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swoje cele. Poznaj zimowe atrakcje +
i sprawdz, co jeszcze mamy dla Ciebie na
www.kartamultisport.pl.
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Wartosci — ZaangaZOW‘anie — cele

— Dazenie do doskonatosci, entuzjazm, szacunek, odpowiedzialnos¢ i W@W ze szczypta
szaleristwa — wymienia kluczowe wartosci w swojej organizacji Przemystaw Gacek,
prezes Grupy Pracuj, ktdry w wywiadzie oktadkowym ttumaczy, dlaczeqo s3 tak wazne
w budowaniu zaangazowania jego zespotu.

Atmosfera w pracy, dobra komunikacja, mozliwo$¢ rozwoju i WLB, a dopiero p6zniej wynagrodzenie —
to obecnie gtéwne oczekiwania szukajacych pracy wobec pracodawcéw. Nikogo nie trzeba uswiadamia¢,
ze employer branding jest niezwykle wazny w pozyskiwaniu pracownikéw, a jednym z wazniejszych jego
elementdw sa oczywiscie wartosci organizacji. Przemystaw Gacek nazywa je fundamentem firmy i podkre-
§la, ze jego pracownicy musza si¢ z nimi utozsamia¢, dlatego juz podczas rekrutacji to, obok kompetencji,
jedno z najwazniejszych kryteriéw wyboru kandydatéw. Dlaczego?

- Ludzie, ktérzy maja podobne wartosci, dobrze sie czuja w swoim towarzystwie i chca w nim pozostaé —
ttumaczy prezes Grupy Pracuj. - JesteSmy juz znani na rynku z unikatowej, bardzo dobrej atmosfery pracy
i ciekawych projektéw. Pienigdze nie sa gléwnym powodem, dla ktérego kandydaci wysylaja nam swoje CV.
Pracownicy majg poczucie, ze to jest miejsce, do ktorego po prostu chca przychodzi¢. Oczywiscie, ze stawiamy
przed nimi spore wymagania, ale jesteémy organizacja, ktora troszczy si¢ zaréwno o wartoéci, jak i o cele.

O tym, w jaki sposob rozpocza¢ prace nad zdefiniowaniem wartosci organizacji, pisza we wspolnym arty-
kule Aleksandra Feliksik i Sylwester Pietrzyk. Autorzy zwracaja uwagg, ze ,zdefiniowanie wartosci pozwala
na skoncentrowanie energii calej zatogi na dziataniach zgodnych z kulturg organizacji i kierunkiem rozwo-
ju, podporzadkowanych jej celom strategicznym. Warto$ci organizacji sa suma zaréwno wartoéci, ktérymi
kierujg si¢ wszyscy pracownicy, jak i wizji oraz misji firmy. Bez nich ludzie w organizacji dzialaja czesto
w sposob punktowy, a nie dlugofalowy. Przeklada sig¢ to takze na ich poziom rotacji”.

Zachecam do lektury wspomnianej publikacji, poniewaz dobrze zdefiniowane wartoéci, spojne z wizerun-
kiem organizacji, z pewnoscia zwiekszg szanse na przyciagniecie kandydatéw do pracy, ale tez wplyna na
budowanie zaangazowania i zatrzymanie najlepszych talentéw w firmie.

KATARZYNA PATALAN

REDAKTOR NACZELNA
MIESIECZNIKA BENEFIT

www.miesiecznik-benefit.pl K '
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Quo Vadis Szkolenia

Konferengja jest podsumowaniem VI Edycji Ogélnopol-
skiego Badania Benchmarkow Efektywnosci i Jakosci
Polityk Szkoleniowych (Badanie Benchmarkéw TDI)

w polskich organizagjach.

Podczas konferencji beda zaprezentowane m.in.:

— wyniki Badania TDI 2017 oraz trendy obserwowane
od 2012 roku;

— studium przypadkéw dobrych praktyk w zakresie
HRD;

— studium przypadkéw dobrych praktyk w zakresie HR
BP — praktycy HR Biznes Partneringu.

Uczestnicy, jak co roku, otrzymaja:

— podsumowujacego zaréwno biezace wyniki VI edycji
Badania Benchmarkow Efektywnosci Polityki Szkolen
(Badanie TDI), jak i por6wnawczo wyniki z wszystkich
pieciu lat;

— bezpfatny egzemplarz Raportu Rynkowego.

14 lutego 2018 — Warszawa
Organizator: Stowarzyszenie PSTD
Informacje: www.quo-vadis-szko-
lenia.pl

InnowacjewHR
Conference & Expo

Dwudniowe spotkanie dla pracownikéw, menedzeréw
i zarzadzajacych w dziatach HR, ktdrzy chca poprawic
jakos¢ pracy w swoich dziatach w oparciu o nowe
technologie i innowacyjne, sprawdzone rozwiazania.
Wydarzenie jest idealnym rozwiazaniem dla osdb,
ktdre chca otrzymac gotowe rozwiazania - stworzone
na przykfadzie i doswiadczeniach firm, ktore wprowa-
dzity juz réznorakie innowacje w swoich dziatach HR.
Podczas konferencji uczestnicy wezma udziat w in-
spirujacych prelekcjach i praktycznych warsztatach,
poznaja nowe technologie w pigutce.

Formuta wydarzenia oparta jest o wiele przyktadéw
zPolski, a takze z Europy — gosciem z zagranicy bedzie
Tom Haak, ekspert z Holandii, posiadajacy ogromne do-
$wiadczenie we wprowadzaniu innowagji w dziatach HR
w najwiekszych firmach i korporajach. Kazdy uczestnik
wydarzenia otrzyma materiaty i prezentacje pokonferen-
cyjne oraz certyfikat potwierdzajacy uczestnictwo.

W programie uwzgledniony jest réwniez czas na sesje
networkingowe, umozliwiajace swobodng wymiane
doswiadczeri pomiedzy uczestnikamii prelegentami,
atakze zawarcie nowych znajomosd.

28 lutego - 1marca 2018 — Warszawa
Organizator: Skill Group
Informacje: www. innowacjewhr.pl

KadryiPlace 2018

Konferencja poswiecona bedzie przegladowi aktualnych
regulagji oraz planowanych zmian przepisow z zakresu
prawa pracy. Udziat w wydarzeniu stanowic bedzie do-
skonata okazje do uzupetnienia wiedzy o aktualny stan
prawny, dobre praktyki oraz do poznania uczestnikow
konferencji i wzajemnej wymiany doswiadczen.
Pierwszego dnia konferencji zostana omdwione kwestie
zwigzane z reforma RODO w dziale HR, umowami
cywilnoprawnymi i nowa stawka godzinowa w 2018
roku oraz kontrola ZUS, w tym najczestszymi btedami
zarzucanymi pracodawcom w czasie kontroli czy
bezpieczng optymalizacja w zakresie skfadek ZUS. Drugi
dzieri konferengji obejmowat bedzie takie tematy jak
elektroniczne akta osobowe — gtéwnie zasady prowa-
dzenia i problemy interpretacyjne oraz nowe mozliwosci
organizacyjne pracodawcow, a takze $wiadectwa pracy
oraz emerytury i renty w 2018 roku. Omdwione zostang
takze zagadnienia zwiazane z rekrutacja, m.in. niestan-
dardowe formy docierania do wiasciwych kandydatéw,
komunikacje w procesie rekrutagji oraz dozwolony
zakres sprawdzania kandydatow.

Prelegentami beda: dr Maciej Chakowski, Anna Ka-
miriska-Pietnoczko, Pawet Ziétkowski, Monika Cieslak,
Jolanta Karakow-Jaskiewicz oraz Dorota Strzelec.

Przy powofaniu sie na miesiecznik,,Benefit', 10 proc.
rabatu!

