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GRA W UNIKANIE WLB —HARMONIINA
TRESCI CALOSC
Menedzerowie nie umieja, Zatozeniem work-life
czy nie chcg stucha? balance jest rownowaga,

Sztuka stuchania to przeciez
podstawowa umiejetnos¢

ktéra prowadzi do
samorealizacji oraz satysfakgji

stuzaca tworzeniu z podejmowanych dziatan.
i utrzymywaniu zwiazkow
zinnymi ludZmi. PO CONAM
WEWNETRZNY DZIAL
CZYSTYL SZKOLEN?
ZARZADZANIA Zapotrzebowanie na treneréw
MA PLEC wewnetrznych jest
odpowiedzi na gwattowny

Médzg, narzad najwazniejszy
dla ludzkich emogji i dziatan,
jest u obu ptci zbudowany
nieco inaczej.

wzrost zatrudnienia pracow-
nikéw, rotacje oraz skrocenie
okreséw adaptacyjnych.

PNIE OGLADAJ
H

R

www.miesiecznik-benefit.pl
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OMultisport

Tego lata aktywnie
2l wygrywasz!

Wihacz sie do gry, odbieraj nagrody i odkryj wakacyjne
aktywnosci — parki trampolin, badminton, baseny
odkryte i wiele wiecej juz wkrétce z karta MultiSport.

Poznaj wszystkie atrakcje na lato na
www.kartamultisport.pl
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W zmiennosci sita
— Zmiana jest skutkiem porzucenia przyzwyczajen i podjecia ryzyka — podkresla Kayah,
ktdra na majowym Kongresie Kadry bedzie méwic m.in. o swojej zyciowej podrézy,
ale takze motywowac do dziatania, do podejmowania wyzwari i realizacji marzen.

»Jaka ja, Kayah, jestem” - to pytanie wyspiewane bylo przez artystke wiele razy. W wywiadzie, do lektury
ktorego Panstwa zachecam, zapytalam, czy juz to wie. Ustyszalam odpowiedz: ,,Zmienna, bo wciaz si¢ ucze.
Bo wciaz si¢ rozwijam. Bo wcigz jestem pewna, ze nie wiem wszystkiego, i z pokora przyjmuje kolejne lek-
cje, po ktérych nie jestem juz taka sama”

Te otwarto$¢ na zmiany, na réznorodnosé¢ bez watpienia wida¢ w tworczoéci artystki, ktora siega po inspi-
racje muzyczne z catego $wiata. Od lat z sukcesem prowadzi wytwornie ptytowa Kayax, skupiajac wokot
siebie utalentowanych, wyjatkowych i kreatywnych artystéw muzykéw. Co jest jej kluczem do sukcesu?

- W zawodzie, w ktorym si¢ ma zazwyczaj swoje pie¢ minut, ja mam juz 15 — podkresla. — Ale jest to tez wy-
padkowa pracy mnostwa ludzi. Zaréwno na zapleczu, jak i na scenie. Kayah to instytucja. Wielu z nas nie widac.
Kazdy koncert to, poza mng i muzykami, réwniez obstuga. Oddana, wierna, pracowita. Okoto 30 os6b. Musimy
wszyscy by¢ wierni idealom, szczerzy ze sobg i oddani sprawie. Lojalni. Z pasja. To jest kluczem do sukcesu.
Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tym stwierdzeniem. Zarzadzajacy ludzmi wciaz szukaja najlepszych sposobéw, by
wzmocni¢ w pracownikach cechy niezbedne do budowania zaangazowania i zwiekszania efektywnoéci i ja-
kosci pracy. To niezwykle pojemne zagadnienie, ale dzi§ szczegélnie chciatabym zwrdci¢ Panistwa uwage na
artykut Magdaleny Malickiej, ktdra szuka odpowiedzi na pytanie: Czy styl zarzadzania ma ple¢? Autorka prze-
konuje, ze ,poznanie réznic i odpowiednie reagowanie na nie jest kluczem do osiagniecia sukcesu kazdego
przedsiebiorstwa. Pozwala takze doceni¢ i wykorzysta¢ roznice miedzy plciami do rozwoju i budowania okre-
$lonej kultury firmy". O zarzadzaniu réznorodnoscia, w szerokim rozumieniu tego terminu, méwi si¢ bardzo
wiele. Umiejetne wykorzystanie réznic moze wyzwoli¢ niesamowite poktady kreatywnosci w zespotach.

Na zakonczenie poddam pod Panstwa refleksje niezwykle madre stowa Kayah: ,Wierze w jeden organizm,
w obrebie ktorego wszyscy jesteSmy odpowiedzialni za drugiego. To jak plyniecie jedna t6dka po niespo-
kojnym oceanie dziejow. Jesli pojawi si¢ dziura po prawej stronie, nie znaczy, ze tylko pasazer tam siedzacy
utonie. Zatonie cala fédka i jest to nauka, ktorg wszyscy powinni$émy przyswoic”.

KATARZYNA PATALAN

REDAKTOR NACZELNA
MIESIECZNIKA BENEFIT

www.miesiecznik-benefit.pl K '
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Brak umiejetnosci sluchania jest
niebezpieczny, a nawet dgrozny .
Wszysccly popelniamy bledy. Chodzi
o (o Jednalk. Zeb% si¢ nie mylic. A to
znaczy nie popelniac dwa razy tego
samego przewinienid.

Tamara Bienkowska str. 18
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WARTO TAM BYC

m

08

WYWIAD
m ROb, cO masz robi¢, i nie ogladaj sie!

14

PRZYWODZTWO
m Wyzwania trudnych decyzji

16

HOLISTYCZNA AKADEMIA PRACOWNIKA
m Czy styl zarzadzania ma ptec?

18

TAKSONOMIA SZEFA
m Graw unikanie tresci

22

ZARZADZANIE

m W biznesie wartosci: rados¢

m \WBL — harmonijna catosc

m Siedem zasad mistrzOw motywadji

m Dlaczego radosc w pracy jest wazna?
m Jak wyznaczac¢ nowe cele?

m Alternatywa dla podwyzek

36

MOZGOBRANIE
m O dokonywaniu wyborow

38

ROZWO)

m Po co nam wewnetrzny dziat szkolen?

m Jak generowac pomysty i rozwigzania

m Czy sukces bez talentu jest mozliwy?

m Zmora szkoleniowca — paralizujgcy stuchacz
m Ocena 360 stopni

REKRUTACIA

m Komunikacja w procesie zwalniania
m Narzedzia psychometryczne

WYNAGRODZENIA
m Wynagrodzenia pracownikow fizycznych w 2017 roku

STYLZYCIA

m Symptomy wypalenia zawodowego
m Bawig sie, rywalizujg i spalajg kalorie

PRAWO

m Wizerunek pracownika w marketingu firmy
m Ubezpieczenia spoteczne cztonkdw zarzadu

KINO/TEATR/KSIAZKA

FELIETON
m Dyrektor nowoczesny! Szkoty!
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XXVIiKongres Kadry

Aby organizacja odnosita sukcesy, potrzebuje
potaczenia naturalnych zdolnosci i wypracowanych
umiejetnosci pracownikéw. Te czynniki determinuja
nasze myslenie. A zmiana sposobu myslenia pracow-
nikéw, menedzeréw, zmienia sposéb funkcjonowania
w organizaji. 0 tym, czy jest to mozliwe, dyskutowac
beda uczestnicy XXVII Kongresu Kadry. Wszystko pod
hastem: SUKCES POUKLADANY W GEOWIE #umyst
#technologia #talent.

Wsrdd prelegentéw znajda sie m.in.:

— Rafat Borsuk - najbardziej utytutowany zawodnik
freestyle'u w Polsce,

— Jakub B. Baczek - trener mentalny i biznesowy,

— Eric Kessel - wspdtzatozyciel i dyrektor kreatywny
miedzynarodowej agendji reklamowej KesselsKramer,
— Jacek Walkiewicz - psycholog, znakomity méwca
motywacyjny.

Gosciem specjalnym bedzie Kayah - jeden z najbar-
dziej rozpoznawalnych gtoséw w Polsce, wokalistka,
kompozytorka, producentka muzyczna.

Drugiego dnia kongresu projekty personalne zapre-
zentuja praktycy, m.in.: Techland, BASF, Capgemini
Objectivity, Saint-Gobain, Accenture.

14-16 maja 2018 — Warszawa
Organizator: Nowoczesna Firma S.A.
Informacje: www.kongreskadry.pl

Morfologia
Przywodztwa

Konferencja Lideréw Nowej Generacji.

Przeznaczona dla menedzerdw wszystkich spejal-
nosci, aw szczegdlnosci tych, ktdrzy chea przewodzic
swoim organizacjom wykorzystujac nowe idee zarzad-
cze. Konferencja poswigcona bedzie ogdlnym tema-
tom liderskim i zarzadczym. Morfologia Przywddztwa
ma swoje korzenie w odbywajacej sie od 2012 roku
Konferenji Menedzerdw Sprzedazy. Zgodnie z zapo-
wiedziami od biezacego roku zawsze w maju odbywac
sie bedzie Morfologia Przywédztwa poswiecona
o0gdlnym tematom liderskim i zarzadczym.

Géwna tematyka nadchodzacej konferengji to:

— Odchodzenie od zarzadzania hierarchicznego

na rzecz programow zarzadczych opartych na
partycypagji.

— Budowanie systeméw wzmacniajacych podmioto-
wos¢ i kreatywnos¢ pracownikéw.

— Jak budowac efektywna i zyskowna firme szanujac
$wiat dookofa.

— Liderzy nowej generacji, budujacy swoje przedsie-
wziecia zludZmii dla ludzi.

Wsrdd prelegentéw i wystepujacych pojawia sie:
Andrzej Jeznach, Sergiusz Trzeciak, Stawomir Jarmuz,
Milczarek Bukowski Trio i inni.

16 maja 2018 — Gdarisk
Organizator: Cetus Consulting
Jacek Czarnowski

Informacje: www.morfologiaprzy-
wodztwa.pl

HR-owe Pomorze
Zachodnie

Szczecin po raz drugi stanie sig HR-owa stolica Polski,
do ktdrej przybeda znamienici eksperdi, przedsiehiorcy,
menedzerowie i rekruterzy z regionu.

Nie jestes pewny, czy posiadasz wystarczajaca wiedze na
temat aktualnych zmian na rynku pracy? Prowadzenie
trudnych rozméw z pracownikami przysparza G trud-
nosci? Udziat w #HRSzczecin 2018, pomoze Ci uzyskac
odpowiedzi. Ponadto prelegendi porusza w jej trakcie
tematy najciekawsze z punktu widzenia zarzadzania
pracownikami. Swoja wiedza i do$wiadczeniem po-
dzielg sie: Aleksandra Przegaliriska-Skierkowska, Maja
Gojtowska, Sylwia Krélikowska, Krystyna Boczkowska,
tukasz Jarota, Monika Sielicka, Michat Lach, Joanna
Malinowska-Parzydto oraz Joanna Heidtman.

17-18 maja 2018 — Szczecin
Organizator: LSJHR Group
Informacje: www.hrszczecin.pl
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Xill Krakowskie Forum
Wynagrodzen

Bo wynagradzanie te7 jest sztuka - sztuka
motywowania, ustalania stawek pfac, zarzadzania
wynagrodzeniami.

W programie forum m.in.:

— Sztuka wynagradzania — jak wygrac na rynku pracy?
— Nastepne 5 lat w dziatach (&B - jakim wyzwaniom
bedziemy musieli sprostac?

— Zmiana systemu premiowania w CAN-PACK S.A.

— Zarzadzanie wynagrodzeniami w wielopokolenio-
wych organizacjach.

— Skutecznie wynagradzac — czyli o czym pamietac
tworzac strategie wynagrodzen w obecnych warun-
kach rynkowych.

21-22 maja 2018 — Krakow

23 maja 2018 - warsztaty — Krakow
Organizator: Sedlak & Sedlak
Informacje: www.kfw.sedlak.pl

www.miesiecznik-benefit.pl

EmployerBranding
Summit 2018

Relacje Human to Human w employer brandingu.
Mozna odnies¢ wrazenie, ze sztuczna inteligencja,
boty, automatyzacja i inne nowinki technologiczne to
dominujacy trend we wspdtczesnym swiecie. Jednak
employer branding na miare dzisiejszych czasow powi-
nien opierac sie na mocnych relacjach z kandydatami

i pracownikami, ktdrzy coraz czesciej poszukuja ludzkiej
twarzy pracodawcy.

Juz po raz siédmy pasjonaci i praktycy employer bran-
dingu spotkaja sie, zeby poznac trendy, wyniki badan,
najlepsze praktyki i narzedzia potrzebne w codziennej
pracy.

W programie m.in.:

— Inspirujace wystapienia doswiadczonych ekspertow,
m.in. Richarda Mosley'a, Barbary Stawarz, Katarzyny
Miynarczyk, Anny Macnar, Katarzyny Zadroine.

— Premiera wynikéw Raportu Employer Branding

w Polsce.

— Gala konkursu Employer Branding Excellence Awards
2018 — wreczenie nagrdd oraz prezentacja nagrodzo-
nych projektéw.

7 czerwca 2018 —-Warszawa
Organizator: HRM institute
Informacje: www.employetbranding-
summitpl

BrunchEB

0d czego zacza( ten proces? Jak stworzy¢ EB oparty

na komunikacji Human to Human? Jak menedzerowie
wptywaja na marke pracodawcy?

Na te i inne pytania poszukaja odpowiedzi organizato-
rzy Brunch EB, ktdrzy przyjrza sie kondycji EB w Polsce
oraz zastanowia sie w jakim kierunku zmierzaja
organizacje, jakie s3 dominujace trendy i powtarzajace
sie problemy. Pomoga im w tym EB-eksperci - prak-
tycy z duzych polskich firm, eksperci technologiczni
oraz stratedzy EB, ktdrzy wspierajg organizacje we
wadrazaniu kompleksowych strategii. Wystapienia eks-
pertéw odbywac sie beda w formacie TED. Krotki czas
wystapier bedzie wymagat od kazdego z prelegentéw
dynamiki oraz zwrdcenia uwagi na kwintesencje
omawianego zagadnienia.

W programie m.in.:

— Faux pas w EB - jak go unikna¢? — panel dyskusyjny.
— Rola HR w budowaniu i wspieraniu marki praco-
dawcy.

— Dlaczego zatrzymanie pracownika jest dzi§ wazniej-
sze niz kiedykolwiek?

— Jak skutecznie opowiedzie¢ historie swojego
pracodawcy?

— (zy znasz prawdziwe powody odej$¢ z Twojej firmy?

8 czerwca 2018 — Warszawa
13 czerwca 2018 — Poznan
Organizator: Studio Wiedzy
Informacje: www.brunchEB.pl

7 Hua
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- ROB,
co masz robic¢,
I NIE OGLADAJ SIE!

Z Kayah
rozmawiata Katarzyna Patalan



4 ,Prawda o mnie, jak prawda,
bywa wzgledna, bo jak kobieta
kazda, jestem zmienna - jaka ja
Kayah w zyciu, na scenie i w biz-
nesie” - to tytut pani wystapie-
nia na tegorocznym Kongresie
Kadry. Rzeczywiscie jest pani
tak zmienna?

Jestem, bo wcigz sie ucze. Bo wciagz

sie rozwijam. Bo wciaz jestem

pewna, ze nie wiem wszystkiego,

iz pokora przyjmuje kolejne lekcje,

po ktérych nie jestem juz taka sama.

4Jaka role w pani zyciu odgry-
wa zmiana? Jak pani na nia
reaguje — powoduje paraliz
i strach, motywuje do dziatania,
do podejmowania zyciowych
wyzwan, spetniania marzen?
To zalezy. Zmiana oznacza czesto
wyjscie ze strefy komfortu. A to
zawsze przeraza. Nieraz wolimy
pozostawa¢ w niewygodnej sytuacji
tylko dlatego, ze jest nam znana.
Zmiana jest wiec porzuceniem przy-
zwyczajen i podjeciem ryzyka. Ale
kazdy nasz opér jedynie ja oddala,
choc¢ ona sama jest na stale wpisana
w nasze zycie, czy to pod wplywem
czasu, czy grawitacji, a wiec natural-
nych czynnikéw. Zdarza sie, ze zycie
samo nas prowokuje do weryfikacji
przekonan. Czlowiek, ktéry chce sie
rozwija¢, predzej czy pézniej taki
proces zaakceptuje. Zycie w koricu
jest podréza.

4W ostatnim swoim przeboju
zatytutlowanym ,,Po co’, ktory
na YouTube ma ponad 15 min
wyswietlen, zacheca pani
do czerpania radosci z dnia
codziennego, do cieszenia
sie tym, co jest tu i teraz, do
odkreslenia przesziosci,gruba
kreska". To chyba nie jest fatwe?
Pani sie to udaje? Cieszy¢ sie
chwila?
Ta piosenka byla tez i dla mnie te-
rapeutyczng przygoda. Nie jestem
idealna, i jak wszyscy mam leki.
Moja staboscia byto zycie przeszlo-
Scia lub lekiem o przyszlos¢, a wiec
czasem, ktérego rzeczywiscie nie
ma... Duzg pomoca okazala sie
ksigzka Eckharta Tollego , Potega
terazniejszosci”. Utwor jakis czas

przelezal u mnie w komputerze,

od dawna Idan namawial mnie do
jego zrobienia, ale w koricu do tego
dojrzatam, poczulam w nim prawde
imoc, i ruszyli$émy z jego realiza-
c¢ja. To rzeczywiscie jeden z naj-
wiekszych przebojoéw ostatnich lat.
Bardzo mnie to cieszy. W rocznice
premiery utworu wypuscilismy
nowg jego wersje, taka wiosen-

na, lzejsza, akustyczng. Z bardzo
fajnym, stonecznym klipem. Nowa
wersja jest inspirowana muzyka,
ktéra puszczam w moich audycjach
»Tuiteraz” w Meloradiu w kazdg

Y

Zmiana
oznacza czeslo
wyjscie ze
strely komiortu.
A lo zawsze

_przeraza.
Nieraz wolimy
pozostawac
w niewygodnej
svtuacyi tylko
dlatego. ze jest
nani znand.

4W rozmowie z Pauling Mitynar-
ska przyznata pani, ze najwiek-
szg pani staboscia jest brak
wiary w siebie. Jak udaje sie
pani ja przezwyciezac i budo-
wac poczucie wlasnej wartosci?
Praca nad poczuciem wlasnej war-
tosci lezy tylko w naszych wtasnych
rekach. Uzaleznienie samooceny
od opinii innych jest btedem, ktéry
czesto popelniamy. Ale trzeba zda¢
sobie sprawe, ze jesli nie mamy
miltosci wlasnej, nie mozemy tez jej
nikomu ofiarowac¢ ani jej od nikogo
wymagac. Odnalezienie tej prawdy
bywa bardzo trudne. Powinnismy

by¢ swoim najlepszym przyjacie-
lem, nauczy¢ sie przepracowy-

wacd osobiste traumy, z wieksza
akceptacja patrzed na siebie, a tym
samym na innych, rozgrzeszajac
ich z wielu raniacych nas poczynan.
Nikt nie jest doskonaly, a z drugiej
strony jesteSmy w danej chwili
najlepsza wersja siebie, tacy, na

ile nas sta¢. Praca nad soba to oczy-
wisty proces kazdego $wiadomego
czlowieka.

4R6znorodnosc to wedtug mnie
chyba najbardziej trafne stowo,
ktore okresla pani tworczosé
- taczy pani przerézne style,
z odwagaq siega po inspiracje
i motywy muzyczne z calego
Swiata - jakby muzyka nie
miata zadnych granic. Jak pani
sadzi, czy dzis, gdy dominuja
podziaty obcy - zly, swéj -
dobry, w swiecie zmierzajacym
w kierunku skrajnosci, muzyka
moze stana¢ ponad podziata-
mi, moze by¢ swego rodzaju
orezem w walce o tolerancje,
o akceptowanie r6znorodnosci
w wielu jej aspektach?
Muzyka ma edukacyjny potencjal.
Moze czerpac z innych kultur,
budujac nowa wartos¢ zaréwno
artystyczna, jak i globalng w sferze
$wiadomosci. Ja wierze w filozofie
jednosci. Wierze, ze uroda tego
$wiata jest ré6znorodnos¢, godna
tolerancji i akceptacji. To zrédto
poszukiwan i odnajdywania. Wie-
rze w jeden organizm, w obrebie
ktérego wszyscy jestesmy odpowie-
dzialni za drugiego. To jak ptynie-
cie jedna 16dka po niespokojnym
oceanie dziejéw. Jesli pojawi sie
dziura po prawej stronie, nie zna-
czy, ze tylko pasazer tam siedzacy
utonie. Zatonie cata té6dka i jest to
nauka, ktérg wszyscy powinnismy
przyswoic.
W utworze ,,Czarna Polana” do kom-
pozycji Atanasa Valkova $piewam
o wspdlistnieniu. Wspétistnieniu
natury i czlowieka, kobiety i mez-
czyzny, wszystkich ludzi. To bardzo
wazne, by$my zrozumieli, ze musimy
nauczyc sie zy¢ razem, w poszanowa-
niu dla siebie wzajemnie i dla swoich
odmiennoéci.

Wokalistka, kompozy-
torka, autorka tekstow,
wspdtwhascidielka firmy
fonografiznej Kayax.
Jednaz najbardziej rozpo-
znawalnychidocenianych
artystek na polskiej scenie
muzyanej. Wszechstron-
namuzyanie artystka,
najezesciej poruszajaca
siew klimatach folk, pop,
soulijazz.
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Swiat nabral
niebezplecznego
lemipa, bywamy
zatem kroplg’
W oceanie. ktora
tvlko chwilowo
leje si¢ do gardla.,
zaspokajajac
pragnienie,
Bywamy chwila.
/To znaki czasu.
Swiat nas polvka,
zachlystuje sie,
PO ¢zyim trawl
1 wydala.
|

Rys. Klaudia Dopierata

4Juz ponad 25 lat wystepuje
pani na scenie. Kiedys przyzna-
ta pani, ze wcale nietatwo by¢
na szczycie, ze z popularnoscia
jest jak z mezczyzna - tatwo
zdoby¢ - trudniej utrzymac.
Pani sie to udaje. Jak to sie
robi?
Mysle, ze mam ogromne szczescie.
Ale to jest tez kwestia prawdy, ktéra
przeze mnie przebija. Nigdy nie
robie nic ,pod publiczke”, kieruje sie
swoim sercem i tym, co mi w duszy
w danej chwili gra. W zawodzie,
w ktérym sie ma zazwyczaj swoje
pie¢ minut, ja mam juz 15. Ale jest
to tez wypadkowa pracy mnéstwa
ludzi. Zar6wno na zapleczu, jak i na
scenie. Kayah to instytucja. Wielu
z nas nie wida¢. Kazdy koncert to,
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poza mnga i muzykami, réwniez
obstuga. Oddana, wierna, pracowita.
Okolo 30 0s6b. Musimy wszyscy
by¢ wierni idealom, szczerzy ze soba
i oddani sprawie. Lojalni. Z pasja. To
jest kluczem do sukcesu.

4 Czy wedtug pani dzi$ mtodym
artystom jest fatwiej zaistniec
na rynku niz w czasie, gdy pani
zaczynata? Dzis$ przeciez cho-
ciazby internet daje tak duze
mozliwosci, ze bez wsparcia
menedzera czy konkretnej wy-
tworni mozna,sie wybic"

Kazdy czas ma swoje komplikacje,

trudnoddi, ale i szanse. Dzi$ media

spolecznosciowe sa idealng plaszczy-
zng do prezentacji. Ale terazniejsza
mentalnosc¢ szybkiego przyswaja-

nia i trawienia w zapomnieniu jest
bolesna. Swiat nabrat niebezpiecz-
nego tempa, bywamy zatem kropla
w oceanie, ktdra tylko chwilowo leje
sie do gardla, zaspokajajac pragnie-
nie. Bywamy chwila. To znaki czasu.
Swiat nas potyka, zachlystuje sie, po
czym trawi i wydala. Dla mnie naj-
wazniejsze jest, ze w Kayaxie mamy
cudownych artystéw, ktérym mo-
zemy poméc madrze gospodarowac
wlasnym potencjatem, ze nam ufaja

i odnosza sukcesy. Artysta — wiadomo
- czlowiek nadwrazliwy, niemajacy
obowigzku znac sie na prawnych i za-
witych negocjacjach. Sama sie na nich
nie znam. Zostalismy powolani, by
tworzy¢. A to czesto nie ma podstaw
do kontaktu z rzeczywistoscia.

My ja interpretujemy emocjonalnie.
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Scena to nie jest
prawdziwe zycie.

choc jestem na
niej prawdziwa.
To dodatek do

tego. co jest

naprawde 1stotne.
Nie mam innego
remedium. pozd

rada dla samej
siebie — rob, ¢o

masz robic. 1 nie

ogladaj sic!

Musimy zatem miec lojalnych ludzi,
ktorzy odpowiednio sie nami zaopie-
kuja, zadbaja o nasze bezpieczenstwo,
tak bysmy mogli sie odda¢ pracy
tworczej.

40d ponad 15 lat pomaga pani
miodym twércom poprzez
swoja dziatalno$¢ wydawni-
cza - jak pani sie udaje odkryg¢,
przyciagnac mtodych artystow,
ktorzy robig bardzo ciekawa
i dobra muzyke? A moze jest
zupeinie odwrotnie - moze to
»0ni” znajduja pania, bo znana
jest pani z tego, ze bardzo dba
o swoich artystow?
Nie ja, tylko moi wspélpracownicy...
Ja raczej jestem odpowiedzialna za PR.
Moja znana twarz sprawia, ze nasza
firma jest utozsamiana ze mnag, ale to
znéw szereg wspaniatych ludzi, pasjo-
natéw, dzialajacych na rzecz wspélnej
sprawy. Rzeczywiscie z grona naszych
artystow jestem bardzo dumna. To
niezwykte osobowosci z konkretnymi
wizjami.
To ja wciaz sie od nich ucze. Ba! Nawet
$piewam ich utwory. Méj najnowszy
singiel, réwniez przebdj ,,Podatek od
milosci”, nagrany z Grzesiem Hyzym,
to kompozydja i tekst przezdolnego,
choé bardzo mtodziutkiego Bownika,

wiasnie od nas, z Kayaxu!

4Wydaje pani Swietnych arty-
stow, gros produkgji to hity ryn-
kowe, ale jednoczesnie wspiera
pani takze tzw. niszowych twoér-
cow. Jakim trzeba by¢ artysta,
by méc wspoétpracowac z pania?
Wiarygodnym. Prawdziwym. Dotknie-
tym palcem bozym. I prosze nie pytac,
co to znaczy, bo sama nie wiem. To
jest jak z pytaniem Prosiaczka skiero-
wanym do ,misia o bardzo matym ro-
zumku”: ,Puchatku, jak sie pisze »Mi-
tosé«?”. , Jej sie nie pisze, ja sie czuje”.
No wiec musimy to cos$ poczuc...

4Juz od kilku lat na antenach

réznych telewizji organizowane
sg programy, ktorych celem jest
promocja mtodych piosenkarzy,
piosenkarek, i cho¢ przyznam,
ze gros z nich ma piekny gtlos,
to gdy przestaja $piewac nie-
swoje przeboje i staja w obliczu

stworzenia siebie artystycz-
nie... czesto gina. Co mogtaby
pani radzi¢ mtodym na poczat-
ku ich drogi?
Nie mam recepty. Ja wciaz jestem
w tzw. tranzycie. Mysle, ze klu-
czem jest repertuar. Nie kazdy
z wokalistéw ma potencjal twérczy.
Niektérzy dysponuja tylko swiet-
nym instrumentem wokalnym i od
prowadzacych taki talent zalezy
przysztosc jednostki. W Polsce jest
cata masa prawdziwych talentéw
wokalnych, ale przeciez zakochu-
jemy sie w utworach, a dopiero po
nich w ich wykonawcach.

4Duzo pani pracuje z mtodymi
artystami. Czy oni sa gotowi na
ten - przeciez nielatwy - za-
wod, ktory chociazby wiaze sie
z ciaglym wystawianiem siebie
i swojej tworczosci na ocene
- nie zawsze pochlebna. Pani
sama wielokrotnie doswiad-
czala hejtu. A to pewnie nie jest
jedyna ciemna strona popular-
nosci?
Na szcze$cie mam na tyle rozsad-
ku, by nie §ledzi¢ plotkarskich
portali i nie czytac o sobie opinii
frustratéw. Najciemniejsza strong
mojej popularnosci jest utrata
prywatnosci, do ktérej kazdy z nas
ma prawo. Moje zycie i zyciowe
wybory to tematy poddawane bez
mojej zgody publicznym debatom.
Podczas gdy wystepy na scenie to
moj rzeczywisty zawdd. Scena to nie
jest prawdziwe zycie, cho¢ jestem na
niej prawdziwa. To dodatek do tego,
co jest naprawde istotne. Nie mam
innego remedium, poza rada dla
samej siebie — réb, co masz robi¢,
i nie ogladaj sie!

4Doszly mnie stuchy, ze pi-
sze pani ksiazke - czy moze
pani uchyli¢ rabka tajemnicy
i opowiedziec kilka stow o tej
publikacji?
Bedzie to zbiér opowiesci z prze-
sztosci, ktore jeszcze pamietam.
Troche historii, troche przemyslen,
troche wspomnien. Taka osobista
pamiatka. Szczera, jak zawsze.
Tylko kiedy ja znajde czas na jej
dokonczenie? (§miech) B



VWyzwania
trudnych decyzji

Rafat jest krajowym kierownikiem sprzedazy w firmie z branzy kosme-

tycznej. Zarzadza bezposrednio dwoma regionalnymi kierownikami,

a cala struktura liczy czternastu reprezentantéw handlowych na terenie

calego kraju. Kultura firmy zbudowana jest wokét rywalizacji - ciagla pre-

sja na wynik, rankingi i rozliczanie tylko z twardych rezultatéw.

JASINSKI O PRZYWODZTWIE
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Jednostki stabe odpadaja, a kult zwycigzcow dzieli zespdt
handlowy na réwnych i réwniejszych. Wszyscy wiedza, ze
na koniec dnia liczy sie tylko twardy wynik, za ktéry firma
bardzo dobrze wynagradza. Wygranych nikt nie spraw-
dza, a przegrani zwykle szybko odchodzs... Taka sytuacja
czesto prowadzi do patologicznych zachowan, bo kiedy
cel uswieca $rodki, srodki moga stawa¢ sie coraz bardziej
niebezpieczne. Z tego typu sytuacja ostatecznie musial
zmierzy¢ sie Rafal. Jeden z jego najbardziej skutecznych
handlowcéw zostal przylapany na probie rozliczania fikcyj-
nych faktur. Pozyskane w ten sposéb $rodki chciat wyko-
rzysta¢ do wplywania na decyzje zakupowe swoich klien-
tow. Sprawa byla na tyle powazna, ze kierownik regionalny
musial o wszystkim poinformowaé swojego szefa. Rafal
stanat w obliczu trudnej decyzji - co zrobi¢ z nieuczciwym,
ale bardzo skutecznym handlowcem?

