznych swoich pracownikow.

Relacja personelu osrodka ochrony zdrowia z pacjentami nabiera szczegélnego znaczenia. Moze si¢ przyczyni¢ do
rynkowego sukcesu danej placéwki lub doprowadzi¢ do jej porazki.

Zadania menedzera ochrony zdrowia

Pozytywny wizerunek organizacji ochrony zdrowia jest wspolczesnie jednym z wazniejszych wyznacznikow decyzji
pacjenta o wyborze osrodka, z ktorego oferty skorzysta. Poniewaz §wiadczenia medyczne nalezg do tzw. ustug profe-
sjonalnych, wiekszos¢ klientéw opiera sie w swoich decyzjach nie tyle na ocenie specjalistycznej wiedzy i umiejetno-
$ci ustugodawcow, ile na szacunku i zaufaniu w relacjach z pacjentami. Menedzer zarzadzajacy placowka ochrony
zdrowia nie moze zatem lekcewazy¢ potrzeby doskonalenia swojej kadry nie tylko w aspekcie instrumentalnym, ale
takze interpersonalnym - zwigzanym z umiejetno$ciami z zakresu nawigzywania kontaktu, aktywnego stuchania,
skutecznego komunikowania czy asertywnosci.

Wspdlczesnie na rynku szkolen istnieje bardzo szeroka oferta rozmaitych prowadzonych metodami aktywnymi kursow
rozwijajacych kompetencje spoteczne personelu medycznego. Wiedza na temat ich istoty, roli, sposobu planowania,
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realizacji i oceny umozliwia wybor takiej firmy lub trenera, ktéry w najwyzszym stopniu dostosuje projekt kursu do
potrzeb konkretnej organizacji. Stad tez wydaje si¢ wazne, aby menedzer ochrony zdrowia mial informacje na temat
strategii projektowania i realizacji aktywnych szkolen. Dzieki temu nie da sie zwies¢ pozornie atrakcyjnym, lecz nie-
efektywnym propozycjom, a przede wszystkim bedzie mdgt aktywnie wspéluczestniczy¢ w ksztaltowaniu strategii
rozwoju kompetencji spolecznych swoich pracownikow.

Menedzer zarzadzajacy placowka ochrony zdrowia nie moze lekcewazy¢ potrzeby doskonalenia kadry w aspekcie
zwigzanym z umiejetnosciami z zakresu nawigzywania kontaktu, aktywnego stuchania, skutecznego komunikowa-
nia czy asertywnosci. Wigkszo$¢ klientéw opiera sie bowiem w swoich decyzjach na szacunku i zaufaniu w relacjach
Z pacjentami.

Adaptacja pracownika

Adaptacja polega na wprowadzaniu do zakladu pracy nowo zatrudnionej osoby poprzez zapoznanie jej z organizacja,
wdrozenie do zadan charakterystycznych dla zakladu pracy, jak réwniez poznanie z osobami, ktére w danej firmie

pracuja.

Podstawowym celem jest jak najszybsze i bezkonfliktowe wiaczenie nowego pracownika do organizaciji,
co skutkuje osigganiem przez niego wysokiej wydajnosci. Nowi pracownicy w przedsiebiorstwie, mimo ze
czesto posiadaja kompetencje i doswiadczenie zawodowe, nie sag w stanie od razu pracowa¢ tak efektywnie
jak pracownicy z wiekszym stazem. Wynika to z réznic organizacyjnych migdzy starym a nowym miejscem
pracy, a takze zalezy od systemu oceniania poszczegélnych pracownikéw. Czesto przeszkoda moze by¢
stres, jaki towarzyszy zmianie pracy i otoczenia.



Modele rozwojowe

Niewlasciwe przeprowadzenie calego procesu adaptacji pracownika czy tez grupy pracownikéw lub rezygnacja z tego
etapu prowadzi do wielu zjawisk negatywnych. Skutkiem jest spadek efektywnosci w pracy i brak motywacji, ktéra
w efekcie niejednokrotnie decyduje o odejsciu z pracy. Efekty bledow w procesie adaptacji pracownika mogga si¢ odbi¢
na wyniku finansowym organizacji, a takze na wewnetrznym i zewnetrznym wizerunku firmy.

Powszechnie przyjmuje si¢ podzial procesow adaptacyjnych na dwie kategorie:

= adaptacja spontaniczna - pozostawienie pracownika bez wsparcia organizacyjnego i dzialan adaptacyjnych,
oparte na prze$wiadczeniu, ze pracownik predzej czy pdzniej zaaklimatyzuje si¢ w nowym srodowisku pracy.
Proces ten charakteryzuje sie samodzielnym pozyskiwaniem informacji przez pracownika, o srodowisku pracy,
obowigzujacych normach, wartosciach, zwyczajach, jak i samych zadaniach zawodowych. Na skutek pozyska-
nia szczatkowych informacji moze to doprowadzi¢ do zafalszowanego obrazu rzeczywistosci firmowej.

= adaptacja kierowana - podejmowane przez organizacje dzialania majace na celu zmniejszenie ryzyka niezaadapto-
wania pracownika w firmie. Ta forma ma wiele zalet, m.in. zmniejsza ryzyko odejscia pracownika, zwieksza poczucie
bezpieczenstwa pracownika i jego wiez z firmg, co skutkuje motywacja do pracy i tym samym skraca tez przebieg
samej adaptacji. Wymaga to jednakze ustalenia i wdrozenia odpowiedniego programu adaptacji pracowniczej.

W przypadku adaptacji spontanicznej gléwnymi czynnikami wplywajacymi sa wyzej przedstawione cechy i mechani-
zmy dzialan danej jednostki. W przypadku adaptacji kierowanej mamy do czynienia z paletg zréznicowanych dziatan
podejmowanych przez firme. Tak jak rézne sg firmy, tak rézne sa metody adaptacyjne. Najwazniejsze sg oczywiscie
taktyki adaptacyjne oraz cechy opiekunéw. Wiele jednak firm przyklada duza wage do samych proceséw rekrutacyj-
nych skonstruowanych tak, by wybra¢ od razu pracownika pasujacego do danej kultury organizacyjne;j.

Taktyki adaptacyjne — sa zaprojektowane w oparciu o potrzeby danej organizacji, wartosci i polityke firmowa. Wy-
bierajac taktyke dla swojej organizacji, warto wzig¢ pod uwage kilka aspektow:

= Adaptacja kolektywna czy indywidualna. Podejscie kolektywne odnosi si¢ do procesu adaptacji grupy rekru-
tow przyjetych w tym samym czasie i objetych tymi samymi zadaniami adaptacyjnymi (np. szkolenia grupo-
we). Adaptacja w trybie indywidualnym pozwala gromadzi¢ nowym pracownikom unikalne doswiadczenia,
odmienne od tych uzyskiwanych przez innych nowozatrudnionych pracownikow.

= Adaptacja formalna czy nieformalna. Formalna adaptacja jest taktyka, w ktorej nowi pracownicy s3 mniej lub
bardziej oddzieleni od innych pracownikéw i poddani szkoleniu. Nieformalne procesy adaptacyjne nie wyma-
gaja oddzielenia nowozatrudnionych od reszty pracownikéw.

= Adaptacja etapowa czy losowa. W przypadku adaptacji etapowej nacisk jest kladziony na wykonywanie zadan
z przyjetym planem i informowanie pracownika o czynionych postepach i zaliczeniach poszczegdlnych etapow.
W przypadku adaptacji losowej te same zadania i procedury pracownik moze wykona¢ w dowolnej kolejnosci
i z zastosowaniem dowolnych metod, samodzielnie ksztaltujac proces przyswajania wiedzy i umiejetnosci.

= Adaptacja ustalona czy zmienna. W przypadku adaptacji ustalonej nowy pracownik zostaje zaznajomiony
z dokladnym harmonogramem procesu adaptacyjnego i swoje wysitki musi dostosowa¢ do przedstawionych
wymagan. W przypadku adaptacji zmiennej czas nie gra roli. Pracownik otrzymuje tylko wskazowki, kiedy
poszczegolne etapy moga zostac zaliczone. Czas realizacji ustala sam pracownik.

= Adaptacja sukcesyjna czy dysjunktywna. Pierwsza taktyka odnosi si¢ do procesu przekazywania wiedzy no-
wym pracownikom przez do$wiadczonych cztonkéw organizacji, ktorzy zajmuja podobne stanowisko. Dys-
junktywna adaptacja to z kolei proces, w ktérym nowozatrudnieni nie majg wzorca do nasladowania oraz nie
otrzymuja porad od swoich poprzednikéw odnosnie do realizacji zadan.

= Adaptacja afirmacyjna czy roszczeniowa. Adaptacja afirmacyjna koncentruje sie na wykorzystaniu dawnych
kompetencji nowego pracownika. W tym podejsciu preferuje si¢ postawe, Ze nowy pracownik bedzie zachowy-
wac sie naturalnie, a organizacja jedynie wykorzysta jego umiejetnosci, wartoséci i postawy. Adaptacja roszcze-
niowa nakazuje z kolei pracownikowi odrzucenie pewnych cech osobistych i przyzwyczajen. Wiele organiza-
cji wymaga od nowozatrudnionych zerwania dotychczasowych wiezi zawodowych w celu stworzenia nowego
obrazu jednostki w oparciu o nowe zalozenia i strategie.
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= Mentoring jest to proces adaptacji nowego pracownika przy wspolpracy z przydzielonym mu opiekunem/
mentorem. Stanowi on dla nowego pracownika oparcie i zapewnia poczucie bezpieczenstwa, jest jednoczesnie
wspotodpowiedzialny za sukces procesu adaptacji. Zazwyczaj jest to pracownik z dlugim stazem w firmie,

posiadajacy wiedze o procedurach, taktykach firmowych, jej historii i kulturze organizacyjnej, posiadajacy roz-
winiete umiejetnosci interpersonalne.

W celu zwigkszenia sukcesu programu adaptacji pracownikéw wazne jest dla organizacji efektywne i sprawne moni-
torowanie przebiegu tego procesu z nastawieniem na uzyskanie informacji o tym, w jakim stopniu nowi pracownicy
przystosowali sie do nowych rol, obowiazkéw, wspodtpracownikéw, przetozonych i organizacji w ogéle. Badacze za-
uwazyli, ze przejrzystos¢ rol, poczucie wlasnej skutecznosci, akceptacja spoleczna oraz znajomos¢ kultury organiza-
cyjnej sa szczegélnie dobrymi wskaznikami dobrze przeprowadzonej adaptacji pracowniczej.

ZAKOTWICZENIE/ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKA

Gemma Robertson-Smithi i Carl Markwick (2009), pracownicy The Institute for Employment Studies, jednego z wio-
dacych brytyjskich niezaleznych centrow badan rynku pracy, zauwazaja, ze istnieje siedem powszechnie opisywanych
w literaturze czynnikdw sprzyjajacych zaangazowaniu pracownikow:

Charakter wykonywanej pracy powinien by¢ zgodny z preferencjami pracownikow.

Stawiane pracownikowi cele powinny by¢ jasno okreslone i znaczace.

Praca winna dawa¢ mozliwos$¢ rozwoju.

Nagrody i pochwaly nalezy dawa¢ w odpowiednim czasie, dostosowujac je do indywidualnych potrzeb
pracownikow.

Ll e
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Relacja pomigdzy pracownikami powinna opierac si¢ na zasadach asertywnosci i wzajemnego szacunku.
System komunikacji w firmie powinien opiera¢ si¢ na dwustronnej, otwartej komunikacji.
7. Bardzo waznym elementem jest takze inspirujace i wzbudzajace zaangazowanie przywodztwo.

o

Towers Perrin (Employee Engagement ..., 2009) na podstawie prowadzonych przez siebie na calym $wiecie badan
zaangazowania pracownikow identyfikuje 10 gtéwnych czynnikéw zwigkszajacych zaangazowanie:

Wyzsi menedzerowie s3 zainteresowani, aby pracownicy czuli si¢ dobrze w pracy.
Pracownicy maja mozliwo$¢ rozwoju umiejetnosci.

Organizacja ma reputacje odpowiedzialnej spotecznie.

Pracownicy majg wplyw na podejmowanie decyzji.

Firma konsekwentnie troszczy si¢ o klienta.

Ustanowione sg wysokie standardy osobiste.

Pracownicy majg mozliwosci rozwoju kariery.

Zadania s3 ambitne, sprzyjaja zdobywaniu nowych umiejetnosci.

Pracownicy majg dobre relacje z przelozonymi.

10. Organizacja wspiera myslenie innowacyjne.

0 XN



Modele rozwojowe ﬂ

Indywidualne Sciezki Rozwoju

Po 1 miesigcu pracy Po 3 miesiacu pracy

nastepuje drugie spotkanie z
przetozonym w celu
omowienia jakosci pracy

Nowy nastepuje pierwsze
spotkanie z przetozonymw -
celu omowienia jakosci

pracownik | =

pracy
W przypadku gdy wystgpig deficyty
w rozwoju kompetencji Zostaja zdiagnozowane luki Przygotowanie
pracownika (pracownik nie wyraza kompetencyjne, umowa s indywidualnego planu
checi na podnoszenie kwalifikacji), przedtuzona rozwoju kompetencji
umowa nie zostaje przedtuzona.
Przedstawienie planu Po 6 miesigcach od momentu
pracownikowi oraz ustalenie wprowadzenia planu rozwoju ocena
ramowych warunkow rozwoju | rozwoju kompetencii.
kompetengji
W przypadku negatywnej oceny: Lo ) .
Jezeli widoczna jest poprawa poziomu
1. Wdrozenie planu naprawczego kompetencji — rozmowa z przefozionym nt. m.in.
2. Przesuniecie pracownika na inne zaplanowania dziatar podtrzymujacych poziom
stanowisko. rozwoju danych kompetencji

3. Brak przedtuzenia umowy

Po uptywie 3 miesiecy od wdrozenia
planu naprawczego nastepuje ponowna
ocena poziomu kompetencji

Jezeli pracownik nie wykonywat
ustalonych dziatan nastepuje
rozwigzanie umowy
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Rozmowa rozwojowa

Zasady przeprowadzania rozmowy rozwojowej

Jak opisano powyzej, rozmowa rozwojowa nie jest oceng okresows, a jej podstawowym celem jest udzielenie pra-
cownikowi informacji o tym, na ile spetnia on oczekiwania w zakresie kompetencji stawiane na zajmowanym przez
niego stanowisku. Podczas rozmowy nastepuje rowniez ustalenie szczeg6iéw dotyczacych dzialan rozwojowych (cel,
dzialania, oczekiwane rezultaty, termin realizacji, osoba odpowiedzialna za podjecie dziatan), jakie powinien podja¢
pracownik w celu likwidacji biezacych luk kompetencyjnych lub ewentualnego podjecia bardziej odpowiedzialnych
zadan w przysztosci. Etapy przeprowadzania rozmowy rozwojowej pokazuje ponizszy diagram.

Etapy rozmowy rozwojowe;j

Ocena kompetencji

Przygotowanie Powitanie, podwitadnego Ustalenie Podsumowanie,
- ustalenie poinformowanie (ewentualnie dziatar wypetnienie
czasu i Miejsca o celach i agendzie wczeshiej . arkusza bilansu

; rozwojowych o
rozmowy spotkania samoocena kompetenc;ji

pracownika)

Oprocz przygotowania merytorycznego osoby biorgce udzial w rozmowie rozwojowej powinny sie przygotowac w sensie or-
ganizacyjnym. Przed spotkaniem z pracownikiem nalezy uzgodni¢ z nim czas i miejsce przeprowadzenia rozmowy — nalezy
zadba¢ o to, aby wspdltrozméwcy dysponowali w czasie rozmowy odpowiednig iloécig czasu (zazwyczaj do jednej godziny)
oraz mieli zapewnione komfortowe miejsce na rozmowe. Kazdy z uczestnikéw rozmowy powinien mie¢ mozliwos¢ przygo-
towania si¢ do niej, tj. pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ wczesniejszego zapoznania si¢ z przypisanym do swojego sta-
nowiska profilem kompetencyjnym, tak aby méc we wlasnym zakresie zweryfikowac swoj rzeczywisty profil kompetencyjny
(autoocena), wskaza¢ ewentualne przyczyny wystepowania luk i okresli¢ swoje potrzeby rozwojowe. Przelozony powinien
przed rozmowg z danym pracownikiem dokona¢ oceny kompetencji wszystkich swoich podwtadnych, tak aby méc doko-
nac oceny i zaproponowa¢ dzialania rozwojowe w kontekscie catego podlegtego sobie zespotu (np. zaproponowaé zmiany
w obowigzkach, zleci¢ osobom z nadwyzkami kompetencyjnymi instruowanie osob z lukami w tych kompetencjach itp.).

Po rozpoczeciu spotkania przetozony powinien poinformowa¢ pracownika o celu samej rozmowy, jak i o celu i kolej-
nych etapach procesu bilansu. W szczegoélnosci nalezy powiadomi¢ podwladnego o rozwojowym charakterze rozmo-
wy i o roznicach bilansu kompetencyjnego i oceny okresowej. Majac swiadomos¢ roznic pomiedzy bilansem a oceng
okresowg, pracownik ma szanse podej$¢ do procesu w bardziej otwarty sposob i tym bardziej skorzystac z niego dla
poprawy wlasnej efektywnos$ci w przyszlosci.

Po wyzej opisanym krotkim wprowadzeniu powinna nastagpi¢ informacja zwrotna dotyczaca rzeczywistych pozio-
moéw kompetencji u pracownika i przyréwnanie ich z poziomami oczekiwanymi na danym stanowisku (poréwnanie
z profilem kompetencyjnym). Przetozony powinien réwniez spyta¢ podwiadnego o to, jak sam podwladny ocenia
sWoj rzeczywisty poziom nasilenia poszczegolnych kompetencji. W przypadku, gdy podwladny i przelozony réznia
sie w opinii odnosnie do rzeczywistego poziomu nasilenia danej kompetencji u pracownika, przelozony ma obowia-
zek wystucha¢ argumentéw podwladnego, po czym podjac decyzje o ocenie tej kompetencji (biorac pod uwage argu-
menty podwladnego), uzasadniajac rzetelnie swoja decyzje (odwotujac sie do konkretnych zachowan podwtadnego).

W dalszej kolejnosci przetozony i podwtadny ustalajg dziatania rozwojowe. Przy ustalaniu dziatan rozwojowych, poza
okresleniem samych dzialan, nalezy okresli¢, jakiej kompetencji dotyczy dane dzialanie rozwojowe, jaki jest szcze-
goétowy cel podjecia zadania (np. zwigkszenie umiejetnosci efektywnego prezentowania dziatan), okresli¢ wskazniki
weryfikujace skutecznos¢ dzialania (oczekiwane rezultaty), a takze wskaza¢ termin realizacji zadania oraz osobg¢ od-
powiedzialng za podjecie dzialania.

Rozmowa rozwojowa powinna zakonczy¢ sie podsumowaniem samej oceny oraz ustalen dotyczacych dalszych dziatan.




5. Szkolenia pracownikow

Nowoczesne formy rozwoju pracownika

czyli jak poszerza¢ wiedzg¢ pracownikéw, rozwija¢ ich kompetencje, umiejetnosci niezbedne do wykonywania pracy
na obecnym badz przyszlym stanowisku.

Wedtug podstawowych zalozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi pracownicy danej organizacji to jej zasob
strategiczny — potencjal, w ktéry nalezy i warto inwestowa¢. Niniejszy artykut przybliza idee rozwoju pracownika.
Czes¢ pierwsza poswiecona jest klasycznym metodom nabywania i poszerzania wiedzy, w drugiej omdéwione zostaly
nowe, od niedawna stosowane formy rozwoju pracownika.

Ludzie to wyjatkowy kapital organizacji wart szczegélnych zabiegdw, zas inwestycja w zasoby ludzkie, mimo ze z regu-
ty kosztowna, jest wysoce optacalna. Mozna nawet powiedzie¢, ze rozwdj kadr stanowi zasadniczg strategie przezycia
i rozwoju organizacji. Rozwdj pracownikéw powinien wiec by¢, podstawowa wartoscig zaréwno dla organizacji, jak
i dla niego samego. Rozwdj zasobu pracowniczego zyskuje obecnie coraz wigksze znaczenie, niezaleznie (a moze wias-
nie szczegdlnie) w czasie spowolnienia gospodarczego. Zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa staé sie
moze zdolno$¢ zatogi do tworzenia innowacji oraz projektowania i wdrazania dlugofalowych zmian rozwoju firmy.
Wartoscig dodang rozwoju zawodowego, dodatkowym plusem dla lepiej wyksztalconego pracownika jest zwiekszenie
jego szans na rynku pracy.

Rozwoj kadr obejmuje wszystkie dziatania podejmowane w organizacji, ktérych zadaniem jest wspieranie i realizacja
procesu doskonalenia kwalifikacji i motywacji pracownikéw. Proces ten ma na celu ,wyposazenie ich potencjatu za-
wodowego we wlasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych i przyszlych zadan. W efekcie przyczynia si¢ on do
osiagniecia celéw przedsiebiorstwa i indywidualnych celéw pracownika”. Powinien sprowadzac si¢ do: identyfikacji
cech, potrzeb, aspiracji, celow pracownika, przekazywania informacji o perspektywach i warunkach ich spelnienia
w ramach firmy, wreszcie do wzajemnego dostosowania oczekiwan i mozliwosci obu podmiotéw. Dziatania te winny
przybiera¢ konkretne formy, co ilustruje rysunek.
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Zakres przedmiotowy rozwoju zawodowego wigze sie $cisle z potencjalem pracy, ktéry oznacza pewien zakres
mozliwosci, zdolnosci, sprawnosci tkwigcy w ludziach, instytucjach, rzeczach. W aspekcie jakosciowym obejmuje
on takie skladniki jak: wiedza teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacje, a w aspekcie
iloSciowym - czas pracy. Innymi stowy rozwoéj zawodowy to wymiar czasu (zaréwno poswieconego na nauke, jak
i pozniej dzigki zwigkszeniu wiedzy zaoszczedzonego) oraz wymiar mozliwosci, zdolnosci kazdego czlowieka do
nabywania wiedzy.
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Klasyczne formy podnoszenia kwalifikacji pracownika

Szeroko rozumiany rozwdj zasoboéw pracy realizuje sie przez:

= roznorodne formy szkolenia poszerzajace wiedze, umiejetnosci i ksztaltujace zachowania pracownikéw;
= planowanie i realizacje indywidualnych karier zawodowych.

Przez doskonalenie kadry nalezy rozumie¢ proces podnoszenia kwalifikacji w celu zwigkszenia jej sprawnosci dzia-
tania. Z uwagi na to, iz we wspodlczesnym $wiecimiana jest czyms$ staltym — proces podnoszenia kwalifikacji musi by¢
procesem permanentnym. Proces ten powinien by¢ reakcja na zachodzace i antycypowane zmiany w warunkach
dzialania, ale zarazem czynnikiem zmian.