15-16 marca 2018 — Warszawa
Organizator: Russell Bedford
Akademia

Informacje: www.konferencjakadry.pl
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HRFACTORXII
-#Smart_HR

Konferencja podczas ktdrej zostang udzielone odpo-
wiedzi na najwazniejsze pytania dotyczace polskiego
rynku pracy. Tym razem nacisk zostanie potozony na
wyzwania dotykajace takich sektoréw jak BPO/SSC.
Korzystny klimat inwestycyjny, wysokie kwalifikacje
polskich pracownikéw oraz rozwéj nowoczesnych
miejsc pracy - to sprzyjajace warunki do dynamiczne-
go rozwoju i ewoludji funkgji HR.

Spotkanie bedzie podzielone na cztery bloki tema-
tyczne: #SMART RECRUITING, #SMART MANAGEMENT,
#SMART WORKPLACE, #SMART INTEGRATION.
Ponadto konferengja to:

— Open Space Technology - formuta, ktdra pozwala
wspéttworzy¢ konferencje i dzieli¢ sie swoja wiedza,

i doswiadczeniami z innymi uczestnikami i wypraco-
wywac rozwigzania.

— Innowacyjna przestrzen - miejsce sprzyjajace
integragji i wymianie doswiadczen.

— Best Practice Only - dobre praktyki prezentowane
przez lideréw HR z duzych organizacji, m.in. Oknoplast,
Nowy Styl Group, Hitachi.

— After HR - pokonferencyjne spotkanie w mniej
formalnej atmosferze. Czas na networking, rozmowy
z partnerami konferenji i zwiedzenie przestrzeni
Centrum Innowadji.

16 marca 2018 — Krakéw

Organizator: Studio Wiedzy
Informacje: www.hrfactor.pl

www.miesiecznik-benefit.pl

JIMTAMM

James W. Tamm — byly sedzia stanu Kalifornia i ekspert
W rozwigzywaniu sporéw oraz budowaniu relacji wspét-
pracy. Obecnie wyktadowca Miedzynarodowego Progra-
mu Menadzerskiego w Sztokholmskiej Szkole Ekonomii,
nadzorca Programu Edukacji Menadzerskiej dla NASA
oraz  Instytucie Wallenberga w Szwegji. Wspétautor
ksiazki Radical Collaboration: Pie¢ Kluczowych Umiejet-
nosci niezbednych do przezwyciezenia defensywnosci

i zbudowania relacji odnoszacych sukcesy.

Uczestnictwo w spotkaniu pomoze w:

— budowaniu umiejetnosc wspdtpracy;

— zrozumieniu czynnikdw wptywajacych na budowa-
nie i utrzymanie dtugotrwatych relacji opartych na
zaufaniu;

— poznaniu dynamiki relacji interpersonalnych,
szczeg6lnie w sytuacjach konfliktowych;

— (wiczeniu rozwigzywania probleméw na przykta-
dzie symulagji i realnych sytuadji;

— zdobyciu wgladu we wiasne postawy i zachowania
w sytuacjach konfliktowych.

Organizacje, ktdre dobrze opanowaty sztuke wspétpra-
¢y, nazywane Organizacjami Zielonej Strefy, sa bardziej
kreatywne, stwarzaja lepsze miejsca pracy, a przede
wszystkim przynosza wieksze zyski. Organizaje, ktdre
nie potrafia wspétpracowac, nazywane Organizacjami
(zerwonej Strefy, kreuja bardziej rywalizujace i mniej
efektywne Srodowisko pracy. Porozmawiamy o tym,
jak kreowac Srodowisko wspdtpracy, jak zapobiegac
umysinej slepocie” wsrdd pracownikow, dzieki czemu
organizaja staje sie bardziej konkurencyjna.

2Imarca2018—Warszawa
Organizator: TalentExact Sp.zo.0.
Informacje:info@talentexact.pl

TargiCSR,,Biznes
we wspoipracy”

Celem wydarzenia jest prezentacja dziafan i praktyk
firm spotecznie odpowiedzialnych, a takze ustug ofero-
wanych w tym zakresie.

,Biznes we wspétpracy’, jako hasto 7. Targéw CSR ma
na celu - co wskazuja organizatorzy - podkreslenie
znaczenia wspdtpracy w biznesie - jej roli w rozwoju
spofecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. 0d-
zwierciedla réwniez zapowiedzi o poswigceniu czesci
merytoryczno-konferencyjnej wydarzenia tematowi
szeroko pojetej,wspdtpracy”.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu przypomina tym
samym, Ze wspéfpraca w biznesie realizowana moze
by¢ na wiele sposobéw. To koalicje i partnerstwa,

ale takze poszczegdlne inicjatywy firm wymagajace
zaangazowania interesariuszy. To wreszcie nieodtaczny
element takich dziatari jak np. wolontariat, kampanie
spoteczne, akcje prosrodowiskowe czy konsumenckie.
Podczas 7. edycji wydarzenia w 2018 roku organi-
zatorzy spodziewaja sie okoto 80 wystawcow i 2000
zwiedzajacych.

12 kwietnia 2018 — Warszawa
Organizator: Forum
Odpowiedzialnego Biznesu
Informacje: www.odpowiedzialny-
biznes.pl/targiCSR

7 Hua
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Z Przemystawem Gackiem
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4Jest pan wspéizatozycielem
portalu Pracuj.pl, najpopular-
niejszego serwisu rekrutacyj-
nego w kraju. Wtasnie od rynku
pracy chciatabym zacza¢ nasza
rozmowe. Dzi$ okreslany jest
rynkiem pracownika, a jak byto,
gdy pan zaczynat dziata¢ w tej
branzy?
Zaczynali$my w 2000 r., kierujac
swoja oferte do studentéw i absol-
wentéw. Na poczatku wiec Pracuj.pl
nie byl serwisem skierowanym do
wszystkich. To byt rok dos¢ trudny na
rynku pracy, takze dla absolwentéw
wyzszych uczelni. Dwa lata pézniej
weszlismy w obszar specjalistéw i me-
nedzeréw, ale do 2003 r. bezrobocie
sukcesywnie roslo i to pracodawcy
dyktowali warunki na éwczesnym
rynku pracy.
Co ciekawe, nasze biuro znajdowa-
to sie wéwczas przy ulicy Ciotka,
przy ktérej miesci sie takze Urzad
Pracy w Warszawie, mielismy wiec
przez okna widok na te placéw-
ke. Gdy przychodzilismy rano do
firmy, przez szybe widzieliémy
osoby stojace w kolejce po prace,
bo bezrobocie wynosilo wtedy
20 proc. Oczywiscie po wejsciu do
Unii Europejskiej rynek zaczal sie
zmieniaé, i dzi$ z pewnos$cig moze-
my méwic o rynku pracownika, ale
poczatki byly trudne.

4Jak pan mysli, czy ta tendencja
sie utrzyma?
Mysle, ze tak. Obserwujac polskie
realia, mozemy dostrzec pewne
dlugofalowe trendy w réznych dzie-
dzinach, np. dlugofalowym trendem
jest to, ze wciaz rodzi sie mato
dzieci. Z prognoz wynika, ze
w 2050 r. bedzie nas ok. 34 mln,
przy czym liczba Polakéw w wieku
produkcyjnym spadnie z 24 mln
w 2015 r. do 17 mln. Po pierwsze
bedzie nas mniej, a po drugie liczba
0s6b aktywnych zawodowo znacza-
co spadnie. Patrzac w przysztos¢,
przy utrzymujacym sie trendzie
mozemy zaltozy¢, ze ludzi do pracy
bedzie coraz mniej, a co za tym idzie
pracodawcy nadal bedg mie¢ trud-
noéci ze znalezieniem pracownikéw.
Kolejna nasilajaca sie tendencja
to zapotrzebowanie na pracowni-

kéw z zagranicy. Obecnie w Polsce
pracuje ponad milion 0séb z Ukrainy,
ale moga to by¢ réwniez emigranci

z Biatorusi, z Indii czy Pakista-

nu. Wydaje mi sie, ze w pewnym
momencie Polska bedzie musiata
szukac ludzi do pracy, analogicznie
do Anglii, ktéra zatrudniata Polakéw.
Do dzi$ pamietam, gdy 10 lat temu,
po wejsciu Polski do UE, bytem

w Irlandii, nocowatem w hotelu

i tam prawie cala obsluga méwita po
polsku. To bylo ciekawe doswiadcze-
nie. Wiekszos¢ tych Polakéw miata
wyzsze wyksztalcenie.