Rafafa poznatem kilka lat temu, kiedy w poprzedniej fir-
mie po raz pierwszy w zyciu zarzgdzat podobna struktu-
ra handlows i szukal wsparcia coachingowego. W trakcie
kilku miesiecy indywidualnej pracy przepracowaliémy
wiele obszaréw zarzadzania, skupiajac si¢ na przywodz-
twie w mocno zorientowanych na wynik organizacjach.
Jego wieloletnie do$wiadczenie zawodowe i duza osobista
dojrzatos¢ pozwalaly mu racjonalnie podchodzi¢ do wiegk-
szo$ci wyzwan na swoim stanowisku. Obecna sytuacja byta
jednak zupelnie inna - calkowicie niejednoznaczna i nio-
saca szereg trudnych do przewidzenia konsekwencji. Przed
tego typu dylematami predzej czy pdzniej stanie kazdy
menedzer. Wyzwania natury etycznej czy moralnej trudno
uja¢ w jednoznaczny schemat postepowania. Oczywiscie

zwykle intuicyjnie wiemy, co jest stuszne i jak nalezy po-
stapi¢ w danej sytuacji. Z pozycji neutralnego obserwatora
rozwigzania wydaja sie fatwe i oczywiste. Wszystko jednak
diametralnie si¢ zmienia, kiedy decydent musi uwzgled-
ni¢ bezposrednie ryzyko, rézne interesy i odmienne per-
spektywy interesariuszy. Jak zatem postepowaé w obliczu
takich wyzwan? Co bra¢ pod uwage? Czym sie kierowac?
Z pomoca moze przyjs¢ nam bardzo proste i praktycz-
ne narzedzie do podejmowania decyzji, ktérego autorka
jest Lynn Sharp Paine, profesor Harvard Business School.
Zaproponowany przez nig kompas menedzerski nie daje
automatycznej odpowiedzi, jak postapi¢ w danej sytuacji.
Jest raczej narzedziem do poglebionej analizy dylematu,
w ktorej nalezy skoncentrowac sie na czterech kluczowych
perspektywach:

1. Jaki konkretny cel chce osiggnaé, podejmujac decyzje?
— to kluczowy element kazdego procesu decyzyjnego. Wia-
$ciwe zdefiniowanie problemu i zamierzonego rezultatu,
formatuja proces i koncentrujg uwage na sprawach istot-
nych. Co konkretnie chce osiggna¢ moja decyzja? Jaka
warto$¢ stoi za tym celem? W jaki inny sposéb moge osia-
gna¢ ten rezultat? Zrozumienie wlasciwej istoty dylematu
jest najwazniejszym czynnikiem analizy.

2. Jakie obowiazujace reguly odnosza si¢ do tej sytuacji?
- niejednoznaczna sytuacja moze narusza¢ ustanowione
wczesniej reguly, obowigzujgce przepisy lub prawo. Podej-
mujac trudng decyzje, warto sie zastanowi¢, jakimi formal-
nymi normami mozemy si¢ podeprze¢. Co na ten temat
mowia firmowe procedury, prawo czy wreszcie deklarowa-
ne przez decydenta wartosci i normy postepowania? Czy

ROBERT
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ekspert przywddztwa
iméwca
inspiracyjno-motywacyjny,
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normy te sg wlasciwe i czy uwzgledniajg aktualne wyzwa-
nia? Ten aspekt rozwazan pozwoli skorzystaé z ustanowio-
nych wczeéniej zasad i rozpatrywac dylemat w odniesieniu
do obowigzujacych norm.

3. Na kogo i jaki wplyw bedzie miala ta decyzja? — kazda
decyzja ma swoje skutki. Stojac w obliczu bezposrednich
zagrozen, decydenci zwykle silnie skupiajg si¢ na osobi-
stych konsekwencjach oraz mozliwych korzysciach lub
stratach dla nich samych. Dojrzali menedzerowie muszg
jednak przyjmowac szeroka perspektywe analizy i doktad-
nie rozpatrywac skutki dla wszystkich interesariuszy zda-
rzenia. Na kogo wplyw bedzie miala ta decyzja? Jakie beda
jej skutki? Czyje i jakie interesy musze uwzgledni¢ w mojej
decyzji? Poglebiona analiza tego aspektu pozwoli spojrzeé
na problem z wielu perspektyw i dostrzec tu nieoczywiste
zwigzki oraz ukryte szanse lub zagrozenia.

4. Jakie mam kompetencje i uprawnienia do podjecia de-
cyzji? - to definiowanie umocowania do podjecia decyzji
i realnych mozliwosci jej egzekucji. Jakie mam upowaznie-
nia do podjecia decyzji w tym obszarze? Czy bede w stanie
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ja zrealizowac? Jesli nie mam takich mozliwo$ci i upowaz-
nienia, to czy i w jaki spos6b moge je uzyska¢? Rozwazania
na ten temat pozwola okreéli¢ realng strefe wplywu oraz
potrzebe ewentualnego wsparcia innych.

Teoretyczne rozwazania nad sztukg przywodztwa zwykle
koncentrujg si¢ na zjawiskach typowych i powtarzalnych.
W takim ujeciu dziedzina ta wydaje si¢ prosta. W praktyce
prawdziwe przywodztwo ujawnia si¢ czesto w sytuacjach
niejednoznacznych i nieoczywistych. Trudne decyzje to
jeden z kilku momentéw definiujacych lidera, kiedy to od
jego rozwagi, madrosci i dojrzalosci w osadach zalezy nie
tylko biezacy rezultat, ale przede wszystkim ogélnofirmo-
wy duch i niepisana kultura organizacji. Dla Rafala réw-
niez byt to moment przetomowy. Jego osobisty stosunek do
zdarzenia oraz wyobrazenie na temat mozliwych skutkéw
tej decyzji poczatkowo go sparalizowaly. Po dwoch dniach
namystu zdecydowal — nieuczciwy pracownik musiat opu-
$ci¢ organizacje...

Dla zapewnienia anonimowosci bohateréw opisanej sytu-
acji imiona i wybrane szczegély historii zostaty zmienione. B
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Czy sty

zarzadzania
ma ptec?

Pytanie dotyczace stylu zarzadzania wigze si¢ nierozerwalnie z pytaniem
o pte¢ mozgu. Czy mezczyzni 1 kobiety myslg inaczej? Czy inaczej ko-
munikujg si¢ ze §wiatem? Czy inacze] przetwarzaja dane 1 w rezultacie
inaczej dziatajg? Odpowiedzig na te pytania sg badania nad morfologiczng

budowg mdzgu obu pici.

«ul 16

Megzczyzni i kobiety sa sobie rowni, ale sa r6zni. Mozna
powiedzieé, ze obie plcie sa sobie rowne jedynie ze wzgle-
du na wspolna przynalezno$¢ do tego samego gatunku
homo sapiens.

Kobiety i mg¢zczyzni widza i odczuwaja rézne rzeczy w od-
mienny sposob i odmiennie na nie reagujag. W pewnym
sensie §wiat oznacza dla kazdej plci co innego. Na to, jak
myslimy, uczymy si¢, widzimy, odbieramy zapachy, odczu-
wamy, porozumiewamy si¢, kochamy, walczymy, odnosimy
sukcesy i ponosimy porazki, ma wptyw budowa mézgu.
Modzg, narzad najwazniejszy dla ludzkich emocji i dziatan,
jest u obu pici zbudowany nieco inaczej. Przetwarza on
informacje w rézny sposob, co daje w efekcie odmienne
percepcje, preferencje i zachowania.

Naukowcy od stu lat staraja si¢ wyjasni¢ te roznice.
Poczatkowo metody badan nad plciowo zdeterminowa-
nymi odmienno$ciami mozgéw byly do§¢ prymitywne,
podobnie jak przyjete w tych badaniach zalozenia. Jed-
no z badan oparte bylo na centymetrze krawieckim: mi-
nimalnym wymogiem dla profesora chirurgii powinien
by¢ obwodd glowy rzgdu 52-53 cm; ponizej 52 c¢cm nie
mozna bylo oczekiwaé zadnej znaczacej dziatalnosci
intelektualnej, a ponizej 50,5 cm nie mozna byto ocze-
kiwa¢ normalnego poziomu inteligencji.
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Lata 60. XX w. przyniosty rozwdj badan nad mézgiem.
Paradoksalnie, odkrycie neurologicznych réznic miedzy
plciami zbieglo si¢ w czasie z okresem, kiedy w polity-
ce najglosniej negowano ich istnienie i robily to gldwnie
same kobiety.

PLEC MOZGU

Kiedys zaktadano, ze rodzimy si¢ neutralni ptciowo, a to,
co determinuje nasz model umystowosci, to uwarunko-
wania spoteczne, ze biologia ma stosunkowo niewielki
wplyw na nasze zachowania i postawy.

Spoteczenstwo, w ktorym dorastamy, owszem, ma na nas
wplyw, ale polega on w zasadzie na wzmacnianiu natural-
nych réznic biologicznych.

Mozg ludzki zaczyna si¢ ksztaltowaé wedle megskiego lub
kobiecego wzorca na przetomie 6. i 7. tygodnia po zaptod-
nieniu. Geny decyduja o naszym osrodku plci, czyli naszej
plciowej tozsamosci, ale juz za nasze preferencje seksualne
i osrodki 16l ptciowych, czyli za charakter zachowan (agre-
sja, uleglo$¢, odwaga, bojazliwos¢), odpowiadaja hormony.
Naturalny model moézgu jest zenski. Jesli ptod jest ge-
netycznie zenski (XX), podstawowy schemat moézgu nie
ulega zadnym zasadniczym zmianom i mozg rozwija si¢
wedlug schematu kobiecego.

W przypadku chtopcow, aby naturalnie zenska strukture
mozgu zmieni¢ w schemat meski, potrzebne jest radykalne
dziatanie meskich hormonéw — androgenéw. W momen-
cie, kiedy mozg zaczyna si¢ formowacé, ptod ptci meskiej
(XY) poddany zostaje dziataniu poteznej dawki testostero-
nu, czterokrotnie wyzszej niz poziom, osiggany w okresie
niemowlgcym i dziecigcym.

Hormony meskie zmieniajg sposob utozenia sieci potaczen
w mozgu, umyst si¢ maskulinizuje.

Drugim przelomowym momentem rozwoju osobnika ptci
meskiej jest okres dojrzewania. Podczas rozwoju mézgu
w tonie matki hormony kontroluja powstawanie schematu
sieci neuronow. Potem, w okresie dojrzewania, hormony
uruchomig sie¢, ktora wczesniej stworzyly.

ROZNICE MORFOLOGICZNE MOZGU

KOBIETYI MEZCZYZNY

Sprawno$¢ cztowieka w okreslonej dziedzinie zalezy od
tego, w jakim stopniu odpowiedni obszar w mozgu jest
wyraznie przeznaczony do pelnienia okreslonej funkcji —
czy funkcja ta jest skupiona, czy rozproszona.

U kobiet funkcje jezykowe sa skupione i koncentruja si¢
z przodu lewej i prawej potkuli. U mezezyzn funkcje je-
zykowe sg rozproszone i umieszczone sg z przodu i z tytu
tylko lewej potkuli.

Orientacja przestrzenna u me¢zczyzny skupiona jest na du-
zym obszarze z przodu prawej potkuli; u kobiety znajduje
si¢ z tytlu mozgu.

U m¢zezyzny reakcje emocjonalne zlokalizowane sg tylko
w prawej potkuli, u kobiet obecne sg w obu potkulach.
Roéznice mesko-damskie wystepuja takze w budowie ciala
modzelowatego, wiazki widkien laczacych lewa i prawa
potowe mozgu zapewniajacych wymiang informacji mie-
dzy pétkulami. U kobiet spory obszar ciala modzelowatego
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Mozg ludzki )
zaczyna si¢ ksztaltowac
wedle meskiego lub
kobiecego wzorca na,
przelomie 6. 1 7. tveodnia
po zaplodnieniu.
]
jest grubszy i bardziej bulwiasty. Takze u kobiet wystepuje
wiecej polaczen tworzacych cialo modzelowate, dochodzi
wige do wymiany wigkszej ilo$ci informacji. Im wigcej lu-
dzie maja potaczen migdzy lewa i prawa potkula, tym ptyn-
niej i lepiej mowia; dlatego kobieta chce stysze¢ o mitosci,

a mezczyzna, by wyrazi¢ uczucie, myje jej samochdd.

SCHEMAT MESKI I SCHEMAT KOBIECY

Kobieta mocniej reaguje na bodzce zmystowe, gdyz jej
mozg jest lepiej przystosowany do wylapywania informa-
cji zmystowych oraz do tatwiejszego laczenia tych infor-
macji ze sobg i dostrzegania relacji migdzy nimi.

Dlatego kobiety lepiej wychwytuja sygnaly spoteczne, od-
bieraja subtelnosci znaczen na podstawie np. réznych ele-
mentdw mowy pozawerbalnej oraz przywiazuja wicksza
wage do zycia osobistego i relacji miedzyludzkich.
Kobiety maja wigksza tatwos¢ wystawiania sig, lepiej
wypadaja w testach sprawnosci werbalnej niz mezczyz-
ni. Lepiej od nich stysza, bo maja wigksza wrazliwos$¢ na
dzwiek, lepiej widza w nocy, sa bardziej wrazliwe na czer-
wony koniec spektrum barw $wiatta 1 odrozniaja wigcej
odcieni czerwieni, majg szersze pole widzenia, tj. odbie-
raja wigkszy obraz.

Kobiety maja odmienny zmyst smaku — s bardziej wraz-
liwe na smak gorzki, a stodycze wolg bardziej skonden-
sowane i w wigkszych ilosciach. Nosy kobiet sa takze
wrazliwsze.

Mezczyzni wykazuja si¢ wigksza sprawno$cia w tym, co
wymaga uzdolnien przestrzennych; lepiej czytaja mapy,
kobiety lepiej czytaja ludzi.

Ich $wiat to $wiat przedmiotow, nie relacji. Podchodza
pragmatycznie do zycia i problemow.

Sa agresywniejsi, pewniejsi siebie, chetniej wspotzawod-
nicza.

Uczucia me¢zczyzna pokazuje w dziataniu. Ceni wartosci
ekonomiczne, polityczne, teoretyczne.

STYL ZARZADZANIA

Kobiety i mezczyzni $mieja si¢ z innych rzeczy i inne
rzeczy ich denerwuja, widza $wiat przez pryzmat innych
wartosci, innych zasad, innych priorytetow. Pte¢ mozgu
determinuje to, co ich motywuje oraz sprawia, ze ,,chce
im si¢ chcie¢”.

Poznanie tych réznic i odpowiednie reagowanie na nie jest
kluczem do osiggniecia sukcesu kazdego przedsigbiorstwa.
Pozwala takze doceni¢ i wykorzystaé roznice miedzy plcia-
mi do rozwoju i budowania okre$lonej kultury firmy.m
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Gra w unikanie

tresci

Biuro. Pokdj prezesa badz dyrektora. Uczestniczysz w spotkaniu z prze-

tozonym. Po krétkim wprowadzeniu zwierzchnika z niecierpliwoscia

czekasz na swoja kolej. Chcesz w konicu podzieli¢ sie historig dotyczaca

prac nad projektem, wylozy¢ swoje obawy i zadaé pytania. Masz nadzieje

na skonsultowanie swoich pomystéw i konstruktywng wymiane opinii.

Oczekujesz konkretnej, merytorycznej rozmowy i jednoczesnie szukasz

kontaktu z tym wlasnie czlowiekiem, ktéremu ufasz. Moze nawet jest on

dla Ciebie autorytetem? Tymczasem szef sprawia wrazenie, jakby zawart

z Tobg umowe: ,,To co chcesz mi przekazadé, nie jest az tak interesujgce jak

to, co ja mam Ci do powiedzenia”. Koniec dramatu. Kurtyna.
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Menedzerowie nie umieja czy nie chca stuchac¢? Sztuka stu-
chania to przeciez podstawowa umiejetno$¢ stuzaca two-
rzeniu i utrzymywaniu zwigzkéw z innymi ludZzmi.

A biorac pod uwage odpowiedzialnos$¢ lideréw za two-
rzenie efektywnych zespoléw - to réwniez kompetencja,
z ktdrej warto ich rozlicza¢. Podobno po to mamy pare
uszu i tylko jedne usta, zeby bardziej stucha¢, niz méwic.
Tymczasem wielu menedzeréw to prawdziwi nudziarze.
Wydaje sig, ze nie interesuje ich nikt inny oprécz nich sa-
mych. Kiedy si¢ ich stucha, mozna odnie$¢ wrazenie, ze
milo$¢ wiasna jest w ich przypadku miloécig na cale zycie.
Jesli nawet bywaja ekspresyjnymi méwcami, to dobrymi
rozmdéwcami nie s3 wcale. Zajeci sami soba, ciagna tylko
sobie znane watki. W rezultacie odpychaja od siebie po-
tencjalnych wspotpracownikow, wysylajac im w przestrzen
nastepujacy komunikat: ,,To co masz mi do powiedzenia,
nie ma dla mnie wigkszego znaczenia” lub ,Wole rozma-
wia¢ ze soba samym, przynajmniej jest nadzieja, ze kto$
inteligentny mnie wystucha” To sprawia, ze podlegli im
ludzie czuja si¢ samotni i odizolowani.

Kazdemu z nas zdarza si¢ czasem udawa¢, ze kogos$ stu-
chamy. Tragedia polega jednak na tym, ze menedzerowie

bardzo rzadko rozumiejg, w czym tkwi blad. Méwia coraz
wigcej, jakby w mowieniu szukali potwierdzenia i akcep-
tacji dla swoich pomystéw. A moze glo$no mysla? Zdarza
im si¢ przytaczac coraz to nowe argumenty, powotywac sie
na opinie kolejnych kluczowych osdb. A jacy sg przy tym
zabawni, kiedy tak z przejeciem opowiadajg o wszystkich
tych ,ciekawych” rzeczach! Jednak problem pozostaje.
Nikt z nimi nie lubi rozmawia¢, poniewaz rzadko kiedy
rozmoéwcy czujg si¢ wystuchani.

DEFICYT SEUCHANIA

Brak umiejetnosci stuchania jest niebezpieczny, a nawet
grozny. Wszyscy popelniamy bledy. Chodzi o to jednak,
zeby sie nie myli¢. A to znaczy nie popelnia¢ dwa razy tego
samego przewinienia. Bo to jest bezrefleksyjne, a wrecz
glupie, i §wiadczy o braku umiejetnosci wyciagania wnio-
skow z wlasnych do$wiadczen?

Co robig menedzerowie, kiedy nie stuchaja? Méwig albo
przygotowuja si¢ do kontynuowania swojej wypowiedzi.
Zajeci swoimi myslami opracowuja scenariusze pelne
zwrotow akcji, kolejne teksty swoich wystapien. Co oczy-
wiste, ich wypowiedzi przy tym nie nawigzujg inteligent-

TAMARA
BIENKOWSKA

trener, coach,
spegjalizuje sie w sztuce
prowadzenia spordw,
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nie do tekstu wypowiedzi przedmdéwcow, jak ,,sen wariata
$niony nieprzytomnie” (K.I. Gatczynski).

SKUTKI ,LIDERO-GEUCHOTY”

Kiedy nie stuchamy, umykaja nam wazne informacje i nie
zauwazamy nadchodzacych probleméw. Chcac zrozumieé
postepowanie innych, musimy wéwczas nieustannie sie
domyséla¢ i zgadywa¢, uzupelniajac w ten sposéb luki we
wlasnym wyksztalceniu, wynikajace z braku umiejetnosci
stuchania. Warto stucha¢!

Stuchanie to zaangazowanie i komplement, wyraz dowar-
tosciowania dla tego, kto jest przy glosie, w uznaniu, ze
chce powiedzie¢, i za to, co ma do powiedzenia. Stucha-
nie jest procesem intelektualnym, czyli ,tylko dla ortéw”,
ijest poprzedzone decyzja ,.chce ustysze¢”. Wymaga odwa-
gi i uwagi. W koncu stuchajac, angazujemy ,,swoja jazit,
aby zrozumie¢, jak czuje si¢ nasz rozméwca, w jaki sposéb
postrzega otoczenie. Oznacza to, ze poprzez stuchanie wy-
zbywamy sie swoich uprzedzen i przekonan, niepokojéow
i interesow, aby patrze¢ na $wiat oczami drugiej osoby. To
proba postrzegania rzeczy z jej perspektywy.

Stuchanie to takze komplement, poniewaz niesie w sobie
nastepujaca informacje: ,Interesuje sie tym, co si¢ dzieje
w twoim zyciu” lub ,,Ty i twoje doswiadczenia sg dla mnie
wazne”. W odpowiedzi na taki komplement ludzie zwykle
zaczynajg nas lubi¢ i doceniad.

www.miesiecznik-benefit.pl

GRZECHOW JEST WIECEJ

Jesli naprawde chcemy kogos zrozumieé, nie ma innego
sposobu, jak tylko wystucha¢ te osob¢ uwaznie. Czasami
jednak za prawdziwe stuchanie bierzemy jego namiastke,
takie pseudostuchanie. Praktykuja ja niby-menedzerowie,
prawie-szefowie. Oto typowe przyktady takiego pozorowa-
nia stuchania:

- Sprawianie wrazenia, Ze menedzer jest zainteresowany
tym, co slyszy, na przyklad po to, aby zaskarbi¢ sobie sym-
patie swoich podwladnych;

- Wylawianie przez menedzeréw z wypowiedzi wspolpra-
cownika jednej specyficznej informacji i jednoczesne igno-
rowanie wszystkich innych kwestii, stuchanie wybiorcze,
filtrowanie wypowiedzi;

- Gra na zwloke - kiedy menedzer nie wie, co powiedzie¢,
i co gorsza nie potrafi sie do tego przyznac, zajety sam soba
udaje, ze stucha, zeby przygotowa¢ swoja kolejng wypo-
wiedz;

- Stuchanie przez menedzeréw ,jednym uchem” tylko po
to, zeby kto$ potem postuchat tego, co maja do przekazania
$wiatu, przygotowywanie nastepnej wypowiedzi (niektdrzy
¢wiczg w glowie cale sekwencje wypowiedzi);

- Stuchanie w celu wychwycenia stabych stron rozméwcy
lub wykorzystywanie informacji na swojg korzy$¢, po to,
by komus przypiac latke, negatywne etykietki maja niestety
ogromng moc;

Kiedy nie stuchamy,
umykaja nam wazne

informacje i nie zauwa-

z7amy nadchodzacych
problemaw.
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- Stuchanie w celu wychwycenia stabych punktéw w argu-
mentacji interlokutora — aby potwierdzi¢, ze 6w menedzer
zawsze ma racje, zbieranie amunicji, zeby zaatakowa¢ roz-
mowce.

GRZECH GLOWNY

Ulubiong zabawa wigkszo$ci menedzerdw jest gra w uni-
kanie tresci. To stara, dobra sztuczka, do ktdrej czesto si¢
uciekajg. Czasami rezerwuja ja tylko dla wyjatkowych oséb
lub sytuacji. Trudno powiedzie¢, ze rozgrywka ma charak-
ter jednostronny, skoro biora w niej udzial minimum dwie
osoby. Jedna z nich chce co$ powiedzie¢, a druga nie chce
tego uslysze¢. Czesto rozmowie towarzyszy zmiana tema-
tu, potrzeba poradzenia sobie z osobistym niepokojem lub
dyskomfortem stuchania drugiej osoby i powaznego po-
traktowania jej stow.

Osoby dramatu: Wojtek, menedzer linii board-1 oraz ra-
portujacy do niego Bartosz, odpowiedzialny za prace ze-
spoléw w terenie.

Postaci w dramacie charakteryzowane sg przez czyny
i stowa: Bartosz podczas spotkania chce zglosi¢ réznego
rodzaju inicjatywy, dotyczace usprawnienia pracy oddzia-
6w, proponuje dziatania rozwojowe, ktére moga zwigkszy¢
kompetencje i zaangazowanie os6b odpowiedzialnych za
rezultaty. Za nieodzowne uznaje przy tym poparcie swoich
pomyslow osobistym komentarzem, w koncu ma prawo
do wtasnych opinii. Nie moze si¢ doczekac, by przekazaé
swoje rekomendacje zwierzchnikowi. Tymczasem Wojtka
interesuja tylko jego wlasne mysli, na ogél nawet nie czeka,
az Bartosz skonczy swojg kwestie. Przerywa mu jego spon-
taniczng wypowiedz albo sila glosu zastgpuje argumenty
w dyskusji.

Co ciekawe, oprocz tekstu gléwnego (monolog zwykle
dominuje w tym dramacie) moga sie pojawi¢ didaskalia.
Wprowadzajg one roznego rodzaju uwagi dotyczace gtow-
nie sposobu inscenizacji tego ,dziela” (czasami korytarz,
cze$ciej winda).

Gra konczy sig zwykle umocnieniem osobistych przekonan
menedzera, ktory nigdy nie przyznaje si¢ do bledéw, a po-
niewaz nie nazywa rzeczy po imieniu — wiec nie uczy si¢ na
nich i caly czas je popelnia.

JAK SOBIE Z TYM RADZIC?

Pierwszy spytal o to Eric Berne, amerykanski psychia-
tra, tworca analizy transakcyjnej. Wedlug niego wszyscy
- $wiadomie lub nie - niczym bohaterowie ,Gry o tron”
zawieramy sojusze, ale tez nieustannie knujemy dalej,
budujemy intrygi i oszukujemy (w tym samego siebie).
To strategia przyjmowana juz w dziecinstwie — miafa nas
przed czyms$ chroni¢ lub co$ gwarantowaé. Wszyscy w ja-
kims$ sensie udajemy, dlatego nie ma potrzeby demonizo-
wania gier migdzyludzkich.

W psychologii wolimy nazywac je transakcjami — ich istotg
jest wymiana komunikacyjna. Jak to wyttumaczy¢ prosciej?
Nasze ,ja~ sklada sie z trzech czesci, ktore w analizie trans-
akcyjnej nazwano: rodzicem, dzieckiem i dorostym. Dziec-
ko w nas odpowiada za potrzeby, pragnienia, atawizmy.
Dorosly pozwala nam kontaktowa¢ si¢ z rzeczywistoscia.

29

. Ulubionag zabawq
wickszoscl menedzerow
Jest gra w unikanie
(rescl. 'To stara. dobra
sztuczka. do ktorej
czesto si¢ uciekaja.,
Czasami rezerwujd Jd
(vlko dla wyjatkowych

0sob lub sytuacjl.
Trudno powliedziec. ze
rozgrvwka ma charalkter
Jjednostronny. skoro
biora w niej udzial
minimum dwie osoby.
— ’

Dzieki niemu oceniamy, kim jeste$my, w jakim punkcie zy-
cia sie znajdujemy. Rodzic to z kolei nasze normy i zasady;,
przekonania, co wolno, a czego nie.

To, jak kontaktujemy sie z ludZzmi, nawigzujemy z nimi re-
lacje, zalezy od tego, jak te trzy czgsci w nas funkcjonuja.
Przy réznych ludziach wchodzimy w rézne role. Wobec
niektérych jestesmy ulegli jak dziecko, wobec innych za-
chowujemy si¢ jak rodzic. Matkujemy im albo pouczamy
ich jak surowy ojciec. Przy jeszcze innych zachowujemy si¢
jak dorosli i komunikujemy si¢ po partnersku. Te wszystkie
czesci w nas sg, a w okreslonych sytuacjach uruchamiamy
jedna z nich - najwazniejsze, by wybrac t¢ najwlasciwsza.
Problem zaczyna si¢ wtedy, gdy jedna z postaci zaczyna
dominowa¢. Wtedy nie tylko mamy klopot z budowaniem
zdrowych relacji, lecz takze nieswiadomie ranimy siebie
samych. Ta nie§wiadomos$¢ jest przy tym ogromnie waz-
na, bo my najczeéciej nie wiemy, ze w ogdle w co$ gramy.
Zto$cimy si¢ na innych, a sami sprawiamy, Ze traktujg nas
tak, a nie inaczej.

Na szczgscie kazdy moze zrozumie¢ gry, w ktdre gra.
Uswiadomi¢ sobie, co mu dajg, co blokuja. Najtrudniejsze
moze by¢ u$wiadomienie sobie roli, w ktdra ,wchodzimy”
najczeéciej. Nie zawsze jest ona tak oczywista. Dlatego po-
lecam ksiazke ,W co graja ludzie” Erica Berne’a' - to jed-
no z pierwszych, §wietnych opracowan dotyczacych gier
transakcyjnych, kopalnia wiedzy o nas samych. Przeczyta-
nie jej moze by¢ pierwszym krokiem do zmian. I budowa-
nia autentycznych relacji z ludZzmi. B

Przypisy:
! Eric Berne, W co grajqg ludzie. Psychologia stosunkéw mie-
dzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN 2004.
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W biznesie
wartosci:

rados¢

Kiedy dziecko uczy sie chodzi¢, wypowiada pierwsze slowa, zaczyna sa-

modzielnie je§¢ — wszyscy ciesza sie z kolejnego sukcesu malucha. W okre-

sie szkolnym, kiedy zbliza sie koniec roku szkolnego, kazdy mysli o waka-

cjach i odpoczynku, a po odebraniu swiadectwa ukoriczenia danej klasy

lub szkoty cieszy sie z dwéch miesiecy wolnego. Powodem do radosci jest

jeszcze zdana matura, dostanie sie na wymarzone studia i upragniony dy-

plom. Z biegiem lat jednak sukcesy powszednieja, a porazka nadal pozo-

staje porazka.
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Istnieje w naszej kulturze tendencja do koncentrowania
si¢ na negatywnych stronach wszystkiego, co robimy, po-
czawszy od sprawdzianéw i dyktand, w ktorych nauczyciel
zaznacza bledne odpowiedzi, zamiast podkresla¢ popraw-
ne, poprzez media, w ktérych najwiecej informacji doty-
czy wypadkow, zamachéw, probleméw spotecznych, az po
codzienne rozmowy, w ktérych Polakom znacznie latwiej
narzekad, niz cieszy¢ si¢ z wlasnych i cudzych sukcesow.
W Polsce czestszym zjawiskiem jest oplakiwanie porazek
i krytykowanie ztych zachowan lub okolicznosci niz $wie-
towanie i rado$¢ z odniesionych zwycigstw. Bardzo czesto
spotykane jest tez wychowywanie w duchu skromnoéci,
gdzie nie wypada moéwic¢ o sobie dobrze i chwali¢ si¢ osia-
gnieciami. Zadowolenie z realizowanych celow traktowane
jest jako wywyzszanie, przechwalanie, a nawet narcyzm.
I tak oto codzienna skfonnoé¢ do narzekania z czasem
przenosi si¢ do organizacji.

NARZEKANIE BYWA ZARAZLIWE
Koncentrowanie si¢ na zlych wiadomosciach znaczgco

wplywa na atmosfere pracy w organizacji, zwlaszcza kiedy
narzekanie staje si¢ zarazliwe. Kiedy porazki sa gléwnym
tematem rozmow, takze tych nieformalnych, pracownicy
coraz mniej wierza w powodzenie projektow i indywidual-
ny lub grupowy sukces.