Proces doskonalenia, ze wzgledu na fakt, iz uczestniczy w nim przewaznie wiele podmiotéw, a takze ze wzgledu na ko-
rzystanie w jego toku z réznych form i metod, jest przedsiewzieciem ztozonym. Ponizszy rysunek przedstawia model
podnoszenia sprawnosci dziatania kadry kierowniczej. Ma on jednak zastosowanie takze do pozostalych poziomow
organizacyjnych firmy:

Samodoshonale- Kursy, seminaria, Croskonalenie v
FORRY nie studia podyplo- dziataniu
e

FMETODY Infommacyin- Staze, rotacje,
-pokazowme Symulacyjne gahbinet deni,
asystentura
Uzupetnieniei ksztattowanie keztattowanie
CELE poghe bienie umigjetnosei i osob owosc
: wiad GELLY T ostava
BEZPOSREDNIE id e kil

Fodniesienie sprawn-
CELE nofci dziataniakadnr
KO SO E kierowniczej

Formy i metody doskonalenia pracownikéw powinny by¢ dostosowane do potrzeb konkretnej grupy pracownikéw,
indywidualnego pracownika oraz skali dzialan i przyjetych w firmie rozwigzan organizacyjnych. Podstawowa (naj-
czesciej stosowana) formg doskonalenia jest szkolenie — obejmuje ono bowiem realizowane w organizacji procesy
uczenia ukierunkowane na uzupelnianie posiadanych kwalifikacji o nowe elementy wiedzy, umiejetnosci, cech oso-
bowych i zachowan.
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Wyroéznia sie trzy gléwne rodzaje szkolen:

1) szkolenie przygotowujace do pracy w danym zawodzie;
2) szkolenie w trakcie pracy (przygotowujace lub rozwijajace kwalifikacje do pracy na danym stanowisku);
3) szkolenie stuzgce przekwalifikowaniu pracownika (zmiana stanowiska lub zawodu).

Metody on-the-job s3 zwigzane bezposrednio z miejscem pracy. Cho¢ maja te zalete, ze ulatwiaja bezposrednie po-
znanie wymagan zwigzanych ze stanowiskiem pracy, to posiadaja rowniez kilka wad. Sg z reguly dos¢ kosztowne oraz
roztozone w czasie. Ich ,,bezposrednio$¢” moze okaza¢ si¢ pewnym ograniczeniem, szczegdlnie gdy istniejaca prakty-
ka jest wadliwa — pracownik powiela btedne lub

nieefektywne schematy pracy. Nalezy réwniez wskaza¢ na ograniczenia zwigzane z niewielkg elastyczno$cia tych me-
tod — gdy stosowane sposoby dzialania nie nadgzaja za zachodzacymi zmianami, nie pozwalaja rowniez antycypowac
przysztych kierunkéw rozwoju - sg w duzym stopniu odtworcze.

Dlatego warto zwroci¢ uwage na metody symulacyjne, polegajace ogélnie na tworzeniu warunkéw i sytuacji szkole-
niowych zblizonych do rzeczywistych. Umozliwiajg one rowniez kreowanie sytuacji nowych, mniej rutynowych, po-
zwalajacych np. na ksztaltowanie postaw proinnowacyjnych, okreslonego typu komunikacji itd. Charakterystycznymi
tu metodami doskonalenia sg tzw. grupy metod oft-the-job, czyli niezwigzane bezposrednio z miejscem pracy. Naleza
do nich metody treningowe. Ich wspdlna cechg jest uczenie si¢ przez przezywanie. Ksztalttuja one rézne cechy osobo-
wosci (postawy) i umiejetnosci dotyczace wrazliwosci, interakcji i komunikowania sie. Ogdlnie rzecz biorac, metody
symulacyjne s3 nastawione na doskonalenie jednostek.
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Rozwigzywanie probleméw sytuacji praktycznych, . s
Action learning (Zle strukturalizowane takie przez Dmer:;gdfeblg{]sév::
problemy) doswiadczonych pow! Jacy pr

kierownikow



ﬂ Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

Program szkoleniowy oprdcz klasycznych szkolen wewnetrznych oraz zewngtrznych moze obejmowac¢ inne formy
doskonalenia pracownikow:

- rotacja zadan;
- szkolenie w trakcie pracy;
- coaching.

Nowoczesne formy podnoszenia kwalifikacji pracownika

Zardéwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) wskazujgobok kompetencji zawodowych na
warto$¢ kompetencji spotecznych. Odnoszg si¢ one do umiejetnosci budowania i utrzymywania relacji miedzyludz-
kich. W wyniku przeprowadzonych w ponad 100 przedsiebiorstwach badan stwierdzono, ze do najbardziej pozada-
nych kompetencji naleza:

- zdolnosci komunikacyjne;

- orientacja na osiagniecia;

- praca zespolowa;

- przywddztwo;

- skupienie si¢ na kliencie;

- elastyczno$¢;

- stymulowanie rozwoju innych.

Proces doskonalenia mozna traktowa¢ jako czg¢$¢ systemu motywacyjnego w firmie. Pracownicy czesto traktujg szko-
lenie jako nagrode lub szanse rozwoju zawodowego. Ciaggle doskonalenie kwalifikacji jest rowniez zadaniem dla pra-
cownika, ktéry poprzez wlasny rozwdj ma wspiera¢ dzialanie firmy. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz coraz wiecej
specjalistow zajmujacych si¢ rozwojem organizacji i ich pracownikéw wskazuje na konieczno$¢ cigglego podnoszenia
kwalifikacji, w tym réwniez poprzez samoksztalcenie. Przedstawione ponizej metody stymulowania rozwoju pra-
cownika kladg silny nacisk na relacje interpersonalne i ksztaltowanie kompetencji spotecznych. Pozwalaja jednakze
podnosi¢ réwniez umiejetnosci zawodowe.

Do najpowszechniej stosowanych nowoczesnych metod doskonalenia pracownikéw naleza:

Coaching

To indywidualne doskonalenie pracownika przez osob¢ z doswiadczeniem i wiedza, czyli coacha. Najczesciej jest to
pracownik z tego samego dzialu, czasem bezposredni przelozony. Metoda ta jest bardzo efektywna ze wzgledu na
bliski kontakt opiekuna i osoby szkolonej, jednak czgsto trudna do zastosowania z powodu czasu, jaki opiekun musi
poswieci¢ na rozmowy i obserwacje szkolonego.

Polega na pracy trenera (polskie okreslenie dla coacha) z pracownikiem nad rozwojem umiejetnosci i kompetencji
zawodowych i spotecznych tego ostatniego. Niejako przy okazji zwickszeniu ulega motywacja pracownika, wzrost
jego zaangazowania i poczucia odpowiedzialnosci za firme i jej wyniki.

Coaching jest partnerska relacja, w ktorej coach pomaga swojemu podopiecznemu w osiggnigciu upragnionych suk-
cesOw w zyciu osobistym i zawodowym. Cele te powinny by¢ wskazane przez pracownika, ale jednoczesnie uzgodnio-
ne z coachem. To on prowadzi, motywuje i inspiruje swojego ucznia tak, by mégt on dokonywac pozytywnych zmian
w swoim zyciu. Wprowadzenie coachingu umozliwia osobom ,,trenowanym” danie z siebie tego, co najlepsze, uczenie
sie i rozwijanie w sposob zgodny z ich wola.
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Warunki udanego coachingu sa w gruncie rzeczy dwa: pracownik ma che¢ sie rozwija¢/zmieniac i jest mozliwo$¢
poczynienia progresu pomiedzy tym, gdzie jest on obecnie, a gdzie zamierza si¢ znalez¢. Innymi stowy: pracow-
nik dostrzega, ze posiada pewien potencjal, ktory moze rozwingé. Coaching daje poddawanej mu osobie motywacje
i energie tak, by dostrzegta potencjal swego rozwoju. Jest procesem zorientowanym na dziatanie, dajacym wsparcie
w koniecznych zmianach i trudnych sytuacjach podczas drogi zmian.

Gtéwne zasady coachingu

Coaching powinien si¢ opiera¢ na partnerskiej relacji i budowaniu wzajemnego zaufania pomigdzy trenerem
i pracownikiem.

Sesje coachingowe (trenerskie) powinny by¢ poswiecone poszukiwaniu tych obszaréw aktywnosci pracownika, kto-
rych wzmocnienie pozwoli na wzrost, poprawe efektywnosci réwniez w innych, istotnych dla pracownika i firmy
obszarach. Wskazanie tych obszaréw powinno wynika¢ ze wspdlnej, tworczej pracy coacha i pracownika, jednakze
inicjatywa nalezy do trenera.

Podziat coachingu:

Coaching personalny, zyciowy — nastawiony na rozbudowe sfery wewnetrznej czlowieka. Dotyczy celéw, postaw i za-
chowan wynikajacych z oczekiwan pracownika/klienta oraz spodziewanych przez niego rezultatow.

Coaching zawodowy - zwigzany z rozwojem, kariera.

Coaching menedzerski (Executive, Leadership coaching) — praca z kadra zarzadzajaca przedsiebiorstw. Stuzy rozwijaniu
takich umiejetnosci jak: komunikacja, negocjacje, zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie, zarzadzanie osobistym po-
tencjatem, praca ze stresem. Réwnie czgsto wzmacnianym obszarem tego rodzaju coachingu jest rozwdj umiejetnosci przy-
wodczych - m.in. wzmacnianie umiejetnosci nawigzywania i podtrzymywania relacji, budowania autorytetu przy zacho-
waniu relacji wspotpracy, rozwijanie umiejetnosci motywowania. Tego typu oferta kierowana jest do 0sob, ktdre ze wzgledu
na np. bardzo wysoka pozycje zawodowa nie chcg korzystac z klasycznej oferty szkoleniowe;.

Coaching biznesowy — nastawiony na rozwdj biznesu.

Coaching grupowy - stosowany na przyklad w nabywaniu umiejetnosci rozwigzywania trudnych sytuacji w zwigz-
kach czy relacjach w srodowisku pracy.

Korzysci z coachingu:
Niektore z korzysci osobistych coachingu dla pracownika:

= wieksza pewnosc siebie i wyzszy poziom umiejetnosci, a co za tym idzie wigksza produktywnos¢;

= rozwoj kariery i umocnienie pozycji zawodowej — uzyskanie stalej, wiekszej efektywnosci we wszystkim, co
robi,

= podejmowanie dobrych decyzji - pracownik cechuje si¢ wigksza elastycznoscia,

= szczesliwsze, bardziej spelnione zycie dzigki poczuciu zadowolenia z wtasnej pracy,

= poprzez uzyskanie zaufania podnosi si¢ jako$¢ zycia pracownika,

= zwieksza sie klarownos¢ celéw i wartosci,

= pracownik ma wigkszga jasno$¢ dotyczaca tego, czego chce i co moze da¢ w relacjach; jego relacje sa bardziej
satysfakcjonujace dla zaangazowanych w nie stron,
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= utrzymuje stymulacje intelektualng wynikajaca z dyskusji dotyczacej waznych pomysiéw - jest bardziej twor-

czy, uczy si¢ wiecej oraz usuwa zahamowania wstrzymujgce go przed bardziej efektywna nauka,

= stopniowo staje si¢ osoba, ktdra chce by, staje sie¢ wzorem dla innych,

= coaching zapewnia potencjal pozwalajacy pracownikowi na postep w pracy i zwigksza jego diugoterminowe
perspektywy.

= Niektdre z korzysci dla organizacji:

= przyczynia si¢ do zwiekszenia kultury w przedsigbiorstwie i podniesienia morale pracownikéw — usprawnia
prace zespolows;

= coaching podnosi kwalifikacje kluczowych pracownikéw i oszczedza firmie: 1/ kosztow kursow i szkolen;

= 2/ spadku produktywnosci;

= pomaga ludziom osigga¢ szczyty ich osobistych mozliwosci i w ten sposéb pomaga firmom osiaga¢ najlepsze
rezultaty, zapewniajac wigkszg skutecznos¢ dtugoterminowych inwestycji;

= zastosowanie coachingu wskazuje na zaangazowanie si¢ firmy w rozwoj pracownikéw - co jest diugofalowa
inwestycja w wysoka efektywnos¢.

Kiedy warto siegngc po coaching?

Szczegblnie w sytuacji, gdy rozwdj strategicznego zasobu organizacji, jakim sg jej pracownicy, jest wartoscia firmy.
Stosuje sie go czesto takze w przypadku:

braku wystarczajacych umiejetnosci przywddczych oraz interpersonalnych kadry odpowiadajacych oczekiwaniom
organizacji i pozwalajacych na

= utrzymania zaangazowania pracownikow;

= niepowodzenia w tworzeniu zespotu;

= probleméw z morale pracownikéw w organizacji;

= brakuinformacjizwrotnych dotyczacych podejmowanych dziatan (na przyktad ich skuteczno$ciiadekwatnosci);

= wsparcia procesu wprowadzania zmian i zarzgdzania zmianami w organizacji;

= wzmocnienia i wigkszego ukierunkowania efektu cykli szkoleniowych w organizacji lub jako alternatywa dla
nich, gdy pracownik nie moze w nich uczestniczy¢ (patrz: executive coaching),

= doraznych potrzeb: perswazyjne przemowienie, strategia negocjacyjna itp.

Powyzszy katalog nie jest zamkniety — zastosowanie metody coachingu wynika¢ moze z wielu innych potrzeb, zgod-
nych z oczekiwaniami organizacji, jak i samego zainteresowanego.

Inne formy wspomagania rozwoju:

= mentoring — starszy, doswiadczony kolega udziela rad, demonstrowane przez niego zachowania stanowig wzo-
rzec do nasladowania; szersze omowienie w dalszej czgs$ci opracowania;

= doradztwo - praca z klientem nieusatysfakcjonowanym swoim zyciem (lub efektami swoich dziatan zawodo-
wych), potrzebujacym przewodnictwa i porady;

= terapia - praca z klientem, ktdry potrzebuje usuniecia psychologicznych lub fizycznych symptomow;

= consulting — konsultant zapewnia ekspertyze i rozwigzuje problemy biznesowe lub pomaga w rozwoju biznesu
jako calosci; praca raczej z organizacjami lub ich poszczegélnymi czgsciami niz z jednostkami je tworzacymi

* nauczanie — przekazywanie wiedzy przez nauczyciela uczniowi.

Jest procesem sprawowania opieki nad pracownikiem w réznych okresach jego zawodowego rozwoju i przebiegu
kariery w firmie. Mentorem moze by¢ osoba z duzym praktycznym do$wiadczeniem i sukcesami zawodowymi, po-
siadajgca rowniez odpowiednie cechy osobowosci. Mentoring oparty jest na partnerskiej relacji miedzy mentorem
a pracownikiem (mistrzem a uczniem), zorientowanej na odkrywanie i rozwijanie potencjalu pracownika. Opiera si¢
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na inspiracji, stymulowaniu i przywodztwie. Polega gléwnie na tym, by uczen dzieki odpowiednim zabiegom mistrza

poznawal siebie, rozwijajac w ten sposdb samoswiadomosé, i nie lekat sie i§¢ wybrang przez siebie drogg samorealiza-
cji. Obejmuje on takze doradztwo, ewaluacj¢ oraz pomoc w programowaniu sukcesu ucznia. Kluczcowym dzialaniem
jest indywidualizacja oferty rozwoju poprzez dostosowanie jej do jego oczekiwan i potrzeb pracownika.

Gléwnym zalozeniem mentoringu jest pomoc ludziom w stawaniu si¢ takimi, jakimi chcg si¢ sta¢. Mentorem moze
by¢ odpowiednio przygotowana osoba z zewnatrz, ale zwykle role mentora powierza si¢ do§wiadczonym pracowni-
kom firmy charakteryzujacym si¢ mocno rozwinietymi kompetencjami osobistymi i spotecznymi. Relacja pomiedzy
mentorem a jego uczniem jest bardzo efektywna gléwnie dzigki daleko idacej personalizacji i indywidualizacji §ciezki
kariery, ktérg osoba doswiadczona pomaga obra¢ poczatkujacemu pracownikowi. Mentor, jako ze poznat juz zasady
pracy w firmie oraz posiadt szeroka wiedz¢ i odpowiednie umiejetnosci, moze w sposob bardzo efektywny przekazac
je osobie, ktdra dopiero zapoznaje si¢ z nowym $rodowiskiem pracy. Dlatego tez jest to bardzo uzyteczna metoda
wdrazania do pracy nowo zatrudnionego pracownika. Wigkszosci z wymaganych umiejetnosci nie mozna przekazaé
przez podrecznik czy film instruktazowy — ksztaltowac je mozna jedynie bezposrednio - przez doswiadczenie.

Najbardziej ogdlny zarys rozwoju relacji mistrz-uczen w organizacji uwzglednia nastepujace fazy:

= wzajemne poznanie i okreslenie oczekiwan;

= identyfikacja stabych i mocnych stron oraz szans i zagrozen dla rozwoju ucznia;

= ustalenie celu dlugoterminowego oraz celéw krétkoterminowych;

= konsekwentne realizowanie obranej $ciezki pofaczone z rozwijaniem kompetencji osobistych oraz spolecznych;
= ciagty kontakt i rozbudowana informacja zwrotna;

= regularna samoocena wynikow i weryfikacja obranej sciezki.

Gtéwne zasady mentoringu

W przeciwienstwie do coachingu inicjatywa w zakresie prowadzenia sesji mentoringowej lezy po stronie pracownika.
To on musi wzig¢ odpowiedzialno$¢ za wlasny rozwdj i poszerzanie horyzontéw.

Mentoring opiera si¢ na inspirowaniu, stymulowaniu i przywédztwie. Obejmuje takze doradztwo oraz pomoc w pro-
jektowaniu sukcesu pracownika.

Korzysci z mentoringu

Podobnie jak w przypadku coachingu mozna méwic o korzysciach z zastosowania mentoringu w dwdch obszarach:
organizacji i pracownika. Niewatpliwg zaletg dla organizacji jest zwigkszenie si¢ przywiazania pracownika do firmy
i realizowanych przez niego przedsiewzie¢, satysfakcji uczestnikow organizacji. W wymiarze pracownika do najwigk-
szych korzysci ptynacych z wdrozenia mentoringu mozna zaliczy¢:

= rozwijanie kompetencji osobistych i spotecznych obu uczestnikéw procesu; wzmacnianie postaw proprzedsie-
biorczych oraz kreatywnosci;

= odkrywanie i rozwijanie potencjatu — wskazanie sensu ustawicznego samodoskonalenia sig;

= rozwijanie wewnetrznej motywacji;

= identyfikacja oraz analiza mocnych i stabych stron pracownika, jak i analiza mozliwych $ciezek rozwoju we-
wnatrz organizacji;

= innowacyjne rozwigzywanie problemow;

= ulatwienie wejscia nowych pracownikéw w kulture organizacyjna.

Ponadto mentoring sprzyja rozwijaniu kultury wzajemnego zaufania i pomocy. Stuzy wzmacnianiu komunikacji we-
wnetrznej oraz dobrej atmosfery w organizacji.
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Counselling

Pomimo ze counselling mozna tlumaczy¢ jako poradnictwo, nie odzwierciedla to w pelni znaczenia tego terminu -
jest to bowiem co$ wigcej niz bezposrednie udzielanie porad.

Counselling jest metodg doskonalenia pracownikéw, w ktorej doradca (counsellor) pomaga pracownikowi w proce-
sie uswiadamiania wtasnych uczu¢, potrzeb, zachowan i mozliwo$ci. Towarzyszy mu réwniez w poznawaniu natury
swoich trudnosci, sprzyja otwarciu si¢ na mozliwosci zmian i pomaga mu je zainicjowac.

Counselling jest najczesciej stosowany w przypadku probleméw pracownikow, ktore maja charakter osobisty, psycholo-
giczny. Znajduje zastosowanie na przyklad w przypadku niesubordynacji, spdznien, postaw roszczeniowych, wykorzysty-
wania pracownikéw oraz niskiego poziomu ich zaangazowania. Jest to ,,forma profesjonalnej pomocy drugiemu cztowiekowi
w zrozumieniu i rozwigzaniu problemow jego egzystencii, w sytuacji zagubienia, bezradnosci i cierpienia; a takze i wtedy, gdy
motywem siegania po pomoc jest che¢ poprawy jakosci zycia i dgzenie do samorealizacji” (www.gestalt.haller.krakow.pl —
dostepna 20 maja 2009 r.). W przeciwienistwie do psychoterapii nie koncentruje si¢ na ,,leczeniu” konkretnych zaburzen
psychicznych, lecz stuzy rozwiazaniu probleméw Zycia codziennego oraz rozwoju osobowo$ciowego.

Counselling przebiega wedlug 7 krokéw:

ocena, czy pracownik jest faktycznie cenny dla organizacji,
dobdr 0s6b mogacych przyjac role counsellora,
uswiadomienie pracownikowi problemu,

zaplanowanie przebiegu treningu,

prowadzenie treningu,

przeprowadzenie oceny postepow,

N w D=

okreslenie horyzontu celéw dla dalszej pomocy.

Wiecej szczegotow o 7 krokach countsellingu w ksigzce Metody organizacji i zarzgdzania pod red. J. Czekaja, Wydaw-
nictwo AE w Krakowie, Krakéw 2007.

Gléwne zasady counsellingu

W counsellingu doradca nie daje pracownikowi gotowych rozwigzan, nie osadza, nie przekonuje ani nie namawia.
Udziela mu jedynie specyficznego rodzaju wsparcia psychicznego, co pomaga:

= odnalez¢ pracownikowi wyjscie z trudnej sytuacji;

= odzyskac utracong réwnowage psychiczna;

= odblokowa¢ utrwalone w psychice negatywne wzorce zachowan;

= odkry¢ w sobie nowe mozliwosci;

= spojrze¢ w nowy sposob na swoje zycie, aktywnos$¢ zawodowa, relacje itp.

Podsumowujac:

Tak jak nie ma idealnie napisanych dokumentéw aplikacyjnych, tak brak jest jednej idealnej metody podnoszenia
kwalifikacji zawodowych pracownika. Kluczowym aspektem rozwoju jest diagnoza stanu biezacego i w odniesieniu
do zakladanych celéw zastosowanie odpowiednich dziatan.

Aby by¢ nowoczesnym, kompetentnym pracownikiem, nalezy:
1. Zrozumied, co trzeba zrobié.
2. Wykona¢ zadanie.
3. Pociagnac za sobg innych.



6. Rekrutacja i selekcja pracownikow

Coraz wiecej firm boryka sie z problemem nieskutecznej rekrutacji. Ciagle zmiany na rynku pracy, przechodzenie
przedsiebiorstw przez rdzne etapy rozwoju powodujg, ze roé$nie zapotrzebowanie na pracownikéw optymalnie przy-
gotowanych do pelnienia oferowanych funkcji. Fundamentem skutecznej rekrutacji jest wiec okreslenie, jakich ludzi
potrzebuje organizacja dzi$ i w perspektywie kilku najblizszych lat. I tu z pomoca przychodzi zarzadzanie kompe-
tencjami. Modele kompetencyjne sa postrzegane jako wysoce uzyteczne narzedzie wspierania systemow rekrutacji
i selekcji.

Procesy oparte na kompetencjach réznig si¢ zasadniczo od systeméw tradycyjnych, w ktérych proces pozyskiwania
pracownikow skupia si¢ na poszukiwaniu kandydatow spelniajacych formalne kryteria wskazane w opisie stanowiska
pracy, a o zdolnosci do wykonywania zadan decydujg wyksztalcenie, doswiadczenie i kwalifikacje.