Trzeci z aktualnych trendéw dotyczy
sztucznej inteligendji i robotyzagji.
Pewne zawody beda wypychane

z rynku pracy. Juz z powodzeniem
funkcjonujg tak nowoczesne zaklady,
jak np. Amazon, gdzie sa wtasciwie
same roboty. Coraz wiecej proceséw
jest zautomatyzowanych, a wraz

z postepem technologicznym pewne
zawody nieodwracalnie znikaja

z rynku.

Dynamika zmian, o ktérych méwi-
my, z pewnoscia bedzie zalezala od
szybkosci wzrostu gospodarki, ale
tez od tego, jak dlugofalowo bedzie
ona sobie radzila. Na pewnym etapie
przestaniemy dostawac srodki euro-
pejskie, co spowoduje, ze notowany
obecnie intensywny wzrost zostanie
wyhamowany. Przyszlo$¢ polskiego
rynku pracy dla pracownikéw widze
jednak duzo bardziej optymistycz-
nie, niz dla pracodawcéw.

4W sieci funkcjonuja rézne ser-
wisy rekrutacyjne, ale to pana
firma jest najbardziej konku-
rencyjna. Gdzie tkwi sekret?
Rzeczywiscie tak jest. Ludzie korzy-
staja z Pracuj.pl dlatego, ze to tutaj
maja najwiecej ciekawych ofert pracy
od dobrych pracodawcéw. Duza liczba
ofert sprawia, ze przez nasz serwis
aplikuje wielu kandydatéw, a jesli jest
ich tak wielu, pracodawcy chcg u nas
zamieszczac oferty pracy, poniewaz
wiedza, ze znajda tutaj pracownikéw.
I tak to kolo sie zamyka.
Do dzi$ pamietam pewng prawidto-
wos¢, ktéra towarzyszyta nam na
poczatku funkcjonowania Pracuj.pl.
Czesto zdarzalo sie, ze na spotka-
niach w firmach pytano nas: ,A ile

tam u was 0s6b pracuje?”. Odpowia-
dalem, ze osiem. Wéwczas w odpo-
wiedzi slyszatem: , 000, osiem o0séb,
a my mys$leli$émy, ze jest tam u was
co najmniej 50 o0séb”. Kiedy dzis
mowie, ze tylko w serwisie Pracuj.pl
zatrudniamy po6t tysigca oséb, ludzie
dziwig sie, poniewaz wyobrazaja so-
bie, iz jest nas zaledwie 50. Ludziom
wydaje sie, ze wystarczy zatozyc¢
strone internetows i zamieszczaé
oferty pracy, a ruch na portalu
bedzie sukcesywnie wzrastat. Nic
bardziej mylnego. To duzo bardziej
skomplikowany proces.

4Na czym budujecie swoja prze-
wage konkurencyjna?

Wszystko zaczyna sie od ludzi.
Mamy bardzo zaangazowanych pra-
cownikéw. Potwierdzaja to chociazby
wysokie wyniki badania Aon Hewitt,
w ktérym po raz ésmy zostalismy
uznani za najlepszego pracodawce.
Zaangazowani pracownicy sa bar-
dziej kreatywni, bardziej innowacyj-
ni, osiagaja swoje cele i nie poddaja
sie. Budowanie zaangazowania jest
dla nas kluczowe.

Nie spoczywamy na laurach. Tak wy-
soka pozycje osiaggnelismy tez dzieki
$wiadomosci, ze w kazdej chwili

w naszej branzy moze pojawi¢ sie
nowa, konkurencyjna firma. Kulture
naszej organizacji wyréznia pewien
mechanizm, ktéry mozna by okresli¢
jako syndrom ucieczki do przodu.
Mysle, ze to wazny element dziatal-
nosci Grupy Pracuj, ktéry przekta-
da sie na dziatania sprzedazowe,
pozyskiwanie klient6éw, kreatywnos¢,
na to, jak budujemy nasze produkty.
Od dawna juz nie jeste$my serwi-
sem, ktéry oferuje tylko ogloszenia
rekrutacyjne. Udostepniamy naszym
klientom bardzo duzo réznych ustug
wspierajacych ich w calym procesie
pozyskiwania, ale tez coraz czesciej
utrzymania pracownikéw.

4Podkresla pan, ze zaangazowa-
nie pracownikéw jest kluczowe.
Jak je budujecie i - co wazne -
jak utrzymujecie?

Jezeli fundament jest solidny,

jeste$my w stanie budowaé pierw-

sze pietro, drugie, trzecie, piate,

dziesiate, setne, a jezeli fundament

Przemystaw
Gacek

Prezes zarzadu Grupy
Pracuj, jednej z najwiek-
szych firm prywatnych
w Polsce. Odpowiedzial-
ny jest za inijowanie
ikoordynacje strategii
rozwoju oraz wybrane,
nowe inigatywy
organizacji.

Aktywnie wspiera
przedsigbiorcow i ideg
przedsigbiorczosc. Jest
wsptzatozycielem
funduszu Hedgehog
Fund, wspierajacego
projekty na wezesnym
etapie rozwoju, a takze
jednym z tworcow
funduszu MOC (Market
One Capital), inwe-
stujacego w start-upy
technologiczne, gtéwnie
zobszaréw marketplace
iSaas.

Jest wielkim mitosni-
kiem Whoch, gdzie
spedza (prawie) kazda
wolng chwile.
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Umicjetnosc
szybLiego
uczenida si¢
(o jeden
z glownych
czynnilkow,
dzi¢ki ktoremu
odnieslismy
sukces.
|

jest staby, to ktos moze powie-
dzie¢: okay, doszli$my do pigtego

i wiecej nie mozemy nic zrobi¢, bo
budynek sie zawali. Dla nas takim
fundamentem s3 wartosci firmy.
Zdefiniowali$my pie¢ kluczowych
wartosci: dgzenie do doskonato-
§ci, entuzjazm, szacunek, odpo-
wiedzialnos¢ i WeW ze szczypta
szalenistwa. Na nich sie skupiamy
iwciaz je wzmacniamy.

Nasi pracownicy musza utozsamiaé
sie z warto$ciami firmy, dlatego pod-
czas rekrutacji to, obok kompetendji,
jedno z najwazniejszych kryteriéw
ich wyboru.

4 A jezeli wysokiej klasy specjali-
sta mimo posiadanych kom-
petencji, nie czuje” wartosci,

o ktérych pan mowi, ma szanse
na zatrudnienie?