Umiejetnos$¢ cieszenia sie to warto$¢ najczedciej przypi-
sywana dzieciom, bo one wlasnie potrafig spontanicznie
okazywa¢ rado$¢. Przez wiele lat przypisywana byla tak-
ze osobom glupim. W jezyku potocznym funkcjonowaty
powiedzenia: ,Poznasz glupiego po $miechu jego” albo
»Smieje sie jak ghupi do sera”. Nic wiec dziwnego, Ze radosé
nie nalezy do najczesciej okazywanych emocji i nie jest do-
minujacg warto$cia w organizacji. A przeciez propagowa-
nie rado$ci w organizacji moze znaczgco wzmocni¢ efek-
tywno$¢ pracownikéw, ich przywigzanie do organizacji
oraz satysfakcje z pracy. Promowanie dobrych wiadomosci
sprawia, ze wszyscy w firmie moga sie o nich dowiedzie¢.
Historie sukcesu pracownikow, nowe osiagniecia, zadowo-
leni klienci - to powody do radosci, ktére powinny roz-
nosi¢ si¢ wirusowo po organizacji. To ciekawe inspiracje
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i zrédlo motywacji do dzialania, a takze inspirujace story,
ktore mozna wykorzysta¢ w procesie szkoleniowym lub
podczas rozméw sprzedazowych.

PROPAGOWANIE RADOSCI

Oczywiscie na poczatku moze by¢ trudno zaadaptowa’
tradycje rozpowszechniania dobrych wiadomosci i by¢
moze beda one wzbudzaé zazdro$¢, a nawet irytacje wsrod
innych pracownikow, z czasem jednak, kiedy dobre wia-
domosci stang si¢ codziennoscia, uwaga pracownikéw zo-
stanie skierowana w inny obszar i sami zaczna poszukiwaé
pozytywnych tematéw do dyskusji. Co wigcej, w dluzszej
perspektywie pracownicy, ktérzy koncentrujg sie na po-
zytywnych stronach, z wigkszym optymizmem i zapatem
podchodza do nowych obowiazkéw, zmian i projektow.
W koncu skoro firma lub inni pracownicy dziatlu odnosza
sukcesy, kolejne przedsiewziecie nie powinno nam sprawié
najmniejszego problemu. Dzieje si¢ tak z korzyscig dla or-
ganizacji i pracodawcy, bowiem pracownicy, ktérzy poszu-
kuja pozytywnych stron, z wieksza trafnoécia dostrzegaja
nowe szanse biznesowe, a mniej skupiaja si¢ na ewentual-
nych niepowodzeniach lub porazkach.

W propagowaniu radosci w organizacji niezwykle wazne
jest, aby prezesi, dyrektorzy i menedzerowie szczerze oka-
zywali rado$¢ z sukcesow i efektéw pracy pracownikow.
Dyplom uznania, premia albo dodatkowy voucher to ro-
dzaj nagrody, powiazany z inng wartoécia, jaka jest doce-
nienie, tymczasem szczery u$miech, spontaniczna reakcja,
uscisk dloni i podzielenie sie dobrymi wiadomosciami ze
wspotpracownikami to pierwszy krok do bardziej radosnej
organizacji. Propagowanie radosci to takze jeden z elemen-
tow polityki employer brandingu, bowiem nowe pokole-
nia, ktére wchodza wlasnie na rynek pracy, nie maja juz
takich komplekséw. Swiadome wiasnej wartosci, chetnie
chwalg si¢ osiagnieciami, wycieczkami w ciekawe miejsca,
propozycjami biznesowymi. Od $rodowiska pracy przyszli
pracownicy oczekuja, ze beda czu¢ si¢ w nim dobrze i swo-
bodnie, dlatego wlasnie pozytywne nastawienie wspotpra-
cownikow to jeden z elementdw, o ktéry warto zadbac juz
teraz, by w perspektywie kilku lat by¢ atrakcyjnym na ryn-
ku pracy pracodawca.

W czasach polskiego rozkwitu turkusowych organiza-
cji pracownicy wszystkich pokolen z pewnoscig docenia
spontaniczng rado$¢ i dobra atmosfere pracy w firmie. B
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WLB — harmo

catos¢

Zalozeniem work-life balance jest rGwnowaga miedzy zyciem zawodo-

wym i prywatnym, ktéra prowadzi do samorealizacji oraz satysfakgji

z podejmowanych dziatan, jednak nie przez bezwarunkowe rozdzielenie

pracy i spraw osobistych, lecz ich réwnomierne I3czenie i przenikanie, az

do stworzenia harmonijnej catosci.
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Koncepcja work-life balance zostata sformutowana w Sta-
nach Zjednoczonych w latach 70. XX w. Byta ona podykto-
wana konieczno$cig zaradzenia masowym zjawiskom, takim
jak wzrost liczby pracownikéw zestresowanych i wypalonych
zawodowo, spadek efektywnosci, entuzjazmu, zaangazowa-
nia pracownikow oraz ich kreatywnoéci, rosnaca awersja do
wszelkich zmian. Ponadto zaobserwowano wzrost absencji,
liczby zachorowan na choroby nerwicowe i psychosoma-
tyczne, kumulacj¢ probleméw rodzinnych, a nawet wzrost
liczby rozwoddéw. Wiszystkie te zjawiska wynikaly z przepra-
cowania zatrudnionych i byly wysoce niepozadane w szybko
rozwijajacej sie turbulentnej gospodarce.

Czynniki te przyczynily si¢ do opracowania nowej koncepcji
zarzadzania personelem, jakim stala si¢ idea work-life ba-
lance. Zasady tej koncepcji opieraly si¢ na wypracowaniu
takiego stosunku miedzy réznymi sferami zycia, by zaanga-
zowanie w prace zawodowa nie wptywalo na zycie prywatne,
gdyz dlugotrwaly stres w zyciu osobistym powoduje spadek
motywacji i wydajnoéci w pracy, a gdy spada wydajno$¢,
czas wykonywania zadan wydluza sie, nie bez uszczerbku
dla zycia rodzinnego, hobby, a nawet odpoczynku dobo-
wego. Taki stan to bledne kolo - ciaggla praca bez zauwazal-
nych sukceséw odbija sie zaréwno na polu zawodowym, jak
i prywatnym, gdyz przepracowanie i stres rzutujg na jakos¢
zycia rodzinnego, a konflikty domowe wywieraja negatywny
wplyw na sprawne i wydajne wykonywanie obowigzkow za-
wodowych. Nowa koncepcja miata temu zaradzic.

DZIALANIA SYSTEMOWE ORGANIZACJI
Tak samo jak dla pracownikéw, tak i dla pracodawcéw brak
work-life balance jest szkodliwy, a wrecz nieoptacalny, gdyz

ma wplyw nie tylko na samozadowolenie pracownikéw
i ich prywatne poczucie spelnienia zawodowego, lecz takze
na efektywno$¢ dzialan calej organizacji, co w bezposredni
sposéb przektada si¢ na jej konkurencyjnoé¢ na rynku.
Dlatego tez w organizacjach zacz¢to wprowadzaé rézno-
rodne programy naprawcze, by pomoc pracownikom upo-
raé si¢ ze stresem oraz problemami rodzinnymi, a w efek-
cie przyczynic si¢ do wzrostu ich motywacji i efektywnosci
wykonywanej pracy. Sytuacje mialy poprawi¢ takie dzia-
fania, jak: odrebne rozliczanie godzin nadliczbowych,
nieprzekraczanie dobowego limitu pracy w godzinach
nadliczbowych, szkolenia rozwijajace kompetencje orga-
nizacyjne, elastyczny czas pracy, praca zdalna, organizacja
opieki nad dzie¢mi i inne udogodnienia dla pracowni-
kéw bedacych rodzicami, a takze tych, ktorzy opiekuja sie
schorowanymi rodzicami czy innymi czlonkami rodziny.
Takie kroki, zastosowane systemowo, a nie sporadycznie,
czy wobec wybranych oséb, sa w stanie podwyzszy¢ po-
ziom efektywnoéci i konkurencyjnosci organizacji, dlatego
tez work-life balance mozna traktowa¢ jako lepszy sposéb
zarzadzania zasobami i wykorzystania potencjalu pracow-
nikow. Idea ta stwarza tez okazje do bardziej bezkonflikto-
wego rozwoju spoteczenistwa, gdzie sukces zawodowy nie
bedzie oznacza¢ kleski w sferze prywatne;j.

PRZENIKANIE, NIE ODCINANIE

Znajac skutki braku réwnowagi miedzy Zyciem zawodowym
i prywatnym, ktéry to brak powoduje pomieszanie w priory-
tetach, warto$ciach i celach, nasuwa si¢ pytanie, co zrobi¢, by
work-life balans dawat spodziewane efekty, a negatywne emo-
cje nie przenikaly z pracy do Zycia rodzinnego i odwrotnie.

MARIA
WAWRZYNIAK

manager HR, trener,
coach, Profit,
maria.wawrzyniak1@wp.pl

Worklife balance mozna

traktowac jako lepszy spo-
s0b zarzadzania zasobami

i wykorzystania potencjatu
pracownikow.
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Nalezy zwrdci¢ uwage na to, iz to od samego pracownika
zalezy, czy potrafi zachowa¢ rbwnowage miedzy praca a zy-
ciem osobistym, czy tez nie. Jezeli sam nie jest w stanie tego
rozpozna¢, mogg mu pomoc w tym jego najblizsi, gdyz jako
osoby postronne majg lepszy oglad sytuacji i z zewnatrz wi-
dza wigcej. Dlatego warto pytac ich o zdanie w tym temacie.
Jednak przesadne stosowanie work-life balance, gdzie
z zolnierska dyscypling przestrzega sie ustalonych zasad
(ilo$¢ godzin pracy réwna wymiarowi czasu pracy; brak
rozméw o pracy w domu i o domu w pracy; pracy nie
zanosi si¢ do domu; praca zawodowa wykonywana jest
wylacznie w dni na to wyznaczone; czasu wolnego nie po-
$wieca si¢ na wyjazdy stuzbowe; w pracy wylaczony jest
telefon prywatny, a w domu telefon stuzbowy), nie gwa-
rantuje satysfakcji z wykonywanych obowiazkéw, wzrostu
zaangazowania i entuzjazmu, podobnie jak bezgraniczne
zatopienie w prace zawodowa i nieumiejetno$¢ oddzielenia
jej od zycia prywatnego.

W idei work-life balance najwazniejsza jest rownowaga
miedzy wszystkimi obszarami funkcjonowania, ktéra jest
narzedziem koniecznym do samorealizacji na polu zawo-
dowym i prywatnym, poprzez ich réwnomierne taczenie
i przenikanie, az do stworzenia harmonijnej calosci.
Dlatego tez, aby podjete dziatania byly efektywne, a work-
life balans dawato pozytywne efekty, warto zada¢ sobie kil-
ka pytan:

- Czy lubimy, to co robimy?

- Czy potrafimy okresla¢ cele i priorytety?

- Czy potrafimy skupi¢ si¢ na powierzonych obowiazkach?
— Czy potrafimy przesta¢ mysle¢ o pracy, a nawet ja wyko-
nywac¢, gdy w niej nie jestesmy?

www.miesiecznik-benefit.pl
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- Czy potrafimy w pracy nie mysle¢ o sprawach domo-
wych?

Powyzsze pytania pozwolg okresli¢, ile jest balansu w sa-
mych nas, nad jakimi obszarami powinny$my popracowac,
jezeli np. nie potrafimy polubi¢ tego, co robimy. Wtedy
odpowiedzi na te pytania pomoga nam podja¢ bardziej
fundamentalne decyzje, przyktadowo o calkowitej zmianie
zajecia czy tez chociaz miejsca pracy.

WLB - MOZLIWY I OPLACALNY

Najwazniejsze jest, by uwierzy¢, ze sukces w pracy i satys-
fakcjonujace zycie osobiste sg jak najbardziej mozliwe, i to
nie tylko teoretycznie, ale i praktycznie. Najwazniejsze jest,
by:

- w relacji praca-zycie osobiste dazy¢ do efektywnodci,
a nie skupia¢ si¢ wylacznie na rownowadze, relacja ta nie
powinna laczy¢ oddzielnych bytéw, lecz sfery, ktore sie
wzajemnie dopelniaja,

- zdefiniowa¢ swoje pojecie sukcesu zawodowego i osobi-
stego,

- nie zamykac¢ sie w ,,skorupie praca” czy w ,,skorupie dom’,
lecz rozmawia¢ z najblizszymi, bezcenny jest ich oglad na
toczace si¢ sprawy, czasem moze nawet lepsze zrozumienie
sensu naszej pracy i celéw zyciowych,

- zachowa¢ kontrole swojej kariery zawodowej, warto prze-
$ledzi¢ dotychczasowe wybory, a takze motywacje i cele,
gdyz utrata kontroli moze by¢ przyczyna silnego stresu
i wrazenia utraty kontroli nad swoim Zyciem,

- zarzadza¢ swoim potencjatem intelektualnym, energia zy-
ciowa i sila fizyczna, nauczy¢ si¢ odpoczywad, ale i czasami
odpuszczad, by by¢ efektywnym, nie trzeba by¢ ciagle zajetym.

b1y



Siedem zasad
mistrzow
motywacji

Czy kazdy sprzedawca moze sta¢ sie wybitnym handlowcem? Wedlug

prof. Stevena Reissa, amerykanskiego psychologa klinicznego i twércy

narzedzia do badania motywacji Reiss Motivation Profile, do osiggniecia

najlepszych wynikéw nie wystarczy znajomos¢ technik sprzedazowych.

Decydujacy wplyw na sukces w tym zawodzie ma kombinacja konkret-

nych, wrodzonych predyspozycji.
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Pracujac jako trener i coach na rynkach polskim i nie-
mieckim, musialam czesto zmaga¢ si¢ z problemem braku
motywacji w zespolach handlowych. Mégt on dotyczy¢ za-
réwno pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej. Stosowane
w wielu firmach zarzadzanie przez motywacje 2.0, czyli
tzw. metoda ,,kija i marchewki” (nagroda za sukces, kara za
jego brak), dziala bardzo krétko, o czym doskonale wiedzg
chociazby rodzice matych dzieci.

Innym, bardzo czestym, ale rzadko uswiadomionym ble-
dem jest patrzenie na motywacj¢ poprzez pryzmat wla-
snych potrzeb. Pod$wiadomie uznajemy, ze to, co jest do-
bre dla nas, jest réwniez dobre dla innych oséb. Stad wielu
menadzerdw, zapytanych o sposéb motywowania swoich
podwiadnych, wymienia: jasno wytyczona $ciezka kariery,
ambitne cele, potrzeba rozwoju, precyzyjnie okreslone cele
i zadania. Jednak wszystkie te ,,uniwersalne” motywatory
docieraja do zaledwie niewielkiej czgsci zespotu. Moje do-
$wiadczenie pokazuje, ze znakomita czg$¢ zespotu zareagu-
je zupelnym niezrozumieniem i brakiem wrazliwosci.
Instytut Durkalskiego, ktory zajmuje sie popularyzowa-
niem teorii prof. Reissa w Polsce, przeprowadzil w latach
2015-2017 badania na grupie 1211 handlowcéw z USA,
Niemiec i Polski. Za pomocg testu Reiss Motivation Profile

zbadano ich profile motywacyjne. Sposrod uzyskanych wy-
nikéw wybrano profile tych handlowcéw, ktorzy w swoich
firmach osiagali najlepsze rezultaty sprzedazowe. Nastep-
nie ich profile poréwnano miedzy soba oraz z wynikami
pozostatych sprzedawcéw bioracych udzial w badaniu.
Niezaleznie od reprezentowanej branzy i kraju pochodze-
nia najlepsi sprzedawcy mieli trzy wspolne cechy: silng
potrzebe statusu, niskg potrzebe uznania i silng potrzebe
kontaktéw spotecznych.

TRZY TAJEMNICE NAJLEPSZYCH HANDLOWCOW
Niska potrzeba uznania charakteryzuje osoby pewne sie-
bie, niebojace sie krytyki, porazki i odrzucenia, ktére s3
wpisane w prace przedstawiciela handlowego. Nie potrze-
buja zewnetrznego utwierdzenia ich w poczuciu wlasnej
warto$ci. W przeciwienistwie do nich osoby o wysokiej po-
trzebie uznania juz po kilku niepowodzeniach beda poszu-
kiwa¢ ich przyczyn w sobie, szybko tracac motywacje do
podejmowania kolejnych préb kontaktu z klientem. Presja
wynikow, przelozonego i kolegéw jeszcze bardziej moze
poglebiac ten problem.

Silna potrzeba kontaktéw spolecznych, najbardziej oczy-
wista w tym zawodzie, oznacza umiejetno$¢ budowania

EWA
JOCHHEIM

CEO Instytutu Durkalskiego,
trener, coach, Reiss

Profile Instructor Instytut
Durkalskiego

RMP Polska sp.z 0.0,

ewa jochheim@reissprofile.p!
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relacji z innymi, w tym réwniez z potencjalnymi klienta-
mi. Sprzedawcy posiadajacy ta ceche w naturalny sposob
nawigzuja kontakt z klientem i z fatwoscia przechodza do
akwizycji. Rozmowy i spotkania z klientami motywujg ich
do dalszej pracy.

Silna potrzeba statusu oznacza che¢ wyrdznienia si¢ i bycia
w centrum uwagi. Jaki ma to wplyw na skuteczno$¢ han-
dlowca? Wigkszo$¢ z nas postrzega rzeczywistos¢ przez
pryzmat wlasnych potrzeb, dlatego sprzedawcy z taka po-
trzeba pod$wiadomie zakladaja, ze ich klient dazy do tego
samego. Sprzedawca z wysoka potrzeba statusu bedzie za-
tem traktowac kazdego klienta w sposéb szczegdlny. Tak,
aby ten czul sie jego najwazniejszym klientem.

HUNTERZY I DEWELOPERZY - KOGO MASZ

W ZESPOLE?

To jednak nie wszystko. Aby lepiej rozumieé potrzeby
swoich handlowcow, warto przeanalizowad, z jakim typem
sprzedawcy mamy do czynienia: tzw. hunterem czy dewe-
loperem?

Hunter, z j. angielskiego ,,lowca’, ,,mysliwy”, dziala szybko
i bardzo sprawnie doprowadza do sprzedazy. Deweloperzy
z kolei budujg dlugoterminowe relacje z klientami. Swoje
wyniki osiagaja w dluzszym czasie, ale sg one tez bardziej
dlugofalowe.

Aby dociera¢ do obydwu grup z réwng skutecznoscia, na-
lezaloby poréwnac ich motywatory. W naszym badaniu
okazalo sie, ze zaréwno hunterzy, jak i deweloperzy maja
trzy wspdlne motywatory, ale o zupelnie innym stopniu
natezenia. Sg to: wladza, niezaleznos¢ i rewanz.

SPRZEDAWCA HUNTER CHARAKTERYZUJE SIE:

- silng potrzeba wladzy - oznacza to, ze jest ambitny, chet-
nie wywiera wplyw na innych. Taki sprzedawca bedzie
chcial sam mie¢ wplyw na okreslone cele i bedzie gotow
wiele poswigci¢, aby je osiagnaé;

- silng potrzeba niezaleznoéci — charakteryzuje ona indy-
widualistow. Niechetnie dziela si¢ wiedza i umiejetnoscia-
mi, chca by¢ niezalezni, a spotkania zespotowe traktuja
jako strate czasu;

- silng potrzeba rewanzu - to sprawia, ze chetnie wspét-
zawodniczg, co w sprzedazy jest bardzo pozadang cecha.
Aby zmotywowa¢ takich handlowcéw, warto organizowac
konkursy, poréwnania, zestawienia wynikow.

SPRZEDAWCA DEWELOPER WYKAZUJE:

- $rednig potrzebe wladzy — owszem, jest ambitny, ale nie
ponad wszystko i potrafi ustapi¢. Nie musi zawsze stawiaé
na swoim i potrafi stucha¢ innych;

- $rednig lub niskg potrzebe niezalezno$ci - ceni sobie
prace zespolows, wspiera innych handlowcéw, mozna na
niego liczy¢. Aby go zmotywowac, warto organizowac cy-
kliczne spotkania, podczas ktérych mozliwa bedzie wy-
miana w grupie;

- $rednig potrzebe rewanzu - taki sprzedawca nie musi by¢
najlepszy i lubi konkurowa¢ jedynie do pewnego stopnia.
Nadmiar wspotzawodnictwa w zespole moze go wrecz zde-
motywowa¢ do pracy i osiagania wynikow.

www.miesiecznik-benefit.pl

Swiadomo$¢, z jakim typem handlowca mamy do czynie-
nia, daje nam odpowiedz na pytanie, jak komunikowa¢ si¢
z dang osobg.

Odwotywanie si¢ do rywalizacji i poréwnywanie wynikow
bedzie motywowa¢ huntera, ale w przypadku dewelopera
- jego motywacja wrecz ostabnie. Cykliczne spotkania ze-
spolowe sa potrzebne deweloperom, ale dla hunteréw beda
ucigzliwg stratg czasu. Opdr u hunteréw bedzie tez budzi¢
konieczno$¢ dzielenia si¢ swoim know-how na forum gru-
py. O ile hunter bedzie oczekiwa¢ dalekosieznych, ambit-
nych celéw, o tyle deweloperzy beda potrzebowa¢ skrdce-
nia perspektywy i wyznaczania krétkoterminowych celow,
bedacych w ich zasiegu.

Dzieki znajomosci tych i innych motywatoréw mozemy
precyzyjnie planowaé nasze komunikaty i dzialania moty-
wacyjne.

ZMIANA PERSPEKTYWY

Reiss Motivation Profile méwi tez o tym, ze do motywacji
nie da si¢ podej$¢ jednorazowo. Nie wystarczy jeden wy-
jazd integracyjny, jednorazowa podwyzka lub premia. Do
motywacji nalezy podejs¢ holistycznie, pamigtajac o niej
kazdego dnia.

Co wigcej, motywowanie zespolu nalezy zacza¢ od same-
go siebie. Znajac wlasne motywatory i potrzeby, jestesmy
w stanie zauwazy¢ wzorce, ktéorym podlegamy. Pamietaj-
my, ze w wigkszosci przypadkéw wybieramy takie sposoby
motywowania, ktore dzialajg... na nas samych. Pod$wia-
domie zaktadamy, ze to, co jest dobre dla nas, bedzie dobre
dla innych.

Jesli nasz handlowiec czgsto opowiada o swojej rodzi-
nie, trzyma na biurku zdjecia dzieci i Zony, najprawdo-
podobniej rodzina jest dla niego silnym motywatorem.
Nie zmuszajmy wigc takiej osoby do brania nadgodzin
czy czestych i dlugich wyjazdéw, nawet jeéli nie identyfi-
kujemy sie¢ z tg potrzebg. Awansujac pracownika z niska
potrzeba wladzy na stanowisko lidera zespotu, wplynie-
my negatywnie na jego motywacj¢, nawet jeéli dla nas
awans jest oczywista formag uznania.

Pamietajmy, Ze codzienne funkcjonowanie w niezgodzie ze
swoimi motywatorami moze skutkowa¢ szybkim wypale-
niem zawodowym i odejéciem z pracy. Z perspektywy sprze-
dawcow finanse i prowizyjne wynagrodzenie to zatem nie
wszystko, aby utrzymac motywacje na wysokim poziomie.
Wiedza o tym, z kim mamy do czynienia i jakie potrzeby
beda oni chcieli pod$wiadomie realizowad, bedzie niezmier-
nie potrzebna do efektywnego zarzadzania takim zespolem.

JAK ZATEM MOTYWOWAC SWOICH
HANDLOWCOW?

- Szanuj indywidualnos¢, bo kazdy z nas ma inne potrzeby.
- Poznaj motywatory swoich handlowcéw.

- Zmien perspektywe: to, co jest dobre dla ciebie, nieko-
niecznie jest dobre dla twoich pracownikéw.

- Odwotluj si¢ do motywacji wewnetrzne;.

- Rozwijaj mocne strony swoich pracownikéw, a nie stabe.
- Awans nie dla kazdego pracownika jest formg uznania.

- Zarzadzaj réznorodnoscia w swoim zespole. B

Aby lepiej rozumiec potrzeby
swoich handlowcow, warto
przeanalizowag, zjakim ty-
pem sprzedawcy mamy do
@ynienia: tzw. hunterem
@y deweloperem.
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Dlaczego radosc
W pracy jest
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Czasy, w ktérych jedynym waznym kryterium dla poszukujacych zatrud-
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nienia bylo odpowiednie wynagrodzenie, minely bezpowrotnie. Dlatego
obecna sytuacja na rynku pracy stawia przed pracodawcami wiele wyzwan.

Strategii na przycigganie i utrzymywanie utalentowanej kadry jest wiele.

CASE STUDY
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Firma atrakcyjna na rynku pracy to organizacja realizujaca
przynajmniej kilka podstawowych postulatéw, na ktérych
coraz bardziej zalezy pokoleniu wspolczesnych pracowni-
kéw. Odpowiednie wynagrodzenie, bezpieczenstwo zatrud-
nienia, $wiadczenia pracownicze czy mozliwoéci rozwoju
to wazne, ale nie jedyne czynniki przesadzajace o tym, czy
przedsiebiorstwo zdola przyciagna¢ do siebie utalentowang
kadre. Jednym z elementéw, ktéry w tym zestawieniu od
kilku lat stale zyskuje na znaczeniu, jest przyjazna atmosfe-
ra w pracy. Ten wazny aspekt moze sprawi¢, ze pracownik,
ktory w strukturze firmy bedzie czul sie dobrze, stanie sie
do niej przywigzany. Tym samym nastrdj w firmie moze zde-
cydowac o zatrzymaniu pracownika, ktéry na konkurencyj-
nym rynku pracy moglby uzyska¢ poréwnywalng oferte, ale
postanawia zosta¢ wlasnie ze wzgledu na ten aspekt. Przy-
jazng atmosfere pracy tworzy wiele aspektow. Wsrdd nich
jest coraz bardziej popularny trend, dzigki ktéremu polskie
przedsigbiorstwa stajg si¢ ,,fun”. Co to oznacza i w jaki spo-
sOb jest realizowany?

JAK MIEC FUN Z PRACY

Wspolczesne miejsce pracy to nie tyko zadania, wyniki
i sprawozdania. Pracownicy chcg czego$ wiecej. Oczekuja, ze
w pracy beda mogli realizowaé swoje ambicje, rozwijac sie,
czerpac satysfakcje z wykonywanych zadan, a takze spetniaé
si¢ w dzialaniach o charakterze spolecznym i dobroczyn-
nym. Wszystkie te aspekty odnoszg si¢ do miejsca, w kto-

rym pracownicy utrzymuja wysoki poziom zadowolenia
i zwyczajnie majg fun ze swojej pracy. Ta rados¢ umozliwia
wzrost efektywno$ci, a takze poczucia sensu wykonywanych
zadan. Pozwala na znaczace obnizenie stresu i ograniczenie
sytuacji konfliktowych. Pracujac w przyjaznym $rodowisku,
zaklada si¢ dobre intencje wspdtpracownikéw, co umozliwia
wspolprace, eliminujgc niezdrowg konkurencje. Energia,
ktéra wyzwala si¢ w takich warunkach, sprzyja kreatywno-
$ci. Sprawia, ze pracownicy utozsamiaja si¢ z firma i staja si¢
jej ambasadorami, bo wierza, Ze w organizacji mogg reali-
zowacé i spelniad si¢ zawodowo. ,Fun” w miejscu pracy to
zdecydowanie jeden z lepszych sposobéw na zatrzymanie
kadry o najwigkszym potencjale oraz efektywne realizowa-
nie celéw biznesowych.

FUN W PRAKTYCE

W Polsce coraz wiecej firm stara si¢ realizowac strategie
,funu" w miejscu pracy. Dobre praktyki w tym zakresie od
lat wdraza firma AmRest, ktora uwaza, ze rado$¢ w pra-
cy ma niebagatelne znaczenie dla funkcjonowania calej
organizacji.

Fun w pracy jest wpisany w DNA firmy. Rado$¢ to jedna ze
skladowych, ktéra wyréznia jej kulture organizacyjng. Firma
tworzy przyjazne miejsce pracy i wnosi rado$¢ w zycie pra-
cownikow. Kazdy AmRestowicz robi to, co kocha, z ludzmi
ktorych lubi i w miejscu, ktore wyzwala jego energie.

Firma tworzy miejsce pelne radoéci, wykorzystujac do
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tego rozmaite dziatania. Przede wszystkim zapewnia nie-
mal nieograniczone mozliwosci rozwoju, oferujac prace
w miedzynarodowym $rodowisku i szeroki system szkolen.
W tym celu pracownicy majg okazje uczy¢ si¢ w wewnetrz-
nych szkofach organizacji, czyli AmRest University oraz
AmRest College. Rozwijajg skrzydla, uczestniczac w pro-
gramie ,,Spread Your Wings”, ktéry ma na celu identyfi-
kowanie talentéw i rozwijanie lideréw, a takze zwigkszanie
umiejetnoéci biznesowych pracownikéw i ich zdolnosci
przywdédczych. Moga czerpa¢ z wiedzy i do$wiadczenia
innych, np. dzigki inicjatywom takim jak AmTalk - wyda-
rzenia zainspirowanego formula TED event. Firma wdraza
obecnie wlasny system HR, ktdry ma jeszcze lepiej identy-
fikowa¢ wewnetrzne talenty oraz umozliwia¢ szybki rozwdj
kazdego pracownika.

FUN, CZYLI ZABAWA W MIEJSCU PRACY

Organizacja wielokrotnie nagradzana za inicjatywy z ob-
szaru employer brandingu dobrze wie, jak zaspokaja¢ rz-
ne potrzeby swoich pracownikéw. AmRest realizuje szereg
dziatan, zorientowanych nie tylko na rozwoj pracownikéw
czy podnoszenie ich kwalifikacji, lecz takze na rozbudzanie
w nich pasji oraz gwarantujacych po prostu relaks i dobra
zabawe.

Benefity i nagrody to nie wszystko. Pracownicy, oprocz po-
czucia spelnienia w pracy, chca jeszcze dobrze sie przy tym
bawi¢. Dlatego wewnatrz firmy organizowane sa np. olim-
piady kulinarne, dajace pracownikom mozliwo$¢ tworze-
nia produktéw, ktore pdzniej sg dostepne w restauracjach.
W ten sposdb rozbudzana jest pasja i rozwijana kreatyw-
noé¢. Wszystko to dzieje si¢ w atmosferze dobrej zabawy.
Dodatkowo organizowane przez firme¢ aktywnosci sporto-
we cieszg si¢ duzg popularnoscia, bo wyzwalajg adrenaline
i niemate emocje. Poza tym wzbudzaja w pracownikach
determinacje i ch¢¢ wygrywania.