Tymczasem w procesach opartych na kompetencjach nacisk polozony jest na poszukiwanie kandydatéw prezentu-
jacych zachowania $wiadczace o zdolnos$ciach do realizacji okreslonych zadan. Podstawowym kryterium selekeji sg
kompetencje zawarte w profilu stanowiska, za$ selekcja dokonywana jest przez poréwnywanie kompetencji ziden-
tyfikowanych u kandydata z optymalnym modelem kompetencji stanowiska. W ten sposéb mozemy unikna¢ bledu
zatrudniania osdb, ktore posiadajg co prawda odpowiednie wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe, ale ze wzgledu
na brak odpowiednich kompetencji nie potrafig skutecznie realizowa¢ zadan na okreslonym stanowisku.

Kompetencje wspieraja procesy selekcji i rekrutacji poprzez:

= zapewnienie potwierdzonych, uczciwych i obiektywnych standardéw, w oparciu o ktore oceniane sa kompe-
tencje kandydatow;

= zwigkszenie przejrzystosci procesu selekcji poprzez nakreslenie standardéw zachowan, jakie muszg cechowaé
pracownika;

= przyczynianie si¢ do stworzenia efektywnego i skutecznego procesu rekrutacji i selekcji;

= wplywanie na efektywnos¢ procedur selekcji poprzez zapewnienie narzedzi wielokrotnego uzytku;

= zagwarantowanie wyraznych, jasnych i przejrzystych kryteriow, na podstawie ktérych mozna udzieli¢ kandy-
datom jasnej opinii, na temat ich skutecznosci w procesie selekcji;

= zapewnienie standardéw dla oceny powodzenia procesu rekrutacji i seleke;ji;

= zapewnienie spojnosci procesu z pozostalymi elementami polityki personalne;j.
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Model kompetencji moze by¢ wykorzystywany na wszystkich etapach procesu rekrutacji i selekcji, w tym

w szczegolnosci:

= wyboru strategii i formy rekrutacji,

= okresleniu profilu stanowiska,

= przygotowaniu ogloszenia rekrutacyjnego,

= zaplanowaniu procesu selekeji,

= doborze i przygotowaniu narzedzi selekcyjnych,

= prowadzeniu dzialan selekcyjnych,

= podejmowaniu decyzji,

* monitorowaniu oraz zwigkszaniu jakosci i efektywnosci procesu.

Pierwszym etapem procesu rekrutacji jest zgloszenie zapotrzebowania na pracownika, co wigze si¢ z koniecznoscia
stworzenia odpowiedniego profilu kandydata. Na tym etapie mapa kompetencji danego stanowiska dostarcza nie-
zbednych informacji do jego budowy. Tymi informacjami sg szczegdtowe opisy pozadanych kompetencji, ich opty-
malny poziom oraz wskazniki zachowan o nim $wiadczace.

Stworzenie takiego profilu pozwala na poréwnanie go z potencjalem istniejagcym w organizacji, wynikami ocen okre-
sowych opartych na kompetencjach i dokonanie wyboru strategii rekrutacyjnej. Na bazie zalozen modelu kompeten-
cyjnego i szczegolowych profili kompetencyjnych okreslajacych rodzaj i zakres kompetencji poszukiwanych u kandy-
datéw mozna réwniez opracowaé odpowiednie narzedzia selekcyjne.

Wazne jednak, aby wymagania kompetencyjne okreslone w profilu byly mozliwie szczegétowe, poniewaz ogélne sfor-
mulowania moga by¢ roznie interpretowane przez réznych uzytkownikéw. Podwaza to wiarygodnos¢ decyzji podej-
mowanych na ich bazie. Osoby dokonujace selekcji powinny dysponowacé precyzyjnymi narzedziami, ktérych zasto-
sowanie daje mozliwo$¢ poréwnywania kandydatow.

Narzedzia selekcyjne wykorzystywanie w celu wyboru odpowiedniego kandydata to:

= analiza dokumentdéw aplikacyjnych (CV, list motywacyjny, referencje itp.), wywiady z kandydatami (preferowa-
ne s3 ustrukturyzowane wywiady behawioralne);

= ¢wiczenia, symulacje i probki pracy;

= kwestionariusze i testy (gtéwnie testy wiedzy, kompetencyjne, psychologiczne);

* assessment centre.

Zazwyczaj pierwszym etapem selekcji kandydatéw jest analiza dokumentéw aplikacyjnych, szczegdlnie CV i listu
motywacyjnego. Jest to etap pozwalajacy na wstepnag weryfikacje poziomu spelniania kryteriéw formalnych okre-
slonych w opisie stanowiska. Jednak, powtarzajac za M. Sidor-Rzadkowska, wszystkie wnioski na tym etapie trzeba
formulowac bardzo ostroznie. Zdarza si¢ bowiem, ze na podstawie dokumentéw aplikacyjnych mozna jedynie ustali¢,
ze kandydat na pewno nie posiada dwdch kompetencji: umiejetnosci wywierania wplywu oraz umiejetnosci pisemne;j
komunikacji. Dlatego tez nie powinien by¢ to etap, na ktérym opiera si¢ decyzja o zatrudnieniu danej osoby. Dodat-
kowo nalezy wykorzystywac inne narzedzia, ktére pozwola na weryfikacje kompetencji kandydatéw.

Narzedzia weryfikowania kompetencji kandydatow
Wywiad ustrukturyzowany
Ramy wywiadu ustrukturyzowanego stanowia wymagania kompetencyjne zawarte w profilu stanowiska. Konieczne

jest jednak, aby uszczegdtawia¢ wymagania umieszczone w profilu i przeklada¢ je na jezyk pytan selekcyjnych. Pyta-
nia z kolei powinny by¢ tak sformulowane, aby na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozna byto wyciagna¢ wnioski
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na temat stopnia posiadania przez kandydata kompetencji uznanych za najbardziej odpowiednie do wtasciwego wy-
konywania pracy na danym stanowisku. Najwiekszg skuteczno$¢ w tym zakresie wykazuja wywiady behawioralne
bazujace na doswiadczeniu kandydata i opisywaniu przez niego rzeczywiscie zaistnialych zachowan. Zaréwno idea
wywiadu behawioralnego, jak i techniki zadawania pytan (lejek i STAR) zostaly szczegélowo oméwione w materia-
tach szkoleniowych w ramach szkolen w I fazie niniejszego projektu.

Obserwacyjne metody weryfikacji kompetencji
Prébki pracy — kandydat proszony jest o wykonanie dzialania, ktére bedzie istotnym

elementem wykonywanej przez niego pracy (np. test szybkiego pisania, przygotowanie krotkiej prezentacji) lub przy-
niesienie ze sobg probek prac wykonanych wezesniej (np. portfolio fotografa, grafika czy dziennikarza).

Symulacje — od probek pracy roznia sie tym, ze s3 wykonywane w warunkach zblizonych do p6zniejszych warunkow
pracy (np. przejscie na wydzielony obszar produkcyjny i wykonanie spawu okreslong technika czy wykorzystanie
symulatora lotu).

Obserwacja kandydata podczas wykonywania tych czynno$ci pozwala na posrednie wnioskowanie o zakresie i po-
ziomie jego kompetencji. Jednak powinna by¢ ona dokonywana przy uzyciu arkusza obserwacji, ktéry pozwoli na
zanotowanie zachowan odpowiadajacych poszukiwanym u kandydata kompetencjom.

Testy
Moga by¢ to np. test wiedzy, testy psychologiczne, testy kompetencyjne. Jednak ich stosowanie powinno charaktery-

zowac staranne dobrane testu i umiejetng interpretacje jego wynikow (jest to szczegélnie istotne w przypadku testow
psychologicznych).
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Assessment Centre (centrum oceny lub ocena zintegrowana)

Proces ten polega na zaplanowaniu dla kandydatéw serii indywidualnych oraz grupowych zadan, ¢wiczen i testow
zblizonych do zadan czekajacych ich na przysztym stanowisku pracy. AC uznawane jest za efektywna, ale kosztowna
i czasochfonng metode selekcji wymagajacg od osoéb prowadzacych nie tylko dobrego przygotowania merytoryczne-
g0, lecz takze znajomosci specyfiki firmy oraz specyfiki stanowiska pracy. Zastosowanie tej metody daje najbardziej
precyzyjne i wiarygodne wyniki oceny poziomu kompetencji, dlatego zazwyczaj wykorzystuje si¢ ja w odniesieniu do
kluczowych stanowisk.

PRZEPROWADZENIE WYWIADU W OPARCIU O KOMPETENCJE - metoda STAR (JOHNSTONE)

Jest to technika wywiadu zwigzana ze specyficznym spojrzeniem na dotychczasowe osiagnigcia kandydata. Mniej
wazne staje si¢ to, co osiggnal kandydat, na rzecz tego, w jaki sposdb osiagnatl on rezultat, ktérym sie szczyci i chwali
podczas rozmowy.

Osoba prowadzaca wywiad ukierunkowana jest na poszukiwanie u kandydata konkretnych cech, ktére widoczne sa
w jego wczesniejszych osiagnieciach. W celu identyfikacji tych cech specjalnie poinstruowana osoba prowadzaca roz-
mowe koncentruje swojg uwage na czterech elementach:

Technika zadawania Pytan Behawioralnych — Model STAR

Stuation — osoba powinna
opowiedzied, w jakich
warunkach pracowata, jakie
towarzyszyty jej okolicznosci

Resuit — odpowied? powinna
wskazywad na skutki
opisywanych dziatar

T

Task — osoba powinna
opowiedzied jakie miata
zadanie, jaki byt cel jej
dziatania

Action — powinna doktadnie
opisac sposdb, wjaki sig
zachowata, aby osiqgnac

oczekiwane rezultaty

Wykorzystanie tego schematu pozwala nam na poznanie konkretnej sytuacji, w ktorej znalazt si¢ kandydat, na zi-
dentyfikowanie, jakie wyznaczyl sobie zadania i jakie dzialania podejmowal, a takze jaki osiggnat rezultat. Z punktu
widzenia analizowania odpowiedzi najbardziej warto$ciowe sa informacje dotyczace dzialan wykonywanych przez
kandydata i tego, do jakiego efektu one doprowadzily. Warto pamigta¢ o tym, ze osiagniecie negatywnego rezultatu
lub nieosiaggniecie zamierzonego celu nie powinno przekresla¢ kandydata, wazne w takim przypadku jest to, czy po-
trafi on wyciagna¢ wnioski i czy wie, jak moglby postapi¢, aby efekt koncowy byl inny.

Oceniajac kandydata na podstawie jego wypowiedzi, powinnismy doprowadzi¢ do tego, aby nasz opis (najlepiej pop-
arty jeszcze cytatami) ostatecznie mial forme¢ oceny na skali punktowej. Kierujemy si¢ tutaj skalg taka sama, jakiej
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uzywamy w naszej organizacji (np. 1-6 czy A-F) i przed przystapieniem do rekrutacji ustalamy poziom pozadany dla
kazdej z badanych kompetencji, aby p6zniej méc poréwnaé wyniki kandydata z przygotowanym profilem. Dzigki
temu mozemy pozniej z latwoscia poréwnac takze poszczegdlnych kandydatéw miedzy sobg i wybra¢ tych, ktérzy
w najwiekszym stopniu sg zgodni z profilem, ktéry opracowalismy na poczatku procesu.

Wykorzystujac te technike zadawania pytan, mozemy zalozy¢, ze osoba, ktéra w danej sytuacji wymagajacej wyko-
rzystania konkretnej kompetencji zachowata si¢ w okreslony sposéb, w podobnej sytuacji w przysztosci zachowa sig
podobnie. Nie rozmawiamy tu z kandydatem tylko o tym co robit w poszczegoélnych miejscach pracy, ale wytuskujemy
te obszary, ktore s dla nas najwazniejsze pod katem nabytych kompetencji.

Nizej znajduje si¢ lista najpopularniejszych pytan behawioralnych wykorzystywanych podczas rozmowy
kwalifikacyjnej:

Standardowo kazde takie pytanie zaczyna si¢ od nastepujacego wstepu:
»Prosze opowiedzie¢ mi o sytuacji, kiedy”:

Nie potrafil/-a Pan/Pani dotrzymac¢ terminu realizacji zleconego zadania.

Zostal/-a Pan/Pani zwolniony/-na z pracy.

Decyzja, ktorg podjal/podjeta Pan/Pani, okazala si¢ by¢ btedna.

Nie dostrzegl/-a Pan/Pani oczywistego rozwigzania jakiego$ powaznego problemu w przesztosci.
Potrafil/-a Pan/Pani przewidzie¢ i zapobiec wystapieniu probleméw w trakcie realizacji powierzonego zadania
lub projektu, ktéry Pan/Pani koordynowal/-a.

Udato si¢ Panu/Pani podpisa¢ wazny kontrakt lub zdoby¢ strategicznego dla firmy klienta.
Mimo staran, nie udalo si¢ Panu/Pani doprowadzi¢ do podpisania waznego kontraktu.
Opracowana przez Pana/Panig analiza zostala pozytywnie oceniona przez zwierzchnikéw.
Pana/Pani wlasne zachowanie przywolalo uczucie zawodu badz rozczarowania.

10 Zdecydowal/-a Pan/Pani o zatrudnieniu nieodpowiedniej osoby.

SIS
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Nalezy pamieta¢, ze wywiad kompetencyjny to nie wszystko, nie jest pelnym ujeciem procesu selekeji i nie powinien
by¢ stosowany jako jedyna metoda, ale jest doskonate uzupelnienie innych elementéw, zwlaszcza jesli szukamy meto-
dy, ktéra w jak najwigkszym stopniu moglaby zastapi¢ Assessment Centre. I co wazne, aby efektywnie prowadzi¢ roz-
mowy przy uzyciu tego narzedzia, konieczna jest praktyka — im wigcej takich rozméw przeprowadzimy, tym atwiej
bedzie nam odpowiednio zadawa¢ pytania i umiejetnie wychwytywaé cenne informacje od kandydata.

Jak przygotowac sie do przeprowadzenia takiego wywiadu?

1. Przed spotkaniem z kandydatem skonstruuj scenariusz wywiadu - zidentyfikuj kompetencje pozadane na da-
nym stanowisku (na podstawie profilu kompetencyjnego stanowiska lub informacji uzyskanych od przyszltego
przelozonego kandydata) i utéz zestaw pytan glownych i poglebiajacych do kazdej ocenianej kompetencji.

2. Na rozmowg zapro$ drugiego rekrutera — zobiektywizuje to proces oceny.

Nadaj spotkaniu rekrutacyjnemu okreslong strukture (zgodnie z informacjami z poprzedniego szkolenia).

4. Zadawaj kandydatowi pytania o sytuacje z jego dotychczasowej kariery zawodowej, ktdre daly zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne rezultaty.

w

Czesto najwigkszg trudno$¢ sprawia samo ulozenie scenariusza rozmowy. Warto skorzysta¢ wiec z kilku porad za-
wartych w rozdziale dot. tworzenia testow kompetencyjnych. Z pewnoscia trzeba bedzie rozpocza¢ od analizy sta-
nowiska pracy: analiza mapy kompetencji stanowiska, preferowanych wskaznikéw zachowan, a p6zniej zebranie jak
najwiecej sytuacji kluczowych dla pracy na danym stanowisku. Zdarzenia znéw moga by¢ definiowane przez eks-
pertow (doswiadczonych pracownikéw, przelozonych, klientéw itd.) wspierajacych sie istniejacymi dokumentami,
standardami, procedurami. Zdarzenia grupowane sg obszarowo (zbieraj w jedna grupe te, ktére dotycza konkretnej
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kompetencji w modelu), wybiera si¢ najbardziej reprezentatywne scenariusze. Nalezy jednak pamietac, ze w przypad-
ku rozmowy rekrutacyjnej stosujemy pytania poglebiajace, wigc w ograniczonym czasie nie mozemy zadac zbyt wielu
pytan i odpowiednio ich poglebi¢. Sprawia to, ze selekcja pytan staje si¢ bardziej istotna. Warto wiec zastanowic sie,
czy dana sytuacja nie bedzie mogta wskazywac na zachowania charakteryzujace kilka kompetencji.

W przypadku budowania scenariusza wywiadu nie bedzie konieczne opracowywanie alternatyw odpowiedzi, jednak
przy analizowaniu odpowiedzi kandydatow nalezy mie¢ przed sobg punkt odniesienia, czyli wskazniki zachowan dla
poziomu optymalnego oraz nizszych i wyzszych poziomoéw danej kompetenciji.

Pamietajac po raz kolejny o ograniczonym czasie rozmowy, nalezy réwniez konstruowac scenariusz zgodnie z prio-
rytetami dla stanowiska, czyli nalezy wzig¢ pod uwage, ktére kompetencje sa kluczowe, i zarezerwowac¢ dla nich od-
powiednig ilo$¢ czasu.

Oceniajac kandydata na podstawie wywiadu behawioralnego, pamigtaj o nastepujacych zasadach:

= nie kieruj si¢ ogélnym wrazeniem z rozmowy z kandydatem - oprzyj swoja ocene na stwierdzeniu, czy w opisie
jego zachowania wystepuja badz nie wystepuja wskazniki okreslajace poszczegdlne kompetencje;

* nie oceniaj negatywnie braku wystepowania u kandydata zachowan specyficznych dla Twojej organizacji, np.
zwigzanych ze stosowaniem okreslonych procedur czy znajomoscia branzy;

* nie oceniaj negatywnie takiej sytuacji, gdy nie mozesz oceni¢ poziomu danej kompetencji z powodu bledu
w prowadzeniu wywiadu (np. pominigte w wywiadzie pytanie).

Ocena kompetencji powinna by¢ dokonywana bezposrednio po zakonczeniu wywiadu niezaleznie przez wszystkie
osoby rekrutujace w niej uczestniczace, a nastgpnie dyskutowana i finalnie uzgadniana.

Testy w procesie rekrutacji i selekcji

Testy sa obecnie jedng z powszechniej wykorzystywanych metod oceny kandydatéw. Z punktu widzenia firmy testy
to dodatkowe zrédlo wiedzy o kandydacie, ocena kompetencji waznych na okreslonym stanowisku pracy. Z punktu
widzenia kandydata jest to zestaw pytan lub zadan do wykonania budzacych rézne reakcje od ciekawosci po zdener-
wowanie, obawe czy nieufnos¢. Dlatego tez wazny jest staranny dobdr testow, ktory da osobie rekrutujacej informacje
wspierajace podejmowanie decyzji, a takze budowa¢ bedzie pozytywny wizerunek firmy w oczach kandydatéw.
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W procesach selekcyjnych spotkamy sie z wykorzystaniem réznych rodzajow testow, warto jednak zauwazy¢, ze do-

kfadnie te same testy moga by¢ wykorzystywane w ocenie kompetencji obecnych pracownikéw firmy. Stanowi¢ moga
takze skltadowgq sesji Assessment lub Development Center. Ponizej prezentujemy wiec rodzaje testow wykorzystywane
do diagnozy pracownikéw lub kandydatéw do pracy:

Testy psychologiczne (psychometryczne)
Stuza do diagnozy:

= poziomu inteligencji (IQ) lub specyficznych zdolnosci (np. zdolnosci przestrzennych, werbalnych, liczbowych).
Polegaja na wykonaniu serii zadan, w ktorych odpowiedz jest jednoznacznie poprawna albo btedna;

= cech osobowosci (np. aktywnos¢, sumienno$¢, zorganizowanie, towarzyskos$¢, odpornos¢ na stres itp.). W tym
przypadku testy korzystaja z wachlarza metod: listy pytan, inwentarzy, kwestionariuszy oraz technik projekcyj-
nych. Od testow zdolnosci odroznia je fakt, ze nie ma tutaj jednoznacznie ztych i dobrych odpowiedzi. Liczy si¢
tu dopasowanie do specyficznych wymagan stanowiska.

= Okreslonych predyspozycji psychicznych (np. motywacji, predyspozycji przywddczych, stylu rozwigzywania
konfliktow, systemu wartosci) przydatnych do pracy na danym stanowisku. Ksztalt tych testow jest podobny
do testéw osobowosci.

Zalety testow psychologicznych w diagnozie elementéw kompetencji to:

= standaryzacja i rOwnosé;

= niezalezno$¢ od czynnikéw takich jak osobiste poglady czy uprzedzenia rekrutera;
= jawnos¢ skal ocen i skal odniesienia utatwiajacych poréwnywanie wynikéw;

= zweryfikowana jako$¢ metodyczna;

= pelnienie funkcji korygujacej wobec wcze$niej zebranych informacji o kandydacie.

Oczywiscie istnieja takze ograniczenia tego rodzaju testow:

= dotycza one indywidualnej analizy zachowania, nie uwzgledniaja wpltywu sytuacji na zachowanie osoby;
= brak calo$ciowego obrazu zdolnosci kandydata (skupienie na niektérych aspektach jego mozliwosci;
= niewielki zwigzek z trescig pracy.

W szczegdlnosci ten ostatni punkt powoduje, ze nie jest to uniwersalne zrédlo wiedzy o kompetencjach kandydata,
ktoére umozliwig mu wykonywanie zadan zwigzanych ze stanowiskiem pracy w sposéb odpowiedni.

Aby moc zastosowac test psychologiczny, musimy by¢ pewni, Ze pochodzi z legalnego zZrédla, mamy na niego licencje,
a osoba analizujaca wyniki testu posiada odpowiednie kwalifikacje.

Testy wiedzy (testy merytoryczne)

Mierzg one poziom posiadanej wiedzy z danej dziedziny, a takze umiejetno$¢ wykorzystywania tej wiedzy w réznych
sytuacjach. Sg one najczesciej opracowywane przez ekspertow z poszczegoélnych dziedzin, np. prawa pracy, podatkow,
ksiggowosci. Moga mie¢ postac testow otwartych lub wyboru.

Testy kompetencyjne

Wraz ze wzrostem popularnosci zarzadzania kompetencjami wzrasta zainteresowanie testami, ktére mo-
glyby w sposob rzetelny bada¢ kompetencje pracownikéw oraz kandydatéw do pracy. Coraz popularniej-
sza staje si¢ metoda diagnozy potencjalu zawodowego kandydatow. Testy kompetencyjne mozemy spotka¢
w 2 formach:



Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

= testy introspekcyjne - sktadajace si¢ z pytan/stwierdzen dotyczacych zachowan zwigzanych z realizacja zadan
zawodowych, gdzie zadaniem osoby badanej jest okreslenie, jak sobie w danej sytuacji poradzi. Ich wada jest
zwykle ograniczona skala punktacji oraz mozliwo$¢ udzielania odpowiedzi w sposéb deklaratywny.