Jezeli mamy wysokiej klasy specja-

liste, a on nie kieruje sie lub nie ma

potencjatu na kierowanie sie tymi
warto$ciami, to go po prostu nie
zatrudnimy. Ludzie, ktérzy maja
podobne wartosci, dobrze sie czuja

w swoim towarzystwie i chcg w nim

pozosta¢. Jestesmy juz znani na

www.miesiecznik-benefit.pl

rynku z unikatowej, bardzo dobrej
atmosfery pracy i ciekawych pro-
jektow. Pienigdze nie s3 gtéwnym
powodem, dla ktérego kandydaci
wysylaja nam swoje CV. Pracownicy
maja poczucie, ze to jest miejsce, do
ktorego po prostu chcg przychodzi¢.
Oczywiscie, ze stawiamy przed nimi
spore wymagania, ale jestesmy orga-
nizacja, ktéra troszczy sie zaréwno
o wartosci, jak i o cele.

4W jednym z wywiadéw pod-
kreslit pan, ze wasza kultura
organizacyjna jest nastawiona
na uczenie sie. Czy pracowni-
cy chca sie rozwija¢, chca sie
uczy¢?
Umiejetnos¢ szybkiego uczenia sig
to jeden z gtéwnych czynnikéw,
dzieki ktéremu odnieglismy sukces.
Na poczatku uczylismy sie technik
sprzedazy, budowania zespotu, efek-
tywnosci osobistej, a po kilku latach
zaczeli$my sie uczy¢ od podobnych
do nas serwiséw za granica. Oso-
biscie uwazam uczenie si¢ za jeden
z najwazniejszych biznesowych
aspektéw. Uwazam, ze koniecznosé
poszerzania horyzontéw, poglebia-

nia wiedzy musi dotyczy¢ wszyst-
kich, dlatego jako zarzad Grupy Pra-
cuj zawsze bylismy otwarci na nauke.
Wciaz sie ksztalcimy. W ostatnich
latach zaprosiliémy do wspétpracy
profesoréw z Harvardu, z ktérymi
wspdlnie zrealizowali$my specjalne
programy edukacyjne. Oprécz tego
doksztalcamy sie na réznych uczel-
niach w Anglii oraz USA.

Takie dziatania pokazujg pracowni-
kom, ze chcemy w nich inwestowac,
ze chcemy dzieli¢ sie z nimi wiedza
»Z najwyzszej potki”.

4Mozliwos¢ rozwoju to jeden
z gtléwnych elementéw budo-
wania zaangazowania pra-
cownikow, ale wyzwaniem jest
takze umiejetnos¢ ,zatrzyma-
nia” tych najzdolniejszych? Jak
to sie robi w Grupie Pracu;j?
Jesli dba sie o swoich pracownikéw,
w rezultacie tworzy sie zesp6t ludzi
identyfikujacych sie z firmga. Staramy
sie stucha¢ ludzi i nie tworzy¢ skom-
plikowanych hierarchii - przede
wszystkim da¢ poczucie, ze kazdy
pomyst jest mile widziany. Mamy
tez konkursy, w ktérych pracowni-
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cy mogga dzieli¢ sie z nami swoimi
pomystami, a my nagradzamy te
najlepsze. I co najwazniejsze — wdra-
Zamy je.
Staramy sie tez prowadzi¢ otwarta
komunikacje wewnatrz firmy. Raz
na kwartal kazdy anonimowo moze
pisemnie zada¢ dowolne pytanie do
zarzadu. Mamy zasade, ze odpowia-
damy na wszystkie pytania, ktére
czasami s3 zadane bardzo wprost.
Dodam, ze zaczelismy to robi¢ kilka
lat temu, w czasie kryzysu, i wéw-
czas padaly bardzo trudne pytania,
np.: Czy zarzad jest na tyle niekom-
petentny, ze firma zbankrutuje? Te
pytania sg jak barometr, pozwalajg
wyczué atmosfere w firmie. Jesli
dzieje sie cos$ niepokojacego, ludzie

o to pytaja, a jesli wszystko jest

w porzadku, pytaja np. o to, czy
moga mie¢ dodatkowa mikrofaléwke
w kuchni... Korzystamy takze z sys-
temu do komunikacji wewnetrznej
emplo, ktéry jest podstawag wymiany
informacji i wiedzy w organizacji.

To nam daje mozliwos¢ otwartej
komunikacdji z ludzmi i rzeczywiscie
my o to dbamy bardzo mocno.

Dwa razy w roku organizujemy duze
spotkania wyjazdowe, na ktérych kil-
ka godzin przeznaczamy na komuni-
kacje strategii. Wspdlnie swietujemy

jubileusze, np. piecio-, dziesiecio-, czy
pietnastolecie pracy. Nasi pracownicy
doskonale bawig sie na wyjazdach,

a przy okazji my razem z nimi.
Jako zarzad staramy sie by¢ otwarci
w komunikacji z calym zespotem.
Dwa razy w miesigcu organizujemy
$niadania z pracownikami, w kto-
rych bierze udzial ok. 10 oséb. Sa

to pracownicy, ktérzy wczesniej
zglosza che¢ udzialu w spotkaniu.
Przez péttorej godziny poznajemy sie
irozmawiamy na bardzo rézne tematy,
chociazby na temat planéw firmy na
2018r., ale tez prywatnych zaintere-
sowan.

To niesamowite, jak wiele w ciggu tej
pottorej godziny mozemy sie dowie-
dzie¢ na temat innych oséb. Mysle,
ze takie bliskie spotkania z ludzmi
bardzo dobrze dzialaja.

4Czy z prezesem Grupy Pracuj
moze zjesc¢ Sniadanie kazdy
pracownik?
Tak. Co wiecej, jesli kto$ chce przyjs¢
do nas, po prostu przychodzi. Nie
zaszywamy sie gdzies na osobnym
pietrze, nie chowamy sie za zamknie-
tymi drzwiami. Przed przeprowadz-
ka pracowaliémy w swoich gabine-
tach, a teraz ja oraz inni cztonkowie
zarzadu siedzimy w open space, nie

= Nasi pracownicy musza

S utozsamiac sie z war-

mamy drzwi i wlasciwie komunikacja
odbywa sie w bardziej bezposredni

sposéb. Mamy dosy¢ otwarta kulture
organizacyjna.

4Jak pan mysli, co bedzie
najwiekszym wyzwaniem dla
dziatéw HR w tym roku?
Z mojej perspektywy najwiekszym
wyzwaniem pozostanie pozyskanie
iutrzymanie talentéw. Zakladam, ze
tendencja ta moze sie jeszcze nasilic.
Juz w 2017 roku obserwowalismy
zdecydowane wzmocnienie komuni-
kacji wizerunku firm jako pracodaw-
c6w, w tym roku szacuje, ze firmy
zainwestuja jeszcze wiecej nie tylko
w pozyskiwanie pracownikéw, lecz
takze w ich utrzymanie. Z perspekty-
wy osoby obserwujacej polski rynek
pracy od niemal dwéch dekad z duza
ciekawo$cia i rado$cia przygladam
sie temu zjawisku.

4Zwyktlo sie méwi¢, ze pracow-
nik przychodzi do firmy, ale
odchodzi od szefa. Rola lideréw
w budowaniu zaangazowania
jest zatem nieoceniona. Jaki
model przywédztwa jest panu
najblizszy?

Biblia, jezeli chodzi o zarzadzanie,

jest dla mnie ksigzka ,Od dobrego do

tosciami firmy, dlatego
podczas rekrutadji to, obok
kompetendji, jedno z naj-
wazniejszych kryteridw ich
wyboru.




WYWIAD / miesiecznik Benefit / 02(71)/2018

wielkiego” autorstwa Jima Collinsa.
Ta publikacja mocno mnie zainspi-
rowala. Dwie cechy lidera, o ktérych
pisze Collins, to profesjonalizm
ipokora - te postawy sg mi szczeg6l-
nie bliskie.