Strategia AmRest zaktada docenianie jako jeden z waz-
niejszych elementdéw tworzenia przyjaznego miejsca pracy.
Pracownicy wykazujacy zaangazowanie, wprowadzajacy
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Przyjazna atmosiera

pracy o przede
wszystkim ludzie.
Dlatego bardzo

mocno zachecamy

racownikow do

polccania firmy wsrod
znajomych. wychodzac
z zalozenla, ze pracujac
7 ludzmi. ktorych lubimy.
wykonywane zadania

PIrzZynoszd Jesz¢ze

wicksza radosc.

innowacje lub ulepszenia, moga liczy¢ na uznanie i nagro-
dy. Dzigki temu pracownicy czuja spelnienie i satysfakcje,
a przedsiebiorstwo osiaga lepsze rezultaty. Przyjazna at-

mosfera pracy to przede wszystkim ludzie. Dlatego bardzo
mocno zachecamy pracownikéw do polecania firmy wsrod
znajomych, wychodzac z zalozenia, ze pracujac z ludzmi,
ktorych lubimy, wykonywane zadania przynosza jeszcze
wigksza rado$¢. Aby pracownicy czuli si¢ w pelni zadowo-
leni, organizacja dba takze o integracje zespotu. Imprezy,
pikniki, zabawy tematyczne to tylko niektére z organizo-
wanych dla pracownikéw eventow.

,Fun" w pracy w naszym rozumieniu to spory zakres dzia-
tan, wykraczajacy daleko poza standardowe znaczenie
zabawy. W tym sensie organizacja na nowo definiuje no-
woczesne miejsce pracy, ktorego juz sama dewiza — Bring
FUN to life - brzmi obiecujaco. ®
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Jak wyznaczac
nowe cele?

Planowanie jest jednym z podstawowych obowigzkéw menedzera i trudno

wyobrazi¢ sobie jakikolwiek rozwdj przedsiebiorstwa bez tworzenia wizji

i planéw na przysztos¢. Na poczatku roku ustalamy nowe cele, targety, roz-

pisujemy nowe projekty, zbieramy zespoly, realizujemy ustalone budzety.
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Profesor Krzysztof Obloj' podkresla, iz naturalnym jest
fakt, Ze menedzerowie koncentruja si¢ na mysleniu o przy-
sztoéci firmy, opowiadaniu o zmianach i szansach przy
jednoczesnym rozpalaniu entuzjazmu i zapalu swojego
zespotu. Od menedzeréw, przedsiebiorcéw zada sie dzia-
tania w terazniejszosci i skutecznego rozwigzywania bieza-
cych probleméw. Dla wiekszo$ci skutecznych menedzeréw
przeszto$¢ mentalnie nie istnieje, a powtarzajac za profeso-
rem Obldjem, malo jest rzeczy réwnie istotnych jak prze-
szto$¢ firmy i co za tym idzie przeszlo$¢ projektéw. Bo bez
zrozumienia przeszlosci trudno jest odpowiedzie¢ na py-
tania, skad si¢ biorg problemy dnia dzisiejszego i co z nimi
zrobi¢ w przyszlosci.

A jak z przeszlo$cig bywa w praktyce? Z moich obserwa-
cji wynika, ze stawiajac sobie cele na nowy rok (nieza-
leznie, czy dotyczy to sfery zawodowej czy prywatnej),
pods$wiadomie odcinamy si¢ od tego, co bylo. Co praw-
da dokonujemy podsumowan, analizujemy osiagniete
wyniki, na zebraniach podsumowujacych zasypujemy
si¢ wykresami, stupkami, ale co najwyzej odnosimy sie¢
najczesciej do wynikéw maksymalnie sprzed dwoch lat.
A przeciez wynik nowych celéw niejednokrotnie jest
pochodna tego, czego nauczyliémy si¢ w przesztosci, ja-
kie do$wiadczenia wyniesliémy z lat minionych i jakie
warto$ci oraz idee przy$wiecaty nam, kiedy wyznaczali-
$my nowe cele zarzadzanym przez nas firmom, dzialom,
zespotom. Jeéli nie ogladamy si¢ za siebie, by¢ moze nie
zdobedziemy sie¢ na odwage, by zamknaé rozpoczete
projekty, ktore w ostatecznym rozrachunku okazuja sie
nierentowne. Z przeszloéci warto pamigta¢ swoje eks-
perymenty, podejmowane préby. Kazda z préb zawiera
w sobie element przyszloéci oraz do$wiadczen juz na-

bytych, o czym czesto na poziomie §wiadomosci nie pa-
mig¢tamy. W tym kontekscie istotne jest, aby nie odcinaé
si¢ od zrodel, od wczeéniejszych porazek, ale budowa¢
na tym, co bylo.

Wyznaczamy sobie nowe cele, plany strategiczne, targety
- oczekujemy od siebie i naszych zespotéw coraz wiecej.
Czy to jednak jest konieczne? A gdyby tak przystanaé
nad celem z minionego roku? Moze zamiast podnosié
poprzeczke naszym zespotom, pochyli¢ sie nad osia-
gnieciem minionego roku, przeanalizowaé go, wycia-
gna¢ wnioski. Profesor Obloj méwi, ze ,kazdy sukces
ma w sobie zarodek przyszlej kleski” Jeste§my tak za-
patrzeni w przyszlos¢, ze historia zdaje si¢ by¢ dla nas
niewidzialna. Wydaje nam sig¢, ze decyzje, ktére podej-
mujemy, s3 naszymi decyzjami, a wedlug prof. Obldja to
nieprawda. W wiekszoéci sg to rutynowe dzialania wy-
nikajace z naszej historii. Zazwyczaj powielamy i dosko-
nalimy to, czego nauczyli$my si¢ w przesztosci. Robimy
to jednak bez glebszej refleksji, ktéra mogtaby uchronié
nas przed wspomniang przez prof. Obldja kleska. Dla-
czego czesto wpadamy w te pulapke? Swiadome odci-
nanie si¢ od przeszlosci przy jednoczesnym madrym
czerpaniu z niej jest wyjatkowo trudnym procesem,
zwlaszcza w obliczu odniesionego sukcesu przez dzial,
zespol czy tez cala organizacje. Dlaczego tak sie dzieje?
Bo wzrost zadowolenia determinuje spadek gotowosci
do analizy. Na menedzeréw czyhaja zatem dwie putapki:
1. Koncentracja na nowym projekcie bez wnikliwej analizy
proceséw wyrézniajacych projekty wezesniej zrealizowane.
2. Powtarzanie schematéw stosowanych poprzednio przy
zalozeniu, ze wczeéniejszy sukces determinuje sukces no-
wego projektu.

AGNIESZKA
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prezes zarzadu DBL Polska
Wynajem Odziezy Roboczej
Sp.z0.0,
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Jak zatem ustrzec si¢ przed tym mechanizmem? Przeanali-
zuj doktadnie osiagniete cele minionego roku, zadajac so-
bie m.in. ponizsze pytania:

- Jakie trzy najistotniejsze czynniki wpltynely na powodze-
nie lub fiasko danego projektu?

o=
- Ktore z tych czynnikéw byly zalezne od Ciebie, a ktdre nie? pd : ® :: :'-‘
®

- Ktdre z rozpoczetych, a nadal kontynuowanych projektow

nalezaloby przerwac? i @ ' I u ‘ ‘ |
Wyznaczajmy sobie zatem nowe cele, czerpmy inspiracje lI“IlIl ]‘ H@ i ![ paRie |
z nowoczesnych rozwiazan, nie béjmy sie nowego. Nie Il Ll : - E

tra¢my jednoczesnie z oczu tego, co bylo, bagdZzmy uwazni
Irﬂ“|ﬁl:|l|l|||lﬂll|ih -

- Co dzi$ z perspektywy czasu moglby$ zrobi¢ lepiej? 5 ...:ti Lot " ;

na putlapki oraz nie pozwdlmy, aby odniesiony w przeszlo-
$ci sukces stat sie bezrefleksyjnie powtarzanym schematem
dzialan. Bo kazdy projekt dorasta w nowych warunkach.
Badzmy zatem odwazni w sigganiu w przyszio$¢ z szacun-
kiem wobec tego, co zdotali$émy juz osiagna¢. B

||||i!hli|ﬂ.|||!nll|

Tli_;lﬂllhtllilhi

Przypisy:
! Niektorzy wolg zginaé, niz sie raczej zmieni¢, ,,Forbes”
12/2017.
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Alternatywa
dlapodwyzek

Dla kazdej firmy wazne jest utrzymywanie w swoich strukturach tzw.

pracownikéw kluczowych. Zwykle organizacje wprowadzaja programy

retendji takze dla osdb, ktére posiadajg wyjatkowo cenione umiejetnosci

czy do$wiadczenie. Nastanie rynku pracownika coraz czesciej wymusza

natomiast walke o kazde dostepne rece do pracy. Trudno w takiej sytu-

acji stosowac te same, kosztowne i szyte na miare metody retengji, ktore

sprawdzajg sie w przypadku dziatan zmierzajacych do zatrzymania poje-

dynczych pracownikow.
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Dorazne rozwigzania finansowe, zwlaszcza bezrefleksyjne
podwyzszanie oferowanych ptac pod wplywem naglych
impulséw z rynku, moga przerodzi¢ budzet wynagrodzen
w studnie¢ bez dna. Z drugiej strony dziatania takie demo-
ralizuja samych pracownikéw. Poprzez wzajemne przeéci-
ganie si¢ w oferowanych wynagrodzeniach - na zasadzie
kto da wigcej - firmy sklaniajg zatrudnionych do czestego
podejmowania decyzji o zmianie pracodawcy. Sprzyjaja
temu réwniez aktualne realia rynku pracy. Brak poczucia
presji zwiazanej z utratg zatrudnienia przyczynia si¢ do
tego, ze nawet niewielka korzys¢ finansowa staje si¢ gtow-
nym lub jedynym powodem zmiany pracy. Latwo zauwa-
zy¢, ze dzialania takie dezorganizuja prace przedsiebiorstw
i obnizaja jej jakos¢. Stosowane doraznie dodatki ,wabi-
kowe” zaburzaja ponadto strukture ptac w firmie i moga
dziata¢ demotywujgco na pracownikéw z dlugim stazem
i zatrudnionych przed nastaniem rynku pracownika. Tra-
ca oni poczucie sprawiedliwosci systemu wynagradzania
i moga zastanawia¢ si¢ nad mozliwoscig podniesienia wy-
nagrodzenia poprzez przejécie do konkurencji.

SILA PRZYWIAZANIA ORGANIZACYJNEGO
Duzo korzystniejsze, zaréwno dla firmy, jak i pracownika,
jest budowanie glebszego przywigzania organizacyjnego.

Wedtug Meyera i Allen (1997), mozna wyodrebnic¢ trzy
komponenty (typy) przywigzania organizacyjnego: instru-
mentalny, afektywny oraz normatywny. Kazdy z nich skut-
kuje innymi zachowaniami organizacyjnymi, gdyz u ich
podstaw leza odmienne motywy do pozostania w organi-
zacji. Postawe kazdego pracownika ksztaltuja jednoczesnie
wszystkie trzy komponenty. Jednak poprzez to, ze wystepu-
ja one w réznym nasileniu, decydujg o bardzo indywidual-
nej specyfice przywigzania kazdej osoby. Jak wskazuja dane
zebrane przez badaczy, osoby o réznych typach przywiaza-
nia wykazuja nie tylko rozny stopient gotowosci do opusz-
czenia firmy. Wykazujg takze odmienny etos pracy - rézng
gotowos¢ zarowno do aktywnosci pozytywnych: po$wieca-
nia si¢ zadaniom, udzielania wsparcia wspolpracownikom
czy dzialania na rzecz rozwoju firmy, jak i negatywnych:
naruszania norm, szkodzenia celom i obnizania efektyw-
nosci organizacji (Judge, Heller, Mount, 2002; Spector,
Fox, 2005). Dla firmy oparcie strategii rekrutacyjnej i re-
tencyjnej na stabilnej, afektywnej wiezi, a nie doraznych
»wabikach’, ksztaltujagcych przywiazanie instrumentalne,
oznacza korzy$ci w dwéch obszarach - fluktuacji oraz
efektywnosci pracy. Skutkuje to tez przekazywaniem pozy-
tywnego sygnatu wizerunkowego na rynku pracy (Shore,
Wayne, 1993; Judge, Heller, Mount, 2002). Dla pracow-
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nika dzialania poglebiajace przywiazanie organizacyjne
oznaczajg pomoc w zaspokojeniu waznych potrzeb, w tym
potrzeby przynaleznosci, a takze wspieraja budowanie jego
poczucia wlasnej warto$ci. Wérdod korzyséci czerpanych
przez pracownika znajduje si¢ takze mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego, osiagniecia poczucia stabilizacji oraz satys-
fakgji z pracy (Hogg, Terry, 2001; Ashforth i in., 2008).

MOJA PRACA JEST DLA MNIE CZYMS WIECEJ, NIZ
TYLKO SPOSOBEM NA ZAROBIENIE PIENIEDZY

Z cytowanym powyzej twierdzeniem nie zgadza si¢ oko-
fo jednej trzeciej Polakéw (Ogolnopolskie badanie satys-
fakgji z pracy, Sedlak & Sedlak). Dzieje si¢ tak ze szkoda
nie tylko dla satysfakeji zawodowej tych osdb, lecz takze
dla efektywnosci zatrudniajacych je firm. Jak pokazuja
badania, wiez zdominowana przez komponent instrumen-
talny, a wiec oparta na prostym rachunku zyskow i strat,
wiaze si¢ z nizsza produktywnoscia i gorszymi relacjami
ze wspolpracownikami. Osoba przywigzana instrumen-
talnie postrzega swoja relacj¢ z zatrudniajacg organizacja
jako transakcje o sumie zerowej. Nastawiona jest gtéwnie
na zdobywanie i powiekszanie profitéw. Niemal pewne jest
wiec odejscie takiej osoby w przypadku otrzymania oferty
pracy z wyzsza pensja (Meyer, Allen, 1997). Podtrzymywa-
nie retencji pracownikéw poprzez wiezi instrumentalne —
przelicytowywanie oferty konkurencji — jest jedynie pozor-
nym rozwigzaniem problemu fluktuacji. Jest to kosztowne
nie tylko ze wzgledu na bezpo$rednie naklady na zrekruto-
wanie i utrzymywanie pracownikéw, lecz takze na gorsze
niz mozliwe do uzyskania wyniki ich pracy (Spector, Fox,
2005). Pracodawca nie jest jednak w tej sytuacji bezradny
i w znacznej mierze od jego dziatan zalezy, czy i w jakim
stopniu zespot bedzie lojalny i zaangazowany.

www.miesiecznik-benefit.pl

UWAZAM SIE ZA WAZNA CZESC TEJ FIRMY

Drugim z wyodrebnionych przez badaczy komponentéw
wiezi organizacyjnej jest przywiazanie afektywne. Pracow-
nicy pozostajacy ze swoja firma w relacji o tym charakterze
identyfikuja sie z organizacja oraz jej wartosciami i maja
do niej stosunek emocjonalny. Pozostaja w firmie nie dla-
tego, ze im si¢ to oplaca finansowo, ale przede wszystkim
dlatego, ze czuja sie i chcg by jej czescia, cztonkiem dru-
zyny (Meyer, Allen, 1997). Osoby przywigzane afektywnie
nie tylko nie dadzg si¢ przekupi¢ konkurencji symboliczng
podwyzka, lecz takze sg lepszymi pracownikami i ambasa-
dorami marki oraz znacznie bardziej angazuja si¢ w swoja
prace (Meyer, Allen, 1991; Banika, Wotowska, Bazinska,
2002). Co trzeba zrobi¢, aby zbudowa¢ silng, podnoszaca
lojalno$¢ pracownikéw wigz? Przede wszystkim pomoc
w zaspokajaniu waznych potrzeb i aspiracji oraz umozliwi¢
osiggniecie zawodowe;j satysfakeji. Nie mozna powiedzied,
ze kwestie zarobkéw nie s3 wazne, ale tym, co szczegdlnie
motywuje osoby przywigzane do firmy, jest mozliwos§¢
m.in. realizowania osobistych i zawodowych celéw, wyko-
nywania pracy w zgodzie z cenionymi przez siebie warto-
$ciami oraz utrzymywania rownowagi miedzy praca i zy-
ciem osobistym. Kluczowe jest réwniez dostrzeganie sensu
i warto$ci wykonywanej przez siebie pracy oraz poczucie
jej docenienia przez innych cztonkéw organizacji (Shahi-
dul, 2012). Niestety, niewiele firm wspiera rozwoj tego ro-
dzaju wiezi u swoich pracownikéw. Jak twierdzi Russeau
(1998), w wielu z nich dzieje si¢ wrecz przeciwnie: podej-
mowane dzialania budujg bariery utrudniajace identyfi-
kowanie si¢ zatrudnionego z organizacja. Podstawowymi
z takich utrudnien sg m.in. krétkotrwale, terminowe umo-
wy, brak chocby ograniczonej mozliwoéci wykazania si¢
indywidualnym, twérczym wkladem czy dystans pomie-
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dzy pracownikiem a przefozonymi. Wazne dla rozwijania
przywigzania jest budowanie wizerunku firmy jako miejsca
przyjaznego aktywno$ciom zwigzanym z zawodowg samo-
realizacja oraz umozliwiajacego realizowanie celéw osobi-
stych i firmowych.

WRODZONA POTRZEBA PRZYNALEZNOSCI
Omawiana klasyfikacja wyroéznia jeszcze trzeci kompo-
nent wiezi — przywigzanie normatywne. Jest to poczucie
wewnetrznego zobowigzania do pozostawania w firmie.
Wywodzi si¢ ono z indywidualnych cech psychologicznych
i sposobu socjalizacji pracownika. Wplywa na nie poczu-
cie obowigzku i lojalnoéci, wdziecznoéci czy silna potrzeba
przynaleznoéci do grupy (Meyer, Allen, 1997). Oddziatywa-
nie tego komponentu wigzi jest korzystne dla organizacji,
jednak jego geneza wyklucza mozliwos¢ intencjonalnego,
wzmacniajgcego oddzialywania pracodawcy. Inklinacje do
nawigzywania wiezi o charakterze normatywnym warto jed-
nak diagnozowaé w trakcie rekrutacji i traktowac jako jed-
no z kryterium oceny kandydata, zwlaszcza na stanowiska
szczegOlnie wymagajace stabilno$ci personalnej. Prostym
testem tego, czy pracownik ma naturalne predyspozycje do
trwalego przywiazywania sie, jest przesledzenie historii jego
zatrudnienia i stazu pracy w kolejnych firmach.

DOBRZE UKIERUNKOWANE ZMIANY

Jak powiedziano, wszystkie trzy komponenty wiezi moga sie
taczy¢ w réznych proporcjach oraz wplywa¢ na postawe pra-
cownika wobec stuzbowych zadan i firmy jako pracodawcy.
O ile na budowanie wigzi normatywnej nie mamy istotnego
wplywu, o tyle wi¢z afektywna mozemy w pracownikach
rozwija¢ i dzigki temu wygasza¢ niepozadane oddzialy-
wanie wigzi typu instrumentalnego. Aby, jako organizacja,
korzysta¢ na retencyjnym i wzmacniajacym zaangazowanie
efekcie przywiazania afektywnego, trzeba opiera¢ dziatania
personalne na faktach czerpanych z wnetrza organizacji.
Trzema krokami, ktdre nas do tego przygotuja, sa:

1. Poréwnanie z rynkiem. Jedli chcemy upewni¢ sig, czy
dziatania wspierajace wiez z firma i zaangazowanie pracow-
nikow s priorytetowe i potrzebne naszej firmie, wystarczy
poréwnac sie z innymi firmami. W przypadku watpliwosci
w podjeciu decyzji pomoze nam zestawienie takich wskaz-
nikéw, jak poziom fluktuacji, absencji jednodniowych czy
efektywnosci pracy w naszej firmie z wynikami podobnych
firm. Od obranej przez organizacje polityki i priorytetéw
zalezy to, w jaki sposdb nalezy interpretowaé wyniki ta-
kiego poréwnania. Niektore firmy zadowoli osiagniecie
lub utrzymanie si¢ na poziomie $redniej. Inne organizacje,
dazace do uzyskania pozycji lidera lub optymalizacji kosz-
towej i personalnej, beda chcialy przodowa¢ we wszystkich
lub wybranych przez siebie zestawieniach. Pordéwnanie
41 istotnych wskaznikéw do ogétu polskich firm oraz do
danych szczegdtowych dla wybranych kryteriow, jak re-
gion czy branza, umozliwia platforma wskaznikiHR.pl. Je-
$li wyznajemy filozofie méwiaca, ze zawsze mozna w firmie
co$ poprawi¢, krok ten mozna pominac i przej$¢ do rozpo-
znania postaw pracownikow.

2. Diagnoza stanu aktualnego. Przed podjeciem dzialan

warto dowiedzie¢ si¢, w jakim wlasciwie miejscu si¢ znaj-
dujemy - poznaé poziom przywiazania pracownikéw do
naszej firmy oraz rozpozna¢ charakter tej wigzi. Bedzie to
pomocne nie tylko w podjeciu decyzji co do 0s6b obejmo-
wanych programem, lecz takaze przy ocenie skutecznosci
podjetych pdzniej dzialan, selekcji najskuteczniejszych
z nich lub ewentualnej korekcie nieskutecznych strategii.
Jesli firma ma zréznicowang strukture wewnetrzng i poli-
tyke personalng, z pewnos$cia wyodrgbnimy w niej grupy
pracownikéw silniej przywigzanych i zaangazowanych
oraz tych bardziej sktonnych do rotacji i mniej oddanych
zadaniom. Druga grupa zatrudnionych bedzie oczywiscie
wymagala szerszego zakresu interwencji. W takiej ocenie
pomoga anonimowe badania zaangazowania w prace. Dla
omawianych celéw warto skupi¢ si¢ przede wszystkim na
takich zagadnieniach, jak:

- poczucie wiezi z organizacjs,

- zainteresowanie zmiang pracy,

- identyfikacja z normami i warto$ciami firmy,

- zainteresowanie zadaniami stuzbowymi,

- poczucie dumy z pracy w firmie.

Powyzsze obszary mozna zdiagnozowa¢ w rzetelny spo-
s6b w ramach badania zaangazowania w prace platformy
badaniaHR.pl. Badanie to umozliwi réwniez odniesienie
uzyskanych wynikéw do ogolnopolskich norm, wesprze
wigc lub pomoze zweryfikowa¢ decyzje podjete w ramach
punktu 1.

3. Ukierunkowanie dzialan. Kiedy zdecydujemy si¢ bu-
dowac¢ glebsze przywigzanie do firmy oraz okreslimy, kogo
projekt ma dotyczy¢, nalezy oczywiscie sprecyzowaé for-
me konkretnych dziatan. Wiemy, ze zalezy nam na zwig-
zaniu pracownikow z organizacjg czynnikami innymi niz
finanse, ale jakimi? Jest na to wiele sposob6éw. Rekrutujac
pracownikow do réznych dziatéw, kierujemy sie kryteria-
mi zréznicowanych predyspozycji, do§wiadczen zawodo-
wych i cech osobistych. Podobnie jest w przypadku po-
trzeb i oczekiwan - sg rozne u réznych pracownikéw. Nie
ma jednego dziatania, ktére bedzie rownie efektywne dla
wzmacniania lojalnosci i zaangazowania kazdego czlonka
organizacji, a skuteczno$¢ wymaga dostosowania narzedzi
do specyfiki zalogi. Z pewnos$cia wspieraé sie mozna wia-
snym do$wiadczeniem, ale najpelniej o swoich potrzebach
i aspiracjach opowiedza sami pracownicy. Dla ich nakre-
$lenia skuteczne jest badanie satysfakeji z pracy. Aby zebrac
istotne w tego typu projekcie informacje, warto poruszy¢
miedzy innymi takie watki, jak:

— ocena autonomii w pracy,

- zadowolenie z oferowanych przez firme form rozwoju za-
wodowego,

- ocena relacji interpersonalnych i atmosfery pracy,

- postrzeganie wizerunku firmy jako pracodawcy,

- poziom dopasowania do obejmowanego stanowiska,

- poczucie bycia docenionym.

Warto ponadto da¢ pracownikom mozliwos¢ swobodnego
opowiedzenia o swoich oczekiwaniach, aspiracjach i cenio-
nych wartosciach. Pomocne moze si¢ okaza¢ takze zapytanie
wprost o czynniki, dzigki ktorym osoby zatrudnione pozo-
staja w firmie, jak réwniez o to, co sktonitoby je do odejscia
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lub co jest interesujacego w ofercie konkurencji. Analiza wy-
nikéw pod katem istotnych kryteriow, jak dziat pracy, staz
w firmie, wiek (generacja) czy pte¢, pomoga w nakierowaniu
odpowiednich dzialan do specyficznych grup pracownikéw.
W przeprowadzeniu tego rodzaju badan pomocne s narze-
dzia platformy badaniaHR.pl, takie jak badanie satysfakcji
z pracy, badanie stresu zawodowego oraz badanie réwnowa-
gi miedzy praca a zyciem prywatnym.

PODSUMOWANIE

Oczywidcie nie da sie w pelni ograniczy¢ rotacji. Zreszta
w wigkszoéci organizacji byloby to niewskazane, gdyz
naturalna wymiana pracownikéw sprzyja budowaniu
dobrze dobranego zespolu oraz przyswajaniu wiedzy
i inspiracji z zewnatrz. Nalezy jednak staral sie, aby
fluktuacja sprzyjala realizacji celéw organizacji i nie
wplywala negatywnie na jej zadaniowg i finansows
efektywno$¢. W czasach dominacji rynku pracownika,
kiedy koszty zwiazane z zapewnieniem firmie persone-
lu znacznie rosna, budowa wigzi organizacyjnej moze
okaza¢ sie jednym z kluczowych dziatan wspierajacych
sprawne funkcjonowanie organizacji. Pracownika zwia-
zanego z firmg jedynie materialnie tatwo jest ,podkupic”,
a decydujacym dla niego argumentem moze by¢ nawet
100 PLN brutto wiecej zaoferowane przez konkurencje.
Dla firmy natomiast utrata pracownika wiaze sie z wy-
sokimi kosztami. Szacuje si¢ je na od 30 proc. rocznej
pensji w przypadku pracownika niewykwalifikowanego
do nawet 400 proc. pensji w przypadku utraty wysokiej
klasy specjalisty (Phillips, Edwards, Preiffer, 2009). Dla
zapewnienia optymalnej retencji nie jest wskazane cia-
gle licytowanie si¢ z konkurencja, podnoszenie oferowa-
nych wynagrodzen i tym samym S$rubowanie kosztow.
Sztuka jest takie oddzialywanie na pracownika, aby
chcial pracowaé, motywowany trwalszymi, wewnetrz-
nymi bodZcami, a jednocze$nie sam na tym korzystal.
Osoba przywigzana emocjonalnie wykaze sie nie tylko
znacznie wyzsza lojalnosciag w przypadku préb zwerbo-
wania przez konkurencje, lecz takze produktywna pracg
i oddaniem na co dzien.m
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O dokonywaniu
wyboréw

Zyciowe zakrety zmuszaja wielu z nas do dokonywania wyboréw, ktére

w dalszej perspektywie moga sie okazac kluczowe. W takich sytuacjach

zaczynamy zadawac sobie istotne pytania: Od czego zaczac¢? Co zrobic¢?

Jak uchroni¢ sie przed popelnieniem btedu?

==l 36

To, w jaki sposéb mierzymy sie z koniecznoscig podejmo-
wania konkretnych dzialan, z reguly wiaze si¢ z naszymi
doswiadczeniami z przeszlosci. Istotne okazuje sie, czy jako
dzieci mieli$my szanse dokonywac wilasnych wyboréw, czy
raczej dokonywano ich za nas. Rodzice obierajg rézne strate-
gie. Czg$¢ z nich pozwala dzieciom samodzielnie decydowaé
o tym, co dobre, a co zle, inni stawiajg si¢ natomiast w roli
niepodwazalnego autorytetu lub wyznaja zasade ,.dzieci
iryby glosu nie majg’. Wyniesione z dziecinstwa modele po-
stepowania towarzysza ludziom w dorostym zyciu, a wszel-
kie wybory sa determinowane przez wdrukowane w ich
umysly normy, zasady, warto$ci i przekonania.

Osoba, ktéra za najwyzsza warto$¢ uwaza zdrowie, nie be-
dzie miala problemu z wyborem miedzy checia zapalenia
papierosa a zainwestowaniem czasu w spacer. Wegetaria-
nina nie trzeba przekonywa¢, ze salata jest dla niego lep-
sza od wedliny. Czlowiek, ktérego nauczono szacunku dla
starszych, nie bedzie si¢ zastanawial, czy ustapi¢ miejsca

w tramwaju. Nie chodzi tu o moralizatorski podziat na do-
bre i zte uczynki, a o zasady i wartosci, ktérym si¢ holduje.
Problem pojawia si¢ wowczas, gdy tych norm nie ma, bo
zabraklo ich w czyim$ domu i otoczeniu. To wlasnie naj-
prostsza droga do kumulowania si¢ wewnetrznych dyle-
matéw dotyczacych tego, jak postapi¢. W takiej sytuacji
wybory, ktorych dokonujemy, moga w przyszto$ci mocno
zaskoczy¢ nas samych.

Samo dokonywanie wyboréw wiaze si¢ natomiast
z pewnym slowem, ktére dla wielu jest absolutna
abstrakcja. To stowo to ,decyzje”. Jest to obszar, kto-
ry stanowi spore wyzwanie. Nie chodzi bowiem tylko
o stowa. Podejmujac decyzje, trzeba zacza¢ dziataé, wy-
kona¢ konkretny ruch.

Trafne wydaje si¢ podej$cie zaktadajace, ze wszystko jest
trudne do momentu podjecia decyzji. To na tym etapie
zaczyna si¢ bowiem dziata¢ i dostrzegaé pierwsze re-
zultaty. Nie zawsze s3 one co prawda zgodne z naszymi
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oczekiwaniami, w przypadku niepowodzenia wiadomo
natomiast, co nalezy skorygowac.