= testy wykonania - zawierajace opisy sytuacji z kilkoma mozliwymi odpowiedziami do wyboru. Zadaniem oso-
by badanej jest wybor opcji, ktéra najlepiej charakteryzuje jej zachowanie. W niektoérych testach wybdr dotyczy
zachowania, ktore najbardziej i najmniej odpowiadaja faktycznemu zachowaniu badanego. Tak skonstruowany

test dostarcza bogatszego materiatu do analizy i poszerza zakres punktacji. Trudniej réwniez przewidzie¢, ktore
odpowiedzi sg prawidlowe dla danej organizacji, co znacznie podwyzsza wiarygodnos¢ tak sformutowanego
testu. Biorac jednak pod uwage, ze sytuacje podawane w tescie sa z gory okreslone i moga nie odpowiada¢
w pelni do$wiadczeniu badanego (szczegélnie w przypadku badania kandydatéw do pracy), uzyskane odpo-
wiedzi mogg by¢ raczej wyobrazeniami badanego na temat tego, jak by sie zachowal, a nie faktycznie zaobser-
wowanym zachowaniem.

Podczas rekrutacji spotkac¢ si¢ mozna réwniez z testami manualnymi typu papier — oléwek lub z uzyciem réznych
przedmiotéw (do zlozenia lub rozlozenia), a takze z testami aparaturowymi, ktére za pomoca specjalnych przyrza-
dow badajg spostrzegawczos$¢, koordynacje psychoruchows, refleks czy zdolnosci techniczne.

O czym nalezy pamietacd, stosujac testy?

= Testy psychologiczne moga by¢ przeprowadzane i interpretowane wylacznie przez osoby z wyksztalceniem
psychologicznym. Postugiwanie si¢ takimi technikami przez osoby niebedace psychologami moze prowadzi¢
do nietrafnych interpretacji i w rezultacie przynosi¢ szkode osobom badanym.

= W procesach selekcji mogg by¢ réwniez stosowane dostgpne na rynku testy komercyjne, ktorych zakup i wyko-
rzystanie nie wymaga wyksztalcenia psychologicznego, np. metoda Thomas International.

= Kandydatlub pracownik, ktérego chcemy podda¢ badaniu testowemu, ma prawo do odmowy udzialu w nim. Jest
to szczegodlnie istotne w przypadku testow psychologicznych. Wymagane jest uzyskanie zgody na zastosowanie
testu u badanego. Decyzja odmowna nie moze mie¢ negatywnego wplywu na wynik procesu rekrutacyjnego.

=  Wyniki testow s3 poufne, nie wolno ich udostepnia¢ osobom trzecim, lecz nalezy pamieta¢ o tym, ze osoba
badana ma prawo wgladu w wyniki.

= Zgodnie z prawem dot. dyskryminacji testy nie moga prowadzi¢ do naruszenia godnosci, upokorzenia kandy-
data/pracownika, poniewaz takie dziatanie moze zosta¢ uznane za szczegoélny rodzaj dyskryminacji.

Budowa testow kompetencyjnych

Zgodnie z powyzszym zestawieniem, testy kompetencyjne (zwane takze testami sytuacyjnymi) beda najbardziej uni-
wersalnym do przeprowadzenia (nie musi ich przeprowadza¢ psycholog) i najbardziej dopasowanym do potrzeb or-
ganizacji rodzajem testow badajacych kompetencje. Dodatkowo z powyzszego opisu mozna wyciaggna¢ wniosek, ze
w praktyce znacznie lepiej jest wykorzystywac testy wykonania pozwalajace okresli¢, jak pracownik bedzie si¢ zacho-
wywal w okreslonych sytuacjach.

Pytania testowe maja forme krétkiego opisu sytuacji z kilkoma mozliwymi wyborami. Kandydat/ pracownik moze
dokona¢ wyboru najbardziej odpowiadajacego mu zachowania lub najbardziej i najmniej dopasowanego, co znacznie
poszerza zakres mozliwych analiz i uzyskiwanych wynikéw. Przy takiej formie testu nawet w prostej analizie ilo$-
ciowej mamy do czynienia z duzym zréznicowaniem punktéw uzyskiwanych za kazde z pytan (np.: 0 - jesli badany
nie trafif z zadng odpowiedzig w preferowane w firmie zachowania, 1 - przy jednym trafieniu i 2 - przy catkowitym
dopasowaniu do wzorca), co powoduje, ze test staje si¢ bardziej precyzyjny.

Nalezy jednak pamigta¢, ze diagnoza poziomu danej kompetencji nie moze si¢ opiera¢ na jednym czy dwdch pyta-
niach. Analiza wykorzystywanych przez Competency Institute testow wykazuje, ze optymalna liczba to 5-8 pytan na
kazda z kompetencji. Daje to mozliwos¢ odniesienia pytan do poszczegolnych obszaréw zachowan zwigzanych z dang
kompetencja. Otrzymujemy przez to gwarancje, ze test w pelni odpowiada znaczeniu danej kompetencji. Oznacza
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to rowniez, ze w przypadku badania 10 kompetencji caly test sktadalby si¢ z zestawu 50-80 pytan, co po raz kolejny
potwierdza, ze ilo§¢ kompetencji w modelu nie moze by¢ tak duza.

Istotne jest, aby pamietac, ze testy kompetencyjne nie beda stuzyly tylko procesom rekrutacji i selekcji. Zastosowac je
mozna rowniez w przypadku oceny kompetencji pracujacych juz osob. Przebadanie testem wszystkich pracownikow
jest zrodlem informacji na temat stabych i mocnych stron w zakresie kompetencji catego zespotu. Obliczajac $rednie,
mediany czy odchylenia standardowe mozemy wnioskowac, czy danym dzialaniem rozwojowym warto obja¢ wszyst-
kich pracownikéw, czy jedynie poszczegdlne osoby.

Procedura konstrukgji testu sytuacyjnego

Najbardziej skuteczne sg testy dopasowane do danej organizacji i modelu kompetencyjnego obowiazujacego na da-
nym stanowisku. W zwigzku z tym warto pokusic sie o rozwigzania szyte na miare. Aby stworzy¢ wlasny test kompe-
tencyjny, zaleca si¢ podejmowanie nastepujacej sekwencji dziatan:

1. Analiza stanowiska pracy. Metoda incydentéw (zdarzen) krytycznych zbiera si¢ jak najwigcej sytuacji kluczo-
wych dla pracy na danym stanowisku. Zdarzenia definiowane s3 przez ekspertéw (doswiadczonych pracowni-
koéw, przelozonych, klientéw itd.), wspierajac si¢ istniejacymi dokumentami, standardami, procedurami. Zda-
rzenia grupowane s3 obszarowo (zbierajac w jedna grupe te, ktére dotycza konkretnej kompetencji w modelu)
i wybiera si¢ najbardziej reprezentatywne scenariusze.

2. Wykreowanie alternatyw odpowiedzi. Eksperci (moga by¢ to te same lub inne osoby niz te, ktdre
definiowaly sytuacje) generuja mozliwe alternatywy odpowiedzi do wybranych scenariuszy sytuacyj-
nych. Opisujg przede wszystkim, w jaki sposéb z pewnoscia by sie zachowali w danej sytuacji i czego
z pewnoscig by nie zrobili. Chcgc uzyska¢ spektrum odpowiedzi o roznym nate¢zeniu efektywnosci
podejmowanego dzialania, mozna poprosi¢ o wspdlprace mniej doswiadczonych pracownikéw. Po
tym dokonuje si¢ ostatecznego wyboru przykladéw dzialania w odniesieniu do kazdej sytuacji, prze-
waznie pozostawiajac cztery alternatywy.

3. Opracowanie klucza odpowiedzi. Klucz mozna opracowaé na podstawie opinii ekspertow lub metoda empi-
ryczng. W pierwszym przypadku eksperci wybierajg najmniej i najbardziej efektywny sposob dzialania w kaz-
dej sytuacji, oceniajac podane alternatywy. W drugim przypadku grupa pracownikéw wypelnia test pilotazowy,
a jego wyniki sg korelowane z ocenami pracowniczymi. Odpowiedzi wybrane przez pracownikow z wyzszymi
ocenami w danej kompetencji sa uznawane za poprawne, a te wybrane przez tych o nizszym poziomie kompe-
tencji za najmniej efektywne.

Prawidtowo skonstruowany test sytuacyjny powinien odzwierciedla¢ katalog kluczowych kompetencji, realia organi-
zacyjne i stanowiskowe.

Kwestionariusz kompetencyjny

Badajac kompetencje, mozna skorzysta¢ réwniez z kwestionariuszy kompetencyjnych. Jest to zestawienie odpowied-
nio dobranych stwierdzen charakteryzujacych zachowania wynikajace z przyswojenia danej kompetencji na réznych
poziomach. Stuzy ono okresleniu poziomu rozwoju konkretnych kompetencji.

Kazde stwierdzenie jest skonstruowane tak, aby odnosilo si¢ do jednego ze wskaznikéw danej kompetencji. Stwier-
dzenia s3 dokladniejszym rozwinieciem zapiséw wskaznikéw zachowan. Powinny by¢ na tyle konkretne, by kazdy
mogt stwierdzi¢, na ile odnoszg si¢ do badanej osoby. Zwykle opracowuje si¢ przynajmniej dwa stwierdzenia do kaz-
dego wskaznika, aby ocena mogta odnosi¢ si¢ do réznych poziomdéw rozwoju.
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Zwykle dopasowania stwierdzenia do indywidualnego zachowania danej osoby dokonuje si¢ na skali pigciostopnio-
wej (skala Lickerta), gdzie poszczegdlne punkty oznaczaja:

Calkowicie si¢ nie zgadzam.
Raczej si¢ nie zgadzam.
Trudno powiedzie¢.

Raczej sie zgadzam.
Catkowicie si¢ zgadzam.

NIl

Prawidlowa interpretacja wynikow zaklada okreslenie, jaki poziom kompetencji (zgodnie z przyjeta skala) prezentuje
badana osoba. Wynik pozwala réwniez poréwna¢ poziom rozwoju réznych kompetencji u badanej osoby oraz poréw-
naé poziom rzeczywisty z poziomem optymalnym na danym stanowisku.

Procedura konstrukeji kwestionariusza jest analogiczna do procedury tworzenia testu kompetencyjnego.

Assessment Center i Development Center

Assessment Center (AC) jest metoda selekcji i diagnozy aktualnych kompetencji pracownikéw badz kandydatéw na
pracownikow w trakcie procesu rekrutacji. Glownym efektem badania jest wskazanie luk kompetencyjnych, czyli ob-
szarOw, ktdre warto rozwijac i trenowac. W jezyku polskim nie ma odpowiednika nazwy Assessment Center, dlatego
tez czesto uzywa sie zwrotu angielskiego lub tlumaczenia - centrum oceny.

Development Center (DC) jest narzedziem diagnozy kompetencji pracownikéw majacym na celu zaplanowanie ich
rozwoju. Efektem przeprowadzenia sesji DC jest poznanie aktualnych mocnych stron i obszaréw do rozwoju danego
pracownika. Tu réwniez uzywamy zwrotu angielskiego lub tltumaczenia - centrum rozwoju.
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Obydwa narzedzia majg podobny ksztalt i sktadowe, dlatego omawiane s3 zazwyczaj tacznie.

Kiedy warto si¢ zdecydowac na AC?
Metode Assessment Center mozna zastosowaé w przypadku:

= rekrutacji zewnetrznej,
= rekrutacji wewnetrznej,
= podejmowaniu decyzji personalnych: awanse pionowe i poziome, rotacje stanowiskowe.

Dzigki formie badania, uzyciu wielu narzedzi i specyficznej roli asesoréw zachowujg oni obiektywizm i jednolite
kryteria oceny, stad tez mozliwe jest poréwnanie poziomu kompetencji kilku oséb, ktére pracuja na tych samych
stanowiskach lub na nie aplikuja.

Kiedy warto si¢ zdecydowa¢ na DC?
Development Center stosujemy w przypadkach:

= planowania rozwoju pracownikéw (szczegolnie w obrebie danej grupy zawodowej);

= opracowywania programu rozwojowego dla talentow;

= projektach majacych na celu ujednolicenie zachowan w danej grupie stanowisk (np. kierownicy, dyrektorzy)
i tym samym przy wprowadzaniu spdjnego systemu oczekiwan wobec nich;

= ewaluacji dzialan rozwojowych.

Etapy tworzenia AC/ DC:

6. Okreslenie celu AC/ DC.

7. Charakterystyka uczestnikow AC / DC.

8. Przeprowadzenie analizy zachowan powigzanych z konkretng praca.

9. Przeprowadzenie analizy modeli kompetencyjnych i wskaznikéw zachowan im odpowiadajacych.

10. Ustalenie przebiegu sesji AC / DC, dobdr narzedzi (np. zadania, symulacje, testy, wywiady) umozliwiajacych
pomiar kompetencji.

11. Dobdr i przygotowanie asesorow.

12. Wybér uczestnikow.

13. Przeprowadzenie sesji AC / DC, zapisywanie, obserwowanie i klasyfikowanie zachowan uczestnikéw, odnie-
sienie do optymalnych wskaznikéw zachowan.

14. Ustalenie oceny calosciowej dla kazdego uczestnika, ktéra bedzie podstawa do podejmowania ewentualnych
decyzji (w zaleznosci od celu).

15. Informacja zwrotna dla uczestnikéw odnosnie do badanych kompetencji.

16. Przygotowanie i przedstawienie raportu koncowego.

Metody pracy podczas sesji AC /DC

Sesja AC / DC sktada si¢ zazwyczaj z kilku etapéw. Podejmowane dzialania s zazwyczaj zréznicowane, tak aby uzy-
ska¢ jak najpelniejszy obraz kompetencji uczestnikow. G. Filipowicz wyrdznia nastepujace metody pracy podczas AC
/ DC:

Wywiad

Jest analogiczng metoda do wywiadéw kompetencyjnych podczas rozmowy rekrutacyjnej. Wykorzystywanie go pod-
czas sesji AC / DC ma na celu ocene tych aspektéw kompetencji, ktére z réznych przyczyn nie zostalty zauwazone



Kompendium wiedzy dla placowek w zakresie HR

przez asesora podczas innych zadan. Moze by¢ to spowodowane niska aktywnoscig uczestnika, dominacja innych
0s0b, trudno$ciami w zaobserwowaniu pewnych kompetencji, np. nastawienia na rozwgj.

Przeprowadzany jest pod koniec calej sesji. Rozmowa z asesorem daje réwniez szanse rozladowania nagromadzonych
emocji, a takze dyskusji o wrazeniach i wnioskach wyniesionych z sesji.

Zadania typu in basket

Podczas takich zadan uczestnik wciela sie w fikcyjng posta¢ kierownika/pracownika, ktory otrzymuje pakiet infor-
macji pisemnych (e-maile, oficjalne listy, notatki stuzbowe) dotyczacych spraw o réznym stopniu waznosci, pilnosci
oraz problematyce. Zadaniem uczestnika jest te informacje uporzadkowa¢, a nastepnie rozwigza¢ wynikajace z nich
problemy. Tres¢ sytuacji, z ktérymi poradzi¢ ma sobie uczestnik, moze by¢ dowolna.

Dyskusja grupowa

Uczestnicy omawiaja wskazany problem i rozwigzuja go w drodze dyskusji grupowej, opartej czesto na zasadzie con-
sensusu (bez prawa do glosowania). Dyskusje grupowe mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: z wyznaczonym liderem lub
bez niego.

Zadania symulacyjne
Najczesciej spotykane to:

= symulowanie dzialan organizacyjnych;

= rozmowa z podwladnym - uczestnik spotyka si¢ z innym uczestnikiem wcielajacym sie w role pracownika,
odgrywajac role np. niesubordynowanego podwtadnego, a jednoczesnie waznego specjalisty. Celem takiej roz-
mowy moze by¢ udzielenie informacji zwrotnych, zmotywowanie pracownika, coaching.

= rozwigzanie problemu - uczestnicy grupowo majg za zadanie rozwigzanie problemu / wykonanie trudnego za-
dania (np. sporzadzenie budzetu firmy), jednakze w odréznieniu od dyskusji grupowej, kazdemu uczestnikowi
przypisuje sie role reprezentujace odmienne interesy (np. ksiegowego, szefa produkgji, szefa sprzedazy). Celem
dyskusji jest wypracowanie rozwigzania na zasadzie consensusu;

= symulacja dziatan sprzedazowych - uczestnikom przypisywane sg role klienta i pracownika obstugujacego go
oraz opisywana jest sytuacja, w jakiej sie znalezli (niezadowolenie z ustugi, reklamacja). Zadaniem osoby wcie-
lajacej si¢ w role pracownika obstugi klienta jest jak najkorzystniejsze rozwigzanie zaistnialej sytuacji. Czesto
symulacje dzialan sprzedazowych przyjmuja forme gier negocjacyjnych;

= analiza problemu (case study) - uczestnik indywidualnie dokonuje analizy problemu, na konkretnym przykladzie;

= prezentacja — zadaniem kazdego uczestnika jest przeprowadzenie prezentacji na zadany temat czy obrona kon-
trowersyjnej tezy. Audytorium stanowig inni uczestnicy sesji. Czesto prezentacja ta utrudniana jest przez ,trud-
ne postawy” uczestnikow, asesorow.

= poszukiwanie faktéw — celem ¢wiczenia jest zdobycie informacji od przedstawiciela fikcyjnej organizacji (ase-
sor dysponujacy niezbednymi informacjami), podjecie decyzji oraz jej uzasadnienie;

= zadanie konstrukcyjne - zadaniem uczestnikéw jest zbudowanie prostego urzadzenia / makiety na zadany
temat. Uczestnicy majg do dyspozycji zasoby wyznaczone przez asesoréw (gléwnie materialy biurowe). Czesto
podczas realizacji ¢wiczenia zmieniane sg warunki, np. skracany czas zadania, zmniejszenie zasobéw, zmiana
wymagan stawianych konstrukeji.

Testy — psychologiczne lub kompetencyjne
AC / DC jest to metoda, ktéra polega na jednoczesnym uzyciu réznych metod. Jest wiec to proces dlugi, trwajacy

kilka godzin, czasami nawet dni. Generuje on réwniez duze koszty, dlatego najczesciej stosowany jest do wyzszych
stanowisk, zwlaszcza takich, gdzie ma si¢ do czynienia z kierowaniem ludzmi.



Rekrutacja i selekcja pracownikéw

Asesor w procesie AC/ DC

W sesji AC / DC bierze udzial zwykle 10-15 uczestnikow, ktory ocenia 1-4 asesorow. Sesja konczy si¢ oceng kazdego
uczestnika z osobna. Oceny i wnioski badawcze sg przygotowywane przez asesoréw z zespotu badawczo-oceniajace-
go. Taki zespot, oprocz niezaleznych ekspertow z dziedziny HR, zarzadzania, a czgsto nawet psychologii czy socjologii,
sklada si¢ rowniez z doswiadczonych praktykow. Zachowania uczestnikéw analizowane s3 szczegélowo pod katem
wymaganych kompetencji, a wyniki sg przenoszone na arkusz ze skalg szacunkowg. Asesorzy prowadzg dyskusje,
w ktorej odrzucone zostaja wyniki skrajne i podejmuje si¢ ostateczng decyzje oceniajaca. Tak wygenerowany raport
trafia do osoby decyzyjnej w firmie, a wraz z nim informacja zwrotna dla kandydata. Na tym etapie kandydat moze
dowiedzie¢ sig, nad ktérymi z kompetencji powinien popracowac.

Proces oceny uczestnikéw jest procesem trudnym, wymaga od asesoréw nie tylko umiejetnosci dokonywania celnych
obserwacji, ale tez analizy zachowan, a nawet udzielania informacji zwrotnych.
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SpAdjnos¢ wartosci

Wspolczesnie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem coraz wiekszego znaczenia nabieraja wartosci, jakimi si¢ ono kie-
ruje w praktyce prowadzenia biznesu. Maja one swoje przefozenie nie tylko na efektywno$¢ i rozwdj kompetencji
pracownikow, lecz takze na wizerunek firmy jako pracodawcy, producenta lub ustugodawcy. Jak juz zostalo wspo-
mniane w niniejszych materiatach, mozna wyr6zni¢ dwie podstawowe formy wartosci: warto$ci deklarowane (inaczej
uznawane lub postulowane) oraz wartosci realizowane. Wspodtczesni klienci, ktérych §wiadomos¢ spoteczna wzrasta,
interesuja si¢ nie tylko oferowanymi produktami czy ustugami, ale takze warto$ciami w nich uznawanymi i realizowa-
nymi w przedsiebiorstwach, z ktérymi kooperuja.

Wartoséci deklarowane wystepuja w podzielanych, uznawanych lub zaktadanych przez firme i jej pracownikow
przekonaniach, okreslajacych to, co jest cenne i powinno istnie¢, a zatem powinno by¢ realizowane. Spdjnosé
warto$ci zaktada wiec spojnos¢ miedzy deklarowanymi a realizowanymi wartosciami, nie moga by¢ one nie-
uporzadkowane, oderwane od rzeczywistosci, w ktorej firma funkcjonuje. Takie puste wartosci powoduja pod-
kopywanie wiarygodnosci firmy wsrdd klientéw i cynizm wsrdd pracownikéw, a nie prowadzg do umocnienia
pozycji rynkowe;j.

Poprawnie utworzony, spojny system wartosci moze poprawiac efektywnos¢ dziatania organizacji poprzez:

a) warunkowania sposobu podejmowania decyzji;

b) wplyw na styl zarzadzania zasobami ludzkimi;

c) okreslanie sposobu reagowania na zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsiebiorstwa;
d) wyznaczanie wzorcéw zachowan wtasciwych dla organizacji;

e) pomoc nowym pracownikom w szybkiej adaptacji do panujgcych w firmie warunkoéw;

Wartosci charakteryzujace firme mozna podzieli¢ na 4 grupy:
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= wartosci kluczowe (gleboko zakorzenione w firmie, przestrzegane we wszystkich dziatach, filozofia zarzadzania),
= wartosci pozadane (potrzebne, ale obecnie brakujace),

= wartos$ci minimalne (podstawowe wymagania, np. dotyczace punktualnosci),

= wartosci przypadkowe (spontaniczne, powstale bez ingerencji dyrekeji, z czasem utrwalone).

Kluczowe warto$ci powinny przenika¢ wszystkie procesy w przedsiebiorstwie, kazdy pracownik powinien mie¢ ich
swiadomos¢. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy sfera deklarowana jest spojna z rzeczywista. Wartosci te sg jedna z podstawo-
wych informacji branych pod uwage przy tworzeniu modeli kompetencyjnych, a tym samym wplywaja na wszystkie
obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in.: metody rekrutacji i selekcji, system ocen, kryteria awanséw i premii
itd.

Spojny wizerunek pracodawcy
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Dbatos$¢ o dobry wizerunek pracodawcy moze przekladac sie na wymierne i konkretne rezultaty biznesowe. Budowa-
nie marki atrakcyjnego pracodawcy (employer branding) to proces dlugofalowy obejmujacy wiele czynnikéw zaréw-
no biznesowych, jak i wizerunkowych. Aby dzialania z zakresu employer branding przyniosty organizacji realne ko-
rzy$ci, wymagaja wdrozenia spojnej, dtugoterminowej strategii. Wazne jest rowniez, aby dzialania zewnetrzne zostaly
zintegrowane z projektami skierowanymi do aktualnych, a takze bylych pracownikéw firm.