Jako organizacja mamy ogromna cheé
bycia profesjonalnymi. Na pierwszym
miejscu stawiamy dbanie o ludzi,

na drugim - rezultaty, a na trzecim

- uczenie sie. Taki model wciaz jest
unikatowy, a my rzeczywiscie dbamy
o0 ludzi, ale jednoczesnie oczekujemy
iwymagamy pewnych rezultatéw. Po-
trafimy zachecac¢ ludzi do wyrazenia
swoich opinii, czesto na spotkaniach
toczymy zywiolowe dyskusje, ale
szanujemy sie nawzajem. Z pokora
patrzymy na to, ze zbudowalisSmy
bardzo ciekawa organizacje.

4Rzeczywiscie firma ma na
koncie sporo nagrod, wiec wasz
potencjat zauwazajq takze inni.
Czujemy, ze zbudowalismy niezltg
firme, ale mamy tez $wiadomo$¢ ko-
losalnej réznicy miedzy tym, co byto,
powiedzmy, 10 lat temu, a tym, co
jest teraz. Mocno stapamy po ziemi,
mamy w sobie pokore i staramy sie
z nig podchodzi¢ do wielu spraw,
bo to pozwala by¢ bardziej otwar-
tym na to, co sie dzieje dookota.
Znéw przywolam Jima Collinsa,
ktoéry pisal, ze gdy pojawi sie jakis
problem, trzeba popatrzeé w lu-
stro, a nie patrze¢ przez okno. Gdy
péjdzie nam cos$ nie tak — popatrzmy
na siebie i zastanéwmy sie, jaka jest
przyczyna. Utozsamiam sie z takim
stylem przywédztwa. Jesli co§ nam
nie wyjdzie, czuje sie odpowiedzial-
ny za wszystkie nasze btedy, nawet
jezeli nie przyczynitem sie do nich
bezposrednio. Czuje sie odpowie-
dzialny za cala organizacje. Jezeli
osiggamy jakies$ sukcesy, wszyscy je
$wietujemy, a jesli ponosimy porazki,
to staramy sie na nich uczy¢.

4Wazne tez, by lider byt spéj-
ny, bo tylko wtedy moze by¢
autentyczny - wiarygodny dla
pracownikow.

Wydaje mi sie, ze dla organizacji

jestem osobg spéjna. Nie podej-

muje nieprzewidywalnych decyzji.

Oczywiscie moge zrobi¢ cos, czego

www.miesiecznik-benefit.pl

nikt sie nie spodziewat, ale to nie
jest dzialanie pochopne czy rodzaj
kaprysu, ktéry byltby zupelnie
niewytlumaczalny. Jestem sp6jny
w tym, jak chcemy funkcjonowaé
jako organizacja, a wiadomo: ryba
psuje sie od glowy. Skoro ja jestem
spéjny, to jestem dobrym przykta-
dem dla oséb, ktdre ze mna pracuja
w zarzadzie, ale tez analogicznie na
nizszych szczeblach. Gdybym byt
takim ,,zakreconym” gosciem, ktéry
nagle wyskakuje z jakimi$ dziwnymi
pomystami, mysle, ze takie irracjo-
nalne zachowanie przektadaloby sie
na atmosfere pracy przesigknieta
niepewnoscia i nieufnoscia. A dzieki
m.in. sp6jnosci firma z powodzeniem
dziata na rynku juz blisko 18 lat.
Przeprowadziliémy ja przez wiele
trudnych sytuacji i osiagnelismy cal-
kiem niezte wyniki, a wydaje mi sie,
ze duzo tatwiej jest zaufa¢ ludziom,
ktérzy potrafig przeprowadzic firme
przez takie trudne chwile. Mam prze-
konanie, ze ludzie mi ufaja.

4A pan potrafi zaufaé, czy ma
pan w sobie potrzebe ciagtego
kontrolowania?

Zwlaszcza na poczatku budowa-

nia firmy trzeba by¢ bardzo blisko
ludzi i czesto pokazywac im pewne
elementy, ale wraz z rozwojem orga-
nizacji staje sie to po prostu fizycznie
niemozliwe. Wiem, ze sg osoby,
ktére nigdy nie wyszly poza etap
mikromanagementu i wedtug mnie
ich organizacje moga mie¢ problem
z rozwinieciem sie. Takie ,reczne
sterowanie” zabija kreatywno$¢
pracownikéw. Mam takie podej-
§cie, ze na starcie ufam ludziom.
Jezeli pracownik popelni jeden biad,
potem drugi, jest okay, byleby ich
nie powielal, bo to oznacza, ze sie
nie uczy, nie wycigga wnioskéw. Nie
jestem mikromenedzerem. Bardzo
lubie pracowa¢ z ludzmi, ktérzy ce-
nig przestrzen do dzialania i ktérzy
spelniaja te kryteria, o ktérych tu
moéwimy.

4| nie boja sie bra¢ odpowie-
dzialnosci za swoje decyzje?
Tak, poniewaz majg swojg prze-
strzen.Czuja sie za nig odpowie-
dzialni. Kazda z os6b, z ktdra blisko

wspolpracuje, znam w miare dobrze,
znam jej motywacje osobiste i
biznesowe. Moja rola jest sprawic,
by zespél, ktéry tworzymy, z jednej
strony funkcjonowat razem, z dru-
giej strony wspieram rozw6j kazdego
z osobna, staram sie angazowac.

4Pana plany i wyzwania na roz-
poczynajacy sie rok?

Wydaje mi sie, ze dla nas wyzwa-
niem na 2018 r. jest utrzymanie
zaangazowania ludzi w organiza-
¢ji na tak wysokim poziomie, jak
byto to do tej pory. Wiemy, gdzie
bedziemy jako organizacja za trzy,
cztery lata dzieki zbudowanej stra-
tegii, teraz z kolei zadajemy sobie
pytanie, ktére kompetencje beda
nam potrzebne w 2020 r. Patrzac
na wszystkie zmiany makroekono-
miczne i organizacyjne, mozemy
powiedzie¢, ze w najblizszym roku
bedziemy inwestowa¢ w naszych
ludzi pod katem zdefiniowania,
jakich kompetencji im ewentualnie
brakuje, jakie one powinny by¢.
Czeka nas duzo pracy zaréwno nad
rozwojem obecnych pracownikéw,
jak i rekrutacja doswiadczonych
kandydatéw z zewnatrz. Mamy tez
w planie co$, co chcielismy juz od
pewnego czasu robi¢ — akwizycje.
Dzialamy w Polsce i na Ukrainie,

i szukamy synergii pomiedzy
nowymi projektami a Pracuj.pl. Rok
2018 bedzie wiec okresem powiek-
szenia portfolio naszych projektow.
Prowadzimy cztery gléwne biznesy:
w Polsce Pracuj.pl, na Ukrainie
blizniaczy serwis Rabota.ua, system
wspierajacy rekrutacje eRecruiter
inasze najmtodsze dziecko: emplo,
platforme wspierajaca komunikacje
irozwoj pracownikéw. W perspekty-
wie 2020 r. chcialbym, zeby bylo ich
osiem, moze dziesie¢. Mysle, ze to
dla nas dosy¢ duze wyzwanie.

4 Ale méwimy o rodzimym
rynku?
Nie myslimy o wyjsciu poza rodzimy
rynek. Serwisy rekrutacyjne od
dziesieciu lat sprawnie funkcjonuja
na wszystkich rynkach na $wiecie.
Nie planujemy ekspansji na rynki
zagraniczne, skoncentrujemy sie
wlasnie na Polsce i Ukrainie.