Niektdrzy ludzie maja to do siebie, ze uciekajg przed podej-
mowaniem decyzji. Czekaja, wiecznie analizuja, zastana-
wiajg sie i nie podejmujg decyzji — czesto ze strachu przed
konsekwencjami. Tymczasem brak decyzji i podtrzymy-
wanie dotychczasowego stanu to, wbrew pozorom, takze
decyzja. W dodatku czesto okazuje si¢ ona niefortunna.
Nierzadko wolimy, by kto$ inny zdecydowal za nas, i odda-
jemy sie w rece losu. Takie podejécie ttumaczy niegasnaca
popularno$¢ horoskopéw, wrozek czy jasnowidzéow. W ten
sposob pragniemy zrzuci¢ z barkéw odpowiedzialno$¢ za na-
sze wybory, przenoszac ja na karty, planety czy szklang kule.
Jeszcze inna strategia zaklada uzaleznianie decyzji od oto-
czenia. Jezeli konsultujemy decyzje z mentorami i fachow-
cami w danej dziedzinie, moze okaza¢ si¢ ona dla nas ko-
rzystna. Niestety, czesto pytamy o zdanie ludzi, ktérzy bazuja
wylacznie na swoich opiniach, co nie ma racjonalnego pod-
foza. Trudno oczekiwaé bowiem rzetelnej porady od osoby,
ktora nie ma w danej dziedzinie jakiegokolwiek doswiad-
czenia. Wobec tego najrozsadniejsze wydaje sie wystuchanie
sugestii cztowieka, ktory jest ekspertem w interesujacej nas
dyscyplinie, lub zaufaé wlasnej intuicji i zaryzykowac.
Strategia niedokonywania wyboréw i niepodejmowania
decyzji, cho¢ stosowana przez wielu, przewaznie okazuje

sie krotkofalowa. Niezaleznie od tego, czy postanowi-
my zapytaé o zdanie specjaliste, czy postawimy wszyst-
ko na jedna karte, kierujac si¢ wewnetrznym przeczu-
ciem, warto mie¢ na uwadze, Ze umiejetno$¢ podjecia
decyzji realnie przeklada sie na jako§¢ naszego Zzycia
- zaréwno zawodowego, jak i prywatnego. Popularne
hasto ,jako$ to bedzie” pozbawia nas asertywnosci
i sprawia, ze tracimy w oczach innych jako osoby po-
zbawione celu. Szczegélnie istotne staje si¢ to w $wie-
cie biznesu, w ktérym nieustannie trzeba podejmowac
rozmaite decyzje.

Aby ulatwi¢ sobie proces decyzyjny, warto dokladnie
sprecyzowal swoje pragnienia i cele, a ponadto skrupu-
latnie rozwazy¢ wszystkie za i przeciw. Niezwykle istotne
jest takze ustalenie priorytetow - bywa, ze dana decyzja
wiaze si¢ z rezygnacja z pewnych planéw czy przedsie-
wzieé. Wobec tego wazne jest, bySmy wiedzieli, co jest
w danej sytuacji najwazniejsze. W przypadku wyjatkowo
ryzykownych decyzji pomocna moze si¢ ponadto okazac¢
$wiadomo$¢ posiadania planu awaryjnego — dobrze jest
przygotowac sie zatem na rézne mozliwosci.

Przede wszystkim warto jednak mie¢ na uwadze, ze
unikajac podjecia decyzji, zdajemy sie na §lepy los, co
w dluzszej perspektywie jest o wiele wiekszym ryzykiem
niz $wiadomy, starannie przemyslany wybér. B

Aby ulatwic sobie proces decyzyiny. warto dokladnie
sprecyzowac swoje pragnicenia 1 cele. a ponadto
skrupulatnie rozwazyc wszystkie za 1 przeciw. Niezwykle
istotne jest takze ustalenie priorytetow — bywa. ze dana
decyzja wiaze si¢ z rezygnacjad z pewnych planow czy

| przedsiewziec.
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PO Cconam
wewnetrzny
dziat szkolen?

Dynamiczny rozwdj rynku biznesowego w minionym roku przynidst
wzmocnienie starych i nowych trendéw réwniez w obszarze szkolen.
W przypadku dekoniunktury na rynku w pierwszej kolejnosci cieciom
budzetowym ulegly szkolenia, co spowodowalo, ze firmy w ramach
,0szczednosci” likwidowaly dzialy szkolen, a zredukowane potrzeby
szkoleniowe realizowaly przy pomocy zewnetrznych firm szkolenio-
wych. Taka krotkoterminowa oszczednosé dlugofalowo spowodowata
spadek liczby dni szkoleniowych na pracownika, a w konsekwencji po-
gorszenie efektywnosci.

Ogromne zapotrzebowanie na treneréw wewnetrz-
nych jest odpowiedzig na sytuacje na rynku. Decyduja
tu takie czynniki, jak gwaltowny wzrost zatrudnienia
pracownikéw, duza rotacja w pierwszych dwoch latach
pracy oraz maksymalne skrécenie okreséw adaptacyj-
nych.

Stworzenie wewnetrznego dzialu szkolen jest zadaniem
wymagajacym dokladnego przygotowania i systemowe-
go podej$cia w perspektywie czasu. Stworzenie grupy
treneréow to zadanie dlugofalowe, przynoszace jednak
wiele korzysci. Przedstawione ponizej etapy zostaly opi-
sane na podstawie dobrych praktyk i uwzgledniaja wiele
mozliwych dzialan podejmowanych w czasie tworzenia
zespolu treneréw wewnetrznych. Jest to pewne opti-
mum, ktorego pelne wdrozenie nie zawsze bedzie mozli-
we w kazdej instytucji.

Tworzenie wewnetrznych zespoléw trenerskich jest
skomplikowanym procesem i wymaga znajomoéci wielu

dziedzin kierowania. Ponizej przedstawiamy dzialania
w ujeciu procesowym krok po kroku.

Etap I - Okreslenie celu i podstawowych zalozen

Celem moze by¢ stworzenie kultury organizacyjnej opar-
tej na wiedzy i samouczacej si¢, wprowadzenie jednoli-
tych standardéw szkoleniowych, redukcja kosztow szko-
len, jak réwniez realizacja indywidualnych programoéw
rozwoju zawodowego pomimo ograniczonych $rodkéw
finansowych. Cel bedzie rézny w zaleznosci od specyfiki
organizacji, etapu, na jakim sie¢ znajduje organizacja, oraz
zaangazowania pracownikéw. Na tym etapie nalezy okre-
§li¢ metody naboru, sposéb ewentualnej gratyfikacji dla
treneréw i zasady ich dzialania (czas pracy, czestotliwo$é
prowadzenia szkolen, itp.) oraz zasady udzialu w szkole-
niach. Pomocne moga by¢ tu rézne metody planowania
- najpopularniejsza to wykres Gantta.

Etap II - Proces rekrutacji

Etap ten obejmuje rekrutacje, stworzenie listy oséb za-
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kwalifikowanych do projektu oraz poinformowanie ich
o dalszych etapach. Rekrutacja moze by¢ przeprowa-
dzona na rézne sposoby, m.in. poprzez wskazanie przez
przetozonego lub na podstawie deklaracji samego kandy-
data na trenera lub w drodze rekrutacji przeprowadzonej
przez dzial HR. Nastepnym dzialaniem na tym etapie jest
przygotowanie i poinformowanie o projekcie pracow-
nikéw organizacji wraz z zaproszeniem wytypowanych
uczestnikéw do udziatu w rekrutacji.

Etap III - Program rozwoju przygotowujacy

do pelnienia roli trenera wewnetrznego

Program rozwoju powinien uwzglednia¢ szkolenia majace
za zadanie przekaza¢ metodologie przygotowywania i pro-
wadzenia zaplanowanych szkolen z wykorzystaniem zasad
uczenia si¢ ludzi dorostych, a takze wiedze z zakresu pracy
z grupa. Innym istotnym elementem powinien by¢ warsz-
tat umiejetnosci trenerskich z mozliwo$cia przetestowania
zdobytej wiedzy w bezpiecznych warunkach (warsztaty
z realizacjg krétkich etiud trenerskich, najlepiej z wykorzy-
staniem kamery). Warsztaty powinny praktycznie przygo-
towa¢ treneréw na réznorodne sytuacje, ktore moga wyste-
powac w czasie ich pracy w nowej roli.

Etap IV - Wdrozenie treneréw

Trenerzy po otrzymaniu niezbednej wiedzy oraz mozli-
woséci rozwoju potrzebnych umiejetnosci moga rozpoczaé
SWo0j3 prace w organizacji. Warto ponownie przeprowa-
dzi¢ kampanie informacyjng wéréd wszystkich pracow-
nikéw, aby ,ciepto i z wyrozumiato$cig” przyjeli swoich
wspotpracownikéow w roli treneréw. Pospiech jest tutaj
wrogiem jakosci. Zelazna zasada brzmi: nie wpuszczamy
trenera przed grupe bez szkolenia trenerskiego. Druga za-
sada: trener najpierw obserwuje szkolenie, potem wspol-
prowadzi w rozkladzie 50/50, a dopiero za trzecim razem
prowadzi je samodzielnie na zasadzie superwizji pod
okiem opiekuna. Nasze doswiadczenia pokazuja moz-
liwoé¢ zlamania tej zasady, jednak chodzenie na skréty
szybko sie¢ msci.

Etap V - Certyfikacja i rozwdj

Duze znaczenie ma system motywacyjny. Nie jest to jed-
nak tozsame wylacznie z dodatkowym wynagrodzeniem.
Skuteczng motywacja moze by¢ przyktadowo okreslenie
$ciezki wewnetrznej certyfikacji polaczonej z mozliwo-
$ciami rozwoju - s3 to wrecz niezbedne elementy do-
brze opracowanego programu wdrozenia w organizacji
systemu treneréw wewnetrznych. Aby skutecznie dosko-
nali¢ metody dziatania i zapewni¢ odpowiedni poziom
ksztalcenia, osoba prowadzaca szkolenia musi aktywi-
zowa¢ rézne umiejetnosci. Tylko regularnie podnoszac
kwalifikacje i kompetencje, jest w stanie zmierzy¢ sie ze
stawianymi przed nig wyzwaniami. Bardzo cenna dla
pracy treneréw wewnetrznych jest superwizja — dostep
do informacji zwrotnej udzielonej przez specjaliste z za-
kresu prowadzenia szkolen dla dorostych.

Trenerzy, ktorzy spotykaja si¢ na co dzien z takimi samymi
problemami co uczestnicy szkolenia, sa bardziej wiarygod-
ni. Znaja bowiem oni specyfike organizacji, a funkcjonujac
w niej na co dzien, mogg przygotowaé program szkolenia
lepiej dopasowany do potrzeb szkolonej grupy.

www.miesiecznik-benefit.pl
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Podsumowanie

Decydujac sie na stworzenie wewnetrznego dziatu szkolen,
organizacja musi mie¢ $wiadomos¢ strategicznego charakte-
ru swojej decyzji. Wyszkolenie treneréw wewnetrznych ma
charakter procesu i zajmuje do$¢ duzo czasu. Jest to bardzo
oplacalna inwestycja dla firmy, ale o charakterze dlugoter-
minowym. Utrata wyszkolonego trenera - szkoleniowca
w ciggu pierwszego roku pracy jest stratg calego zainwesto-
wanego w niego kapitatu, warto pomyélec¢ o zabezpieczeniu
organizacji poprzez zawarcie umow lojalnosciowych.

Warto réwniez przemysle¢, jak zoptymalizowaé prace
treneréw, gdy pojawi si¢ zapotrzebowanie na szkolenia
w organizacji, na przyklad poprzez poszerzenie ich zadan
o sprawy personalne lub coachigowo-doradcze, tak aby ich
zasoby zostaly w pelni wykorzystane.

Gléwna korzyscia z pracy treneréw wewnetrznych jest tak-
ze inicjowanie proces6w zarzadzania wiedza w organizacj,
co przekiada sie na wzrost efektywnosci i dtugofalows re-
dukcje kosztow.

W drugiej czeéci artykutu opiszemy miedzy innymi, na ja-
kie trudnosci natrafia sie podczas tworzenia takiego dzialu
ijak je przezwyciezy¢. B
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ak generowac

pomysty
rozwigzania

Kreatywne myslenie przez skojarzenia oraz analogie mozna wykorzystac

w praktyce biznesowej i rozwija¢ na drodze ¢wiczenia indywidualnego

lub zespolowego. Podstawg skojarzen sg zazwyczaj proste podobieristwa

zwigzane z ksztattem, kolorem, brzmieniem, funkcjg. Mechanizm formu-

towania skojarzen moze przybiera¢ dwie formy - gwiazdy i tanicucha.
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Kiedy ten sam bodziec wywoluje szereg bliskich mu sko-
jarzen otaczajacych wyjsciowe pojecie pewna liczba aso-
cjacji, taki sposob formutowania skojarzen tworzy gwiaz-
de. Stowo dom moze wywolaé skojarzenia takie jak np.
rodzina, matka, dziecinstwo, bezpieczenstwo, schronienie
i ciepto. Natomiast skojarzenia pojawiajace si¢ jedno po
drugim ukladaja si¢ w fanicuch, a kazde kolejne stopniowo
oddala si¢ od punktu wyjscia, wprowadzajac kolejne ogni-
wa, np. szklanka - woda - morze — wakacje - odpoczynek
- relaks - joga — lotos — kwiat — pylek - pszczola - miéd
- Kubu$ Puchatek. Oba te mechanizmy wystepuja natural-
nie w naszym mysleniu, mozna nawet powiedzie¢ o nich
jako o codziennych i zwyczajnych. Nasze mysli tak wia-
énie funkcjonuja. W jakim jednak stopniu kieruja si¢ one
w strone kreatywnosci? W prostym skojarzeniu: szklanka
- woda trudno odnalez¢ co$ nowego lub oryginalnego.
Tworczy charakter maja raczej skojarzenia, ktore s od sie-
bie oddalone, takie jak szklanka — Kubus Puchatek.

Skojarzenia ukladajace si¢ w tanicuchy biegna w naszej glo-
wie wielotorowo. Nowy i zaskakujacy pomyst pojawia si¢
wowczas, gdy dwa taficuchy skrzyzujg sie ze sobg. Mecha-
nizm ten czesto wykorzystuje sie w reklamach. Produkt jest
kojarzony z przyjaznymi i bliskimi odbiorcy zjawiskami,
np.: ,Ociec, pra¢?” - proszek do prania skojarzony z posta-
ciami z ,,Trylogii” Sienkiewicza, ,, Dziecinistwo, ktore ujdzie

ci na sucho” - jednorazowe pieluszki skojarzone z obrazem
szczesliwego dziecinstwa, ktdry zostal stworzony dzieki
wykorzystaniu wieloznaczno$ci stowa sucho, ,,Katar z glo-

wy” - skojarzenie leku na katar z potocznym powiedze-
niem: mam to z glowy.

PIRAMIDA SKOJARZEN

Cwiczenie treningowe, ktére mozna wykorzystaé jako tech-
nike generowania nieoczekiwanych i oryginalnych rozwia-
zan, nazywa si¢ piramida skojarzen. Pojeciem wyjsciowym
niech bedzie zarzadzanie, podstawe piramidy mozemy
utworzy¢ z przykltadowo szesciu skojarzen - strategia, za-
soby, cele, pracownicy, finanse, efektywnos¢. Zadanie po-
lega na znalezieniu i zapisaniu skojarzenia, ktdre polaczy
dwa sasiadujace ze sobg stowa znajdujace si¢ u podstawy
piramidy. W ten sposob powstanie jej drugi poziom. W na-
stepnym kroku tworzymy trzeci poziom piramidy - szuka-
my skojarzen do sasiadujacych ze sobg stow zapisanych na
drugim jej poziomie. Zabieg ten kontynuujemy - rozwija-
my piramide¢ do szdstego poziomu.

W przypadku analogii podobienistwo jest bardziej ztozone
i wiaze si¢ z wewnetrzng struktura poje¢, obiektow lub re-
lacjami pomiedzy nimi. Analogia zawiera pewng wiedz¢ na
temat poréwnywanych obiektéw. Dlatego za analogiczne
obiekty uzna¢ mozemy szkote i ul. My$lenie przez analogie
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pozwala na oderwanie si¢ od problemu oraz oczywistych,
cho¢ mato skutecznych rozwigzan.

Wyobrazmy sobie nastepujaca sytuacje: jest sroga zima,
padajacy $nieg osadza si¢ na kablach sieci energetyczne;.
Trzeba go usungd, bo grozi to odcieciem pradu. Jak jednak
zrobi¢ to na przestrzeni tysiecy kilometréw? Jedno z dzieci
zapytane o sposOb rozwigzania tego problemu zapropono-
walo, zeby poprosi¢ aniolki, aby przelecialy nad drutami
z pradem, a wtedy podmuch ich skrzydel zrzuci $nieg. Po-
mysl bajkowy i fantastyczny. Jednak gdy aniotki zamienimy
na helikoptery, a skrzydta na wirniki, okazuje sie, ze dyspo-
nujemy racjonalnym i dostepnym rozwigzaniem.

Szukanie analogii ulatwia transfer wiedzy pomiedzy rozny-
mi dziedzinami zycia i nauki. Przykladowo w psychologii
popularna jest teoria pola, ktéra przez analogi¢ do zjawisk
fizycznych thumaczy zachowania ludzi w grupie. Architek-
ci szukajg inspiracji, obserwujac rozwigzania stworzone
przez nature. Rozwija sie nauka bionika (biomimetyka od
mimesis, nasladowanie), ktdra bada budowe i zasady dzia-
tania zywych organizméw po to, by zaobserwowane roz-
wigzania zastosowa¢ w technice.

Patenty przygotowane przez naukowcéw wykorzystuja
rozwigzania wystepujace w naturze. Kadluby todzi imitu-
ja grubg skore delfinéw, w medycynie ultradzwieki glos
nietoperzy, sztuczna inteligencja to budowa sieci neurono-
wych w mozgu, rzepy zaprojektowano na wzoér koszyczkow
kwiatowych topianu, w potudniowej Afryce stworzono
kompleks budynkéw, w ktérym system wentylacji i chlo-
dzenia wzorowano na pionowych kanatach w kopcach
termitow, elektroda australijskich naukowcow oparta jest
na fraktalnych ksztaltach pierzastych lisci paproci, ciasno
pofatdowanych, co daje im duza powierzchnie i umozli-
wia zwiekszenie pojemnosci ogniw wykorzystywanych do
przechowywania energii elektrycznej o imponujace 3000
proc. W poszukiwaniu rozwigzan warto wyj$¢ poza sfere,
ktorej dotyczy problem. By¢ moze rozwigzanie analogicz-
nego problemu juz istnieje w innej dziedzinie zycia. Mie-
dzy innymi z tych wlasnie powodéw analogie s3 uwazane
za jedno z najwazniejszych narzedzi w twérczym myséleniu.
Na przyktad obiektem badanym moze by¢ sejf, a proce-
sem — reklamowanie produktéw. W pierwszym przypad-
ku mozemy wymysli¢ sposoby, w jakie organizmy Zywe
- zwierzeta i rodliny - zabezpieczaja si¢, chronig swoje
potomstwo i terytorium przed niekorzystnymi warunkami
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atmosferycznymi oraz intruzami. W drugim - sposobéw,
w jakie $wiat przyrody reklamuje swojg site, pozycje, atrak-
cyjnos¢ seksualng.

KOLO ANALOGII

Jedna z najczesciej wykorzystywanych w biznesie technik
myslenia przez analogie jest circept (kolo analogii) — na-
rzedzie pomocne do rozwigzywania probleméw. Moze
by¢ wykorzystywane do tworzenia nowych produktow,
do ich pozycjonowania, do budowania reklamy opartej na
wytworzonych analogiach. Na pierwszym etapie tworzy
sie pule okoto 50 analogii do idei wyj$ciowej. W zespole
robimy glosowanie i wybieramy najtrafniejsze. W central-
nym miejscu karty flipchartowej wpisujemy nazwe idei
wyjsciowej. Traktujemy ja jako centralny punkt i rysujemy
cztery przecinajace si¢ osie. Kolejny etap to budowanie
kota analogii. Dwie analogie, ktore otrzymaly najwigcej
gloséw, umieszczamy na schemacie w miejscu godziny
12 oraz godziny 3. Jezeli kilka analogii otrzymalo po tyle
samo gloséw, decydujemy, ktore z nich wybraé. Naprzeciw
siebie ustawiamy analogie, ktére stanowia wobec siebie
antynomie, czyli maja przeciwstawne znaczenia. Obok sie-
bie ustawiamy analogie, ktdre cechuja si¢ podobienstwem.
W efekcie tego powstanie wielowymiarowy model opi-
sujacy zjawisko wyjéciowe. Technika ta umozliwia wglad
w ukryte cechy badanego obiektu. Dzieki niej zdajemy so-
bie sprawe z wieloaspektowo$ci nawet w mato skompliko-
wanych obiektach. ll

Szukanie analogii ufatwia
transfer wiedzy pomiedzy
réznymi dziedzinami zycia

inauki.
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Czv sukces
bez talentu
jestmozliwy?

Rozwdj zawodowy to temat niezwykle ciekawy i popularny na przestrze-

ni ostatnich lat. Kultura indywidualistyczna, w ktérej przyszlo nam zy¢,

skupiona jest wokoét osobistej ekspansji, cigglego zdobywania i osiggania,

siegania po cos, co jeszcze dla naszych rodzicéw wydawato sie catkowicie

nieosiggalne. Z tego powodu réwniez temat odkrywania wtasnych talen-

téw i ich rozwoju stal sie nie tylko modny, ale naprawde interesujacy dla

kazdego, kto zastanawia sie nad istota osiggania sukceséw.
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Nie da sie zaprzeczy¢, ze za kazdym spektakularnym osia-
gnieciem stoi nieprzecietna osoba. Co wyrdznia nieprze-
cietnych ludzi i co ich taczy? Najprawdopodobniej jest to
pewien moment w przeszloéci, gdy zdecydowali sie roz-
wija¢ i inwestowaé w swdj najwiekszy talent. Jednak od-
krycie wlasnych predyspozycji nie dla kazdego moze by¢
takie proste. Bardzo wielu ludzi stracito kontakt ze swoimi
talentami na wiele lat, a przez cale swoje zycie zawodowe
wykonujg zadania, ktére tak naprawde nigdy nie przyno-
sily i wcigz nie przynosza im wiekszej satysfakcji. Zrodet
takiego stanu rzeczy mozemy doszukiwac si¢ w edukacji,
wplywie rodziny czy w zwyktych uwarunkowaniach spo-
tecznych. Szukajac odpowiedzi na pytanie o wlasne pre-
dyspozycje, mozemy skorzysta¢ z coraz lepszych narzedzi
diagnostycznych, takich jak Harrison Assessments, Nawi-
gator Kariery czy kwestionariusz DISC. Mozemy réwniez
sprébowa¢ odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania:

Wykonywanie jakich czynnosci sprawia, ze trace po-
czucie czasu? Przyjemno$¢ odczuwana w trakcie wyko-
nywania zadan, do ktérych mamy naturalne predyspozy-
cje, sprawia, ze czas mija niezwykle szybko, a zadania te

nie wywolujg u nas zmeczenia i frustracji, ale dodajg nam
energii. Nawet jesli fizycznie sg one meczace, ich wplyw na
nasze samopoczucie jest niezwykle dobroczynny

Co wychodzi mi naprawde dobrze? Wykorzystujac swoje
zdolnoéci w konicu zaczynamy odnosi¢ mniejsze lub wieksze
sukcesy. Czasem zaskakujemy sami siebie, a efekt naszej pracy
jest dla nas atrakcyjny. Zdarza si¢ réwniez, ze odbija si¢ echem
wérod naszych najblizszych lub wspotpracownikow.

Nauka czego przychodzi mi z fatwoscia? Nie chodzi tylko
o tatwos¢ przyswajania wiedzy, lecz takze o czysta przyjem-
no$¢ czerpang z tego, ze mozemy zaglebiac si¢ w okreslong
dziedzine.

Zidentyfikowanie wtasnych predyspozycji to dopiero pierw-
szy krok na $ciezce rozwoju zawodowego. Geoff Colvin
w swojej ksigzce ,Talent is Overrated™ pokazuje jedno-
znacznie, ze talent nie musi i$¢ w parze z sukcesami. Wiele
0s6b niewatpliwie utalentowanych nie potrafito wykorzystaé
swoich umiejetnosci i ich mozliwoéci zostaly zmarnowane.
Badacze nie pozostawiaja watpliwosci — nierozwijany talent
pozostaje bezwartos$ciowy. Nie jest to umiejetnos¢, ktéra
sama w sobie ma tak wielka warto$¢, Ze przynosi nam sa-
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tysfakgje i zyski. Potrzeba duzej ilosci pracy i czasu, by z cze-
gos, co jest tylko ziarenkiem, wyrdst wielki sukces. Specjali-
$ci podaja magiczng liczbe 10 000 godzin zbierania wiedzy
i doswiadczen w okreélonej dziedzinie, by osiagna¢ poziom
mistrzowski. To daje okolo 10 lat codziennej pracy przy
zaloZeniu, Ze na rozwdj naszego talentu po$wiecimy dzien-
nie przynajmniej 4 godziny pelnej zaangazowania pracy.
Oczywiscie takie oddanie jest niemozliwe, jesli wykonywa-
na przez nas praca nie bedzie realizacja naszych zdolnosci,
przez co stanie si¢ zrédlem satysfakcji i sukceséw.

Zatem czy odniesienie sukcesu osobistego i zawodowego
jest mozliwe bez rozwoju naszych talentéw i kompeten-
Cji? Z calag pewnoécia dazenie do mistrzostwa w wyko-
nywaniu zadan zawodowych nie jest dla nikogo obligato-
ryjne. Z powodzeniem mozemy przepracowac wiele lat,
wykonujac swoje zadania na do§¢ przyzwoitym poziomie.
Poniewaz dla wigkszosci ludzi komfortowe jest wykony-
wanie czynnosci, ktore wychodza im dobrze, niechetnie
podejmuja ryzyko zwigzanie ze wzbogacaniem wlasnej
wiedzy i kompetencji, poniewaz niejednokrotnie niesie
to ze soba podejmowanie ryzyka. Grzegorz Filipowicz
w swojej ksigzce ,,Zarzadzanie kompetencjami™ przyta-
cza przyklad doskonalenia umieje¢tnosci negocjacyjnych.
Jesli negocjujemy kontrakty dla firmy, od wielu lat wycho-

www.miesiecznik-benefit.pl

dzi nam to dobrze i §wietnie si¢ w tym czujemy, powinni-
$my podejmowac ryzyko zwigzane z wykorzystywaniem
nowych technik negocjacyjnych w celu rozwoju wlasnych
umiejetnoéci. W przeciwnym razie jedynie powtarzamy
sprawdzone od lat techniki, i cho¢ wydaje si¢ to nam sku-
teczne, to z calg pewnoscia nie przyczynia si¢ do rozwoju
naszych kompetencji. Wprowadzanie nowych strategii
negocjacyjnych jest ryzykowne, warto jednak wzigé¢ pod
uwage, ze to wlasnie sktonnos¢ do podejmowania ryzy-
kownych i jednocze$nie przemyslanych decyzji charakte-
ryzuje osoby odnoszace najwigksze sukcesy i uwazane za
najwybitniejszych specjalistow w danej dziedzinie. Nie-
zwykle rzadko (jesli w ogole!) zdarza sie, ze spektakular-
ne sukcesy odnosza laicy lub ignoranci. Najczegsciej jest to
efekt wieloletniej pracy, zaangazowania i nieustepliwo$ci
w dazeniu do mistrzostwa w dziedzinie, ktdra jest nasza
pasj3. l

Przypisy:

! Colvin Geoff, Talent is Overrated. What Really Se-
parates World-Class Performers from Everybody Else,
Hodder & Stoughton General Division.

* Grzegorz Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami, Wol-
ters Kluwer 2017.

Nie da sie zaprzeczy¢, ze za
kazdym spektakularnym
osiggnieciem stoi nieprze-
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nieprzecietnych ludzii co
ich faczy? Najprawdopo-
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moment w przeszos, gdy
zdecydowali sie rozwija¢
iinwestowac w swdj naj-
wiekszy talent.
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szkoleniowca
— paralizujacy

stuchacz

Praca na sali szkoleniowej to spore doswiadczenie, zwlaszcza jesli stano-

wi ona pasje trenera. Dla osoby przeprowadzajacej szkolenie niezwykle

satysfakcjonujacy jest moment, w ktérym dzieki jej wiedzy i umiejetno-

$ciom audytorium zdobywa cenne wiadomosci w okreslonej dziedzinie,

zmienia swoje nawyki i postrzeganie rzeczywistosci, czy wreszcie prze-

chodzi z etapu teoretycznego do praktyki.
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Niezaleznie jednak od tego, jak bardzo doswiadczony jest
trener oraz jak duza ma wiedze i praktyke w okreslonej
dziedzinie, na jego szkoleniu moze pojawi¢ sie jeden lub
kilku tzw. ,trudnych uczestnikéw”, ktérzy przez swoja po-
stawe i zachowanie negatywnie wplyna na przebieg i efek-
tywnoé¢ szkolenia. Chegc tego uniknaé, w pierwszej kolej-
nosci nalezy zadba¢ o pewne dziatania prewencyjne. Warto
tez obserwowac uczestnikow i zwraca¢ uwage na zachowa-
nia odbiegajace od normy, by w odpowiednim momencie
zareagowac i rozwigza¢ trudng sytuacje.

PRZYCZYNY I PRZYKEADY NEGATYWNYCH
ZACHOWAN UCZESTNIKOW SZKOLENIA

Negatywne reakcje stuchacza moga mie¢ wiele powoddow.
Jednym z nich jest niezadowolenie z obowigzku uczestnic-
twa w szkoleniu (np. w zwiazku z tym, Ze szkolona osoba
zostala na nie skierowana w ostatniej chwili). Kolejny po-
wod to uprzedzenie do samego trenera. Bywajg trenerzy,

ktoérzy mogg irytowa¢ uczestnikéw poczuciem wyzszosci
i checig zaimponowania grupie itp. Innym razem bedzie to
spowodowane utratg przez trenera wiarygodnosci. Nieza-
leznie od przyczyny takich, a nie innych zachowan uczest-
nikow szkolenie moze by¢ uratowane przez prowadzacego
dzieki odpowiedniej reakeji na pierwsze negatywne zacho-
wania ,trudnego uczestnika”. Przeszkadzanie przez niego
w szkoleniu moze przyja¢ rozne formy, od braku zainte-
resowania do agresywnych atakéw na forum kierowanych
w strone prowadzacego.

Chyba kazdy trener spotkat sie z sytuacja, w ktorej po kroét-
kiej przerwie w szkoleniu zauwazalna byta zmiana postaw
i zachowan caltego audytorium z niewiadomego powodu,
nawet wtedy, gdy do tej pory wigkszo$¢ uczestnikow szko-
lenia byla w nie mocno zaangazowana. Tu nalezy przemy-
$le¢ dwie kwestie. Po pierwsze, czy nie zostal popelniony
niedopuszczalny blad powodujacy utrate wiarygodnosci,
po drugie, czy wérdd uczestnikoéw nie znajduje si¢ osoba,
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ktéra po cichu podkopuje autorytet prowadzacego. Moga
pojawi¢ sie réwniez uczestnicy niezainteresowani szko-
leniem, ktérzy spozniaja sie po przerwach, opuszczaja
poszczegdlne moduly, a jedli sg juz na sali, i tak zajmuja
si¢ wlasnymi sprawami, nie bioragc udziatu w dyskusji czy
w pracy w grupach. Kolejnym przykladem jest stuchacz,
ktory przeszkadza w szkoleniu, prowadzac rozmowy z in-
nymi osobami, lub taki, ktéry wrecz wyrywa si¢ do dysku-
sji. Szczegdlnie niepozadana jest sytuacja, w ktorej zadaje
on pytania lub wyraza wlasne zdanie, nie dopuszczajac
innych do glosu lub wrecz ich krytykujac, jesli maja od-
mienne zdanie. Najwigkszy problem pojawia si¢ jednak
wowczas, gdy uczestnik podejmuje personalny atak na pro-
wadzacego, zadajac mu niestosowne pytania lub stosujac
agresywne wypowiedzi majace na celu ponizenie trenera
w oczach uczestnikow.