Zintegrowany wizerunek przedsi¢biorstwa oznacza wyobrazenie, przekonanie i odczucie o przedsigbiorstwie uksztal-
towane w $wiadomosci réznych podmiotéw, w tym klientéw zewnetrznych (rynkowych) i wewnetrznych (pracowni-
kow), bedace sposobem walki konkurencyjnej firmy.

Zasady przy$wiecajace ksztaltowaniu zintegrowanego wizerunku cechuje uniwersalizm. Oznacza to, iz maja one cha-
rakter kompleksowy i nadaja si¢ do zastosowania zaréwno w kreowaniu wizerunku na zewnatrz, jak i wewnatrz orga-
nizacji. Rézni¢ je bedzie jedynie ich implementacja.

Do najistotniejszych zasad kreowania zintegrowanego wizerunku naleza:

= segmentacja rynku - identyfikacja i wybodr adresatéw (wyczerpujaca wiedza na temat adresata pozwala na pet-
niejsze zaspokojenie jego potrzeb, dotyczy to réwniez klienta wewnetrznego — pracownika);
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= zapewnienie wizerunkowi unikalno$ci;

= okreslenie jego tozsamosci;

= skuteczne komunikowanie planowanego wizerunku firmy;
= koncentracja na zadowoleniu klientow;

= zdefiniowanie barier i zakldcen ksztaltowania pozadanego wizerunku;
= zarzadzanie wizerunkiem.

Dr B. Zych podkresla, ze wizerunek wewnetrzny jest krytyczny w zakresie budowania spdjnej marki pracodawcy. Jesli
organizacja jako pracodawca zaspokaja potrzeby swoich pracownikéw, odpowiednio ich angazuje i prowadzi efek-
tywnie komunikacje wewnetrzng, jest duza szansa, ze zapytany pracownik poleci nasza firme. Spéjnos¢ wizerunkowa
to jedno z najwazniejszych wyzwan, przed jakimi stojg wspolczesne organizacje.

Powinna by¢ ona rozwazana w kilku wymiarach:

a. spdjnos¢ strategii employer branding ze strategia biznesowg firmy;

b. spoéjnos¢ zewnetrznych dzialan z wewnetrznymi dziataniami employer branding — zewnetrzne dziatania wize-
runkowe powinny by¢ poprzedzone analizg sytuacji wewnatrz organizacji. O ile komunikacja kierowana ma
by¢ dostosowywana do potrzeb potencjalnych kandydatéw, o tyle musi by¢ spdjna z rzeczywistoscia wewnatrz
organizacji. Niezadowolony pracownik lub kandydat podzieli si¢ swoimi odczuciami ze swoimi znajomy-
mi duzo chetniej niz zadowolony.

c. spojnos$¢ wewnetrznych dziatan employerbrandingowych - kierowanych ze strony réznych nadawcéw za po-
mocg réznych kanatéw komunikacji do réznych grup pracownikéw. Istotnym czynnikiem wplywajacym na
wewnetrzng site marki jest poczucie wspolnoty wszystkich cztonkéw organizacji.

d. spdjnos¢ zewnetrznych dziatan employerbrandingowych i komunikatéw kierowanych do réznych grup adre-
satow. Spojnos¢ dotyczy poziomu warto$ci i komunikowanego EVP, ktoére nastepnie powinny by¢ réznicowane
dla poszczegélnych grup docelowych.

e. spojnosc¢ strategii employer branding z komunikacja marki produktowej — zazwyczaj sita marki produktowej
jest znacznie wyzsza od sily marki pracodawcy, a wizerunek marki produktowej jest istotnym elementem bu-
dowania poczucia dumy pracownikéw.

Spojnos¢ komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej w firmie

Efektywna komunikacja to podstawa zarzadzania przedsiebiorstwem niezaleznie od jego wielkosci. Ma ona istotny
wplyw na kulture organizacji. Firmy kieruja swojg komunikacje zaréwno do otoczenia zewnetrznego, jak i na biezg-
co komunikujg si¢ wewnatrz organizacji. Komunikacja wewnetrzna to niezbedny skladnik procesu podejmowania
decyzji przez zespdt pracownikéw, poczynajac od jego zbudowania poprzez podzial kompetencji, motywowanie do
dzialania, na ocenie efektow wspdlnej pracy konczac.

Wypracowanie odpowiednich warunkéw komunikacji z pracownikami i czestsze absorbowanie ich zyciem organiza-
cji to czynniki dziatajace na korzys¢ firmy, pozwalajace ograniczy¢ ryzyko wystgpienia sytuacji kryzysowych. Zado-
woleni pracownicy beda promowali na zewnatrz zaréwno swojego pracodawce, jak i calg firme, budujac w ten sposéb
jej korzystny wizerunek.

Celem dzialan z zakresu employer branding zwigzanych z komunikacja wewnetrzna jest przede wszystkim:

* budowanie zaufania pracownikéw do firmy i pracodawcy;

= osiagniecie odpowiednich relacji na linii pracodawca - pracownik oraz miedzy pracownikami;

= ksztaltowanie lojalnosci i odpowiedzialnosci pracownikéw w stosunku do firmy;

* podniesienie jako$ci pracy dzigki skrupulatnemu informowaniu pracownikéw i tworzeniu korzystnej atmosfe-

ry pracy;
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= uczynienie z pracownikéw ambasadoréw firmy w kontaktach z otoczeniem;

= wzrost zaangazowania pracownikow w wywigzywanie si¢ z obowigzkow, a takze aktywny udzial w zyciu firmy;
= zwigkszenie poziomu motywacji i zadowolenia pracownikéw z pracy.

Istota komunikacji jest przede wszystkim pozytywna intencja. Brak §wiadomosci i checi ze strony pracownikow,
w tym réwniez kadry kierowniczej, to gtéwne bariery efektywnej komunikacji.

Najwigkszym wyzwaniem, przed jakim stojg osoby odpowiedzialne za komunikacje wewnetrzng, jest stworzenie wa-
runkow, w ktérych pracownicy identyfikowaliby sie z celami i warto$ciami firmy. Dobra komunikacja wewnetrzna
to komunikacja odzwierciedlajaca filozofie firmy, skutecznie motywujaca pracownikéw do realizacji nowych zadan,
a przy tym tworzaca warunki do efektywnej pracy. Stwarzanie odpowiednich warunkéw pracy, to wyraz dbania o pra-
cownikow, ktdrzy sg przeciez najlepsza wizytowka firmy.

Z kolei wérdéd podstawowych wyzwan komunikacji zewnetrznej znajduje si¢ przede wszystkim umocnienie pozy-
tywnego wizerunku przedsigbiorstwa i podjecie owocnego dialogu ze wszystkimi interesariuszami. Przygotowujac
strategie rozwoju i planujac kolejne dziatania, przedsiebiorstwo powinno mie¢ bowiem na uwadze fakt, ze nie dziata
w odosobnieniu. Wrecz przeciwnie - jest czescig spoleczenstwa, ktore poddaje je nieustannej obserwacji, weryfikujac,
czy wywiazuje sie z danych klientom obietnic.

Caloksztalt dziatan komunikacyjnych tacznie z komunikacjg zewnetrzng rozpoczyna si¢ wewnatrz firmy. Jego powo-
dzenie i skutecznos¢ zaleza zatem przede wszystkim od zaangazowania pracownikéw. Skuteczna, sp6jna komunikacja
wewnetrzna to pierwszy krok w realizacji wyzwan dotyczacych komunikacji zewnetrzne;.

Najwazniejszym aspektem komunikacji w firmie jest wypracowanie spdjnosci pomiedzy komunikacja wewnetrzng
a zewnetrzng. Pracownicy i kadra kierownicza powinni by¢ w jednakowym stopniu swiadomymi zalozen prowa-
dzonej przez firme polityki marketingowej. Dopiero polfaczenie tych wszystkich elementéw pozwoli na osiggnigcie
komunikacyjnego sukcesu, tworzac pozytywny wizerunek firmy.

Employee Value Proposition

Oferta EVP, czyli Employee Value Proposition, to podstawa platforma komunikacji miedzy firma / organizacjg a jej
interesariuszami. EVP tworzy sie, by przekaza¢ zainteresowanym - kandydatom i aktualnym pracownikom - infor-
macje, co firma oferuje, jakimi warto$ciami sie kieruje i czego mozna si¢ spodziewac, bedac czlonkiem zespotu danej
organizacji. Z jednej strony EVP to magnes przyciagajacy pracownikéw i wyréznik organizacji, z drugiej za$ obietnica
firmy, ktéra musi by¢ poparta czynami.

EVP tworzy sie, bioragc pod uwage:

= rynek pracy (podaz i popyt na prace);

= kulture organizacyjng firmy (misje, wizje, normy, wartosci, styl przywodztwa, styl komunikacji w organizacji);
= interesariuszy (gléwnie kandydatéw i pracownikow);

= konkurencje;

= trendy spoteczne;

* wymagania prawne i etyczne.

Jednym z podstawowych przestanek tworzenia programéw employer branding, ktérych sednem jest oferta EVP,
sa oczekiwane korzysci po stronie pracodawcy: podnoszenie zaangazowania wsrdéd pracownikdéw, szybka re-
krutacja i lepiej dopasowani kandydaci, wyzsza motywacja pracownikow (gtéwnie wewnetrzna) oraz poprawa
wynikéw pracy.
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Informacje o EVP publikuje si¢ m.in.: na stronach internetowych, w broszurach, folderach oraz przekazuje w spo-
sob posredni w trakcie wydarzen wlasnych (dni otwarte, staze, praktyki, konferencje, pikniki rodzinne etc.), w kto-
rych dana osoba mogta doswiadczy¢ kultury organizacji i pozna¢ materialne i niematerialne elementy prowadzenia
biznesu.

Tworzac EVP, warto skorzysta¢ z listy pytan wspierajacych jego tworzenie, opracowanej przez B Minchingtona:

= dlaczego pracownik ma dofaczy¢ do organizacji?

= dlaczego pracownik ma zosta¢ w organizacji?

= dlaczego pracownik ma sig¢ starac i ciezko pracowac?

= dlaczego pracownik ma rekomendowac te firme jako pracodawce?
= dlaczego pracownik mialby chcie¢ tu wrdci¢?

EVP stanowi zestaw elementéw racjonalnych, emocjonalnych oraz duchowych - tak, by najlepiej dopasowac¢ sie do
oczekiwan i przekonan odbiorcow.

Unikalne elementy EVP powinny by¢ oparte na pieciu filarach:

Prawdziwos¢. Pamietajmy, ze kandydaci i pracownicy weryfikuja informacje podawane przez pracodawce.
Stabilnos¢. Sposrod kluczowych czynnikéw decydujacych o atrakcyjnosci pracodawcy jest stabilno$¢ organizacji.
Osiaggalnos¢. Unikalne warto$ci pracodawcy powinny by¢ osiggalne.

Atrakcyjnos¢. EVP, ktére ma pozytywnie oddziatywa¢ na kandydatow, musi by¢ atrakeyjne.
Niepowtarzalno$¢. Wyrdznienie pracodawcy sposréd wielu ofert.

ARl

Budowanie marki pracodawcy poprzez procesy HR

Ksztalt strategii personalnej i sposob zaprojektowania, a takze wdrozenia poszczegélnych procesow HR ma gleboki
wplyw na budowanie marki pracodawcy. Sposob zarzadzania zasobami ludzkimi ksztaltuje bowiem komunikacje
wewnetrzng oraz tworzy wizerunek firmy wsrdd jej obecnych, przyszlych i bytych pracownikéw. Wazne jest wigc, aby
procesy HR byly oparte na czynnikach bezposrednio powigzanych z warto$ciami, misja, wizja firmy, a takze uwzgled-
nialy potrzeby wymienionych wyzej grup docelowych.

Baza, ktora spelnia te warunki, s3 modele kompetencyjne. Sposob ich konstruowania uwzglednia zaréwno analize
warto$ci, misje i strategie firmy, jak i perspektywe pracownika w zakresie okreslania wymogéw kompetencyjnych dla
danej grupy stanowisk. Ponadto zastosowanie jednej bazy do wszystkich proceséw HR powoduje, ze etap wdrozenia
i komunikacja wewnetrznej sa prostsze do zrealizowania i szybciej znajduja zrozumienie u adresatéw. Wprowadzenie
tych samych kryteridw w rézne dziatania HR-owe powoduje réwniez wzmocnienie poczucia ,,sprawiedliwosci” i jaw-
nosci procesdw, co bezposrednio przeklada si¢ na sposdb postrzegania firmy.
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Proces HR oparty na Mozliwy wptyw procesu na wizerunek pracodawcy:

kompetencjach:

Planowanie zatrudnienia, Okreslanie potrzebnych zasobéw odbywa sie m.in. na podstawie definiowania
Sciezki karier, awanse, plany brakow kompetencji w poszczegdlnych obszarach. Decyzje kadrowe
nastepstw i przemieszczenia z tym zwigzane mogg by¢ wiec uzasadnione w bardziej

zrozumiaty sposdb, co uspokaja nastroje spoteczne i buduje wizerunek firmy
dbajacej o zasoby wewnetrzne. Dla pracownika wazna bedzie réwniez jasna
komunikacja o mozliwosciach rozwoju czy klarownych kryteriach wyboru
nastepcow.

Rekrutacja i selekcja Tutaj wptyw na wizerunek rozpoczyna sie juz od okreslenia kryteridw naboru
(kryteria kompetencyjne tworzg wizerunek przejrzystego i jawnego procesu
naboru), wyboru strategii rekrutacji (czy firma korzysta z wewnetrznych
zasobdw kompetencyjnych) poprzez caty marketing rekrutacyjny, sposdéb
selekcji (wywiad behawioralny jest bardziej pozytywnie odbierany przez
kandydatéw niz zadawanie abstrakcyjnych pytan), az po uzasadnienie wyboru
kandydata i okres adaptacyjny.

Ocena pracownicza Oparcie systemu na kompetencjach powoduje, ze tatwiej jest opracowac
kryteria oceny utatwiajgce zachowanie jej obiektywnosci, co ma bezposredni
wptyw na to, jak postrzegany jest pracodawca.

Rozwdj, zarzadzanie Tutaj rowniez kryteria kompetencyjne umozliwiajg przejrzysty podziat

talentami Srodkéw przeznaczonych na rozwdj, ustalenie adresatéw tych srodkéw oraz
uzasadnienie decyzji o inwestycjach rozwojowych. Dodatkowo biorgc pod
uwage skutecznos¢ réznych metod rozwoju kompetencji, plany rozwojowe
zaktadajg zazwyczaj korzystanie z wewnetrznych nadwyzek kompetencji i duzy
udziat dziatann w miejscu pracy. Wartoscig dodang tych metod jest utatwianie
wspétpracy, kreowanie pozytywnej atmosfery, wzmacnianie pozytywnych
aspektow kultury organizacyjnej i mocniejsza identyfikacja z zespotem
i realizowanym celem, co wigze sie przeciez ze sposobem postrzegania firmy.

System wynagrodzen, Wdrozenie zarzgdzania kompetencjami sprzyja budowaniu jasnych systemoéw
systemy motywacyjne wynagradzania i dopasowaniu systemu motywacyjnego do potrzeb
pracownikéw. Te obszary sg z kolei jednymi z najczesciej poruszanych
w kontekscie oceny firmy jako pracodawcy. Otoczenie wewnetrzne
i zewnetrzne ocenia te systemy przez pryzmat takich wartosci jak: docenienie
za prace, sprawiedliwos¢, uczciwosé, szacunek do pracownikéw. Jasne kryteria
i czytelna komunikacja systemoéw opartych na kompetencjach utatwiajg
odniesienie sie do tych wtasnie wartosci.

To przede wszystkim obecni pracownicy s3 ambasadorami marki firmy na zewnatrz. Skoro latwiej siggamy po pro-
dukt polecony przez znajomych, tak tez wizerunek pracodawcy przedstawiony przez osoby zatrudnione w niej bedzie
dla nas bardziej wiarygodny niz ten ksztaltowany przez sama firme.

Pokusa przyciagniecia najlepszych poprzez wybrane pojedyncze dziatania tworzenia wizerunku idealnego pracodaw-
cy na zewnatrz, niewiarygodnego w zetknieciu sie z realiami, moze by¢ praktyka obliczong na krétka mete, a w dalszej
perspektywie moze przynies$¢ skutek odwrotny do zamierzonego.
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Cykl zycia pracownika

W marketingu méwi sie o cyklu zycia produktu, natomiast w obszarze HR mozemy przesledzi¢ cykl zycia pracownika
w firmie. Cykl Zycia pracownika jest modelem HR, ktéry identyfikuje etapy $ciezki rozwoju pracownika w firmie.
Oczywiscie indywidualne $ciezki rozwoju bedg réznily sie w swoich szczegétach od modelu, jednak wiekszo$¢ etapow
bedzie spdjna dla wigkszosci pracownikéw w firmie. Cykl zycia pracownika w firmie zaklada nastepujace etapy:

= rekrutacja - Iacznie z procedurg zatrudniania;

= adaptacja pracownika (onboarding) - poznanie firmy, stanowiska, zespotu, zadan, kultury firmy itp.

= zakotwiczenie - integracja z kultura organizacyjng, zespolem, glebokie zrozumienie swojej roli, osadzenie
w obowigzkach. Po okolo sze$ciu miesigcach nowy pracownik powinien poczu¢ si¢ w pelni zaangazowany
i wdrozony w swoje obowiazki. Motywacja do pracy jest wowczas wysoka. Posiada on réwniez jasno$¢ co do
stawianych wobec niego oczekiwan i mozliwosci rozwojowych w organizacji.

= kompetencja w wykonywaniu obowiazkéw i rozwoj kariery - bieglos¢ w nowych obowigzkach pracownik
uzyskuje po kolejnych 6-12 miesigcach pracy. Nastepuje rdwniez stopniowa realizacja planéw rozwojowych,
rozwdj kompetencji, ewentualne przemieszczenia. Poniewaz jest to etap rozciagniety w czasie, po kilku latach
pojawia si¢ monotonia i wyzwaniem staje si¢ utrzymanie zaangazowania i motywacji pracownika.

= zakonczenie pracy w danej organizacji (z réznych powoddw, np. rezygnacja pracownika, zwolnienie przez pra-
codawce, odejscie na emeryture).

Znajac okreslone etapy, mozna szybko reagowa¢ na rézne sytuacje zachodzace w organizacji. Pomaga to w analizie
poziomu efektywnosci pracownikow, a takze ich zaangazowania. Na kazdym z tych etapéw buduje si¢ wizerunek fir-
my za pomocg réznych narzedzi.

Rekrutacja

Kandydaci maja duzy wplyw na przyszlo$¢ firmy i to z kilku podstawowych wzgledéw. Jesli zostang zatrudnieni i stang
sie naszymi pracownikami, to wlasciwe doswiadczenia w procesie rekrutacji i selekeji, przez ktére przechodzili, moga
ich jeszcze bardziej zmotywowac do pracy w naszej firmie, jak réwniez ufatwic ich efektywne wdrozenie. Natomiast
Ci, ktorzy nie zostang naszymi pracownikami, ale beda zadowoleni z samego procesu rekrutacyjnego, beda naszymi
ambasadorami i sklonni beda dalej dobrze moéwi¢ o naszej firmie, poleca¢ ja znajomym jako ciekawe miejsce pracy
i kupowa¢ nadal nasze produkty lub ustugi. Na tym powinno nam zalezec.

Istnieje wiele sposobow, aby osiagna¢ dobre rezultaty, budujac wizerunek w projektach rekrutacyjnych:

= zainwestowa¢ czas w budowe relacji z kandydatem - srodkiem do tego celu nie jest bycie nachalnym sprze-
dawcg, lecz pokazanie kazdemu kandydatowi, ze jest dla Waszej firmy wazny i ceniony (nalezy zapamietac: to,
ze jedli kto$ nie ma wystarczajacych kompetencji w tym momencie, nie znaczy, ze za kilka lat ich nie zdobedzie
i nie stanie si¢ poszukiwanym przez Twoja firme pracownikiem). Proces rekrutacji to czesto pierwszy krok
do poznania firmy. Jedli ma by¢ widoczny profesjonalizm, to nalezy okaza¢ kandydatom szacunek w catym
procesie rekrutacji i selekcji. Wowczas mozna by¢ pewnym, ze bedzie to dodatkowy atut w oczach kandydata
i powdd, dla ktérego warto pracowaé w Twojej firmie;

= nie zraza¢ do siebie kandydatow — coraz wigcej uwagi przyklada si¢ do transparentnosci dziatan HR i do pra-
widlowej komunikacji z kandydatami w procesie rekrutacji. Wazne jest, aby kandydaci otrzymywali informacje
zwrotng podczas calego procesu, w ktérym uczestnicza;

= myslenie marketingowe — wbrew pozorom marketingowiec i rekruter maja podobne zadania: przedstawi¢
produkt (praca w firmie), jego wartosci i wyjatkowos¢, zainteresowa¢ nim i zmotywowac jeszcze mocniej do
zaangazowania sie. W procesie rekrutacji nie chodzi juz tylko o znalezienie kogos na dane stanowisko.
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Traktowanie kandydatow jak klientow daje liczne korzysci. Oczywiscie nie zawsze brak takiego podejscia musi od

razu prowadzi¢ do kryzysu wizerunkowego, ale czasem wystarczy ten jeden kandydat z negatywnym doswiadczeniem
wyniesionym z procesu rekrutacji w firmie, aby niepochlebne opinie poszty w $wiat.

Budujac wizerunek firmy w procesie rekrutacji, warto jest pogtebi¢ analogie marketingows. Jednym z pierwszych
zadan, jakie realizuje marketingowiec, rozpoczynajac projekt, jest odpowiedz na pytanie: kto jest grupa odbiorcéw?

Tak samo w procesie rekrutacji, zanim rozpoczng si¢ jakiekolwiek zadania, trzeba zastanowi¢ sie, kto jest idealnym
kandydatem. Préba jak najdokladniejszego okreslenia jego profilu moze zaskoczy¢, bo mozna odkry¢ wiele informa-
cji, ktore pdzniej pomoga znalez¢ t¢ wlasciwg osobe.

Nadszed! czas, aby znalez¢ idealnego kandydata, ale gdzie go szuka¢? Jak do niego dotrze¢? Uniwersalnym sposobem
jest publikacja ogloszenia o prace. Wiedza na temat tego, kogo doktadnie poszukuje sie, ulatwi przygotowanie ogto-

szenia rekrutacyjnego — w ten sposob tatwiej dobierze sie wlasciwe stownictwo i sformulowania, uzyje sie wlasciwych
motywatoréw, aby trafi¢ w potrzeby idealnego kandydata. Co wigcej mozna zrobi¢? Przeanalizowaé ponownie profil
idealnego kandydata i zastanowic si¢, gdzie mozna go spotka¢. Mozliwosci jest wiele, ale oczywiscie wszystko zalezy
od tego, kogo sie szuka.

Oto kilka pomystow:

= branzowe spotkania networkingowe,

= konferencje,

= wydarzenia i przedsigwzigcia organizowane na uczelni wyzszej,
= blogi, czasopisma branzowe, artykuly, referaty i ich autorzy.