Czujemy, ze zbudowalismy
niezta firme, ale mamy tez

$wiadomos¢ kolosalnej rdz-

nicy migdzy tym, co byfo,
powiedzmy, 10 lat temu,
atym, co jest teraz. Mocno
stapamy po ziemi, mamy
w sobie pokore i staramy
sie znig podchodzi¢ do
wielu spraw, bo to pozwala
byc bardziej otwartym na
to, o si dzieje dookota.
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O rozsadnym
podejsciu
do inspiracji

Poczatek roku to podobno dobry czas na nowe otwarcia i zmiany. Idac

tym tropem, co roku w styczniu cala masa ekspertéw i guru rozwoju zasy-

puje nas niezliczong iloscig porad dotyczacych tego, jak by¢ skutecznym

oraz co robié, aby osiggna¢ sukces. Najlepsze praktyki stosowane przez

< Jobsa, Buffetta czy Muska moga wydawac¢ sie doskonalym wzorcem do

WIE

nasladowania, dlatego duza popularnosé tych tresci nasila podaz takiej

I— wiedzy. Czy ma ona jednak jaka$ warto$¢?

JASINSKI O PRZYWODZ

=l 14

Moim zdaniem jej warto$¢ jest znacznie mniejsza, niz zwy-
klismy uwaza¢. Specyficzne strategie sukcesu sa skuteczne
w okreslonych warunkach - miejsca, czasu i ludzi. Swiado-
mi menedzerowie traktuja wiec takie tresci jako luzng in-
spiracje do osobistych rozwazan. Co jakis czas spotykam
jednak osoby probujace bezrefleksyjnie nasladowa¢ prak-
tyki idoli, co zwykle konczy si¢ frustracjg lub niepowodze-
niami. Tacy eklektyczni menedzerowie zatracaja sp6jnos¢
i zdolno$¢ rozumienia wlasnej drogi oraz stawianych sobie
celow. Czesto tez gubig sie w priorytetach, przez co tracg na
efektywnosci. To samo dotyczy idei - dla przykladu turkus
zadziata w okreslonych okoliczno$ciach i z calg pewnoscia
nie jest do zastosowania wszedzie! Warto wiec z rozwaga
analizowa¢ wzorce i nie ulega¢ bezmyslnie modom czy au-
torytetom. Ponizej kilka podpowiedzi, jak zadba¢ o siebie,
aby madrze podchodzi¢ do zewnetrznych inspiracji.

Osobista krytyczna analiza - pod pojeciem krytycznej ana-
lizy mogtby sie kry¢ niezwykle zlozony proces badawczy,
obejmujacy swym zakresem szerokie spektrum zjawisk. Na
co dzien nie znajdziemy zapewne tyle czasu i determinacji,
warto wiec stosowaé jego uproszczong i osobista wersje.
Tak doglebne dociekanie prawdy mogloby tez doprowa-

dzi¢ nas do frustracji, poniewaz nagle okazaloby sie, ze
cze$é tego, co uwazamy za fakty, jest tylko naszym subiek-
tywnym przekonaniem i wymaga glebokiej weryfikacji.
W putlapki tego szalenstwa wpadaja czgsto poczatkujacy
entuzjasci krytycznego myslenia, podwazajac wszystko
i wszystkich... W ten sposob latwo doj$¢ do niezno$nego
czepialstwa hamujacego odwazne dzialanie i eliminujace-
go znaczenie subtelnego zaplecza menedzerskiej intuicji.
Wraz z wiekiem i nabieraniem Zyciowej madrosci coraz
czedciej zdajemy sobie sprawe z relatywnoéci faktow i fa-
godniejemy w ferowaniu ostatecznych opinii. Upraszczajac
ten proces do niezbednego minimum, przy analizie kon-
kretnego zjawiska warto zada¢ sobie kilka pytan odnosza-
cych sie do spdjnosci tego pogladu, podstawowych zatozen
i otoczenia, w ktérym sie sprawdzily, oraz mozliwych skut-
kéw i wplywu na istotne obszary.

Przy jakich zalozeniach ten poglad jest prawdziwy?

Przy jakich zalozeniach ten poglad nie ma sensu?

W jaki sposob proponowane rozwigzanie moze by¢ spojne
z tym, kim jestem i jak dziatam?

Jakie dotychczasowe zalozenia i sposoby postepowania zo-
stang zakwestionowane?

ROBERT
JASINSKI

ekspert przywddztwa
el
inspiracyjno-motywacyjny,
robert@robertjasinski.pl

Wraz z wiekiem
inabieraniem
Zyciowej madro-
$ci coraz czgdciej
zdajemy sobie

sprawe z rela-
tywnosd faktéw
itagodniejemy
w ferowaniu
ostatecznych
opinii.
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Czy to wniesie istotng dla mnie warto$§¢?
Jakie mogg by¢ tego pozytywne/negatywne skutki?
Co si¢ zmieni, kiedy zaczne postepowac w okreslony sposob?
Na co i na kogo wplynie nowy sposob postepowania?
Jakie moga by¢ tego dalsze skutki?
Jak wplynie to na... /tukolejno wszyscy istotni interesariusze/
Te i tym podobne pytania powinny pojawiac si¢ w naszych
glowach automatycznie - by¢ szybkim testem na uzytecz-
nos¢. Szczegblnie dwa pierwsze z nich - zalozenia, przy kt6-
rych dany poglad jest prawdziwy lub nie, moga blyskawicz-
nie ujawnic¢ potencjalng warto$¢ analizowanej idei.
Glebokie rozumienie poprzez nauczanie - to prak-
tyczny sposob na przyspieszenie uczenia si¢
i poglebianie rozumienia zlozonych kon-
cepcji. Jedli analizujemy ztozone zjawi-
sko, warto podja¢ si¢ wyttumacze-
nia go osobie nieposiadajacej
wiedzy na ten temat. Na-
pytania laika
oraz wynikajaca

iwne

o

29

Trescl (e nie muszd
by¢ przeznaczone dla
mnych. celem nie jest
bowiem samo dzielo.

d racze] proces (wo-
rzenla, w trakcie kto-

rego uaktywniamy

kreatywnosc 1 abs-

(rakcyine myslenie.
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z nich potrzeba nieoczywistego spojrzenia na problem
ujawniaja mozliwy brak spojnosci koncepcji, potencjalne
bledy w zalozeniach lub nieprzemyslane wcze$niej skut-
ki. Uczenie innych gruntuje réwniez nasze rozumienie
i przekonanie do danej idei.
Autorska tworczo$¢ -istotna inspiracja zewnetrzna powinna
prowadzi¢ nas zawsze do glebszego samodzielnego mysle-
nia. Samo myslenie ma jednak ulotny charakter, poniewaz
czesto subtelne przeblyski inspiracji, niezanotowane w pore,
bezpowrotnie umykaja. Warto w dowolny sposéb notowaé
te pomysly (tradycyjny notatnik, zapiski w telefonie, dykta-
fon, mail do samego siebie) i przeklada¢ je na wigksze formy.
W tracie dalszego wysitku tworczego, rozwijajac subtelng
mysl np. w jednostronicowy esej badz artykut, jestesmy w sta-
nie kreowa¢ ciekawe i warto$ciowe pomysty. Im wiecej autor-
skiej pracy, tym lepsza jako$¢ rezultatéw. Tresci te nie musza
by¢ przeznaczone dla innych, celem nie jest bowiem samo
dzielo, a raczej proces tworzenia, w trakcie ktérego uaktyw-
niamy kreatywnos¢ i abstrakcyjne myslenie. Inspirujmy sie
innymi, ale gtéwnie co do kierunkéw poszukiwan i mozliwo-
$ci spodziewanych rezultatow.
Opisane tu w skrocie trzy sposoby podejscia do zewnetrz-
nych inspiracji moga rozwina¢ sie do wielu subtelnych i in-
dywidualnych form budowania madrosci lidera. W obtedzie
promowania szybkich, jednoznacznych i uniwersalnych
rozwigzan ta kompetencja bedzie odrézniaé prawdzi-
wych lideréw od bezrefleksyjnych nasladowcéw na
kierowniczych stanowiskach... B




Czy nasze nawyki
sghaszym
przeznaczeniem?