PREWENCJA I INTERWENCJA

Rola trenera nie konczy si¢ na wyjéciu przed audytorium
i oméwieniu danego tematu. Oprdcz samego przygoto-
wania merytorycznego trener musi dba¢ réwniez o odpo-
wiedni proces grupowy podczas szkolenia, obserwowaé
i rozpoznawa¢ zachowania uczestnikéw, a takze umiejet-
nie dopasowywac swoje dzialania do odbiorcéw, by dzieki
temu osiagna¢ zatozony cel szkoleniowy. Podczas projek-
towania szkolenia nalezy zebra¢ jak najwiecej informacji
o jego uczestnikach, by tym samym wiedzie¢, jakie sg ich
oczekiwania i obawy. W trakcie samego szkolenia obo-
wigzkowo trzeba z kolei ustali¢ kontrakt, a wiec zasady,
ktére okresla wprost, co mozna, a czego nalezy unika¢ na
szkoleniu. Dzieki temu w jego trakcie mozna odnosi¢ si¢
do ustalonych zasad lub na biezaco dopisywa¢ nowe ele-
menty, kiedy zadzieje sie co$ nieprzewidzianego. Sposo-
bem na unikniecie trudnych sytuacji jest réwniez szano-
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wanie zdania wszystkich osob, zwlaszcza jedli ich punkty
widzenia s3 zupelnie odmienne. Takie konfrontacje nalezy
wykorzysta¢ do tego, by pokazal, jak wiele jest roznych
perspektyw i punktéw widzenia danej kwestii.

Podczas samego wystapienia mozna poradzi¢ sobie
z ,trudnym uczestnikiem” zadajacym wiele pytan na
kilka sposobow. Dobrym pomystem bedzie krétka od-
powiedZ na zadane pytanie i pochwalenie uczestnika
za czujno$¢. Mozna zaczekaé z odpowiedzig, zwlaszcza
jesli w dalszej czesci szkolenia poruszony zostanie przy-
wolany temat. Trzecim sposobem pacyfikacji ,,trudnego
uczestnika” jest udzielenie mu nagany. Zdecydowana re-
akcja pozwoli ukréci¢ negatywne zachowania. Przykla-
dem niech bedzie komunikat o nast¢pujacej tresci: ,,To
nie jest temat dzisiejszego spotkania, pozwole sobie wré-
ci¢ do gtéwnego watku”. W skrajnych sytuacjach trener
musi podja¢ decyzje o usunieciu przeszkadzajacej osoby
ze szkolenia, by zadba¢ o komfort pozostalych uczestni-
kow. Sprawdza si¢ tez angazowanie uczestnika w pomoc
przy ¢wiczeniu, zachecanie do wypowiedzi i docenianie
na forum, zadawanie pytan w celu zweryfikowania, czy
poruszane watki zostaly zrozumiane. Czasami wystar-
czy zwykla rozmowa na przerwie ze stuchaczem, ktory
w szczegllny sposob przeszkadzat w szkoleniu. Powody
odbiegajacego od normy zachowania sg rézne i moze si¢
okaza¢, ze ,trudny uczestnik” to po prostu osoba, ktéra
tuz przed szkoleniem spotkala nieprzyjemna sytuacja
lub ktora si¢ nie wyspala. B

Bibliografia:
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Ocena 360

stopni

Narzedzie, jakim jest ocena 360 stopni, pozwala uzyska¢ odpowiedz na

pytanie, jak dany pracownik postrzegany jest w strukturach firmy, a cza-

sami takze przez otoczenie zewnetrzne — to cenna wiedza zaréwno dla

przelozonego, jak i samego pracownika. Taka ocena moze dotyczyé wy-

branych obszaréw — np. kompetencji czy efektywnosci w realizacji zadan

zwigzanych z konkretnym stanowiskiem pracy.

«ull 46

Ocena 360 stopni nie jest oceng okresowg. Podstawowg
réznicy jest fakt, ze w przypadku oceny okresowej zaan-
gazowany jest w nig przelozony i — niekiedy - osoba oce-
niana, podczas gdy w ocenie 360 stopni bierze udzial wiele
0s6b, ktore pozostajg w réznych relacjach wobec oceniane-
go pracownika.

Ocena 360 stopni nie jest w Polsce nowym narzedziem,
jednak nadal czgsto wywoluje wérdd uczestnikow badania
niepokdj, bo jak kazdy rodzaj oceny kojarzy sie z nie za-
wsze pozytywnymi zmianami. Dlatego tak wazne jest, aby
zostata wlasciwie przygotowana i dobrze przeprowadzo-
na. Firmy, ktore korzystaja z narzedzia poprawnie i zgod-
nie z najlepszymi praktykami - dobrze komunikujgc jego
wprowadzenie - w znaczacej wigkszosci sa zadowolone
z przebiegu procesu oceny, poniewaz skutkuje on warto-
$ciowymi wnioskami, zaréwno dla pracownika, jak i dla
samej firmy.

DLA KOGO 360-TKA?

Kiedy$ ocena 360 stopni byla przeprowadzana tylko wo-
bec menedzeréw. Z jednej strony dlatego, ze w procesie
tym bada sie kompetencje miekkie, ktore sa bardzo wazne
w procesie zarzadzania ludZzmi, z drugiej strony dlatego,
ze ocena ta, przeprowadzana czesto przez podmioty ze-
wnetrzne, byla badaniem kosztownym. Obecnie, w dobie
upowszechniania si¢ narzedzi on-line, coraz czgéciej ocena
360 stopni przeprowadzana jest wéréd pracownikow roz-
nego szczebla, z réznym stazem pracy.

- Badanie ma na celu sprawdzenie, jak dana osoba postrze-

gana jest przez wspolpracownikow, niekiedy takze klien-
tow, oraz jak wpisuje sie w wartosci i strategie organizacji.
W przypadku stosowania narzedzia, jakim jest ocena 360
stopni, wielko$¢ firmy nie ma znaczenia, cho¢ niemozliwe
byloby przeprowadzenie jej w firmie dwu- czy trzyosobowej,
poniewaz bardzo wazng cechg tego procesu jest anonimo-
woé¢ — ttumaczy Sylwia Kosciuszko, Senior Project Mana-
ger w firmie doradztwa personalnego HRK S.A. W sytuacji,
w ktdrej o danym pracowniku wypowiadajg sie mniej niz
trzy osoby w jednej grupie respondentéw (np. wspéipra-
cownikéw), wyniki nalezy przedstawi¢ w taki sposéb, aby
niemozliwa byla identyfikacja, czyje oceny i wypowiedzi
zostaly przedstawione w raporcie konicowym. Warunkiem
wladciwie przeprowadzonego procesu oceny 360 stopni jest
zatem nie tyle wielkos¢ firmy, ile jej dojrzatos¢.

DOJRZALA FIRMA, CZYLI JAKA?

Wspotpracownicy, proszeni w ramach badania o ocene
osoby z firmy, moga si¢ obawiaé, ze swoimi wypowiedzia-
mi moga jej »,zaszkodzi¢”. Nauczeni doswiadczeniem ocen
okresowych - ktdre wcigz zbyt czesto polegajg na wytknie-
ciu bledéw, a nie obiektywnym podkresleniu mocnych
i wskazaniu stabszych stron - s3 zazwyczaj bardzo ostrozni.
- W takim przypadku nalezy przygotowaé pracownikow
na to, ze zostanie przeprowadzona taka ocena, wytluma-
czy¢, w jaki sposob bedzie przebiegal caly proces, i wyja-
$ni¢, jaki jest jego cel. Wazne jest, by taka ocena dokony-
wana byla systematycznie, jednak nie czeéciej niz co dwa
lata - ttumaczy Sylwia Koéciuszko. Z kolei w dojrzatych fir-
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mach, w ktérych rola HR-u pojmowana jest w sposob no-
woczesny i zgodny z obecnymi trendami, taka procedura
nie powinna wzbudzi¢ obaw, co nie oznacza, ze nie warto
poinformowa¢ pracownikéw o planowanych ocenach.

- Ocena 360 stopni jest doskonatym i obiektywnym narze-
dziem oceny i diagnozy zachowan pracownika. Pozwala
spojrzed, jak jesteSmy postrzegani w pracy przez pryzmat
réznych perspektyw — wspolpracownikéw, podwladnych,
przetozonego, klienta — i jak my sami siebie widzimy. Oce-
na 360 stopni jest rowniez $wietnym narzedziem diagnozy,
wspierajacym procesy szkoleniowo-rozwojowe dla lideréw
naszej firmy. Pozwala promowa¢ i utrwala¢ zachowania
spojne z wartosciami naszej organizacji, ktore sg swoistym
DNA tworzacym nasza tozsamos¢ i kulture organizacyjna
- méwi Grzegorz Zakrzewski, dyrektor Departamentu Za-
sobow Ludzkich w Biurze Informacji Kredytowej S.A.

- Warto wykorzystywac¢ te metode oceny, trzeba jednak pa-
mietaé, ze organizacja, ktora rozpoczyna swoja przygode
z oceng 360 stopni, powinna mie¢ pewnos¢, ze jest na nig
gotowa, tj. posiada rozwinieta kulture otwartej komunika-
¢ji i udzielania informacji zwrotnej. W mojej ocenie tylko
wowczas osiggniemy najbardziej efektywne rezultaty bada-
nia ta metoda — dodaje Grzegorz Zakrzewski.

ELEMENTY SKEADOWE 360-TKI

Badanie odbywa si¢ w oparciu o gotowe kwestionariusze
badz o takie, ktore sa przygotowane na potrzeby konkret-
nego procesu. W ocenie 360 stopni mozemy bada¢ wiele
obszaréw zawodowych. Badanie jest dokonywane z wielu
perspektyw — przetozonego, wspdlpracownikéw (osob na
réwnorzednych stanowiskach), podwtadnych oraz zesta-
wiane z samooceng osoby badanej. Niekiedy pod uwage
bierze sie réwniez opinie klientéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Jesli chcemy, by badanie odbylo sie rzetelnie,
oceny 360 stopni nie powinno wigzac si¢ w czasie z ocena-
mi okresowymi (np. z oceng roczng). W momencie gdy od
oceny zalezy otrzymanie podwyzki czy awansu, pracow-
nicy miewaja obiekcje, by udzieli¢ szczerej odpowiedzi na
temat kolegéw z firmy.

Badanie sklada si¢ zazwyczaj z dwdch czgéci. Pierwsza
cze$¢ to ocena konkretnych zachowan, ktdre sg zdefiniowa-
ne jako sktadowe badanych kompetencji. W tej czesci ba-
dania ankietowany odpowiada na pytanie o czestotliwos$é
okreslonych zachowan (np. jak czesto dana osoba jasno
formuluje cele). Ankietowany moze wybra¢ jedng z od-
powiedzi: nigdy, rzadko, czesto lub zawsze. Druga czgsé
zawiera pytania otwarte, ktorych celem jest poznanie ba-
danej osoby oczami ankietowanych. Wypelniajacy ankiete
wskazuje miedzy innymi, za co ceni badang osobe, jak ja
postrzega czy z jakich zachowar powinna ona zrezygno-
waé. — Odpowiedzi do pytan otwartych prezentowane sg
badanemu anonimowo i zbiorczo oraz wlaczane w raport
jeden do jednego wraz z wszelkimi bledami stylistycznymi
lub ortograficznymi. Z tego wzgledu warto, by komentarz
byt z jednej strony precyzyjny, a z drugiej — nieodwolujacy
sie do konkretnej sytuacji, by nie byt traktowany zbyt su-
biektywnie — wyjasnia Sylwia Kosciuszko.

Wszelkie oceny dokonane w ramach badania prezentowa-
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ne sg w postaci raportu. Wskazane sg kompetencje, w kto-
rych dany pracownik statystycznie zostal oceniony najwy-
zej oraz najnizej. Nastepnie raport omawiany jest podczas
spotkania z badanym, w trakcie ktérego mozna zdiagnozo-
wad, z czego wynika postrzeganie jego osoby przez uczest-
nikéw badania w taki, a nie inny sposdb. Ustalane jest réw-
niez to, co mozna zrobi¢, by pewne obszary rozwina¢ lub
poprawic.

- Wykorzystujemy regularnie badanie 360 stopni w sto-
sunku do wszystkich menedzeréw, ktorzy cenia je sobie
niezmiennie od wielu lat jako istotne Zrédfo informacji
zwrotnej o ich pracy, bo pochodzace nie tylko od przeto-
zonego, lecz takze od 0sob raportujacych - od innych me-
nedzeréw i wspdtpracownikéw. To cenne Zrédlo wiedzy
pomocnej przy planowaniu rozwoju kompetencji mena-
dzerskich. Zrodlo inspiracji i samorefleksji. Dla nas, jako
dzialu HR, to informacje o praktykach w zarzadzaniu,
kulturze zarzadzania, a co za tym idzie obszarach do ko-
rekty i rozwoju. Takie badanie pozwala réwniez wykry¢
niepokojace lub niebezpieczne zjawiska. Cenimy to narze-
dzie jako element budowania kultury feedbacku i ciagtego
doskonalenia kompetencji liderskich - méwi Dominika
Ludwiczak, dyrektor personalna firmy Sage.

Firmom przeprowadzajacym oceng 360 stopni przyswieca-
ja rozne cele. Czasem jest to che¢ sprawdzenia, jak nowy
pracownik odnajduje si¢ w strukturach firmy, czasem
ocena taka poprzedza planowany w firmie proces zmian.
Zdarza si¢ takze, ze organizacja planuje wdrozy¢ wobec
konkretnych pracownikéw programy rozwojowe i prze-
prowadzona ocena ma im pomoc zrobi¢ to precyzyjnie
i adekwatnie do rzeczywistych potrzeb. Niezaleznie od
celu, jaki przy$wieca organizacji, warto rozwazy¢ jej wyko-
rzystanie, gdyz pozwala na uzyskanie cennych informacji,
opinii i wskazéwek rozwojowych na temat pracownikéw
z wielu niezaleznych Zrddel. B

Firmom prze-
prowadzajacym
ocene 360 stopni
przyéwiecaja
rézne cele. (za-
sem jest to che¢
sprawdzenia, jak
nowy pracownik
odnajduje sie

w strukturach
firmy, czasem
ocena taka
poprzedza plano-
wany w firmie
proces zmian.
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Komunikaci
W procesie
zwalniania

Rozmowa zwalniajaca to kilka najtrudniejszych minut w karierze kaz-

dego pracownika. I nie tylko. Jest ona réwnie stresujaca dla menedzera.

Zwolnieniom czesto towarzyszy obawa przed emocjonalnymi reakcjami

pracownika, a sam menedzer boryka sie z poczuciem winy wynikajacym

z faktu, ze musi podja¢ decyzje o zwolnieniu. Szczegdlnie gdy sie z ta de-

cyzja nie zgadza.
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Odczuwanie sprzecznych emocji podczas przekazywania
trudnych informacji jest calkowicie naturalne, zwtaszcza
w pracy menedzera. Dzieje sie tak, poniewaz praca ta taczy
w sobie dwa cele: dbanie o interesy wyzszego kierownictwa
oraz dbanie o interesy pracownikéw, a jak wiadomo te nie
zawsze s3 ze soba zgodne. Bycie jednoczes$nie adwokatem
firmy i bronienie intereséw pracownika stawia menedze-
ra w pozycji pomiedzy miotem a kowadlem i wymaga od
niego duzej wprawy i umiejetnosci w godzeniu tych roél.
Pomdc moze wiedza na temat tego, jak nalezy sie zachowa¢
na poszczeg6lnych etapach rozwiagzywania umowy o prace.

PRZYGOTOWANIE SIE DO ROZMOWY

Przede wszystkim konieczne jest zebranie wszystkich
niezbednych informacji dotyczacych samego zwalnia-
nego, jak réwniez procedur towarzyszacych procesowi
zwalniania. Trzeba wiedzie¢, jakie byly przestanki stoja-
ce za zwolnieniem - redukcja etatéw, naganne zachowa-
nie pracownia czy moze niedopasowanie do reszty ze-
spolu, jak podjeto decyzje, z kim ja konsultowano i czy
rozwazono wszystkie opcje za i przeciw. Wazne jest, by
menedzer rozumial, dlaczego firma zdecydowata si¢ na
taki krok. Jesli tak nie jest, lub jest co$, co budzi watpli-

wosci, warto kwestie zwolnienia przedyskutowac jeszcze
raz, zamin informacja ta trafi do pracownika.

Jesli decyzja jest nieodwotalna, dobrze jest by¢ przygoto-
wanym na ewentualne pytania pracownika. Z pewnoscia
interesowaé go beda kwestie placowe: odprawa, §wiadcze-
nia czy plan emerytalny, a oprocz tego mozliwo$¢ uzyska-
nia referencji, niewykorzystany urlop, rozpoczete projek-
ty, a takze sposob, w jaki informacja o rozstaniu zostanie
przekazana innym pracownikom. Rozmowa zwalniajaca to
wlasnie moment, by te zagadnienia szczegélowo wyjasnic.
Jesli trzeba, warto poprosi¢ o wsparcie pracownikéw dziatu
personalnego, ktorzy czesto lepiej znaja sytuacje zwalnia-
nego pracownia niz menedzer i bedg mogli niektdore kwe-
stie wyjasnié. Jedli sytuacja jest szczegdlnie napigta, pra-
cownik HR moze uczestniczy¢ w spotkaniu w charakterze
$wiadka, w razie gdyby doszto do nieporozumien dotycza-
cych tego, co zostalo powiedziane. Moze pomoc zatagodzi¢
napie¢ta atmosfere.

CZAS I MIEJSCE NA PRZEPROWADZENIE ROZMOWY
Wtadciwy moment na przeprowadzenie rozmowy jest bar-
dzo istotny z puntu widzenia osoby zwalnianej. Przede
wszystkim powinna ona dowiedzie¢ si¢ o tym, zanim do-
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wiedzg si¢ o tym inni. Najlepiej jest takg rozmowe przepro-
wadzi¢ po potudniu, czyli w czasie, kiedy inni pracownicy
opuscili juz biuro, by w ten sposob uchroni¢ pracownika
przed ciekawskimi spojrzeniami, jak réwniez nie przed
weekendem, by nie da¢ zwalnianemu zbyt wiele czasu na
rozpamietywanie tego, co sig stato, oraz by mogt wystarcza-
jaco wczesnie rozpoczaé poszukiwania nowej pracy.
Miejsce, w ktérym ma si¢ odby¢ rozmowa, powinno za-
pewni¢ pracownikowi catkowitg prywatno$¢. Moze to byé
np. gabinet lub inne pomieszczenie bez okien lub szkla-
nych drzwi, gdzie nie bedzie ryzyka, ze kto§ moze niespo-
dziewanie wej$¢ lub przystuchiwac si¢ rozmowie.

BEZ OWIJANIA W BAWELNE

To czy pracownik zaakceptuje decyzje o zwolnieniu, zalezy
od tego, w jaki sposéb sie o tym dowie. Informacja powin-
na zosta¢ przekazana wprost i na poczatku spotkania. Nie
wolno przedluzaé rozmowy i zwleka¢ z przejsciem do sedna,
kluczac wokot tematu, poniewaz dodatkowo spoteguje to
zdenerwowanie pracownika. Warto zwrdci¢ uwage na sy-
gnaly niewerbalne. Przygarbiona sylwetka, unikanie kontak-
tu wzrokowego czy nerwowe ruchy rak to znak, ze przekazy-
wana informacja jest niespéjna z tym, co si¢ mowi. Podczas
rozmowy zwalniajacej nie ma miejsca na dwuznacznos$é,
poniewaz moze to zosta¢ wykorzystane przeciwko firmie.

WYJASNIENIE PROCESU DECYZYJNEGO

Ludzie tatwiej przyjmuja zle wiadomosci, jesli wiedza, ze
decyzje z nimi zwigzane sg oparte na racjonalnych prze-
stankach oraz, ze podjeto ja zgodnie z istniejacymi pro-
cedurami. Dlatego warto pokaza¢ pracownikowi, w jaki
sposob zdecydowano o rozstaniu z nim. Nie zaleca si¢
wyrazania osobistych pogladéw, poniewaz moze to od-
nies¢ skutek odwrotny do zamierzonego. Menedzer, ktory
przez kilka miesigcy czy nawet lat budowat swoj autorytet
wsrod pracownikow, ma sita rzeczy duzy wplyw na pod-
wladnych. Jezeli wigc $wiadomie lub nieswiadomie wysle
sygnal, ze jest przeciwny zwolnieniu pracownika, ten ostat-
ni moze poczu¢ si¢ zmieszany, majac nadziejg, Ze by¢ moze
nie wszystko jest jeszcze stracone. Dodatkowo zyskuje
argument w rodzaju ,nawet mdj menedzer nie wierzy, ze
ta decyzja jest stuszna’, co moze zacheci¢ go do wszczecia
procedury odwolawcze;.

EMOCJE PRACOWNIKA

Informujac pracownika o zwolnieniu, trzeba pozwoli¢ mu
wyrazi¢ emocje, jakie si¢ pojawia, nawet jezeli bedzie to dla
menedzera niewygodne. Radzenie sobie z trudnymi emo-
cjami pracownikéw jest cze$cia tej pracy. Jakich reakcji
mozna si¢ spodziewaé?

- Niedowierzanie, ktore zwykle wyrazane jest stwierdze-
niem w rodzaju: ,Niemozliwe. Pracowatem tu tyle lat” lub
po prostu cisza. W tej sytuacji nie powinno si¢ zasypywac
pracownika nadmiarem dodatkowych informacji, dopdki
nie ma pewnosci, czy przekazana decyzja na pewno do nie-
go dotarla. Lepiej jest spytaé go, czy na pewno zrozumial,
co zostato powiedziane, a jesli trzeba, warto powtorzy¢ in-
formacje jeszcze raz.
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- Placz lub agresja. W tym przypadku trzeba zachowa¢
spokéj i wykazaé zrozumienie dla zdenerwowania pracow-
nika. Mozliwo$¢ uzewnetrznienia emocji przyniesie mu
ulge i pozwoli na spokojniejsze kontynuowanie rozmowy.
Istotne jest, by nie dac si¢ sprowokowac do usprawiedliwia-
nia powodéw zwolnienia, brania ktérejkolwiek ze stron lub
dyskusji na temat przeszlosci. Gdy tylko pracownik odzy-
ska rbwnowage emocjonalng, warto skierowa¢ jego uwage
na wspolne szukanie rozwiazan.

- Obojetnos¢ wobec przekazanych informacji. Taka reak-
cja oznacza zwykle szok emocjonalny. Pracownik powi-
nien dostaé czas na oswojenie sie z sytuacja.

- Prosba o zmiane decyzji. Angazowanie si¢ w dyskusje na
ten temat moze niepotrzebnie wznieci¢ u zwalnianego na-
dzieje na poprawe sytuacji. Trzeba zapewni¢ pracownika,
ze wzieto pod uwage wszelkie mozliwe rozwigzania i ze de-
cyzja, mimo iz nie jest tatwa, jest jednak ostateczna.

- Zarzut o subiektywno$¢ w doborze 0séb do zwolnienia.
Tu z pomoca przyjda konkretne informacje o sytuacji, kto-
ra wplynela na decyzje.

- Uzalanie si¢ nad sobg. Szczegdlnie gdy pracownik rzeczy-
wiscie znajduje si¢ w trudnej sytuacji rodzinnej lub braku-
je mu wiary w to, Ze znajdzie sobie nowa prace. Poza okaza-
niem zrozumienia warto wskazaé mu konkretne dzialania,
ktore moze podjaé, lub skierowad go w miejsce, gdzie moze
uzyska¢ pomoc czy nawet znalez¢ zatrudnienie, bez pocie-
szania jednak i thumaczenia si¢ z raz podjetej decyzji.
Wielu menedzeréw po odbyciu rozmowy zwalniajacej unika
pracownika. Tymczasem jest to moment, kiedy jego wsparcie
jest najbardziej potrzebne. Moze si¢ zdarzy¢, ze pracownik
bedzie potrzebowal dodatkowych informacji poza tymi, ktére
juz otrzymal podczas rozmowy, lub bedzie chcial wyrazi¢ zal
w zwiazku z zaistnialg sytuacja. Menedzer zawsze powinien
by¢ dostgpny i nawet jezeli jest co$, czego sam nie wie, lepiej
si¢ do tego przyznac i pomoc pracownikowi znalez¢é odpowie-
dzi na dreczace go pytania, niz pozostawi¢ samemu sobie.

ETAPY ROZMOWY ZWALNIAJACEJ

1. Powitanie: ,,Cze$¢ Marku. Usiagdz, prosze. Mam dla Cie-
bie ztg wiadomos¢”

2. Przekazanie informacji w jednym krétkim zdaniu, z na-
wigzaniem do sytuacji, ktora stala si¢ przyczyna zwolnie-
nia: ,,Jak wiesz, ostatnio... W zwiazku z tym jestem zobo-
wigzany poinformowaé Cie, ze w dniu dzisiejszym Twoja
umowa o prace zostala rozwigzana”.

3. Poinformowanie pracownika o dalszych krokach z wy-
ja$nieniem szczegolow dotyczacych wynagrodzenia, do-
datkowych $wiadczen, niewykorzystanego urlopu, refe-
rencji itd.

4. Zambknigcie spotkania oraz podzigkowanie za jego wktad
w rozwdj firmy. Jest to bardzo istotne, poniewaz kazdy
wnosi co$ w zycie firmy i pozwala zakonczy¢ rozmowe tak,
by pracownik poczut sie mimo wszystko doceniony.

Na koniec warto pamigtaé, Ze na kazdym etapie rozwia-
zywania umowy o prace powinno si¢ okazywaé pracow-
nikowi nalezny szacunek. Nawet jezeli zwolnienie to bylo
jedynym stusznym wyjsciem z sytuacji, bo odbyto sie np.
z winy pracownika. B

Ludzie fatwiej przyjmuja
zte wiadomosci, jesli
wiedza, Ze decyzje znimi
Zwigzane s3 oparte na
racjonalnych przesfankach
oraz ze podjeto ja zgodnie
zistniejacymi procedurami.
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Narzedzia
psychometryczne

Do najwiekszych wyzwan wspétczesnych przedsiebiorstw zalicza sie nie tyl-
ko pozyskanie najlepszych pracownikéw, lecz takze utrzymanie ich w swojej
organizacji. Coraz czesciej mowi sie o tym, ze nastala era pracownika, co po-
twierdza réwniez rynek pracy.

Pracodawcy przescigaja si¢ w oferowaniu coraz to atrakcyj-
niejszych warunkéw pracy, doskonale zdajac sobie sprawe
z tego, z jak ogromnym problemem retencji przyjdzie im
sie zmierzy¢. Coraz czesciej korzystaja zatem z narzedzi
wspierajacych wszystkie procesy realizowane w srodowisku
zawodowym, a wiec nie tylko rekrutacje, lecz takze reten-
cje, rozwoj i zarzgdzanie. Doskonalym tego przykladem jest
psychometria.

RYNEK PRACOWNIKA

Jak wynika z badania ADP Workforce Vitality Report,
najwyzszy wskaznik retencji odnotowano ostatnio w Sta-
nach Zjednoczonych - prace zmienia tam corocznie bli-
sko 30 proc. pracownikéw. Rywalizacja o najbardziej uta-
lentowanych pracownikéw staje si¢ zatem coraz bardziej
zacieta. Wspomniane wyzej badanie znajduje swoje od-
zwierciedlenie réwniez w polskich warunkach. W drugim
poltroczu 2017 r. odnotowano bardzo niskie, bo osiagajace
jedynie 7 proc., bezrobocie. Ponadto znaczna cze$¢ pra-
codawcéw deklaruje che¢ zwiekszenia wakatow w swoich
firmach. Wedlug danych GUS okolo 100 tysiecy miejsc
pracy nie jest obecnie obsadzonych w naszym kraju. Na-
stala wiec era pracownika i trudno si¢ z tym nie zgodzi¢.
Polska to na ten moment kraj atrakcyjny dla zagraniczne-
go inwestora — mozna si¢ zatem spodziewaé wzrostu za-
potrzebowania na naszych pracownikéw. Niesie to ze sobg
kolejne wyzwania zwigzane przede wszystkim z procesami
rekrutacyjnymi, zwigkszaniem zaangazowania pracowni-
kéw oraz zarzadzaniem talentami. Z badania ADP wynika,
iz pracownicy europejscy rzadziej zmieniaja miejsce pracy,
niz dzieje sie to w innych czgéciach §wiata. Mimo to jednak
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nadal pozostajg otwarci na nowe wyzwania zawodowe. Pra-
wie polowa ankietowanych uwaza, ze zawsze nalezy mie¢
alternatywe dla obecnej pracy, bedac catkowicie otwartym
na nowe propozycje. Przed wspétczesnymi organizacjami
stojg zatem ogromne wyzwania. Jak przyciagna¢ najlepsze
talenty i zatrzymac je w swojej organizacji?

W REKRUTACJI, ALE NIE TYLKO

Narzedzia psychometryczne moga badaé osobowosd,
umiejetnosci oraz zdolnoéci. Zalicza si¢ do nich np. testy
prognostyczne, na ktorych podstawie mozliwe jest mie-
dzy innymi okre$lenie mocnych stron danej osoby oraz
obszaréw wymagajacych od niej dalszego rozwoju. Ponad-
to stosuje si¢ takze kwestionariusze dotyczace potencjatu
rozwojowego, inteligencji emocjonalnej, stylow reakcji czy
zdolno$ci przywddczych — zwiazane ze wszystkimi dzie-
dzinami odnoszacymi sie bezposrednio do poszczegdlnych
rél w $rodowisku zawodowym. Przetestowanie wiekszej
liczby pracownikéw pozwala stworzy¢ profil, ktory bedzie
w pelni odpowiadal specyfice danej organizacji. Pokaze on
bowiem efektywno$¢ zespoldw, wskazujac przy tym umie-
jetnosci, jakich brakuje poszczegélnym pracownikom, oraz
osoby, ktore beda najlepiej do tych zespotéw pasowac.
Testy psychometryczne znajduja zastosowanie przede
wszystkim w procesach rekrutacyjnych, cho¢ wachlarz ich
mozliwosci jest znacznie wiekszy. Dzigki nim mozliwe jest
bowiem identyfikowanie pracownikéw o najwiekszym po-
tencjale, a co za tym idzie kwalifikowanie ich do progra-
moéw rozwojowych i awanséw. Za pomocy testéw psycho-
metrycznych mozna takze identyfikowa¢ pojawiajace si¢
w zespolach problemy, Zrédla napie¢ czy pewne braki kom-

petencyjne, oferujac tym samym skuteczne wsparcie i indy-
widualnie dostosowane programy motywacyjne. Narzedzia
psychometryczne wykorzystuje si¢ réwniez do budowania
zespolow, podejmowania decyzji zwiazanych ze strukturg
organizacyjng, a nawet do coachingu menedzeréw. Mowiac
w skrocie: psychometria znajduje zastosowanie we wszyst-
kich procesach zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi.