Czasy marketingu, ktérego celem bylo zrealizowanie jednej transakcji, juz dawno minely. Teraz liczy si¢ marketing
relacji umozliwiajacy budowanie i utrzymywanie wigzi z klientami. To samo dotyczy potencjalnych pracownikéw
uczestniczacych w procesie selekcji i rekrutacji. Jak to zrobi¢, aby nie zagubi¢ sie w ogromne;j liczbie potencjalnych
kandydatow, ktdérzy uczestnicza w naszym procesie rekrutacyjnym? Warto podzieli¢ kandydatéw na grupy i przypisac
im rézne priorytety, a nastepnie dopasowac do tego rodzaj i czgstotliwoé¢ dziatan.

Pamieta¢ nalezy, ze utrzymywanie relacji to nie tylko wysytanie aktualnych ofert pracy. Do grupy kandydatéw o wy-
sokim priorytecie mozna przesta¢ np. ciekawy artykul lub prezentacje, ktére potencjalnie mogg ich zainteresowac.

W $wiecie marketingu duzg role przyktada sie do definiowania grupy odbiorcow i wlasciwego poznania ich. Zainwe-
stowac nalezy swoj czas w zrozumienie, kogo rzeczywiscie poszukuje si¢ na dane stanowisko. Wykorzystanie zdobytej
wiedzy przy przeprowadzaniu rekrutacji z pewnoscia pozwoli otrzymac wigcej wartosciowych aplikacji!



8. Motywacja pracownikow

FAKTY | MITY MOTYWACII

Motywacja to sfera, ktora spedza sen z powiek wielu szefom firm, ich menedzerom i pracownikom. Ilo$¢ dostepnych
opracowan, teorii i narzedzi motywacji zupelnie nie przektada si¢ ani na ich skuteczno$¢, a tym bardziej fatwo$¢ w za-
stosowaniu. Motywacja to problem bardzo zloZony, a stosowanie wprost ré6znych metod zwyczajnie si¢ nie sprawdza.
Niniejsze materialy przyblizaja temat motywacji, koncentrujac si¢ na efektywnosci i pragmatycznosci. Kluczowym
zalozeniem, ktdre trzeba koniecznie spetni¢, motywujac swoich pracownikoéw, jest okreslenie CELU. Musimy wie-
dzie¢, do czego chcemy motywowac. Nastepnie, aby dobra¢ odpowiednia technike, narzedzie czy sposéb musimy by¢
$wiadomi, co dziala, a co nie dziala w polskich realiach zaré6wno rynkowych, jak i przede wszystkim kulturowych.
Im prostsze zasady motywacji pozafinansowe, im mniej skomplikowane systemy motywacji finansowej, tym bardziej
skutecznie bedziemy motywowali swoich pracownikéw do efektywnych postaw i skuteczniejszej pracy.

MOTYWACIJA FINANSOWA W FIRMIE

Motywacja finansowa w firmie jest zagadnieniem, ktére co jaki$ czas powraca do lask, jednakze czesto przez osoby
zarzadzajace traktowana z ,,przymruzeniem oka”. Wszak nie samymi pienigdzmi czlowiek zyje. Jednakze s3 one nie-
zbedne do funkcjonowania w cywilizacji. Wlasnie od systemu finansowego zaczyna si¢ motywacja pozafinansowa.
Nie mozna decydowac¢, co jest wazniejsze: pieniagdze? czy che¢ do pracy? Nie ma jednej poprawnej odpowiedzi. Do-
brze, jasno i zrozumiale skonstruowany system finansowy znaczaco wptywa na chec¢ do pracy.
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Najwazniejszym elementem jest jego zrozumienie dla pracownika i efektywnos¢. System finansowy w firmie de facto
sktada sie z kilku element6w.

1) pensja - to co pracownik dostaje za prace, ktéra zobowigzal si¢ wykonywac;

2) premia - to jest swoisty ,,prezent”, dodatek do pensji za wykonanie, ktorg pracownik zobowigzal sie¢ wykona¢;

3) system motywacyjny — mechanizm finansowy, ktorego zadaniem jest zachecanie pracownika do pracy powyzej
deklarowanego poziomu, tzn. 101% i wigcej.

4) bonusy - wszelkiego rodzaju dodatki, ktére majg nagradza¢, motywowac, stwarza¢ wrazenie bezpieczenstwa

itp.

Wykorzystanie jednego (pensji) lub wszystkich elementéw systemu finansowego w firmie jest zalezne od wlasciciela
i/lub jego menedzeréw. Jednakze podejmujac decyzje, musimy mie¢ pelna jasno$¢, iz nie jest to zabieg techniczny.
Ogromne znaczenie dla motywacji pozafinansowej ma motywacja finansowa. ,,Kulejaca” jedna sktadowa wptywa na
druga. Pracownik, ktdéry chce pracowac bez wystarczajacej gratyfikacji finansowej, nie bedzie zmotywowany non stop.
Wysoka pensja nie zacheci lenia do lepszej pracy.

Najwazniejszg decyzja dotyczaca tworzenia lub modyfikacji systemu finansowego jest odpowiedz na pytanie PO CO?

lub DO CZEGO? Nastepnie wszystkie zmiany nalezy podporzadkowa¢ celowi i jest duze prawdopodobienstwo, ze
system motywacji finansowej bedzie wspoélgral z motywowaniem pozafinansowym.

CHARAKTERYSTYKA MOTYWACII

Zeby méc méwic o $wiadomym motywowaniu pracownikéw, zaréwno wiasdciciel, jak i menedzer czy kierownik musi

miec¢ wiedzeg, co to jest motywacja i z jakimi dziataniami sie wigze.
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1. SKEADOWE MOTYWAC]JI Z PERSPEKTYWY WEASCICIELA/MENEDZERA I PRACOWNIKA

Motywowanie jest zestawem sil, ktore powoduja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposéb. W dowolnym dniu
roboczym pracownik moze:

= dac z siebie maksimum wysitku w wykonywanej pracy;
= pracowac tylko tyle, by unikna¢ nagany;
= ograniczy¢ swdj wysilek do minimum, liczac sie z pewna nagang.

Celem menedzera jest maksymalizowanie czgstotliwo$ci wystepowania pierwszego typu zachowania i minimalizowa-
nie punktu trzeciego - ograniczen wysitku do minimum.

Motywacje dzielimy na 4 modele:
wewnetrzna — pobudza do dzialania, ktdre jest przykltadem zainteresowania lub zamitowania do czegos;
zewnetrzna — stwarza zachete do dzialania, ktore jest w jakis sposob nagradzane lub pozwala unikna¢ kary;

pozytywna — polega na stworzeniu pracownikowi perspektyw coraz lepszego urzeczywistnienia jego celéow w miare
spelnienia oczekiwan pracodawcy (np. lepsze stanowisko, samodzielnos¢ pracy), polepsza efektywno$¢ pracowni-
ka, zwigksza aktywizacje, pozwala na pelniejsze wykorzystanie jego mozliwosci z uwagi na wieksze zaangazowanie
uczuciowe;

negatywna - opiera sie na leku, ktoéry pobudza do pracy przez stworzenie poczucia zagrozenia, moze ona przyczynic
sie do obnizenia poczucia wlasnej warto$ci, przyjmowania postawy defensywnej, spadku ambicji.

Ostatni podzial, na jaki chce zwrdci¢ uwage przy analizie sktadowych motywacji, to podzial pozioméw motywacji
pracownika zbadany i opracowany przez S. Coveya. Nazwal on 7 poziomoéw wlasnej inicjatywy pracownika:

czekam, az mi powiedza, co robi¢;
pytam;

proponuje;

informuje ,,zamierzam zrobic¢”;
robie i informuje natychmiast;
robie i informuje¢ okresowo;
robie.

NP PN

Podzial ten jest zwigzany bezposrednio z rozwojem, jaki przechodzi pracownik w organizacji. Przez cate swoje zycie
zawodowe pracownik rozwija si¢ podobnie jak w Zyciu osobistym. Rozrézniamy 3 etapy rozwoju pracownika: (1)
egocentryzm, (2) centryzm, (3) decentracje. Pracownik, przechodzac od pierwszego etapu, patrzac i interesujac si¢
tylko swoim dobrem poprzez drugi, gdzie kluczowym elementem jest zardwno on sam, jak i jego zespdl, dochodzi
do etapu ostatniego, gdzie rozumie zaleznosci i wigze swoje dobro i komfort z rozwojem firmy, w ktérej pracuje. Jak
nietrudno si¢ domysle¢, osiagnigcie etapu 3 jest bardzo trudne i wymaga wysitku zaréwno od wtasciciela, menedzera,
ale réwniez od samego pracownika.

INDYWIDUALNE POTRZEBY I ZACHOWANIA PRACOWNIKOW

MOTYWOWANIE OPARTE NA CZYNNIKACH HIGIENY I MOTYWATORACH
Frederick Herzberg w oparciu o przeprowadzone badania opracowal dwuczynnikowa teori¢ motywacji: Herzberg
podzielit calg grupe czynnikéw wplywajacych na motywacje pracownika na dwie grupy:
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CZYNNIKI ZEWNETRZNE CZYNNIKI WEWNETRZNE

] o wysokie
brak satysfakciji obojetmosc i . zadowolenie i
i brak motywacji brak motywacji motywacja do
u pracownikow u pracownikow pracy wsrod
pracownikow
CZYNNIKI HIGIENY MOTYWATORY
-wynagrodzenie - sukcesy
- warunki pracy - rozwaj
-atmosfera - awans
-relacji z innymi pracewnikami - zakres odpowiedzialnosci
- politvka firmy
ZAPOBIEGAJA NIEZADOWOLENIU PODNOSZA SATYSFAKCJE Z PRACY

2. POTRZEBY I MOTYWY DZIALAN LUDZI

CZYNNIKI MOTYWACJI A HIERARCHIA POTRZEB ABRAHAMA MASLOWA

Kazdy z nas, szef firmy, pracownik, menedzer, specjalista jako cztowiek podlega wptywowi pigciu podstawowych
potrzeb psychologicznych. Maja one wplyw na to, jakie emocje przezywamy, na nasze samopoczucie, zaangazowanie,
che¢ i koniecznos$¢ dziatania, a wreszcie na wybory, ktérych dokonujemy w krétkich i dluzszych odcinkach czasu.
Jest to podejscie wskazujace, ze ludzie musza zaspokaja¢ pie¢ kolejnych grup potrzeb, poczynajac od najbardziej
podstawowych:

POTRZEBY POTRZEBY ZDOBYWANIA WIEDZY,
SAMOREALIZACHI ETVKA
L. s
F ) POTRZEBY UZNANIA SPOLECZNEGO:
POTRZEBY :
POTR%E&L?N‘?:‘U"K” l_ WYZSZEGO POCZUCIA, ZE JEST SIE SZANOWANYM |
) , RZEDU AKCEPTOWANYM
' POTRZEBY POTRZEBY SPOLECZNE: POCZUCIE
PRZYNALEZNOSCI = PRZYNALEZNOSCI DO GRUPY,
AKCEPTAC, WSPOLNEGO CELU
e oy
POTRZEBY .
- POTRZEBY STABILIZACH: ZYCIOWE)
BEZPIECZENSTWA POTRZEBY " ’
P NIZSZEGO HODOWEL
FI;SIORE%_)(NE RZEDU RZEBY PODSTAWOWE JAK
IE, PICIE, HIGIEN A, SEN

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

= pozywienia, powietrza, seksu - podstawowe elementy przetrwania i biologicznego funkcjonowania;
= sposdb zaspokojenia na poziomie organizacji — ptace i wlasciwe $rodowisko.

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA
= stabilnego srodowiska psychicznego i emocjonalnego;

= sposdb zaspokojenia na poziomie organizacji: ciagto$¢ zatrudnienia (bez zwolnien), system rozpatrywania i za-
tatwiania skarg, program §wiadczen pracowniczych ubezpieczeniowych i emerytalnych;
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POTRZEBY PRZYNALEZNOSCI

= odnosza si¢ do proceséw grupowych — potrzeba przyjazni, mitosci i przywiazania oraz akceptacji ze strony
wspotpracownikow;

= sposdb zaspokojenia na poziomie organizacji — przez dopuszczanie do spotecznych interakeji i dawanie czton-
kom zespolu poczucia przynaleznosci do grupy lub silnej organizacji.

POTRZEBY UZNANIA I SZACUNKU

= obejmuja dwa rézne zespoly potrzeb: (1) potrzebe pozytywnego obrazu we wilasnych oczach i szacunku do
samego siebie oraz (2) potrzebe szacunku i uznania w oczach innych;

= sposdb zaspokojenia na poziomie organizacji: rézne zewnetrzne symbole osiagniec (tytuly stuzbowe — awanse,
przyjemne pomieszczenie biurowe, nagrody), charakter samej pracy — ambitne i ciekawe zadania, zapewnienie,
by czlonek grupy mial poczucie sukcesu: przede wszystkim to jednak werbalne oznaki akceptacji, szacunki oraz
drobne gesty (od u$miechu na przywitanie przez pytanie o rad, az po awans i nagrody).

POTRZEBY SAMOREALIZAC]I
= mozliwos¢ osiggania przez jednostke ciaglego wzrostu i indywidualnego rozwoju;
= sposob zaspokojenia na poziomie organizacji: przez dawanie czlonkowi zespotu mozliwosci brania udzialu

w decyzjach i zdobywania nowych umiejetnosci.

3. POSTAWY PRACOWNIKOW A PODEJSCIE SZEFA DO PODWLEADNEGO

» ' "

Czasem, motywujac swoich podwladnych do pracy, wlasciciele, menedzerowie czy kierownicy maja tendencje do
popelniania btedow, ktére mozna okresli¢ jako pulapka nadmiernej kontroli i pulapka zbyt malego motywowania.

Putapka nadmiernej kontroli wigze si¢ ze zbyt intensywng koncentracja na najstabszych podwtadnych w zespole, kto-
rzy s3 pod stalym nadzorem szefa. Czuja stale jego oddech na plecach. W efekcie pracownicy zaczynaja si¢ frustrowaé
lub staja sie calkowicie zalezni od szefa. Putapka ta moze réwniez polega¢ na koncentracji na najlepszych pracowni-
kach, przez co zespol zaczyna traktowac zachowanie szefa jako stronniczo$¢, faworyzowanie wybranych.
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Pulapka zbyt malego motywowania z kolei moze dotyczy¢ najlepszych, najsprawniejszych i najskuteczniejszych pra-
cownikoéw. Szef jest zadowolony z ich pracy i postaw, w zwigzku z czym rezygnuje z kontaktow z nimi. Ich wyniki i za-
angazowanie nie s3 zauwazane przez szefa. Takie dziatanie doprowadza do sytuacji, w ktorej podwladni moga poczu¢
sie sfrustrowani, bo sg niezauwazeni i niedocenieni.

Czegsto rowniez tymi zupelnie zapomnianymi pracownikami w zespole sa $redniacy lub niczym niewyrdzniajacy sie.
Sa to pracownicy nalezycie wypelniajacy swoje obowiazki. A oni przeciez zapewniaja na og6l wykonanie wigkszosci
prac i przy niewielkim nakladzie sil moga zwigksza¢ lub zachowa¢ przynajmniej swoj poziom.

MOTYWACIJA POZYTYWNA | NEGATYWNA
1. MOTYWACJA NEGATYWNA - STOSOWANIE KIJA

Kij symbolizuje wszystkie metody nacisku i przymusu, ktére moga by¢ stosowane w celu nakazania lub wrecz zmu-
szenia pracownika do wykonania zadania. Moga to by¢: brak premii, rozmowa dyscyplinujaca, grozby, nagana, pre-
tensje, czesta lub stala kontrola. Przykltadem zastosowania kija moze by¢ rowniez negatywny stosunek przelozonego
do podwladnego. Uzasadnione i nieuzasadnione negatywne zachowania i ich przejawy w relacjach i sposobie bycia.

2. MOTYWACJA POZYTYWNA - STOSOWANIE MARCHEWKI

Marchewka symbolizuje wszystko, co wzbudza pasje i moze druga osobe skloni¢ do osobistego zaangazowania, a nie
tylko do odtwarzania czynnosci, czyli do tego, by pracowala efektywnie. Sg to awanse, odpowiedzialnos$¢, uznanie,
pochwala osiggnie¢, szacunek, przyjazn itp. Metafora ta oznacza, ze trzymana przed nosem przystowiowego osta mar-
chewka sklania go, aby szedt dobrowolnie w kierunku przez nas pozagdanym. Dodatkowo oczywiste staje sie zalozenie,
ze owa ,,marchewka” w koncu bedzie musiala zosta¢ dana, by zapat nie zanikl.

3. DO CZEGO CHCEMY MOTYWOWAC PRACOWNIKOW?

Przesada w stosowaniu jednego z powyzszych narzedzi motywacji nie przynosi na diuzsza mete¢ pozadanych efektow,
to znaczy rozwoju pracownika lub poprawy jakosci jego pracy. Nadmierne stosowanie w dluzszym okresie kija po-
woduje, Ze pracownicy staraja sie unikac kary, sg przesadnie ostrozni i zaczynajg wykonywac obowigzki w ustalonych
ramach. Zanika kreatywno$¢, satysfakcja z pracy i zaangazowanie w wykonywane obowigzki i sprawy firmy.

Nadmiar marchewki réwniez moze by¢ demotywujacy w dtuzszym okresie. Moze kreowa¢ postawy zgodne ze znang
niegdy$ maksyma ,,Czy sig¢ stoi, czy si¢ lezy, 1000 z1 si¢ nalezy”. Troska o nalezyte wykonywanie obowigzkéw réwniez
moze zanikng¢. Co najwazniejsze, spada gotowo$¢ pracownikéw do rozwoju, zmiany i aktywnosci. Zostaja ,,zaglaska-
ni”. Koniecznoscig lub wrecz obowigzkiem szefa firmy lub jego menedzera jest poznanie swojego zespotu i zdiagnozo-
wanie, jakie powinny by¢ proporcje stosowanych metod. Wazne jest, aby przed zastosowaniem jednej lub drugiej, byt
w stanie odpowiedzie¢ sobie na pytanie: Po co to robie?

Motywowanie dla samego motywowania lub karanie, aby ukarac, nie przynosi zadnych pozytywnych skutkéw. Zarza-
dzajacy majg zaréwno bateri¢ narzedzi do motywowania, ale réwniez cigzy na nich odpowiedzialnos¢ ich stosowania.

Wady kija:

= nacisk musi istnie¢ stale;

= ludzie pracuja wtedy, gdy jest interwencja i kontrola;

= wymaga wiele czasu i wysitku od zarzadzajacego;

= wymaga rozbudowanego systemu kontroli;

= budzi w podwladnym wiele oporéw, negatywnych uczug, frustracji, agresji i mechanizméw obronnych.
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Wady marchewki:

= marchewka musi by¢ stale obecna w polu §wiadomosci podwladnego;

= niebezpieczenstwo zaproponowania niewlasciwej marchewki;

* wymog zrozumienia tego, co rzeczywiscie motywuje podwladnego, co jest dla niego wazne;

= marchewka musi w koncu by¢ dana, a na jej miejsce trzeba znalez¢ nastepna;

= potrzebna jest zdolnos¢ do zmiany wlasnych nastawien i postaw — elastycznego dopasowania strategii postepo-
wania przetozonego wzgledem pracownika.

= koniecznos$¢ wydatkowania czasu na znalezienie wlasciwej marchewki dla kazdego z pracownikéw.

4.JAK DZIALAJA POCHWALY?

Wypowiadanie pochwal i krytykowanie to istotne formy oddzialywania na motywacje pracownikéw. Jedna z potocz-
nych ,,teorii osobowosci”, wyznawana przez niektorych kierownikéw, glosi, ze ludzi nie nalezy chwali¢, bo to ich wbija
w dume i psuje. Tymczasem tym, co ,,psuje” znacznie pewniej, jest poczucie niedoceniania i niesprawiedliwej oceny.
Nikt nie czuje si¢ dobrze, gdy kazde uchybienie jest powodem do wystuchiwania od szefa reprymendy, natomiast
wszystkie zastugi i sukcesy pozostajg niezauwazane. Inni mysla, ze ich podwtadni sami dobrze wiedza o swoich zale-
tach i pozytywach i wyznaja zasade reagowania wowczas, gdy dzieje si¢ co$ niedobrego. Sa to przyklady dwoch falszy-
wych przekonan. Jesli nie masz w zwyczaju chwali¢ pracownikéw, zacznij od dzis. Sam po pewnym czasie zobaczysz
efekty swojego wysitku przy zalozeniu, ze nie zostat popetniony zaden bad.

= Pamietaj, ze przekazywanie pracownikom pochwal i uznania za dobrze wykonang prace jest bardzo wazne.

= Przekazuj pozytywne informacje i wzmacniaj pracownikéw, kiedy jestes zadowolony z wykonanego zadania.
Wystarczag dwa stowa, ktére dla Twojego podopiecznego majg ogromng wartosc.

= Sprawdzona zasada glosi: ,Ludzie powtarzajg te zachowania, za ktore sg chwaleni” - wykorzystaj ja!

= Jednoczes$nie pamietaj, by w trakcie chwalenia nie sklada¢ podlegtym sobie pracownikom pustych obietnic np.
awansu, podwyzki itp. - to w dluzszej perspektywie bardzo demotywuje.
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4.1 Kiedy i jak chwali¢ i nagradzac?
Co robi¢, aby nagroda, pochwata motywowata pracownika do lepszej i wydajniejszej pracy?

= nagradzaj natychmiast lub w niedtugim czasie po uzyskaniu dobrych wynikdw;

= chwal za postepy, zaangazowanie, dobre wykonanie zadania. Stowem za aspekty zadaniowe;

= staraj si¢ odwolywa¢ do konkretnych zachowan i postaw podwladnego - wtedy latwiej jest mu powiela¢ poza-
dane zachowania;

= wyrazaj wiar¢ w mozliwosci i osiaggnigcia podwladnego réwniez w przyszlosci — postuguj si¢ tzw. pomostem
w przyszlo$é;

= miara pochwaly lub wysokos$¢ nagrody nie jest ani zawyzona, ani zanizona, tylko odpowiada poczuciu spra-
wiedliwosci, tak w stosunku do pracownika, jak i calej grupy.

5. MOTYWACJA NEGATYWNA I KRYTYKA

Udzielanie pochwal jest stosunkowo tatwe w poréwnaniu ze wskazywaniem na uchybienia (cho¢ oczywiscie nie dla
wszystkich). Warto i trzeba korzystac z tego narzedzia motywowania podwladnych do pracy. Jednak aby by¢ skutecz-
nym kierownikiem, trzeba umie¢ tez krytykowa¢ swoich pracownikoéw, jesli wymagaja tego okolicznosci. Oczywiscie
krytyka czesto jest czyms trudniejszym niz chwalenie, gdyz wywoluje nieraz silne reakcje obronne, agresje, a nawet
depresje. Dlatego bezwzglednie nalezy umie¢ w sposdb wlasciwy udziela¢ informacji zwrotnych o niezadowalajacych
efektach pracy. Istnieje rowniez mozliwo$¢ ignorowania bledéw popetnianych przez podwladnych i tym samym unik-
na¢ krytykowania. Jednakze sami zdajecie sobie sprawe, ze jesli jest to zasadg dziatania, a nie Swiadomym, jednostko-
wym dziataniem, to efekty predzej czy pdzniej beda niepomyslne.