Niektére nawyki nas draznig, podobnie jak irytujacy bywa brak innych

pozadanych przez nas przyzwyczajen. Czesto slysze rade, zeby ignorowaé

to, na co nie mam wplywu albo czego nie chce zmienié. Ktopot w tym, ze

niektére nawyki bardzo chcemy zmienié, ale czesto wobec ich mocy traci-

my wiare, ze damy rade tego dokona¢. Czy nawyki sa naszym przeznacze-

niem? A jesli nie s3, to jak sie ich pozby¢?
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Ludzki mdzg jest leniwy i caly czas probuje ograniczaé wy-
sitek. Dlatego szuka sposobow, by kazda powtarzajacg sie
czynno$¢ przeksztalci¢ w automatyzm, poniewaz nawyki
pozwalajg naszym zmystom na urlop.

Zanim popadniemy w rutyne, nasz mézg musi wlozy¢ spo-
ro wysitku, zeby zidentyfikowaé wskazdéwke, ktéra pozwoli
uruchomi¢ mu odpowiednie wzorce zachowan.

Gdy dzigki regularnej powtarzalnosci zrodzi si¢ automa-
tyczny nawyk, mozg przestaje w pelni uczestniczy¢ w po-
dejmowaniu decyzji: moze przestaé cigzko pracowaé lub
zajy¢ si¢ innym zadaniem.

Mozna ten proces poréwnac do budowy autostrady: gdy
robimy co$ po raz pierwszy, powstaje potaczenie neu-
ronalne tak delikatne jak $§lad na $wiezej trawie na face,
ktéra ktadzie sie pod ciezarem naszych stop, ale podnosi
sie po jakim$ czasie, gdy przejdziemy. Zeby utrwali¢
naszg trase, trzeba wielokrotnie nig przejs$¢, by pozo-

stal trwaly $lad. Po jakims czasie czgstego uzytkowania
uczeszczana przez nas $ciezka juz nie zarasta, a nawet
potrafi zamienic si¢ w szutrowg droge. Rutynowe czyn-
noéci, ktére powtarzamy przez wiele lat, sg jak wielopa-
smowa autostrada, po ktorej jezdzi si¢ szybko i pewnie.

NAWYKOW NIE MOZNA SIE POZBYC,

ALE MOZNA JE ZMIENIC

Nawyki nigdy nie znikaja calkowicie. Zlego czy ogranicza-
jacego nas nawyku nie mozna wiec calkowicie wyplenic,
ale mozna go zmieni¢ lub zastapi¢ nowym, lepszym.
Automatyzmy sg zakodowane w strukturach mézgu. Nie
musimy po miesigcu nieuzywania samochodu uczy¢ sie
nim jezdzi¢ od nowa. Podobnie nie musimy sobie przypo-
minaé, co przynosi nam ulge, gdy jeste$my zestresowani;
w sposob automatyczny siegamy po czekolade, papierosa
lub kieliszek wina.

Ale nie tylko niektére zachowania staja si¢ nawykowe.
Mamy takze nawyki myslowe, to w jaki sposéb myslimy
o sobie i o $wiecie np. w sytuacjach, ktére interpretujemy
jako porazke. Te przekonania w duzej mierze odpowie-
dzialne sg za nasze poczucie wlasnej wartosci lub jego brak.
To, jak mozna odbudowa¢ swoja wewnetrzng pewnos¢ sie-
bie, bedzie tematem kolejnego artykutu z mojego cyklu.

PETLA NAWYKU
Mozg nie rozréznia, ktore przyzwyczajenia sg zte, a ktdre
nam stuza. Dlatego niekorzystny nawyk czai si¢ zawsze

MAGDALENA
MALICKA

praktyk biznesu, trener
rozwoju osobistego, master
business & life coach,
wyktadowca Akadeamii
Leona KoZmiriskiego,

szef programowy Studia
Komunikacji Rozwoju

i Zmiany,
biuro@magdalenama-
licka.p!

Najpierw
tworzymy nasze

nawyki, potem
one tworza nas.
Charles C. Noble
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gdzie$ i czeka na wlasciwe wyzwalacze i nagrody.

Petle nawyku uruchamia tzw. wyzwalacz (wskazéwka),
ktorym moze by¢ jakie$ miejsce, pora dnia, inni ludzie,
stan emocjonalny, sytuacja, zdarzenie. Pod jego wplywem
uruchamia sie pragnienie, ktdre z kolei wyzwala zwyczaj,
prowadzacy do zaspokojenia pragnienia, czyli nagrody. Na
przyktad stres wyzwala w nas pragnienie ulgi, ktére nie-
zaspokojone zmienia si¢ w neurologiczng zadze¢. Siegamy
wigc zwyczajowo po czekoladg, po zjedzeniu ktérej naste-
puje de-stress - rozladowanie, chwila blogosci.

ZYotg zasada przy zmianie nawykdw jest zastosowanie no-
wego zwyczaju (np. chwila medytacji zamiast czekolady)
pod wplywem starego wyzwalacza (stres), ktory przyniesie
starg nagrode (ulga, roztadowanie).

Dlatego bardzo wazne jest, by rzetelnie zidentyfikowal
w calym procesie nagrode emocjonalng i dobra¢ taki
zwyczaj, ktéry nie tylko ja zapewni, lecz takze pozwoli ja
osiggna¢ natychmiast, ,tu i teraz”. Odroczona nagroda,
np. masaz po pracy, nie przyniesie natychmiastowej ulgi
po trudnej rozmowie z szefem, ktdra daje batonik albo pa-
pieros z kolega. I to jest najwieksze wyzwanie przy pracy
z nawykami.

Ten mechanizm wyjasnia, dlaczego tak trudno wyrobi¢
nawyk regularnego uprawiania sportu lub zmieni¢ die-

te. Siedzenie na kanapie czy zjedzenie paczki ciastek jest
znacznie przyjemniejsze niz godzina wysitku na sitowni.
Do tego dochodzi naturalna tendencja czlowieka do uni-
kania cierpienia.

Warunkuja to nasze neuroasocjacje — wyuczone skojarze-
nia systemu nerwowego zwigzane z cierpieniem i przyjem-
noécia. Dlatego chociaz rozum méwi, ze jedzenie czekola-
dy jest niezdrowe, siggamy po nig ,,wbrew sobie”. Skuteczna
zmiana nawykéw polega na tym, ze musimy przebrnaé
przez krotkotrwate cierpienie dla osiagniecia dlugotrwalej
przyjemnosci. Préby pozbycia sie dlugofalowych proble-
moéw za pomocg krétkotrwalych rozwigzan zwykle koncza
sie fiaskiem.