W procesach rekrutacyjnych testy psychometryczne spraw-
dzaja si¢ o tyle, Ze pozwalaja w zdecydowanie wiekszym
stopniu pozna¢ potencjalnych kandydatéw. Dokumenty
aplikacyjne, referencje, a nawet rozmowy kwalifikacyjne
nie daja nam niestety pelnego obrazu osoby aplikujacej na
dane stanowisko. Na ich podstawie nie jeste$my tez w stanie
przewidzie¢, czy zdota ona osiggnaé na nim sukces. W przy-
padku rozméw kwalifikacyjnych istnieje jeszcze dodatkowe
ryzyko uprzedzen i preferencji osob rekrutujacych, co moze
mie¢ oczywiscie bezposredni wplyw na wynik catego proce-
su. Zastosowanie w procesach rekrutacyjnych testow psycho-
metrycznych pozwala ryzyko to wyeliminowaé, dajac nam
jednoczesnie dostep do niezbednych juz na tym etapie infor-
macji zwigzanych z profilem osobowosciowym danej osoby.
Testy psychometryczne jako narzedzia wspierajace zarza-
dzanie zasobami ludzkimi stosowane s3 obecnie znacznie
czesciej niz kilka lat temu. Pracodawcy s bowiem coraz
bardziej $wiadomi tego, jak wazna jest znajomo$¢ poten-
cjalu osobowosciowego, zaréwno kandydatéw, jak i oséb
juz zatrudnionych w firmie. Pozwala to nie tylko na zwigk-
szenie pewnoéci co do podejmowanych decyzji rekruta-
cyjnych, lecz takze na skuteczne inwestowanie §rodkow
przeznaczonych na rozwdj pracownikéw. B

Zbadania ADP wynika,

iz pracownicy europejscy
rzadziej zmieniaja miejsce
pracy, niz dzieje sie to
winnych czesciach $wiata.
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Wynagrodzenia
pracownikow

fizycznychw 2017r.

Niniejszy artykul powstat na podstawie Raportu ptacowego
Sedlak & Sedlak 2017. W raporcie uwzglednilismy dane 253 795 pracow-
nikéw z 540 zakladéw, zatrudnionych na 495 stanowiskach.
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W niniejszym raporcie na szczeblu pracownikéw fizycz-
nych wyszczegdlnilismy 89 réznych stanowisk pracy, na
ktorych zatrudnionych bylo 131 752 pracownikéw.

WYNAGRODZENIA NA ROZNYCH POZIOMACH STA-
NOWISK W PIONIE PRODUKCYJNYM

Poziom stanowiska w metodyce Sedlak & Sedlak opisuje
kolejne poziomy kompetencji w ramach danego stano-
wiska. W wielu przypadkach odzwierciedla on kolejnosé¢
awansow pionowych w mozliwej $ciezce kariery. Na sche-
macie 1. przedstawiono wynagrodzenia calkowite na czte-
rech poziomach pracownikéw fizycznych:

- mlodszy - pracownik uczacy sie pracy na danym stanowi-
sku, wykonujacy proste zadania;

- do$wiadczony - pracownik samodzielny, ktory opanowat
juz umiejetno$¢ pracy na swoim stanowisku;

- starszy — pracownik posiadajacy réznorodne umiejetno-
$ci oraz duze do$wiadczenie, ktory czesto szkoli mniej do-
$wiadczonych pracownikow;

- brygadzista — pracownik o réznorodnych umiejetnosciach
i duzym doswiadczeniu, ktéry dodatkowo nadzoruje prace
grupy pracownikow fizycznych i odpowiada za ich szkolenie.
Najwyzsza mediane wynagrodzen wsréd pracownikéw
fizycznych obserwujemy na poziomie brygadzisty. Jest
ona o prawie 300 PLN wyzsza niz mediana dla starszych
pracownikéw fizycznych. Bardzo czesto rdznica ta wynika
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Schemat 1. Wynagrodzenia catkowite brutto pracownikow
fizycznych [PLN]

z wyplacanych miesiecznie dodatkéw brygadzistowskich.
Réznica miedzy do$wiadczonym i starszym pracownikiem
fizycznym w 2017 r. to ok. 640 PLN. Mediana wynagrodzen
pracownikoéw rozpoczynajacych kariere na omawianym
szczeblu wyniosta 2762 PLN, jednak co czwarty z mlod-
szych pracownikow fizycznych otrzymywat wynagrodzenie
przekraczajgce 3140 PLN.

Na schemacie 2. pokazano wynagrodzenia starszych pra-
cownikow fizycznych w trzech najwyzej i najnizej oplaca-
nych wojewodztwach.

PAWEL
BINIARZ

Sedlak & Sedlak
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Schemat 2. Wynagrodzenia calkowite brutto starszych pracow-
nikoéw fizycznych w wybranych wojewédztwach [PLN]

Tradycyjnie regionem o najwyzszych zarobkach jest woje-
wodztwo mazowieckie. Starsi pracownicy fizyczni otrzy-
mywali tam wynagrodzenie w wysokoséci 4191 PLN. Na
kolejnych pozycjach znalazty sie¢ wojewddztwo dolnoslg-
skie i §laskie, ze stawkami odpowiednio 3981 i 3956 PLN.
Wojewodztwami o najnizszych wynagrodzeniach sg wo-
jewodztwa kujawsko-pomorskie, opolskie i lubelskie.
Mediana wynagrodzen catkowitych nie przekraczata tutaj
3500 PLN.

Zestawiajac wojewodztwa o najwyzszej i najnizszej me-
dianie wynagrodzen starszych pracownikoéw fizycznych,
widzimy, ze stawki w wojewddztwie mazowieckim byly
o ponad 23 proc. wyzsze niz w wojewodztwie lubelskim.

WYNAGRODZENIA NAWYBRANYCH STANOWISKACH
FIZYCZNYCH W PIONIE PRODUKCYJNYM

Najliczniej reprezentowanym w raporcie poziomem stanowiska
sa do$wiadczeni pracownicy fizyczni. Na wykresie 1. zaprezen-

Wykres 1. Wynagrodzenia calkowite brutto na wybranych
stanowiskach do$wiadczonych pracownikow fizycznych [PLN]

www.miesiecznik-benefit.pl

towano wynagrodzenia calkowite w wybranych branzach
dla trzech najliczniej reprezentowanych stanowisk z pionu
produkcyjnego. Dla wspomnianych stanowisk zebrali§my
informacje o wynagrodzeniach prawie 40 000 pracownikdw.
Wirdéd analizowanych stanowisk najwyzej optacanym jest
operator/ustawiacz maszyny, dla ktérego w kazdej z analizo-
wanych branz stawki byly najwyzsze. W branzy metalowej
i metalurgicznej mediana wynagrodzen siggnela niespetna
3900 PLN. Na stanowiskach doswiadczonego pracownika
produkcyjnego oraz montera najwyzsze wynagrodzenia ofe-
rowane byly w branzy motoryzacyjnej. W przypadku mon-
terow jedyna branza placaca ponizej 3000 PLN okazala si¢
branza elektroniczna i elektrotechniczna.

SWIADCZENIA DODATKOWE W PIONIE
PRODUKCYJNYM

Na dzisiejszym, bardzo konkurencyjnym rynku pracy
coraz wieksza role odgrywa niefinansowy aspekt wyna-
grodzenia. Cig¢zko jest znalez¢ firme, ktora nie oferuje
swoim pracownikom zadnych $§wiadczen dodatkowych.
Na schemacie 3. znajduje si¢ podsumowanie 10 najpo-
pularniejszych benefitow oferowanych starszym pra-
cownikom fizycznym. Warto podkresli¢ stowo ,,ofero-
wanych” - nie oznacza to, ze np. 41 proc. pracownikow
uczeszcza na szkolenia jezykowe, a jedynie to, Ze maja
taka mozliwo$¢. Dodatkowo uwzgledniamy réwniez be-
nefity, w ktérych pracownicy partycypuja w kosztach,
a nawet ponosza je w calo$ci, natomiast firma zajmu-
je sie negocjacja warunkéw zakupu $wiadczenia oraz
jego administrowaniem. Typowym przykladem takiego
$wiadczenia sg grupowe polisy na zycie.

dodatkowy program emerytalny

doplaty do nauk

bony towarowe

poiycekl preferencyjne

Schemat 3. Dziesi¢¢ najpopularniejszych $wiadczen dodatko-
wych oferowanych starszym pracownikom fizycznym w pionie
produkcyjnym

Benefitem o najwiekszej popularnosci okazaly si¢ szkole-
nia zawodowe, oferowane 97 proc. pracownikéw. 82 proc.
pracujacych moglo skorzystac z zaje¢ sportowych, a 3 na
4 moglo by¢ objetych polisg na zycie. Ostatnim z dziesigt-
ki najpopularniejszych benefitéw okazal si¢ dodatkowy
program emerytalny, oferowany 27 proc. pracownikow.
Do pierwszej dziesiatki nie zalapaly sie benefity takie jak
dojazdy do pracy (22 proc.), dodatkowy ptatny urlop czy
akcje pracownicze (po 5 proc.).

doplaty do wybywienia

O raporcie

W raporcie uwzglednilismy
dane pochodzace z 540 firm
0495 stanowiskach, na ktorych
zatrudnionych byfo 253 795
pracownikéw. Badanie zostato
przeprowadzone w okresie
@erwiec — pazdziernik 2017.
Analizy wynagrodzeri w raporcie
obejmuja przekroje takie jak
pochodzenie kapitatu firmy,
wielkos¢ roznych przychoddw,
wielkos¢ zatrudnienia, rodzaj
dziatalnosd, branza oraz woje-
wodztwo. Do prezentagji danych
wykorzystano nastepujace miary
statystyczne: mediana,
Srednia, kwartyle, decyle.
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symptomy
wypalenia
zawodowego

Wypalenie zawodowe charakteryzuje sie wyczerpaniem psychofizycz-

nym, spadkiem motywacji pracownika i obnizong efektywnoscig wykony-

wanych zadan. Czesto dotyka najbardziej zaangazowanych pracownikéw,

co przynosi negatywne konsekwencje zaréwno dla danej organizacji, jak

i dla wszystkich odbiorcéw ustug danej branzy.
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Chociaz przyczyny wypalenia zawodowego zwigzane sa
przede wszystkim z charakterem wykonywanej pracy - sa
zawody szczegolnie narazone na ten zespol — istnieje wie-
le dziatan profilaktycznych majacych na celu zapobiega-
nie wypaleniu i wzmacnianie indywidualnych zasobdw,
miedzy innymi poprzez osigganie réwnowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i prywatnym, czyli work-life balance.
Obecnie promuje si¢ holistyczne podejscie do pracownika
na rynku pracy. Przy planowaniu zatrudnienia bierze si¢
pod uwage nie tylko wymagania stawiane specjalistom,
lecz takze warto$ciowe benefity pracownicze i potencjalne
dziatania majace na celu zatrzymanie do§wiadczonych pra-
cownikéw w organizacji. Wzrost wskaznikéw produktyw-
noéci i samej produkgji, a takze poziomu zaangazowania
pracownikéw oraz poziomu satysfakeji zawodowej z wyko-
nywanej pracy bezposrednio wigze si¢ z dziataniami pro-
mujacymi zdrowie i dbaloscia o zdrowe $rodowisko pracy.

UNIKATOWE WYNIKI AUTORSKICH BADAN
Ogolnopolskie badania prowadzone w marcu i kwietniu
2018 r. na grupie ponad 200 pracownikéw potwierdzaja
konkretne obszary, ktore warto obja¢ kampaniami eduka-
cyjnymi, aby zmniejszaé potencjalne zagrozenia i wzmac-
nia¢ nawyki wspierajace zdrowie.

Ponad % ankietowanych deklaruje, ze podczas pracy od-
czuwa dolegliwoéci zdrowotne, miedzy innymi bodle kre-

gostupa (45 proc. respondentéw), bole glowy (40 proc.
0s0b) oraz problemy z koncentracjg i rozdraznienie (od-
powiednio 24 proc. i 23 proc.). W kontekécie wypalenia
zawodowego zwlaszcza dwie ostatnie wydaja si¢ szczegol-
nie istotne. Niestety, pomimo faktu, ze wielu pracownikow
odczuwa wiecej niz jeden symptom, ponad 40 proc. z nich
nie zdecydowato si¢ na wykonanie podstawowych badan
profilaktycznych w ciggu ostatniego roku.

Wyniki sugeruja takze, Ze czesto podstawy zdrowego stylu
zycia, takie jak korzystanie z aktywnych form wypoczynku
czy regularne, zdrowe odzywianie, s3 realizowane w ogra-
niczonym zakresie. Az 63 proc. badanych przyznaje, ze
wykazuja zbyt niskg aktywnos¢ fizyczna, a 60 proc. z nich
twierdzi, ze odzywia si¢ nieregularnie i zdarza im si¢ pomi-
ja¢ posilki. Brak dziatan wzmacniajacych zdrowie zwieksza
podatnos¢ miedzy innymi na wystapienie choréb przewle-
ktych prowadzacych do ograniczonej zdolnoéci do pracy
i duzej rotacji pracownikéw. Na takim gruncie réwniez fa-
twiej rozwija si¢ zespdl wypalenia zawodowego.

SYMPTOMY WYPALENIA ZAWODOWEGO

Do sygnaléw zdrowotnych, ktére moga by¢ zwigzane z ze-
spolem przewleklego zmeczenia, naleza:

- czgste choroby i przedluzajace sie infekeje, ktore wplywa-
ja na coraz czestsza absencje,

- uczucie przewleklego zmeczenia i wyczerpania, ktore nie

SYLWIA
GORZNA

edukator zywieniowy,
spejalista corporate
wellness, whasciciel projek-
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Wypalenie zawodowe
charakteryzuje si¢ wyczerpaniem
psvcholizycznym, spadkiem

motywacji pracownika 1 obnizona
clektywnoscig wykonvwanych
n

zada

e
-

ustepuja nawet pomimo odpoczynku czy dtuzszego urlopu,
- trudnosci w zasypianiu, a jednoczes$nie porannym wsta-
waniu i inne zaburzenia snu,

- czeste bole glowy o nieznanej przyczynie,

- nasilajace si¢ dolegliwosci przewodu pokarmowego.
Wiele z tych objawdw ma charakter somatyczny. Aby zmniej-
szy¢ czestotliwo$¢ ich wystepowania, wymagane sg zmiany
o charakterze systemowym, dotyczace zaréwno samej orga-
nizacji, jak i pracownikéw oraz ich $rodowiska zycia.

ANTIDOTUM TO WORK-LIFE BALANCE

Kluczowe znaczenie dla profilaktyki ma odpowiednio
wczesne dzialanie, znacznie wyprzedzajace potencjalny
kryzys i nasilenie procesu wypalenia. Programy powinny
by¢ nakierowane na wzmacnianie indywidualnych spo-
sobow radzenia sobie z obcigzeniem zawodowym i stre-
sem, wspieranie indywidualnych zasobéw, modyfikowanie
czynnikéw $rodowiskowych wywolujacych i nasilajacych
wystapienie wypalenia zawodowego.

Wsréd konkretnych wskazan zapobiegajacych rozwojowi
wypalenia znajduje si¢ miedzy innymi dazenie do okreslo-
nego stylu zachowan prozdrowotnych i zmiana podejscia
do swojego zdrowia. Tworzenie $rodowiska pracy, ktére
buduje pozytywna energie i promuje profilaktyke zdrowia,
prowadzi nie tylko do wyzszego poczucia wellbeingu, ale
tez do wyzszej produktywnoéci pracownikéw. Strategia
taka jest o wiele skuteczniejsza niz skupianie si¢ na aspek-
tach negatywnych, czyli dzialaniach wylacznie napraw-
czych, a nie profilaktycznych.

W zapobieganiu wypaleniu zawodowemu coraz czgéciej
podkredla sie takze znaczenie efektywnego likwidowania
poczucia wyczerpania emocjonalnego i psychofizycznego
kazdego dnia. Szczegdlnie polecane sg aktywne formy wypo-
czynku, holistyczna odnowa psychofizyczna, rozwdj umie-
jetno$ci radzenia sobie ze stresem zawodowym, codzienna

www.miesiecznik-benefit.pl

- —

dbalos¢ o zdrowie i dobre samopoczucie. Co istotne, uznaje
sie, ze to wlaénie miejsca pracy i organizacje w najwiekszym
stopniu powinny zapewnia¢ mozliwos¢ regeneracji sil i dba-
nia o zdrowie.

PODSUMOWANIE

Szczegdlnie wazne dla prewencji wypalenia zawodowego
sa sposoby wciaz za malo doceniane, takie jak: codzienne
zdrowe odzywianie, odpowiednia ilo$¢ snu, regularna ak-
tywno$¢ fizyczna czy umiarkowane spozycie kawy i innych
uzywek. Chociaz wypalenie zawodowe jest zjawiskiem
przewleklym, jest réwniez procesem podlegajacym mo-
dyfikacji. Mozliwe jest skuteczne przeciwdziatanie i zwal-
czanie tego zespolu, a tym samym przywracanie utraconej
motywacji i zaangazowania w prace. Podczas gdy czesto
sam charakter pracy nie moze podlegaé istotnym zmia-
nom, inne czynniki $rodowiskowe odpowiedzialne za
wypalenie — w tym styl Zycia pracownikéw — moga zostaé
objete licznymi dziataniami i kompleksowymi programami
zdrowia. B

Bibliografia:

- J. Lipowska, Wypalenie zawodowe a motywacja do pracy
i czynniki ja wzmacniajace u kadry pedagogicznej insty-
tucji opiekunczo-wychowawczych, Instytut Psychologii
UAM, 2016.

- M. Ostrowska, mgr A. Michnik, Wypalenie zawodowe -
przyczyny, objawy, skutki, zapobieganie, ,,Bezpieczenstwo
Pracy”, 08/2013, s. 22-25.

- K. Erenkfeit, L. Dudzinska, A. Indyk, Wptyw $rodowiska
pracy na powstanie wypalenia zawodowego, ,,Medycyna
Srodowiskowa’, 2012, s. 121-128.

- M. Kowalska, J. Bugajska, D. Zolnierczyk—Zreda, Czestos¢
wystepowania zespolu wypalenia zawodowego wsrdd pra-
cownikéw biurowych, ,,Medycyna Pracy’, 2010, s. 615-623.
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Bawia sie,

rywalizujai spalaja

kalorie

Nadprogramowe kilogramy u dzieci powyzej 13. roku zycia az czterokrot-

nie zwiekszaja ryzyko zachorowania w dorostym zyciu na cukrzyce typu 2

— alarmuja dunscy naukowcy'. Niestety zagrozenr wynikajacych z otyltosci

w mlodym wieku jest znacznie wiecej. W $wietle prognoz profilaktyka pro-

mujaca aktywny tryb zycia wydaje sie niezwykle waznym dziataniem - i to

im wczeéniej, tym lepie;j.

CASE STUDY

«ull 56

Po 2004 roku czesto$¢ wystepowania nadwagi wéréd dzieci
w wieku 11-12 lat zwiekszyla si¢ z 10 do 19 proc., w wieku
13-14 lat wzrosta z 8 do 16 proc., a wérdd pigtnastolatkow
z 7 do 13 proc. — podaje Serwis Nauka w Polsce'. Specja-
liSci zgodnie twierdza, ze zaréwno dzieci, jak i mlodziez
coraz mniej wolnego czasu spedzaja w aktywny sposob.
W znacznej mierze przyczynit si¢ do tego latwy dostep do
nowoczesnych technologii, ktory zapewnia atrakcyjne spe-
dzenie czasu bez koniecznosci wychodzenia z domu.

CZYM SKORUPKA ZA MEODU...

Dlatego lekarze bijg na alarm i wskazujg, ze aktywno$¢ fi-
zyczna ma ogromny wplyw na prawidlowy rozwoj dzieci
i miodziezy. ,Wspomaga i stymuluje rozwdj w obszarze:
somatycznym - poprzez rozwéj migéni, poprawia koor-
dynacje ruchows; zapewnia harmonijny rozwoj, ksztaltuje
lepsza prace serca; obniza ci$nienie tetnicze krwi, ksztal-
tuje sprawno$¢ fizyczng; psycho-emocjonalnym - poprzez
poprawe pamieci, dobrego samopoczucia; uczy radzenia
sobie ze zmeczeniem i stresem, korzystnie wptywa na po-
stepy w nauce (oceny, zachowanie, koncentracja uwagi),
zmniejsza poziom leku, obniza stany depresyjne; spotecz-
nym - ksztaltuje relacje z innymi, sprzyja tworzeniu po-
zytywnych zachowan w ramach idei ,fair play”, moze by¢

dobrym sposobem spedzenia czasu z rowiesnikami”™.
Korzysci jest znacznie wigcej i warto o nich méwi¢. Eduka-
cja w tym zakresie, zwlaszcza przez zabawe, jest niezwykle
wazna. Przeciez nikt nie lubi, niezaleznie od wieku, gdy co$
sie mu narzuca, odbiera mozliwo$¢ wyboru lub zakazuje.
Dzialania rzadu sprzed kilku lat potwierdzajg, ze nie tedy
droga, bo cho¢ wprowadzeniu zakazu sprzedazy niezdro-
wej zywno$ci w szkolnych sklepikach towarzyszyty dobre
intencje, to jego realizacja spotkala sie z duzym oporem.
Ostatecznie rzad wycofal bardziej restrykcyjne rozporza-
dzenie i ztagodzil przepisy dotyczace asortymentu dostep-
nego w szkolnych sklepikach.

WIRTUALNE POTWORY, REALNA AKTYWNOSC
Niewatpliwie ogromnym wyzwaniem jest zmiana mental-
noéci i nawykéw. Rodzi si¢ pytanie: co zrobié, by uczen za-
miast przystowiowej drozdzowki kupit kanapke z razowym
chlebem, a zamiast gra¢ w pitke online — wyszed! na boisko
przed blokiem. I tu bez watpienia na uwage zastuguje pi-
lotazowy projekt Aktywne Szkoty MultiSport, ktéry poka-
zuje uczniom, ze aktywno$¢ fizyczna wcale nie musi by¢
»przykrym” obowigzkiem, ale doskonalg zabawa.

W programie bierze udzial 36 szkot podstawowych z woj.
dolnoslaskiego. Na etapie ,Rozgrzewki" rodzice i nauczy-
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ciele wypracowywali plany wspierajace aktywnos¢ dzieci.
Obecnie trwa I runda programu, w ramach ktdrej ucznio-
wie uczestnicza w innowacyjnej, interaktywnej formule te-
stow sprawno$ciowych EuroFit +.

- Nasz program bazuje na Europejskim Tescie Sprawnosci
Fizycznej EuroFit, do ktérego dodaliémy nowoczesne roz-
wigzania technologiczne - ttumaczy Adam Radzki, czlo-
nek Zarzadu Benefit Systems, spéiki, ktora jest fundatorem
programu Aktywne Szkoly MultiSport. — Wykonujac ¢wi-
czenia sprawno$ciowe, uczniowie przechodza poszcze-
gllne misje, zdobywaja punkty i kolejne poziomy w grze.
Dotychczas w programie wzigto udzial blisko trzy tysiace
dzieci, a mamy plan na minimum 10 tysigcy. Dla nas klu-
czowa w projekcie jest aktywizacja ruchowa dzieci, ktéra
pozytywnie wplywa na ich rozwdéj fizyczny, emocjonalny
i intelektualny.

Cwiczenia uatrakcyjniaja urzgdzenia-potwory zwane
Slamazarami, z ktérymi mierza si¢ uczniowie, a w rze-
czywistosci walcza ze swoimi stabo$ciami. To, co wazne
w projekcie to ruch, a rywalizacja odbywa si¢ wylacznie na
poziomie szkdt i ogélnej punktacji.

- Na poczatku zaskoczylo mnie polaczenie ¢wiczen fi-
zycznych z opowiedcig i urzadzeniami multimedialnymi,
ale dzieci sg tym zachwycone - podkresla Edyta Krajew-
ska, dyrektor Szkoty Podstawowej nr 32 we Wroclawiu. -
Wyjatkowo$¢ programu polega na jego interaktywnoéci.

www.miesiecznik-benefit.pl

Duzy wplyw na pozytywny odbiér przez uczniéw maja
instruktorzy, ktérzy wspolpracuja z nauczycielami wy-
chowania fizycznego. Widze, ze dzieci majg z nimi §wiet-
ny kontakt.

Nieodlacznym elementem zdrowego trybu zycia jest tez
prawidtowe odzywianie, dlatego uczestnicy turnieju, poza
testami sprawno$ciowymi, beda mogli zagra¢ w zywienio-
we bingo, ktére w ciekawy i przystepny sposob przyblizy im
podstawy zdrowej diety.

Pilotazowy projekt konczy si¢ w grudniu, wygra szkota,
ktéra w czasie trwania programu zrobi najwiekszy postep
w zakresie wynikéw EuroFit + i zmian wprowadzonych
w szkole. Dla tych, ktorzy wykaza si¢ najwiekszym zaanga-
zowaniem i determinacja, przewidziane s3 nagrody o tacz-
nej wartosci 85 tys. ztotych. Bl

Przypisy:

! Serwis Nauka w Polsce - www.naukawpolsce.pap.pl

? Liczba polskich dzieci z nadwaga wzrosta prawie dwukrot-
nie, artykut opublikowany na www.naukawpolsce.pap.pl

* Woynarowska B. Aktywno$¢ fizyczna [w:] W. Woyna-
rowska (red.), Profilaktyka w pediatrii, Wydawnictwo Le-
karskie PZWL, Warszawa 2008. Cytowane za raportem:
Aktywno$¢ fizyczna mlodziezy szkolnej w wieku 9-17 lat
realizowanym na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki,
Warszawa 2013.

57Hux



Wizerunek pracownika s

]
o o adwokat,
w marketingu firmy

Polski porzadek prawny nie przewiduje jednej, powszechnie uzywanej

definicji pojecia ,wizerunek”. Co wiecej, nie zawiera jej zadna ustawa,
w zwigzku z czym definicja ta zostala uksztaltowana przez doktryne na
gruncie stosowania przepiséw, w ktérych pojawia sie to okreslenie. I tak
powszechnie przyjmuje sie, ze wizerunek oznacza konkretyzacje obra-
zu fizycznego czlowieka umozliwiajaca jego rozpoznanie, ktéry to obraz

zdatny jest do rozpowszechniania.

Jak wcze$niej wskazano, co prawda zadna ustawa nie za-
wiera definicji wizerunku, niemniej jednak jest on szeroko
chroniony w polskim prawie na wielu ptaszczyznach.
Podstawowa regulacja problematyki w zakresie ochrony
wizerunku sg przepisy zawarte w ustawie o prawie autor-
skim i prawach pokrewnych, ktéra w art. 81 ust. 1 prze-
widuje obowiazek uzyskania zgody na rozpowszechnianie
wizerunku od osoby na nim przedstawionej. Takie o§wiad-
czenie woli musi zosta¢ zlozone zawsze, gdy w danej sy-
tuacji nie wystepuje jedna z okolicznoéci wytaczajacych
obowiazek jego uzyskania, a wiec:

a) gdy osoba ta otrzymala zaplate za pozowanie,

b) jest to osoba powszechnie znana i wizerunek utrwalono
w zwigzku z wykonywaniem przez nig czynnosci publicznych,
c) osoba stanowi jedynie element cato$ci kompozycji.
Kolejnym istotnym z punktu widzenia omawianego zagad-
nienia poziomem ochrony prawa do wizerunku pracowni-
ka jest uregulowanie zawarte w ustawie o ochronie danych
osobowych (,UODQO”), ktére powinny by¢ interpretowane
facznie z regulacjami przewidzianymi w Kodeksie pracy
(»KP”). Zgodnie z treécig art. 23 ust. 1 pkt 2 UODO prze-
twarzanie danych jest dopuszczalne, gdy jest to niezbedne
do zrealizowania uprawnienia lub spelnienia obowigz-
ku wynikajacego z przepisu prawa. W przypadku relacji

miedzy pracodawca a pracownikiem przepisem upraw-
niajacym do przetwarzania przez pracodawce danych oso-
bowych pracownika jest art. 221 KP, ktory okresla zakres
danych, ktorych udostepnienia pracodawca moze zada¢ od
pracownika. Jak wynika z tresci przepisu, pracownik zo-
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bowigzany jest do przekazania pracodawcy nastepujacych
danych: imienia (imion) i nazwiska, imion rodzicéw, daty
urodzenia, miejsca zamieszkania (adresu do koresponden-
cji), wyksztalcenia, przebiegu dotychczasowego zatrud-
nienia czy innych danych, jesli obowigzek ich przekazania
wynika z przepisow prawa (art. 221 § 4 KP). Wskazane
wyliczenie stanowi katalog zamkniety, co oznacza, ze pra-
codawca nie ma prawa wymagac od pracownika udostep-
nienia mu innego rodzaju informacji. Majac na uwadze, ze
w powolanym powyzej przepisie nie ma mowy o mozliwo-
$ci zadania od pracownika udost¢pnienia jego wizerunku,
a tym bardziej zgody na jego rozpowszechnianie, ze praco-
dawca zobowigzany bedzie, co do zasady, do uzyskania od
pracownika odpowiedniej zgody w powyzszym zakresie.
Wyrazenie przez pracownika zgody na korzystanie z jego
wizerunku przez pracodawce, w tym do celéw marketin-
gowych, stanowi przestanke legalnosci jego przetwarzania
stosownie do art. 23 ust. 1 pkt 1 UODO.

Nie mozna réwniez poming¢ wizerunku jako dobra praw-
nego osoby, ktéra przedstawia, i ktérego ochrona wynika
z treéci art. 23 i 24 Kodeksu cywilnego. Wizerunek wy-
mieniany jest w tym przepisie - obok zdrowia, wolnosci
czy czci - jako jedno z débr osobistych, a wigc korzysta
z takiej samej ochrony, tj. osoba, ktérej dobro zostalo naru-
szone lub zagrozone cudzym dzialaniem, moze zadaé za-
niechania tego dzialania, chyba ze nie jest ono bezprawne.
W razie juz dokonanego naruszenia osoba taka moze takze
zada¢, azeby osoba, ktdra dopuscila si¢ naruszenia, dopet-
nila czynno$ci potrzebnych do usuniecia jego skutkéw,
w szczegolnosci azeby zlozyla oswiadczenie odpowiedniej
tresci i w odpowiedniej formie. Na zasadach przewidzia-
nych w kodeksie moze ona réwniez zada¢ zado$éuczynie-
nia pienieznego lub zaplaty odpowiedniej sumy pienieznej
na wskazany cel spoteczny (art. 24 § 1 kc). Osoba, ktdrej
wizerunek zostal wykorzystany bezprawnie, a co dopro-
wadzilo do wystapienia szkody majatkowej po jej stronie,
uprawniona jest rowniez do zadania odszkodowania na
zasadach ogélnych.

JAK SKUTECZNIE UZYSKAC ZGODE PRACOWNIKA?