5.1Jakkrytykowac, upominad, aby nie straci¢ motywacji pracownika? - Stosuj krytyke przedmiotowa, ani podmiotowa!

Jesli chcesz, aby Twoja krytyka byla konstruktywna i przyniosta poprawe funkcjonowania podwladnego, przestrzegaj
nastepujacych zasad:

= krytykuj zachowania, nie osobe;

= krytykuj konkretne zachowania;

* uzywaj komunikatéw JA (moim zdaniem..., mam wrazenie..., wydaje mi sig...);

= nie krytykuj w obecnosci 0sdb trzecich;

* nie kumuluj zarzutéw, informuj mozliwie szybko po niewlasciwym zachowaniu;

* nie oczekuj, Ze twdj pracownik padnie na kolana i bedzie bil sie w piersi;

= krytykuj tylko to, co osoba moze zmienic¢, tzn. zachowania i dzialania (nie inteligencje¢ czy fizjonomie itp.);
= powiedz wyraznie, jakiej zmiany oczekujesz.

GWARANT SKUTECZNOSCI STOSOWANIA KAR I NAGROD

Jakie warunki powinny by¢ spelnione, aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ oddziatywania nagréd i kar na zachowanie
pracownikow:

a) Najwazniejszg sprawg jest znajomos¢ przez pracownikéw stosowanego w organizacji systemu nagradzania
i karania. Ci¢zar przekazania odpowiednich informacji spoczywa na menedzerach.

b) Wskazane jest, aby system ten zostal zaakceptowany przez osoby, ktorych dotyczy, a wiec zaréwno przez kie-
rownikéw, jak i podwladnych. Szczegolnie wazne jest uzyskanie zgody co do kategorii zachowan zastugujacych
na nagrode lub kare oraz rodzaj i wielko$ci odpowiadajacych im wzmocnien.

c) Nagrody powinny by¢ odpowiednio atrakcyjne, a kary odpowiednio surowe. Do$¢ czgsto zdarza sig, ze kie-
rownictwo organizacji zbyt tanim kosztem chce uzyska¢ nadzwyczajne efekty, proponujac, na przyklad pra-
cownikowi po 10 latach bardzo dobrej pracy bezptatny bilet do teatru.
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d) Konieczne jest przestrzeganie zasady gradacji nagrod i kar. Istota gradacji nagrdd jest tworzenie $ciezki sukcesow

zawodowych, po ktorej ,,spacer” wymaga wprawdzie coraz wigkszych wysitkow, lecz w zamian czekajg pracownika
coraz wigksze atrakcje. W przypadku kar jest to Sciezka porazek, ale jest na tyle dluga, ze daje czas na refleksje oraz
szanse na zatrzymanie sie w bezpiecznym miejscu. Odstgpstwem od tej zasady jest ustawienie na poczatku $ciezki
zbyt atrakcyjnych nagréd lub zbyt surowych kar. Po przyznaniu gtéwnej nagrody lub wymierzeniu najostrzejszej
kary nie ma juz bowiem czym nagradza¢ oraz kara¢: wszystko, co nastapi ,,po’, ma juz niewielkie znaczenie.

e) Konieczne jest stosunkowo szybkie wzmacnianie zachowan. Pracownik, otrzymujac wyplate czesciej, regu-
larniej, zgodnie z umowga bardziej czuje zwigzek pomiedzy iloscia i jako$cig pracy oraz placg niz w przypadku
jednej rocznej wyplaty w grudniu. Wysokos¢ wynagrodzenia informuje o tym, jak kierownictwo ocenia jego
aktywnos¢. Stwarza to podstawe przyszlej i stosunkowo szybkiej zmiany zachowan. Oczywiscie dotyczy to sy-
stemOw wynagradzania, w ktorych istnieje $cista zaleznos¢ tych dwdch elementéw. Tam, gdzie placi si¢ jedynie
za przebywanie w firmie, wskazane réznice nie majg wiekszego znaczenia.

f) Wazna jest konsekwencja w stosowaniu wzmocnien - kazde pozadane zachowanie powinno by¢ nagrodzone (cho¢-
by usmiechem czy zyczliwym stowem), kazde niewlasciwe — ukarane. Niektorzy zarzadzajacy majg problemy ze sto-
sowaniem kar lub w skrajnym przypadku kara jest jedna i dotkliwa za wszystko. Bywaja rowniez szczegélnie wyma-
gajacy szefowie, ktdrzy nie lubig nagradzania, uwazaja kazde wlasciwe dzialanie podwladnych jedynie za wypelnianie
elementarnych obowigzkow pracowniczych optacanych przez firme. Taka postawa réwniez rodzi liczne problemy.

g) Skutecznos$c stosowania nagrdd i kar zalezy od jakosci stosunkow emocjonalnych pomiedzy przelozonym
a podwladnym. Wzmocnienia majg wigksza warto§¢ motywacyjna, gdy pochodza od osoby lubianej, szanowa-
nej, majacej autorytet. Czesciej odbierane sg wowczas jako sprawiedliwe i silniej wptywaja na kontynuowanie
w przysztosci zachowan nagrodzonych lub zmiang¢ ukaranych.

h) Przelozony stosujacy nagrody i kary powinien dostosowywac je do osobowosci podwladnego oraz tego, co
jest dla niego naprawde wazne. Potrzeba indywidualizacji wiaze si¢ zar6wno z doborem rodzaju wzmoc-
nienia, jak i z jego sila. Kazdy czlowiek wykazuje wrazliwos¢ na dzialanie innego rodzaju kar i nagréd.
Warto wiec rozszyfrowac t¢ indywidualng strukture wrazliwosci i wykorzysta¢ w celu bardziej racjonalne-
go motywowania. Pamietajmy o tym, ze u niektorych ludzi po zachowaniu negatywnym rodzi si¢ bardzo
karzjce poczucie winy zwane potocznie wyrzutami sumienia. Silne dodatkowe kary z zewnatrz mogg spo-
wodowac¢ u nich nerwice, strach, zalamanie nerwowe.

Przykladowe wdrozenie systemu motywacyjnego

System motywacyjny dla firmy

Dziatania nad stworzeniem systemu motywacyjnego w firmie .................. zostaly poprzedzone analizg stanu za-
stanego. Najpierw przeanalizowano dotychczasowe dzialania, jakie firma podejmuje w obszarze motywacji pracow-
nikow, nastepnie przeprowadzono wywiady z kierownikami oraz z pracownikami firmy. Ankieta miala przynies¢
odpowiedz na pytanie, jakie czynniki motywacyjne s3 najbardziej interesujace dla pracownikéw firmy......... Pracow-
nicy zostali poddani badaniu, ktérego celem byto poznanie motywatoréw, ktére majg wplyw na ich zaangazowanie
i identyfikacje z praca. Ponizej zamieszczona zostala ankieta, ktdra stuzyta jako narzedzie badawcze:

1. Czy mialem w pracy mozliwos¢ doksztalcania sie i rozwoju?

Tak
Nie

2. Czy w ciagu ostatnich 6 miesiecy rozmawialem z kims o postepach, jakie poczynitem?

Tak
Nie



Motywacja pracownikéw E

. Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?

Tak
Nie

. Czy moi wspolpracownicy sa wewnetrznie zdeterminowani, by wykonywa¢ swoja prace na najwyzszym
poziomie?

Tak
Nie

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktérg wykonuje, jest wazna?

Tak
Nie

. Czy w pracy liczy si¢ moje zdanie?

Tak
Nie

Czy ktokolwiek w mojej pracy zach¢ca mnie do tego, abym si¢ dalej rozwijal?

Tak
Nie

. Czy szefowi lub komus innemu w pracy zalezy na mnie, czy kto$ zauwaza mnie jako osobe?

Tak
Nie

. Czy w ciagu ostatnich 7 dni poczulem si¢ cho¢ raz doceniony lub czy bylem pochwalony za swoja prace?

Tak
Nie

10. Czy codziennie w pracy mam mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

Tak
Nie

11.Czy mam do dyspozycji materialy i sprzet niezbedny do prawidlowego wykonania pracy?

Tak
Nie

12.Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?

Tak
Nie
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Ankiete otrzymali wszyscy pracownicy. Ogélnie zwrot ankiet wyniost 75%, najwigkszy zwrot zanotowat dzial admini-
stracyjny (95%). Badanie bylo bardzo mocno wspierane akcja informacyjna ze strony zarzadu firmy. Zorganizowano
spotkanie, na ktérym zarzad przedstawil zalozenia badania oraz jego wplyw na budowe systemu motywacyjnego.

Zarzad firmy podkresla szczegdlng wage systemu motywacyjnego, dlatego tez wspdlnie z konsultantem wlasciciele
firmy zaangazowali si¢ w tworzenie systemu motywacyjnego. System motywacyjny ze wzgledu na specyfike funkcjo-
nowania firmy oraz jej sezonowos$¢ bedzie wdrozonyod ................... Rekomenduje sie cykliczny przeglad systemu
motywacyjnego oraz dostosowanie go do realnych potrzeb i oczekiwan pracownikéow.

Whnioski z badania

Nr pytania Odpowiedzi Nr pytania Odpowiedzi
1. Tak — 55%; Nie — 45% 7. Tak —47%; Nie — 53%
2 Tak — 8%; Nie —92% 8. Tak — 38%; Nie — 62%
3 Tak — 63%; Nie —37% 9. Tak — 18%; Nie — 82%
4, Tak — 52%; Nie — 48% 10. Tak —73%; Nie — 27%
5 Tak — 15 %; Nie —85% 11. Tak — 80%; Nie —20%
6 Tak —47%; Nie — 53% 12. Tak — 75%; Nie — 25%

Zalozeniem badania byla teza, ze w pierwszej kolejnosci nalezy sie zaja¢ tymi obszarami, ktére wypadnag najgorzej, lub
zaobserwujemy w nich pewien deficyt, i tak:

1. Kwestig, ktorg nalezy poprawic, jest udzielanie informacji zwrotnej pracownikom.
2. Udzielanie pochwal pracownikom jest réwniez deficytem, ktdry zostal wyraznie zaakcentowany.
3. Pracownicy nie sa zaznajomieni z misja firmy, nie istnieje regularna komunikacja celéw strategicznych
organizacji.
4. Powyzsze elementy wskazuja na to, ze pracownicy nie sa zaangazowani w zadania i zidentyfikowani z organi-
zacja, przynajmniej na poziomie, do ktérego dazy zarzad.
Biorac powyzszej opisane wnioski z badania — ................... podejmuje nastepujace dziatania stuzgce motywowa-

niu pracownikow:

1. Uzaleznienie wysokosci premii od wynikdw oceny pracowniczej i uwzglednienie takiej zalezno$ci bazujacej na
dzialaniu oceniajacym (zalozenia w pierwszej kolejnosci zostang wprowadzone dla dzialu administracyjnego).

2. Uswiadamianie wszystkich oséb petnigcych w firmie funkcje kierownicze o koniecznosci gtosnego wypowia-
dania pochwal.

3. Okreslenie dla pracownikéw kazdego szczebla zakresu tolerancji dla samodzielnie podejmowanych decyzji
i nagradzania za ich wyjatkowo godne uwagi rezultaty.

4. Organizowanie cyklicznych, wyjazdowych spotkan integracyjnych (w z géry ustalonych na dany rok termi-
nach) dla pracownikéw z udzialem ich rodzin

5. Oferowanie pracownikom umowy o prace zapewniajacej im poczucie stabilnego funkcjonowania na rynku pracy.

6. Potwierdzanie przynalezno$¢ pracownikéw do zespotu pracowniczego m.in. poprzez wysytanie kartek do ro-
dzin (na $wieta).

Pracownicy ............... maja mozliwo$¢ podnoszenia swoich kwalifikacji i doskonalenia umiejetnosci w ramach:

a) samoksztalcenia;
b) szkolen wewnetrznych;
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c) szkolen zewnetrznych;
d) doksztalcania w formach pozaszkolnych;
e) obowigzkowych szkoleniach wymaganych przepisami prawa.

7. Szkolenia oraz kursy moga by¢ finansowane do 100% kosztéw udziatu (kursy, szkolenia wraz z kosztami
delegacji).

8. Pracownikowi moze zosta¢ przyznane dofinansowanie na podnoszenie kwalifikacji zawodowych.

9. Dofinansowanie moze by¢ przyznane na podnoszenie kwalifikacji zwigzanych bezposrednio z zakresem pracy
wykonywanym przez pracownika w .............

10. Decyzje o przyznaniu dofinansowania i wysokosci przyznanego dofinansowania podejmuje Zarzad firmy.

Do innych motywatorow w............... zalicza sie:

= podstawowe ubezpieczenie na zycie;
= rozszerzone ubezpieczenie na Zycie.

............ zobowigzuje sie do ponoszenia czesci kosztow za mozliwosci korzystania z powyzej opisanych czynnikow.

Wysoko$¢ udzialu finansowego ........... w przeliczeniu procentowym na kazdego pracownika zostanie okreslona
w lutym kazdego roku przy uwzglednieniu sytuacji finansowej firmy w danym roku.

Maksymalna doptata ......... do korzystania z czynnikéw, o ktérych mowa powyzej, wynosi do 60% na kazdego
pracownika.

Zalozenia wynagradzania pracownikOw w ...........ccoeviiiiininnn..

Ponizej zaprezentowane sa zasady, na ktérych zostal oparty system motywacyjny w firmie.........

Pozyskanie i utrzymanie wartosciowych pracownikdw w organizacji

Zapewnienie efektywnej pracy na stanowisku

Motywowanie do kreatywnosci i innowacyjnosci

Motywowanie do aktywnosci, przedsiebiorczosci i dziatarh ponadnormatywnych

Zachecanie do podejmowania wiekszej odpowiedzialnosci

Zachecanie do pracy grupowej, zespotowej

Zachecanie do rozwoju kompetencji, awansowania

Zachecanie do uczciwosci i lojalno$ci wobec pracodawcy

Realizacja celdw (strategicznych) firmy

1. Wynagrodzenie stale wyplacane co miesigc.

2. Roczna premia za wynik wyplacana pracownikom dziatu pod warunkiem uzyskania przez firme okreslonego
poziomu zysku.

3. Zazrealizowanie oczekiwanego wyniku premia bedzie wynosi¢ 10%-20% zasadniczego wynagrodzenia.

4. Wyplacang premi¢ uzalezniono od poziomu osiggnigtego zysku — na wyplate premii rocznych dla pracowni-
kow zarzad firma przeznaczy od 1%-3% zysku.
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Premie roczng kazdemu z pracownikéw przyznaje kierownik, premia roczna przyznawana bedzie w oparciu o czynniki:

realizacja zalozonych celow;
= absencja;
ilos¢ skarg/pomylek/reklamacji.

5. Kwartalne premie za zrealizowanie okreslonego planu beda wyptacane wedlug schematu jak premia za wynik
- 10%-20% zasadniczego wynagrodzenia.

6. Premia lub premie zadaniowe wyplacane beda pod warunkiem zrealizowania celu.

Kazde zadanie premiowe bedzie precyzyjnie zdefiniowane pod wzgledem zakresu, terminu i kosztu.

8. Stres i wypalenie zawodowe

N



9. Stres i wypalenie zawodowe

CZYM JEST STRES?

Na przetomie XIX i XX w. Walter B. Cannon, psycholog z Harvardu, opisat seri¢ biochemicznych zmian organizmu,
jakie zachodza w odpowiedzi na zagrozenie. Reakcj¢ t¢ nazwal walka lub ucieczka.

Biochemiczng reakcje na zagrozenie zawdzigczamy naszym przodkom. Organizm musiat szybko zmobilizowac¢ sie, by wal-
czy¢ lub uciekad. Stad szybki wzrost adrenaliny, podwyzszone tetno, rozszerzone zrenice, odptyw krwi do migéni itd.

Pojecie stresu do nauki wprowadzit Hans Selye, jeden z najwybitniejszych badaczy zajmujacych sie tym problemem.
Okreslit stres jako reakeje biologiczng, u podtoza ktdrej stoja mechanizmy fizjologiczne. Wedtug niego stres to dyna-
miczna reakcja adaptacyjna. Wynika ona z réznicy pomiedzy naszymi mozliwosciami a wymogami sytuacji. Sktania
do podjecia zachowan zaradczych, ktére maja przywrocic stan rownowagi. Selye postawit teze, ze:

STRES JEST NORMALNA REAKCJA ZWIAZANA Z PROCESAMI ZYCIA. MOBILIZUJE ORGANIZM DO DZIA-
LANIA. BRAK REAKCJI STRESOWE] OZNACZA SMIERC ORGANIZMU.

JAK REAGUJEMY NA STRES?

Stres to reakcja na zmiane, z ktorg stykamy sie w zyciu, i w ktorej uczestniczymy. Nowa sytuacja wymaga, bysmy
dostosowali si¢ do nowych warunkéw. Im wigksza i bardziej nagla jest zmiana, tym wigksza potrzeba mobilizacji, by
przystosowac sie do nowych warunkow.
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Przystosowanie wymaga czasu, a sposob, w jaki reagujemy wraz z jego uplywem, zmienia si¢. Zmienia si¢ dynamika

naszego reagowania — mozemy wyodrebni¢ konkretne fazy i zwigzane z nimi zachowania. Zauwaz, ze w trudnej sy-
tuacji, ktora trwa przez dtuzszy czas, nasze reakcje emocjonalne oraz sygnaly ze strony naszego ciata maja rézny cha-
rakter i intensywno$¢. Dynamiczny charakter oznacza tez, ze rézny moze by¢ poziom stresu, zwigzane z tym przejawy
oraz wplyw na to, co i jak robimy.

Rézne osoby w odmienny sposob reagujg na taka samga sytuacje. To, co dla jednego jest tatwe, dla innego moze sta-
nowi¢ duzy problem i wywolywa¢ napiecie. Innymi stowy, reakcja na dang sytuacje oraz sposdb radzenia sobie ze
stresem zwigzane s3 z indywidualnymi mozliwosciami cztowieka. Stres pojawia si¢ wowczas, kiedy mamy trudnos¢
w poradzeniu sobie z sytuacja. Mobilizuje nas, by podja¢ dzialania, ktére pozwolg na poradzenie sobie z problemem
i przywrdca stan rownowagi i spokoju.

TRZY FAZY REAKCJI STRESOWE]

Stres jako reakcja dynamiczna charakteryzuje sie réznym natezeniem i wptywem na dziatanie cztowieka. Przygladajac
sie ludzkiemu zachowaniu, ktére zmienia sie¢ pod wptywem narastajacych emocji, mozna wyodrebni¢ trzy fazy reakcji
organizmu na stres — faze mobilizacji, adaptacji i destrukcji.

1. FAZA MOBILIZACJI (REAKCJA ALARMOWA)

W tej fazie organizm reaguje na dzialanie szkodliwego czynnika. W odpowiedzi pojawiajg si¢ zmiany biochemiczne.
Wystepuje pelna mobilizacja i wykorzystanie mozliwosci, jakimi dysponuje czlowiek. Zazwyczaj tej fazie towarzy-
szy szybka mobilizacja. Emocje rosng, a ich podwyzszony poziom sprawia, ze Twoje dzialanie staje si¢ dynamiczne,
a sprawno$¢ dzialania istotnie wzrasta. Organizm i umyst przygotowuja si¢ do waznego wydarzenia — wzrasta wrazli-
wos¢ na bodzce, koncentracja uwagi, pamiec, szybkos¢ dokonywania skojarzen.

2. FAZA ADAPTAC]JI (STADIUM ODPORNOSCI)

Jezeli sytuacja wywolujaca stres przediuza sig, organizm dazy do wytworzenia odpornosci na szkodliwy czynnik,
a procesy fizjologiczne zaczynajg powraca¢ do normy. Reakcje emocjonalne sg adekwatne do sytuacji, ich eks-
presja kontrolowana. Nastepuje koncentracja na problemie, ktéry wystapil. Wszystko po to, by poradzi¢ sobie
Z wyzwaniem.

3. FAZA DESTRUKCJI (STADIUM WYCZERPANIA)
Jezeli sytuacja trwa nadal, a emocje rosng na skutek zbyt intensywnego i dlugiego oddzialywania szkodliwego czyn-
nika, zostaje osiggniety punkt, w ktérym organizm nie jest w stanie dluzej utrzymac swej odpornosci. Nasze dziatania
zaczynajg stawac si¢ destruktywne. Zaczynamy szkodzi¢ sami sobie. Decyzje staja si¢ impulsywne i nieracjonalne.
Tracimy réwniez zdolnos¢ do samokontroli, a czasem w ogdle do dziatania. Gdy taki stan przedluza si¢, dochodzi
do wyczerpania organizmu, czego konsekwencja moze
by¢ nawet $mier¢.

optimum
(prog)

EUSTRES A DYSTRES

Stres jest nam niezbedny do tego, aby$my w ogdle mo-
gli podja¢ dzialanie. Kiedy nas mobilizuje, okreslamy
go mianem eustresu. Gdy jest zbyt silny, przekracza
optymalny poziom i zaczyna nam szkodzi¢, méwimy STRES |
o dystresie. /KOREYSTNY SZKODLIWY \

|
SYMPTOMY STRESU '/ eustres | dystres

Podwyzszone tetno, przyspieszony oddech, wyostrzo- pobudzenie

dzialanie

/ | \WYCZERPANIE
STRES

ne zmysly, sucho$¢ w ustach to normalne objawy tego,
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ze organizm znajduje si¢ pod wplywem stresu, i jesli intensywno$¢ nie przekracza poziomu krytycznego oraz gdy

znikaja one po krotkim czasie, nie dzieje si¢ nic ztego. Natomiast gdy podlegamy stresowi przez dtuzszy czas, zaczyna
on nies$¢ ze soba niepokojace objawy w roznych sferach naszego funkcjonowania. Wtedy nie stuzy organizmowi do
konstruktywnej mobilizacji ani do obrony, a zaczyna mu powaznie szkodzic.

Kiedy nasz organizm znajduje si¢ pod wplywem intensywnego lub przewleklego dzialania stresu, sposob jego funk-
cjonowania zmienia si¢. Zachodzi szereg reakcji, ktore sa wynikiem tego stanu, a dla nas tez informacja, ze dzieje si¢

co$ niepokojacego. Objawy dotycza réznych obszaréw naszego funkcjonowania i nie sg to tylko reakcje fizjologiczne.