W pierwszej kolejnosci nalezy wskazaé, ze pracownik wi-
nien udzieli¢ dwéch oddzielnych zgdd: na utrwalenie wize-
runku oraz na jego rozpowszechnianie. Zgoda pracownika
na przetwarzanie przez pracodawce jego wizerunku musi
zosta¢ udzielona dobrowolnie. Pracownik nie moze obawiaé
sie wyciagniecia wzgledem niego przez pracodawce nega-
tywnych konsekwencji w przypadku odmowy udzielenia
takiej zgody. W zadnym razie zezwolenie na przetwarzanie
danych osobowych nie moze by¢ domniemane lub dorozu-
miane z o$wiadczenia woli innej tresci (art. 7 pkt 5 UODO).
W zwigzku z tym, Ze omawiane o$wiadczenie woli dotyczy
danych osobowych, mozliwe jest réwniez jego wycofanie.
Moment skutecznosci takiego dziatania jest z kolei rozny
w zaleznosci od zakresu, ktérego o$wiadczenie dotyczy.
W przypadku zgody na utrwalenie wizerunku moze ona
zosta¢ odwolana do momentu podjecia dziatania, na do-
konanie ktorego zostala udzielona. Zgody tej nie mozna
wiec cofnaé po ustaleniu wizerunku, gdyz zgoda ta zosta-
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Z9oda pracownika na prze
(warzanie przez pracodawce
Jego wizerunku musi zostac
udzielona dobrowolnie. Pra-
cownik nie moze obawiac
si¢ wyciggniecia wzgledem
niego przez pracodawce
negatywnych konsekwen-
cji w przypadku odmowy
udzielenia takiej zgody.
]

fa niejako juz skonsumowana i wykorzystana. Odmien-
nie ksztaltuje sie skutecznoé¢ odwotania zgody na roz-
powszechnianie wizerunku. W tym przypadku cofnigcie
zgody dopuszczalne jest do czasu, gdy wizerunek zostanie
upubliczniony w umoéwiony przez strony sposob.

Majac na uwadze powyzsze uwarunkowania, warto row-
niez zwrdci¢ uwage na to, ze zakres zgody na przetwarza-
nie wizerunku nie moze by¢ nieograniczony, blankietowy.
Zaréwno w interesie pracownika, jak i pracodawcy jest,
aby okresli¢ w mozliwie konkretny sposob zakres czynno-
$ci i okolicznosci, w ktorych pracodawca uprawniony jest
do wykorzystania wizerunku pracownika. W o$wiadcze-
niu o wyrazeniu zgody na utrwalenie i rozpowszechnia-
nie wizerunku winno sie zawrze¢ informacje w zakresie
m.in. celu rozpowszechnienia (np. cele marketingowe,
reklamowe itp.), miejsca rozpowszechnienia (np. publika-
cje, identyfikatory itp.), czasu rozpowszechnienia (ogra-
niczony badZ nieograniczony), mozliwosci zestawiania
z wizerunkami innych oséb lub okreslonej tresci tekstami.
Powyzsze doprecyzowanie jest istotne z punktu widzenia
pracownika, poniewaz zachowuje on kontrole nad sposo-
bem wykorzystania jego wizerunku, natomiast pracodawca
moze uchroni¢ si¢ od ewentualnych zarzutéw co do wy-
korzystania wizerunku pracownika niezgodnie z udzielong
zgoda, bowiem to na pracodawcy, jako podmiocie rozpo-
wszechniajagcym, spoczywa ciezar dowodu, ze wykorzy-
stanie wizerunku nie wykroczylo poza zakres uzyskanej
zgody (tak argumentuje SN w wyroku z dnia 20.05.2004,
II CK 330/03). Jedli chodzi o forme zgody, to co prawda
zadna regulacja prawna nie precyzuje okre$lonej formy dla
jej waznosci, jednakze ze wzgledéw dowodowych najlepiej,
aby byla ona udzielona w formie pisemnej, tym bardziej
ze — jak zostalo wspomniane powyzej — na pracodawcy
spoczywa ciezar dowodu co do zgodnosci przetwarzania
wizerunku z udzielonym mu zezwoleniem.

Reasumujac, pracodawca, ktory pragnie wykorzysta¢ wi-
zerunek pracownika do celéw zewnetrznych, w tym m.in.
do zamieszczenia go na materialach marketingowych, obo-
wigzany jest do uzyskania odpowiedniej zgody, na ktorej
podstawie przetwarzanie danych bedzie spelniato wszelkie
wymogi prawne i nie bedzie narazalo pracodawcy na ryzy-
ko odpowiedzialnosci za bezprawne wykorzystanie wize-
runku pracownika. l
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Ubezpieczenia
spoteczne czionkow
zarzadu

Stosunek prawny miedzy spétka a czlonkiem zarzadu moze zostaé uregu-

lowany w drodze réznych aktéw prawnych. Szczegétowe obowiagzki repre-

zentanta spétki mogg zosta¢ wskazane w samej uchwale o powotaniu do

pelnienia tej funkcji, w umowie o prace czy tez w umowie cywilnoprawne;.

Wybér danego rozwigzania bedzie mie¢ natomiast okreslone konsekwen-

cje w zakresie podlegania ubezpieczeniom spotecznym, a w konsekwencji

w wymiarze obcigzen publicznoprawnych z tym zwigzanych.

«ull 60

(Prawie) nic nie stoi na przeszkodzie zatrudnieniu czton-
ka zarzadu na podstawie umowy o prace. Kodeks pracy
w niektérych przepisach reguluje sytuacje osob zarzadzaja-
cych zakladem pracy (chociazby w zakresie wymiaru czasu
pracy), a zatem wprost dopuszcza taka mozliwo$¢. Watpli-
wosci moze budzi¢ element istotny stosunku pracy, tj. ko-
niecznos$¢ podporzadkowania si¢ poleceniom pracodawcy.
W przypadku czlonkéw zarzadu, ktorzy sg reprezentanta-
mi spétki, a zatem samodzielnie podejmuja decyzje w jej
imieniu, wymog ten nie jest zachowany, jednak zaréwno
w doktrynie, jak i orzecznictwie méwi sie w takim przy-
padku o tzw. podporzadkowaniu autonomicznym. Ozna-
cza to, ze mozliwe jest zawarcie prawnie skutecznej umowy
o prace z cztonkiem zarzadu i objecie go z tego tytutu ubez-
pieczeniem spolecznym.

Powyzsza zasada nie znajduje zastosowania w przypadku
cztonkéw zarzadu bedacych jednoczesnie jedynymi wspolni-
kami jednoosobowych spotek kapitatowych lub takich, w kto-
rych co prawda wystepuje dwdch wspélnikow, jednak udziat
jednego jest marginalny. W takiej sytuacji umowy o prace
sa kwestionowane, a ZUS odmawia objecia ubezpieczeniem
spolecznym, wskazujac na brak relacji pracowniczej. Jezeli
bowiem dana osoba sprawuje jednoczesnie funkcje czlonka
zarzadu oraz jest decydujacym udziatowcem w spolce, trudno
mowi¢, aby moglta wydawaé wiazace polecenia samej sobie
w ramach podporzadkowania pracowniczego.

KATARZYNA
KAMINSKA

starszy prawnik
kancelarii Galt
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Zastosowanie omawianeyj
konstrulkci jest
mozliwe w przypadku
ZAWArcId umowy.
ktorej przedmiotem
beda czynnosct objete
dzialalnoscia gospodarcza
reprezentanta. ale
rodzajowo inne niz te
wynikajace z kodeksowych
obowlqzkow czlonka

zarzadu.

UMOWA CYWILNOPRAWNA

W praktyce popularne jest zatrudnianie czlonkéw zarzadu
na podstawie uméw cywilnoprawnych, zwanych kontrak-
tami menedzerskimi. W ich przypadku strony maja wiek-
szg swobode co do uregulowania wzajemnych zobowigzan,
odchodzac od wymogdéw stawianych umowom o prace. Je-
zeli umowa-zlecenia stanowi jedyny tytul do ubezpieczenia
spotecznego, spotka powinna odprowadzi¢ od niej sktadki
ZUS na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i wypadkowe
(sktadka chorobowa jest dobrowolna).

W przypadku uméw zlecenia z czlonkami zarzadu czesto
stosowang konstrukcja bylo zawieranie ich w ramach prowa-
dzonej przez reprezentanta spotki dziatalnosci gospodarczej.
Pozwalalo to na zmniejszenie obcigzen publicznoprawnych,
poniewaz to czlonek zarzadu samodzielnie odprowadzal
skladki od zadeklarowanej przez siebie kwoty, ktora najcze-
$ciej znaczgco odbiegata od wynagrodzenia otrzymywanego
w ramach kontraktu. Uchwata skladu siedmiu sedziéw SN
z 17 czerwca 2015 r. (sygn. akt IIT UZP 2/15) przesadzila, ze
w przypadku zawarcia kontraktu menedzerskiego (umowy-
-zlecenia) z czlonkiem zarzadu spétki, prowadzacym dzia-
falno$¢ gospodarcza, tytulem do objecia ubezpieczeniem
spotecznym jest umowa cywilnoprawna.

Argumentacja SN opiera si¢ na tym, ze prawa i obowigzki
czlonka zarzadu spétki wynikaja w gléwnej mierze z same-
go faktu powotania go na to stanowisko, wobec czego wy-
konywanie czynnosci polegajacych na zarzadzaniu spotka
nie moze by¢ traktowane jako podejmowane w ramach

www.miesiecznik-benefit.pl

dziatalnosci gospodarczej. W takim przypadku bowiem
czlonek zarzadu nigdy nie wystepuje we wlasnym imieniu
i nie podejmuje czynnosci na wlasne ryzyko, ale jest zawsze
reprezentantem spoélki. Zastosowanie omawianej kon-
strukcji jest zatem mozliwe w przypadku zawarcia umowy,
ktérej przedmiotem beda czynnosci objete dzialalno$cig
gospodarczg reprezentanta, ale rodzajowo inne niz te wy-
nikajace z kodeksowych obowiazkéw czlonka zarzadu.

BEZ DODATKOWEJ UMOWY

Jak wspomniano, w orzecznictwie stusznie wskazuje sie
na umocowanie czlonkéw zarzadu do sprawowania swojej
funkcji juz w samym akcie powotania. Dodatkowa umowa
o prace lub cywilnoprawna nie stanowi upowaznienia do
reprezentowania spoiki, a jedynie doprecyzowuje wzajem-
ne relacje stron. Jej zawarcie nie jest zatem konieczne.

Art. 6 ust. 1 ustawy o systemie ubezpieczen spotecznych
zawiera zamkniety katalog tytuléw do objecia ubezpiecze-
niem spolecznym - zakwalifikowanie danego stosunku
prawnego do jednego z nich stanowi podstawe do pobrania
sktadki. Wsrod oséb wymienionych w tym przepisie bra-
kuje jednak czlonkéw zarzadu wynagradzanych z tytulu
pelnionej funkcji. Oznacza to, ze w przypadku okre$lenia
wynagrodzenia reprezentanta spétki w uchwale o powo-
taniu go na piastowane stanowisko wynagrodzenie to nie
bedzie podlegalo oskladkowaniu, bowiem nie wystepuja tu
wskazania do objecia zatrudnionej osoby ubezpieczeniem
spotecznym. B

61Hnms
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14 pazdziernika 1943 . wybucht bunt w obozie zagtady w Sobiborze na Lubelsz-
czyinie. 600 wyciericzonych wigzniéw podjeto probe ucieczki, wystepujac przeciw
uzbrojonym straznikom. Po krwawej walce z obozu uciekto blisko 200 osdb.

42 7 nich doczekaty korica wojny.

Sobibdr opowiada historie ostatnich tygodni przed powstaniem oraz samego
buntu. Gdy do obozu trafia Aleksander Peczerski (Konstantin Khabenskiy),
putkownik Armii Radzieckiej schwytany na froncie wschodnim, staje sie dla niego |nfo
jasne, ze jedynym sposobem na unikniecie pewnej Smierci jest ucieczka z obozu.
Peczerski staje na czele konspiradji, ktdrej celem jest ucieczka wszystkich osadzo- Rezyseria:

nych. Utrzymanie planu w tajemnicy okazuje si¢ trudniejsze, niz sie wydawato, Konstantin Khabenskiy

a postawa Peczerskiego przyciaga coraz wieksza uwage. Obsada:
Konstantin Khabenskiy,
Christopher Lambert,
Mariya Kozhevnikova,
Felice Jankell
Premiera:
11maja 2018
Gatunek: dramat,
wojenny

Han Solo: Gwiezdne wojny - Deadpool 2
historie Po przezyciu wypadku oszpecony superhohater stara sie odzyskac
Mtody Han Solo, przemierzajac galaktyke, staje sie utracona pasje zycia, podrézujac po Swiecie i walczac z przestepcami.
g przemytnikiem. Ty ST L T AL
i— Rezyseria: David Leitch

Rezyseria: Ron Howard Obsada: Ryan Reynolds, Josh Brolin, Morena Baccarin,

Obsada: Alden Ehrenreich, Donald Glover, Julian Dennison

Emilia Clarke, Woody Harrelson, Paul Bet- Premiera:18maja2018
tany Gatunek: komedia, akcja, SF
Premiera: 25 maja 2018

Gatunek: przygodowy, SF

«ull 62
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Kaczki z gesiej paczki

Benek jest dumna gesia, beztroskim kawalerem i pozwalajacym sobie na wszyst-
ko lekkoduchem. Zdecydowanie woli podniebne akrobacje i kaskaderskie popisy
od ¢wiczen przed czekajaca go migracja do cieptych krajow. Podczas jednego

z popisowych przelotéw Benka co$ idzie nie tak i gasior wpada prosto w stado
kaczatek. W wyniku wypadku dwa pisklaki zostaja oddzielone od reszty swoich
braci i sidstr, a gtdwny bohater ulega kontuzji, ktéra nie pozwala mu na wzbicie
sie w powietrze. Zamiast dalej latac — zmuszeni beda cztapac. Benek musi teraz
zadbac o maluchy i wspdlnie z nimi wyrusza w podréz zycia — przez malownicze
gory, wspaniate jeziora, bambusowe lasy i jaskinie petne tajemnic. Dzieki tej przy-
godzie Benek przekona sie o sile bezwarunkowej mitodci i stanie sie dla kaczatek
najlepszym ojcem na catym ptasim swiecie.

Mayday 2

Bigamia? Owszem! Kazirodztwo? Fe! Skuszony powodzeniem swojej farsy Mayday

na wszelkich mozliwych scenach Swiata, Ray Cooney po ponad dwudziestu latach,
w2001 roku, dopisat dalsza czes¢ losow rodziny Smithéw (bigamista i jego dwie zony),
poszerzajac szacowne grono o dwdjke nastoletnich dzieci. Caty ambaras w tym, ze
osiemnastoletni Vicky i Gavin umawiaja sie na spotkanie przez internet, nie wiedzac,
7e ich pokrewienstwo jest wyjatkowo bliskie. Ich pierwsza randka to dla gtéwnego
bohatera Johna prawdziwa katastrofa.

www.miesiecznik-benefit.pl

Rezyseria:
Christopher Jenkins
Obsada:

Maciej Stuhr,

Julia Kamiriska
Premiera:

11 maja 2018
Gatunek: animagja,
familijny, komedia

Info

Rezyseria i opracowanie
muzycze: Marcin
Stawiriski

Obsada: Grzegorz
Przybyt (John Smith),
AndrzejWarcaba
(Stanley Gardner), Anna
Kadulska (Mary),
Violetta Smoliriska
(Barbara), Katarzyna
Btaszczyriska/Dorota
Chaniecka (Vicky),
Marek Rachon (Gavin),
Jerzy Glybin (Tata/Pan
Gardner)

Teatr Slaskiim.

St. Wyspiariskiego

w Katowicach
www.teatrslaski.art.pl

TEATR

Dzieci z dworca Zoo
Przejmujace losy nastoletniej narkomanki Christiane F.

i jej rowiesnikow, z ktorych wielu, nie mogac zerwac
znatogiem, korizy swe Zycie tragicznie, od lat wywieraja
niezwykle mocne wrazenie na wielu pokoleniach.

My, dzieciz dworca Z00to $wiatowy bestseller, ktdry

w formie ksiazki i filmowej adaptadji niezmiennie porusza,
a historia opowiadana przez gtéwna bohaterke nie trad
na aktualnosci.

Taniec wspdtczesny jako Srodek wyrazu jest w stanie
ukazac te opowies¢ z innej strony i zaakcentowac to,

co do tej pory by¢ moze umkneto uwadze odbiorcow.
Dramaturgie spektaklu dopelnia niezapomniana muzyka
Davida Bowie, a takze alternatywne kompozycje islandz-
kiego twdrcy Valgeira Sigurdssonai eksperymentalne
kompozycje z The Chapin Project Olafura Amaldsai Alice
Sary Ott. Autorem scenariusza, choreografii i inscenizacji
jest wybitny choreograf Robert Glumbek, ktéry za swoja
poprzednia realizacje w Operze na Zamku (wieczr
nowych choreografii Ogniwa) otrzymat tytut Najlepszego
Choreografa w Polsce 2014 oraz Bursztynowy Pieréciert
2014w kategorii najlepszy spektakl sezonu.

Info

Balet wspétczesny
Choreografiaiinsceniza-
Ga: Robert Glumbek

OperanaZamku
W Szczecinie
www.opera.szczedn.pl
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przyjaciel

. bez

mnteresu,

domownilk
bez
naprzy-
krzenia.
Ignacy
Krasicki
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ZAUFANIA

MATEMATYKA

Z.AUFANIA

Ksiazka Matematyka zaufania to szereg odpowiedzi na najwazniejsze pytania

z zakresu zaufania — kiedy ufa¢, jak budowac osobista wiarygodnos¢ i zaufanie

w relacjach, jak rozwija¢ zespoty i zaufanie w organizacji oraz jak odbudowywac
utracone zaufanie? Autor przedstawia w niej praktyczne wskazéwki, ktére moga by¢

z powodzeniem wykorzystane przez lideréw w codziennej menedzerskiej pracy oraz
jako inspiracja do krzewienia kultury wysokiego zaufania w biznesie.

Sebastian Kotow

49,90 zt

Jak dzipki zaufaniu budowaé przewage konkurencyjng
i odnosic sukcesy w biznesie

SEBASTIANKOTOW

Wydawnictwo: Institute of Behavioral Design

B L

PRAKTTCINE

PORADNIK &
AETWORKINGI

Praktyczny poradnik
networkingu. Zbuduyj sie¢
trwatych kontaktow
biznesowych

Zainteresowanie networkingiem rosnie. Autorzy pisz3 jak
umiejetnosd utrzymywania ozywionych i autentycznych
migdzyludzkich kontaktow staje sie w przestrzeni
zawodowej wartoscia dodana.

Grzegorz Turniak, Witold Antosiewicz
Wydawnictwo Onepress
37,00zt

METODY
GOOGLE'A

llllit!ﬂt
RIADZI

KTORE NSZL(
ODMIENIA 111"
oy L
PRACE
1 2YCIE
Praca rzgqdzi! Metody
Googlea, ktore odmienig
twojq prace i zycie

Metody pracy sie zmieniaja. A Ty?,Obecnie wigkszos¢
swojego czasu spedzamy, pracujac. To Zle, jegli praca nas

demotywuje”— tak twierdzi Laszlo Bock, wizjoner kieruja-

¢y przez wiele lat dziatem rekrutacji w Google'u.

Laszlo Bock
Wydawnictwo Insignis Media
39,99 zt

Teraz autentycznosc.
O wolnosci w biznesie

i nie tylko...

Ksiazka ta jest odbiciem tego, co czuje od lat. Tego, jak
uwiera mnie wyidealizowana rzeczywistosc. Ta, ktéra
jest dookota. W gazetach, telewizji i internecie. Czy tam
jest autentycznie?

Anna Urbariska
Wydawnictwo Concret
39,00zt
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Chce by¢ kims 3

Chee by¢ kims jedyna seria polskich ksiazek dla mtodziezy z zakresu rozwoju osobistego.

(ze$¢ trzecia to: relacje, bariery, komunikacja, autorytety.

Seria swojg trescig pyta, odpowiada, prowokuje do myslenia i dziatania. Rozwiazuje
problemy, kiedy trzeba daje przystowiowego, kopa”i zmienia sposdb podejscia do zy-
cia, by po przeczytaniu mtody cztowiek zrozumiat siebie i raz na zawsze zapamietat, ze

m.

B
TRACY

DAN STRUTZEL

T T T CR TLELE] E

RIAN

F"m" TARZABE AN

IENIEDZM|

Tajniki zarzqdzania pieniedzmi.

Jak osiggngé wolnos¢ finansowg

Znany na catym Swiecie autor bestselleréw i konsultant biznesowy Brian Tracy wpro-

sukces finansowy.

JESTWYJATKOWY i ma prawo odnies¢ sukces! Oczywiscie przy swoim zaangazowaniu.

Kazda z zesci zawiera cztery z szesnastu obszaréw budowania osobowosci mtodego

wadzi Cie w tajniki postepowania z pieniedzmi — sprawdzane w praktyce i testowane
nie od lat, lecz od tysiacleci. Wystarczy, ze po prostu przestudiujesz idee opisane w tej
ksiazce i zastosujesz je we wiasnym zyciu i dziafalnosci biznesowej, a takze odniesiesz

Brian Tracy, Dan Strutzel

cztowieka, ktdre autor — Michat Zawadka wyodrebnit na podstawie warsztatow z :\;ygd::;mlclwo MT Biznes
ponad dwudziestoma tysigcami mfodych ludzi catej Polski. !
Michat Zawadka
Wydawnictwo Mind & Dream
34,90zt
[
Budowanie

Coaching
zdrowia

i LA e e
By o B g,

i

Coachin%Zdrowia Twoje zycie
w Twoich rekach

(oaching zdrowia to znakomity materiat do pracy nad
samorozwojem i nad aspektami psychiki powodujacy-
mi réznego rodzaju dolegliwosci fizyczne. To inspiracja
do podjecia dziatan, na ktdre do tej pory brakowato Ci
sit, czasu czy motywagji.

Monika Zubrzycka-Nowak,
Katarzyna Rybczyriska
Wydawnictwo GWP
24,907zt

www.miesiecznik-benefit.pl

Zaangazowania

Budowanie zaangazowania,
czyli jak motywowac
pracownikow i rozwijac

ich potencjat

W dzisiejszym, postnowoczesnym Swiecie, w ktérym
coraz trudniej znalez¢ skuteznego i lojalnego pracownika,
zdolnos¢ do motywowania oraz rozwijania potendjatu
zespotu staje sie podstawowa kompetendja.

Maciej Sasin
Wydawnictwo Onepress
59,00 zt

Po pierwsze: ZYSK. Zmien
swojg organizacj%w efektywng
maszyne do zarabiania
pieniedzy

Mike Michalowicz opracowat nieszablonowy system
zarzadzania przeptywem $rodkdw pienieznych, dzieki
ktéremu dziesiatki matych firm wyrwaly sie ze spirali
$mierci i momentalnie osiagnety rentownosc.

Mike Michalowicz
Wydawnictwo MT Biznes
54,90 zt
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MAREK
SKAEA

MEGALIT

Instytut Szkoler
whasciciel/trener,
marek.skala@megalit.pl
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Dyrektor nowoczesny!

Szkoly!

Kiedy mowimy dyrektor szkoty, czesto pojawia sie obraz kogos niedostepnego, wrecz mityczne-
go. Taki obraz z,Sitaczki’, z, Syzyfowych prac’; a moze nawet ze, Wspomnien niebieskiego mun-
durka”. Btad! Duzy btad! Ale po kolei. . .

Pytanie wazne - po co nam, szefom HR duzych firm,
myslenie kategoria ,,dyrektor szkoly”? Poza tym, ze sami
mamy dzieci, wielu z nas do$¢ intensywnie szuka pracow-
nikéw. Czgsto do pracy liniowej, chetniej prosto po szkole
wlaénie niz po studiach. A wtedy warto mie¢ dobry kontakt
z dyrektorem szkoly. Pytanie kolejne — kim on/ona jest?
Jakim managerem (Tak! Managerem!) jest dzi§ dyrektor
szkoly? Czesto zarzadza grupg ok. 150-200 pracownikéow.
Oraz zespotem 800-1200 uczniéw. A takze spotecznoscig
1600-2400 rodzicoéw. I, aby bylo jeszcze ciekawiej, bez pio-
nu HR. By zrozumie¢, jakie to trudne, rozwaz, drogi czytel-
niku, dylemat zarzadczy: co zrobi¢, gdy o$émioletnia uczen-
nica przynosi do szkoty kosmetyczke wigksza niz tornister?
Podktady, puder, szminki, lakiery etc. Ojciec ma syndrom
gimnazjalny (wywalone na wszystko), a matka jest z cérki
dumna. I nie mozesz ich odesta¢ do HR-u, bo tego pionu
w szkole nie ma. ;-)

Ostatnio spedzitem dwa dni z dyrektorami szkét w czasie
VI Konferencji Nowoczesny Dyrektor. Skad nazwa? ,,0d
poczatku chcieliémy stworzy¢ konferencje dla tych, kto-
rym si¢ chce, ktérzy chca co§ zmieni¢ w edukacji, ktérzy
chcg wdraza¢ nowe technologie” - méwi Marcin Kempka,
prezes LIBRUSA. I rzeczywiscie — ponad 500 uczestnikow
to wylacznie dyrektorzy, ktérzy w swoich szkotach wdrozy-
li minimum nowoczesnoéci, czyli elektroniczny dziennik.
Miejsca na tegoroczng edycje sprzedaly si¢ jeszcze w tam-
tym roku. Drugi dzien Konferencji to seria kilkudziesieciu
specjalistycznych warsztatow, ktérych czesci nawet nie by-
tem w stanie zrozumie¢. Dzien pierwszy to wyklady.

By zrozumie¢, kto, z jaka wiedzg, dostarcza nam, HR-
-owcom, nowych pracownikéw, opisze krotko cztery wy-
stapienia pierwszego dnia Nowoczesnego Dyrektora.
Profesor Zbigniew Necki (UJ) w niezwykle serdeczny
sposob pokazal, co dzi$ dzieje si¢ w procesach komunika-
cji managerskiej. To co najistotniejsze w coraz szybszym
$wiecie pokolenia C (stale podiaczonych), to unikanie
bledéw, bo ich skutki sg natychmiastowe. Kilkadziesigt
procent ludzi do$wiadczyto kiedy$ w sieci obrazania, hej-
tu czy cho¢by nasémiewania si¢. Wérdd ucznidw to groz-
niejsze niz w zyciu dorostym, znacznie czesciej prowadzi
do zalaman, a nawet préb samobojczych. Co stosowad?
Zaskakujace, ale znane od tysigcy lat zasady - rozwaznej
oceny, uwaznego stuchania, szacunku dla pogladéw in-
nych, zrozumienia zanim, zaczniemy dziatac.

Profesor Lukasz Sulkowski (takze UJ) pokazal wielka réz-

norodnoé¢ modeli organizacyjnych i kulturowych, z jakimi
mozemy sie spotka¢ w szkole (ale i w kazdej z naszych firm).
Zazwyczaj dopasowujemy sie do struktury i kultury, do ktérej
wchodzimy. Warto jednak mie¢ swiadomo$¢, jaka ona jest,
z czego wynika to, ze jest wlasnie taka, jak sobie w niej radzic.
Oraz jak ja skutecznie zmieniad, jedli jest to potrzebne. Cie-
kawe, kto z nas wie, jak dziala¢ w kulturach klanowych, ad-
hockracyjnych (od ad hoc), hierarchicznych czy rynkowych?
Albo jak zmienia¢ kulture ceremonialno-carska na indywidu-
alistyczno-improwizacyjng? Warto tez uswiadomic sobie fakt,
ze szkola jest miejscem ogromnej liczby codziennych pro-
jektow, kazdy dzien jest inny, a turbulencje i zmiany sg stale.
W naszych firmach jest znacznie stabilniej i spokojniej.
Bylem trzecim prelegentem i po ustaleniach z szefem LI-
BRUSA Marcinem Kempka postanowilem pokazaé typowy
wyklad interaktywny o nowych technikach zarzadczych.
Taki sam jak dla topowych manageréw w branzy banko-
wej, ubezpieczen, AGD czy motoryzacji. Zaczelismy od
dylematu, ktory towarzyszy wszystkim mlodym manage-
rom. Syndrom 1410, czyli w jakich proporcjach nadal uczy¢
ulubionego przedmiotu (Witold), a ile czasu pos$wiecaé na
motywacje, delegowanie, zarzadzanie (Jagiello). Mowilismy
tez o efekcie AHA! - czyli udzielaniu natychmiastowej po-
chwaty. Oraz o technice Matta Sakaguchiego, polegajacej na
wigkszej empatii w zespole i rownym czasie (2-3 minuty) dla
kazdego na poczatku pracy zespotu.

Tomasz Kammel, znany z ekranu, jest takze znakomitym
trenerem wystapien publicznych. Rozmawiat z dyrektorami
szkét o tym, jak méwi lider. Nie moge zdradzaé zbyt wie-
le, ale przytocze jedno z zalecen. Generalnie Tomek mowit
o tym, tak zupelnie szczerze, jak przejac taka jakby kontrole
nad publicznoécia, by ja zasadniczo zacheci¢ do dziatania.
Jesli przeczytamy poprzednie zdanie bez stéw pochylonym
drukiem, otrzymamy to, o czym méwil Tomasz. O precy-
zji w komunikagji lidera. O uzywaniu stéw wiasciwych li-
derom. I o nieuzywaniu jezykowych koszmarkéw. Miedzy
innymi oczywidcie.

Kiedy wigc zostaniesz wezwany do szkoly w sprawie wia-
snego dziecka przez jej dyrektora, mozesz oczywiscie tra-
fi¢ na kogos$ podobnego do pryncypala, jakiego pamigtasz
z wlasnych szkolnych wspomnien. Najczesciej jednak spo-
tkasz managera, ktory sprawnie, w ramach posiadanych
$rodkéw i mozliwosci, zarzadza skomplikowang spotecz-
noscia kilku tysiecy ludzi. O réznorodnych, czesto sprzecz-
nych oczekiwaniach. I to bez pionu HR. B



M 116111

telefon zaufania
dla dzieci i mtodziezy

* Co 2 min odbieramy
telefon od dziecka

* W tym roku juz 105 razy
interweniowaliSmy,
bo zycie lub zdrowie
dziecka byto zagrozone
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WSPIERAJ TELEFON ZAUFANIA DLA DZIECI | MtODZIEZY.
Dzieci potrzebuja Twojej pomocy.

Numer konta: 26 1240 6960 7190 0000 7500 0000 ﬂ DAJEMY
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W Kafeterii MyBenefit Pracodawca finansuje zakupy z ZFSS lub érodkéw obrotowych,
a pracownicy sami wybierajg najlepsze dla siebie benefity.
Trenuj, wypoczywaj, baw sie i przezywaj korzystajac z tysiecy benefitéw dostepnych online, 24/7!

% MyBenefit  (71)7766 488  kafeteria@mybenefit.pl  mybenefit.pl
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