Stres przejawia si¢ kolejno wr:

reakcjach fizycznych organizmu,
= naszych emocjach i mysleniu,

= zachowaniach,

= sprawnosci intelektualne;j.

bdl gtowy

drzenie rgk

zimne rece

nadmierne pocenie sie
bdle w klatce piersiowej
brak apetytu

bél brzucha

nudnosci

zaburzenie trawienia
podwyzszone ci$nienie
nadwrazliwos$¢ na bodzce
szczekoscisk

wysypka

blady odcien skéry
dreszcze

napiecie i béle miesni
problemy ze snem
trudnosci w oddychaniu

1. REAKCIE FIZYCZNE ORGANIZMU NA STRES

chwiejnos¢ emocjonalna
niepokdj
lek
gniew
nieracjonalnos¢ mysli
nieufnos¢
uczucie zmeczenia

2. PRZEJAWY STRESU W EMOCJACH | MYSLENIU niecierpliwosc¢
drazliwosc
brak tolerancji wobec innych
gonitwa mysli
obnizona samoocena
poczucie bezsilnosci
nad dziataniami
pesymizm
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wybuchy ptaczu
stosowanie uzywek
objadanie sie
szybkie tempo mdwienia

3. SYMPTOMATYCZNE ZACHOWANIA unikanie kontaktow z ludzmi
nerwowe tiki
spowolnienie reakgcji
nerwowos¢ ruchéw
prowokowanie konflikto

ostabienie pamieci

obnizenie efektywnosci pracy intelektualnej
obnizenie tempa pracy intelektualnej
czeste pomytki

uczucie pustki w gtowie

trudnosci w koncentracji

4. SYMPTOMY W SPRAWNOSCI INTELEKTUALNEJ

ZRODELA STRESU
*  Srodowisko, w ktérym zyjemy

Whplywaja na nas czynniki takie jak: pogoda, pory roku, swiatto, dzwieki, zanieczyszczenia itp.
= Spoteczne czynniki stresu

Stres generowa¢ mogg nasze relacje z innymi ludzmi, sytuacja zawodowa, finansowa, wyznaczane nam terminy rea-
lizacji zadan itp.

= Styl Zycia

O tym, jak nasz organizm odczuwa stres, decyduje to, jak o niego dbamy: czy si¢ wysypiamy, czy prawidiowo sie
odzywamy, gimnastykujemy, a takze to, czy jeste§my zdrowi. Nalezy pamietac, ze coraz wigcej naukowcow twierdzi,
iz wiekszos$¢ chordb ma podloze psychosomatyczne. Tak wigc dziala tu sprz¢zenie zwrotne. Sposdb myslenia, indywi-
dualne nastawienie. Bardzo waznym Zrddlem stresu sg nasze mysli, postawy, sposob interpretowania rzeczywistosci.

STRES A NASZE CIALO
JAK ODDYCHAC?

Warto zwrdci¢ uwage na sposdb oddychania. Kiedy jestesmy zdenerwowani, mamy bardzo ptytki oddech. Warto na-
uczy¢ sie go kontrolowac i oddycha¢ prawidiowo. Sposéb, w jaki oddychamy, ma bardzo duzy wplyw na nasze zdrowie
i funkcjonowanie fizyczne i psychiczne. Oddychanie jest pomostem miedzy cialem a umystem i wptywa zaréwno na
jedno, jak i drugie.

Umiejetnos¢ prawidtowego i swiadomego oddychania pozwala na:
= obnizanie poziomu wiasnych obaw i zachowanie spokoju;

= unikanie wpadania w panike;
= lepsze radzenie sobie z emocjami, kontrolowanie wlasnych reakeji, zmniejszanie bdlu;
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= poprawe zdolnosci koncentracji;

= pokonywanie zmeczenia;

* dodawanie sobie energii;

= podnoszenie jakosci snu;

= wzmacnianie i lepsze wykorzystywanie glosu.

Przezywane przez nas emocje natychmiast odbijaja si¢ na sposobie oddychania. Gdy si¢ denerwujemy, oddech przy-
spiesza, robi si¢ plytki, urywany. Czegsto tez zatrzymujemy go, napinamy brzuch. Z kolei sposéb oddychania wptywa
na nasze emocje. Gdy oddychamy nieprawidtowo, wzrasta nasz niepokéj, odczuwamy zmeczenie, znuzenie lub nie-
przyjemne pobudzenie. Ten uklad dziala na zasadzie sprzezenia zwrotnego.

Skoncentruj si¢ na chwile na swoim oddechu.

= Czy oddychasz spokojnie, tak jak powinienes?

= Czy Twoj oddech jest rownomierny?

= Czy nie wzdychasz cigzko?

= Czy nie wstrzymujesz oddechu?

= Czy wciagasz powietrze przez nos, tak jak powinno si¢ to robi¢?
= Czy Twoj oddech jest gleboki czy plytki?

= Czy wydech jest dluzszy niz wdech?

Zwro¢ tez uwage, w jaki sposob siedzisz. Czy nie garbisz sig, czy nie masz napietych migsni?

Warto kontrolowac co jaki$ czas sposob, w jaki oddychasz. Postaraj si¢ pamietac, zeby kilka razy w ciggu dnia zrobic¢
sobie stopklatke i zobaczy¢, co dzieje sie z Twoim oddechem. Zeby byto Ci tatwiej, nastaw sobie w telefonie funkcje
przypominania. Jesli pracujesz duzo przy komputerze, wpisz sobie funkcje przypominania do kalendarza.

Wyéwiczenie tego odruchu pozwoli Ci na robienie takich stop-klatek w sytuacjach, w ktérych zazwyczaj sie stresujesz.
To wazne, zeby w tych momentach $wiadomie uspokoi¢ oddech. Po pierwsze, uspokoisz wtedy emocje, po drugie,
zadbasz o zdrowie.

ODDYCHANIE TOREM PRZEPONOWYM JEST NAJEFEKTYWNIEJSZYM SPOSOBEM ODDYCHANIA,
ZAPEWNIAJACYM ORGANIZMOWI MAKSYMALNE WYKORZYSTANIE TLENU PRZY MINIMALNYM
WYSILKU

Cwiczenie:

1) Najpierw zlokalizuj swoja przepone. Mozesz siedzie¢, sta¢ lub leze¢. Potdz palce na brzuchu tuz ponizej mostka.
Powachaj powietrze - pociagnij nosem. Ruch migéni pod palcami to Twoja przepona.

2) Teraz poldz si¢ ptasko na plecach. Pod gtowe podtuz poduszke. Nie Iacz ndg, rozsun je. Mozesz zamkna¢ oczy.
Rozluznij migénie twarzy, szczgki. Rozluznij mig$nie brzucha. Oddychaj spokojnie i rytmicznie.

3) Jedna reke potdz na brzuch, tuz ponizej mostka. Druga reke potdz na klatce piersiowe;.

4) Powoli i spokojnie wciggnij nosem powietrze tak gteboko, jak to mozliwe, ale bez wysitku. Reka, ktora trzymasz
na brzuchu, podczas wdechu powinna unies¢ si¢ do gory. Reka, ktéra lezy na klatce piersiowej, nie powinna si¢
poruszyc.

5) Powoli i spokojnie wypus¢ cate powietrze przez lekko uchylone wargi. Powietrze wypus¢ swobodnie bez napi-
nania si¢. Reka, ktdrg trzymasz na brzuchu, powinna teraz opas¢.

6) Powtarzaj wdechy i wydechy. Rozluznij ramiona i rece i rytmicznie oddychaj.

KIEDY BEDZIESZ SIE STRESOWAC, SKONCENTRU]J SIE NA ODDECHU I USPOKOJ GO.
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POSTAWA

Naucz si¢ tez kontrolowac swoja postawe. To, jak stoimy czy siedzimy, wplywa na to, jak oddychamy. Wpltywa to réw-
niez na sposdb, w jaki mowimy. Jesli w Twojej pracy wazny jest glos, zwrd¢ szczegdlng uwage na utozenie glowy, szyi
i plecow.

Najczesciej zdarza nam sig:

= garbi¢ plecy, kuli¢ ramiona;

= podczas méwienia podnosi¢ brode do gory i odchyla¢ gtowe do tylu, napina¢ dolny (ledzwiowy) odcinek
kregostupa;

= usztywniac kolana, zaciska¢ zeby;

= jesli nosimy okulary, zdarza sig, Ze kiedy nam si¢ zsuwaja z nosa, podnosimy gltowe.

AKTYWNOSC RUCHOWA
Aktywno$¢ fizyczna jest niezwykle waznym i skutecznym narzedziem w walce ze stresem.
Pozytywne skutki regularnego ¢wiczenia mozna mnozy¢.

= zmniejszenie dzialania stresu, odprezenie;

= poprawa stanu zdrowia (utrzymanie zdrowia na dobrym poziomie) i odpornosci organizmu, poprawa kondycji
fizycznej i sprawnosci;

= pozytywny wplyw na dziatanie umystu i sprawno$¢ intelektualng; zwigkszenie poziomu energii

= piekniejsze ciato

= poprawa nastroju, zadowolenie i wzrost samooceny

Jak ¢wiczy¢? Bardzo pozytywne skutki w walce ze stresem przynosza:

= jazda na rowerze, plywanie;
= bieganie, aerobic;

= jazda na nartach, joga;

= taichi.

Jednak wykonywane ¢wiczenia majg nam sprawia¢ przyjemnos¢, wiec wazne jest, aby dobra¢ rodzaj aktywnosci,
ktory bedzie dla nas atrakcyjny. Nie jest to rowniez bez znaczenia ze wzgledu na potrzebe systematycznosci. Jesli nie
lubimy czego$ robi¢, trudno bedzie si¢ zmobilizowa¢ do konsekwencji i systematycznosci.

SEN

= Zapewnij sobie wygodne miejsce do spania. Przed snem postaraj si¢ zrelaksowa¢, wyciszy¢. Uspokoj oddech.
Nie zabieraj do 16zka tego, co wydarzyto si¢ w ciggu dnia. Myéli i wspomnienia zostaw przed drzwiami sypialni.

= Ostatni posilek zjedz na trzy, cztery godziny przed snem.

= Jesli ¢wiczysz, rob to najpdzniej dwie godziny przed snem.

* Nie kradnij sobie czasu przeznaczonego na sen, bo jest Ci potrzebny do Zycia.

= Po przebudzeniu przeciagaj si¢, mrucz i ziewaj. Wez przyklad z kota i sprawdz, jakie to przyjemne.

DROBNE PRZYJEMNOSCI

W szalenstwie codziennych obowiazkéw warto zadbac o to, by spedza¢ czas na §wiezym powietrzu i cieszy¢ si¢ kon-
taktem z naturg.
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Stuchanie muzyki to gwarantowany sposob na relaks i ucieczke od napigcia. Warto mie¢ w swoim zbiorze muzyke
relaksacyjna.

Kolejnym sposobem na odstresowanie sie jest umiejetnos¢ koncentrowania si¢ na rzeczach matych i cieszenia sig
nimi. Staraj sie robi¢ sobie w ciggu dnia stop-klatki i zachwyca¢ si¢ kolorem nieba i ksztaltem chmur, zapachem trawy,
$wiergotem wirujacych w powietrzu jaskolek, aromatyczng kaws. ..

Oprocz kardynalnych zasad takich jak potrzeba dbania o sen, ruch, prawidlowe odzywianie sig, prawidtowy oddech,
efektywne organizowanie czasu oraz przestrzeganie siedmiu przykazan zebranych przez Henryego Drehera, kazdy
z nas ma zestaw sposobow na to, by dba¢ o jakos¢ swojego zycia.

POSTARA]J SIE WSEUCHAC W SWOJ ORGANIZM, KTORY PODPOWIE CI, CO JEST DLA NIEGO
PRZYJEMNE I KONSTRUKTYWNE. POSZUKA]J!

CWICZENIA ANTYSTRESOWE

Zwigkszenie $wiadomosci wlasnego ciala

Cwiczenie to pozwala na lepsze poznanie wlasnego ciata i skontrolowanie stanu, w jakim sie ono znajduje. Pozwala
na oddzielenie tego, co na zewnatrz, od tego, co w srodku. Opanowanie tej umiejetnosci to pozadany wstep do tego,
by inne ¢wiczenia zwalczajgce stres mogly by¢ efektywne. Naucz si¢ przenosi¢ swoja uwage z tego, co zewnetrzne, na
to, co wewnetrzne.

= Usiadz lub potoz si¢ wygodnie.

= Skoncentruj swojg uwage na $wiecie zewnetrznym. Obserwuj to, co dzieje si¢ wokoél. Dostrzegaj kolejne ele-
menty i my$l o nich. Pézniej zamknij oczy, uspokoj oddech. Wstuchaj si¢ w odgtosy, ktére do Ciebie docieraja,
zapachy, temperature otoczenia.

= Nastepnie przenie$ swoja uwage na wlasne cialo. Powoli badaj je. Przenos uwage na rézne jego czesci. Poczuj,
jak Twoje cialo dotyka podioza, na ktérym sie znajduje. Sprawdz, czy burczy Ci w brzuchu. Postuchaj swojego
tetna.

= Teraz przenos na zmiang swoja uwage raz na $wiat zewnetrzny, raz na wewnetrzny.

Oddychanie przeponowe

= Poldz sie ptasko na plecach z poduszka pod glowa. Nie tacz nog, rozsun je lekko. Mozesz zamkna¢ oczy. Roz-
luznij migénie twarzy, szczeki. Rozluznij mie$nie brzucha. Oddychaj spokojnie i rytmicznie.

* Jedna reke poldz na brzuch, tuz ponizej mostka. Drugg reke potoz na klatce piersiowe;.

= Powoli i spokojnie wciaggnij nosem powietrze, tak gleboko, jak to mozliwe, ale bez wysitku. Reka, ktdra trzy-
masz na brzuchu, podczas wdechu powinna si¢ unie$¢. Reka, ktdra lezy na klatce piersiowej, nie powinna sig¢
poruszy¢.

= Powoli i spokojnie wypus¢ cale powietrze przez lekko uchylone wargi. Powietrze wypus¢ lekko bez napinania
sie. Reka, ktorg trzymasz na brzuchu, powinna opas¢.

= Powtarzaj wdechy i wydechy. Rozluznij ramiona i r¢ce i rytmicznie oddychaj.

= Kiedy nauczysz si¢ juz oddycha¢ w ten sposdb na lezaco, mozesz ¢wiczy¢ w innych pozycjach.

= Kiedy bedziesz si¢ stresowa¢, skoncentruj si¢ na oddechu i uspokdj go.

Rozluznienie mie$ni calego ciala

= Poldz si¢ plasko na plecach z poduszka pod glowa. Nie tacz nég, rozsun je lekko. Rece potdz wzdtuz ciala, zwrd-
cone do podlogi wewnetrzng strong dtoni. Mozesz zamkna¢ oczy. Uspokdj oddech. Wycisz sie.
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= Powoli i spokojnie przeno$ swoja uwage na poszczegélne czesci swojego ciala, myslac o nich z troska. Rozluz-
niaj kolejne mie$nie.

= Zacznij od glowy i twarzy. RozluZznij czolo, migsnie twarzy, zuchwe, jezyk.

= Mow do siebie w myslach: ,,rozluzniam si¢, wyciszam sig, relaksuje si¢”

= Schodz stopniowo coraz nizej. Poczuj ciezar swojego ciala, ciepto i spokdj, ktére zaczynaja si¢ po nim rozchodzi¢.

= Kiedy poczujesz catkowite, przyjemne rozluznienie, spokojnie powré¢ do rzeczywistosci. Powoli i delikatnie
otwdrz oczy i powoli i delikatnie usiadz i wstan.

Pamietaj, aby zapewni¢ sobie spokojne miejsce, w ktérym nikt nagle nie przeszkodzi Ci podczas tego ¢wiczenia.
Odprezajace rozciaganie calego ciala - kot

= Stan lub usigdZ wygodnie. Wyobraz sobie, ze jestes kotem stopniowo wybudzajacym si¢ ze snu. Poprzez wycia-
ganie catego ciala od czubka glowy az do koniuszkéw palcéw powoli, stopniowo i metodycznie rozciagaj kazdy
miesien, kazde $ciegno ciala tak, zebys poczut si¢ dtuzszy;

= Rozcigganiu moze towarzyszy¢ ziewanie i glebokie westchnienie;

= Szczegolnie przyjemne jest rozciaganie si¢ zaraz po przebudzeniu. Jednak jesli w ciaggu dnia poczujesz napigcie,
przeciagaj sie rowniez.

Rozluznianie szyi i karku - pedzel
Cwiczenie to pozwoli Ci odprezy¢ szyje i kark.

= Stan tak, aby$ mial wokot siebie duzo miejsca. Oczyma wyobrazni zobacz, jak Twoj nos zamienia sie w pedzelek.

= Na wyimaginowanym plétnie zacznij nim malowac symbol nieskonczonosci. Sprobuj jeszcze raz, tym razem
krecac glowa w drugg strone.

= Po tym ruchu napisz swoje imi¢ koricem nosa, patrzac w lewo, a nazwisko - patrzac w prawo.

= Napisz lub narysuj, cokolwiek chcesz. Pamietaj, réb wszystko bardzo powoli.

Cocker spaniel wychodzi z jeziora

= Nabierz nieco wiecej powietrza niz przy zwyklym wdechu i wypuszczaj je energicznie, ale nie za szybko. Przy
wypuszczaniu powietrza rozluznij wargi, tak by powietrze wprawilo je w drgania i powstal dzwiek ,,brrr...” jak
przy nasladowaniu przez dzieci samochodu. Powtérz to kilka razy.

= Nastepnie rozchyl lekko usta, rozluznij policzki i potrzasaj gtowa jak cocker spaniel wychodzacy z kapieli. Na-
$laduj ruch otrzasania z wody.

= Ten sam ruch wykonaj ramionami i klatkg piersiowa. Nastepnie rozluznij biodra. Na koniec strzaénij niewi-
doczne kropelki z dloni i stop.

= Przez caly czas zwracaj uwagg na to, czy oddychasz swobodnie i nie wstrzymujesz powietrze w ptucach.

Zrywanie jablek

= Stan prosto w lekkim rozkroku. Niech Twoje rece zwisajg luzno wzdtuz tutowia. Lekko nimi pohustaj. Wyobraz
sobie, ze wysoko nad Twoja glowa wisza pigkne jablka. Sprobuj zerwa¢ pierwsze z nich. Wyciagnij prawa reke
tak wysoko, jak to mozliwe, odrywajac lewa stope od podlogi. Zerwij jabtko!

=  Wrd¢ do pozycji wyjsciowej. Poczuj, jak Twoje cialo si¢ odpreza.

= Teraz siegnij lewg reka po kolejne jabtko, odrywajac prawg stope od podlogi.

= Wré¢ do pozycji wyjsciowej i poczuj odprezenie.

= Zerwij tyle jablek, na ile masz ochote.
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Rozluznienie miesni szyi i karku sprzyjajace lepszemu oddychaniu

= Usiagdz lub stan prosto. Wyprostuj glowe, ale nie odchylaj jej. Rozluznij szczgki, barki, ramiona i rece. Oddychaj
rytmicznie przez nos.

= Powoli i spokojnie obré¢ gtowe w prawo, az poczujesz lekki opdr.

= Nastepnie powto6rz te czynnosc, obracajac glowe w lewo.

= Wréc¢ do pozycji wyjsciowej z gtowa zwrdcona przed siebie.

= Sple¢ dlonie na karku i powoli odchyl glowe do tytu, napinajac lekko mie$nie szyi.

= Wréc¢ do pozycji wyjsciowej. Rozluznij ramiona i rece.

= Powoli, spokojnie i ostroznie pochyl gtowe do przodu, dotykajac broda klatki piersiowej i napinajac lekko
mie$nie karku.

= Wrd¢ do pozycji wyjsciowe;j.

= Odpocznij przez chwile. Upewnij sie, ze oddychasz rytmicznie.

= Powoli i spokojnie przechyl glowe w bok, dotykajac prawym uchem prawego ramienia.

= Wrd¢ do pozycji wyjsciowe;j.

= Odpocznij przez chwile. Upewnij si¢, ze oddychasz rytmicznie. Mozesz kilkakrotnie powtorzy¢ ¢wiczenia
z punktow od 2. do 14.

JEDNODNIOWE WAKACIE

Nie zaniedbuj urlopu i nie pracuj w weekendy. Ten czas jest niezbedny, by zregenerowac sily. Oprocz tego w trakcie
dnia pracy pozwol sobie czasem na jednominutowe wakacje. Oderwij si¢ od zaje¢, odprez i przenie$ w jakie$ przyjem-
ne miejsce. Wyobraz sobie fgke, ciepte morze, gory — niech to bedzie miejsce, w ktérym zawsze odzyskujesz energie.
Pamietaj jednak, by przerwa ta byla krotka i nie wytracita Cie z rytmu pracy. Minuta patrzenia na zielona, soczysta
trawe pod przymknietymi powiekami powinna wystarczy¢.

SZYBKA RELAKSACIA

Szybka relaksacja zajmie Ci okolo 30 sekund. Stosuj ja wiele razy w ciagu dnia i nie tylko wtedy, gdy odczuwasz stres.
Ta systematyczno$¢ i samodyscyplina pozwoli Ci na wyrobienie sobie nawyku kontrolowania samopoczucia i odczu-
wania ulgi.

Najpierw wybierz przedmiot, na ktéry regularnie w ciggu dnia spogladasz. Moze to by¢ zegarek, obraz na $cianie,
okno. Zal6z, ze przeniesienie wzroku na ten przedmiot bedzie sygnatem dla Ciebie, zeby zastosowa¢ szybka relaksacje.

Gdy bedziesz gotow, spdjrz na swoj ,,punkt zaczepienia” i wez glebszy oddech. Wypuszczajac powietrze ustami, roz-
luznij si¢ i pomysl: ,,spokdj”, ,relaks’, ,rozluznienie”. Zréb jeszcze jeden lub dwa oddechy i spokojnie wypuszczaj
powietrze, myslac: ,,rozluznienie”

Wypuszczajac powietrze, skanuj w myslach swoje cialo i sprawdzaj, czy wszystkie jego partie — poza tymi, ktdre sg
aktualnie zaangazowane w Twoje dzialania - s3 rozluznione. Jesli napotkasz napiecie, skoncentruj si¢ przez chwile na
tym miejscu i delikatnie sprobuj je rozluznié.
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GDY PRACUJESZ PRZY KOMPUTERZE

Wiekszos¢ z nas coraz wigcej czasu pracy spedza przed monitorem komputera.

Nie zostaje to bez wplywu na nasze zdrowie i samopoczucie. Jesli duzo pracujesz przy komputerze, przestrzegaj kilku
waznych zasad:
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Siedz przed komputerem z prostym kregostupem.

Po kazdej godzinie pracy zréb pieciominutowa przerwe.

Gdy poczujesz, ze Twoje oczy s3 zmeczone, zaston je donmi i potrzymaj chwile.

Rab sobie przerwy na szybkie mruganie.

Jak najczedciej patrz w dal. Wyjrzyj co jakis$ czas przez okno. Zamknij oczy i wyobraz sobie, ze patrzysz w dal.
Postaw przy komputerze ulubiong rosling i rob sobie przerwy, by na nig popatrzec.

W czasie przerw w pracy rysuj na papierze kota réznej wielkosci. W trakcie rysowania wodz za nimi wzrokiem.
Kup sobie tréjwymiarowe obrazki i od czasu do czasu patrz na nie.

W przerwie zafunduj swoim oczom gimnastyke. Spdjrz najpierw w gore, potem w dot, w lewo, w prawo, w lewy
dolny rég, w prawy dolny rég. Na koniec rysuj oczami kota - w jedna i w drugg strone.

. Rozluznij kark. Glowe zwr6¢ w lewo. Chwy¢ mocno prawa reka lewy migsien kapturowy (miesien miedzy szyja

a ramieniem). Odwracaj gtowe w drugg strone¢ i wypuszczaj powietrze. To samo zréb z prawym miesniem.
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