Ile razy trzeba powtérzy¢ dane zachowanie, by stato sie na-
wykiem? Zdania s3 bardzo podzielone. Jedni uwazaja, ze
21 razy, inni, ze 30-40 lub 66-90 min. Niektdre badania
dowodza, ze juz po 18 powtoérzeniach czynno$¢ mozna
zautomatyzowal. Rozsadne wydaje si¢ podejscie elastycz-
ne, w zaleznosci, z jakim przyzwyczajeniem mamy do
czynienia. Niemniej jedli robisz co$ rutynowo od lat i pra-
gniesz zmiany, 18 czy nawet 40 powtérzen nowych wzor-
céw moze okazac si¢ niewystarczajace wobec dziesigtek ty-
siecy powtdrzen starego nawyku odtwarzanego kilka razy
dziennie przez wiele miesiecy czy lat. B
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Piec faktow
o obecnym
rynku pracy

Pracujac jako doradca zaréwno z matymi firmami, jak i wielkimi organiza-

cjami takimi jak Samsung, Orange czy Sniezka, z jednej strony podziwiatem

to, co maja najlepszego do zaoferowania, z drugiej pomagatem im zmienia¢

te aspekty, ktére wymagaly usprawnienia. Ponadto mialem mozliwos¢ za-

obserwowad, ze niezaleznie od wielkosci wszystkie te firmy borykaly sie

z rosnacym z roku na rok problemem z zatrudnianiem pracownikéw.
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Czesto padaja pytania: Gdzie s3 ludzie do pracy? Co
stalo sie z dobrymi pracownikami? Z pewno$cig nie
zapadli si¢ pod ziemie. Z jednej strony odpowiedz jest
oczywista i banalna. Wszyscy menedzerowie z matych
i duzych firm jednym tchem wymieniajg pie¢ faktow:

FAKTNR 1

Brak specjalistow na rynku pracy. Jednym z powodéw bra-
ku specjalistow jest odejscie od szkolnictwa zawodowego.
Wiele osob na poczatku swojej drogi w doroste zycie wy-
biera liceum. Niektérzy rodzice méwia, ze to ogélne wy-
ksztalcenie otwiera wigcej drég. Inni twierdza, ze edukacja
w liceum zapewnia prestiz. Coraz czesciej styszy si¢ niepo-
chlebne opinie o zawodéwkach.

Zgodnie z raportem MEN za 2016 r. w Polsce bylo 1663
szkoty zawodowe, w ktérych uczylo sie 166 213 ucznidw,
oraz 3782 licea, w ktdrych uczylo si¢ 640 583 ucznidw.
Liczby moéwiag same za siebie. Dla poréwnania, techni-
kow bylo 1905 i uczyto si¢ w nich 505 888 uczniéw. Lu-
dzie chetniej zdobywaja wyksztalcenie ogdlne lub ogélne
w polaczeniu z zawodowym (technikum). Prowadzi to do

zdecydowanego braku specjalistow w danych dziedzinach
na rynku pracy (dane z CIE, statystyki MEN).

FAKT NR 2

Nasze panstwo stalo sie panstwem opiekuniczym. Mam tu
na myéli program 500+, zasitki dla bezrobotnych, pomoc
socjalng. Co z tego wynika? Ludzie uznaja, ze nie oplaca im
sie i§¢ do pracy, skoro tyle samo, a niejednokrotnie wigcej
dostang, siedzac w domu. Aktywizacja zawodowa opiera si¢
na wyslaniu mtodych oséb do pracy na staz. Niestety ten
staz (przede wszystkim w prywatnych przedsig¢biorstwach)
konczy sie wygasnieciem umowy i pozegnaniem pracowni-
ka, gdy trzeba mu zaplaci¢ nieco wiecej niz najnizszg kra-
jowa. Aktywizuje sie bezrobotnych takze poprzez szkolenia
w powiatowych urzedach pracy. Dzigki nim ludzie nabywaja
praktycznych umiejetnosci i rzeczywiscie szybko znajduja
prace... za granica.

FAKT NR 3

Otwarte granice i rosnaca $wiadomo$¢. Przed kazdym z nas
stoja otwarte szlabany do kazdego kraju. Dajg one szans¢ na

ADAM
DEBOWSKI

doradca w zakresie zmian,
psycholog biznesu,
Instytut Lideréw Zmian,
info@adamdebowski.pl

Jednymz po-
woddw braku
spedjalistow
jest odejscie
od szkolnictwa
zawodowego.

Wiele osob na
poczatku swojej
drogi w doroste
7ycie wybiera
liceum.



A jesli podczas rozmowy o prace okazuje sic.
do czynienia z idealnym

ze 1ndain

kandydalem. ale ma on zbyt wysokie
oczekiwania wzgledem firmy?
Wiedy Iirma musi rozwazyc.
CO Jest wazniejsze 1 1stotniejsze.

zarabianie np. w euro. Nie kazdy jest tak wielkim patriotg, by
pozosta¢ w kraju mimo wszystko. A rosngca swiadomos¢?
Mamy dostep do coraz wigkszej liczby artykuléw, publikacji,
raportow, ktore uswiadamiajg pracownikom, w jakim kie-
runku podaza biznes. Jednoczesnie wiele osob wyjechalo za
granice. Ci najlepsi sa wychwytywani przez profesjonalnie
zorganizowane firmy, headhunteréw albo ekspertéw HR.
Rozrasta si¢ tez ilo$¢ firm i organizacji polskich za granica
i firm zagranicznych, szukajacych m.in. Polakow.

FAKT NR 4

Otwarte granice majg takze nasi sgsiedzi. Nasz rynek za-
lewajg Ukraincy i Biatorusini. Trudno si¢ nie zgodzi¢,
ze w wiekszo$ci duzych firm znajdziemy przynajmniej
kilku obcokrajowcéw. Niedawno sam bytem obstugi-
wany przez obcojezycznych pracownikéw w jednym ze
sklepéw znanej sieci. Pan z obstugi, zapytany o poloze-
nie kajmaku, odpowiedzial jedynie, Ze nie rozumie, co
mowie. Nie bylo tez tatwo znalez¢ kogos, kto mégtby mi
pomoc. Personel na zmianie w wigkszosci nie méwit po
polsku. Wedtug portalu Money.pl: Do konca roku liczba
o$wiadczen o prace dla obcokrajowcéw moze osiggnacé
2 mln. Az 95 proc. z nich ztozonych zostalo przez pra-
cownikéw ze Wschodu. Do tej pory zarejestrowalo sie
1,45 mln Ukraincow.

www.miesiecznik-benefit.pl

FAKT NR 5

Raport NBP z marca 2017 r. méwi: ,W horyzoncie pro-
jekcji NBP, czyli do konica 2019 r., stopa bezrobocia wcigz
ma spada¢, co bedzie efektem ograniczenia zasobu sity ro-
boczej. A z kolei jest poktosiem kontynuacji negatywnych
tendencji demograficznych obserwowanych w Polsce, tj.
zmniejszania si¢ liczebnosci rocznikéw wchodzacych na
rynek pracy oraz wzrostu udziatu os6b w wieku poproduk-
cyjnym”. Wynika stad takze, ze niektorzy, mimo szczerych
checi do pracy, muszg pozosta¢ ze swoimi starzejacymi sie,
schorowanymi bliskimi. Nasze spoleczenstwo si¢ starze-
je. Chore osoby niejednokrotnie potrzebuja calodobowe;j
opieki, a wynajecie opiekunki jest kosztowne.

A jedli podczas rozmowy o prace okazuje sig, Ze mamy do
czynienia z idealnym kandydatem, ale ma on zbyt wysokie
oczekiwania wzgledem firmy? Wtedy firma musi rozwa-
zy¢, co jest wazniejsze i istotniejsze. Czy szybkos¢, z jaka
zrekrutujemy dang osobe? Czy mamy czas szukac kolejnej?
Czy mamy w ogdle budzet niezbedny do zatrudnienia tego
kandydata? Osoba rekrutujaca musi sobie zada¢ pytanie,
na ile warto zawalczy¢ dla osoby, ktéra rekrutuje. Na ile ta
osoba jest istotna? Te pytania powinny sktoni¢ rekrutera
i pracodawce do zastanowienia sig, czy warto zawalczy¢
o takiego pracownika, czy raczej zmieni¢ podejécie.

Z drugiej strony, gdy juz pojawiaja si¢ wlasciwi kandydaci,

Przed kazdym z nas

stoja otwarte szlabany
do kazdego kraju. Daja
one szanse na zarabianie
np. w euro. Nie kazdy jest
tak wielkim patriota, by
pozostac w kraju mimo
wszystko.
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czesto dochodzi do klopotliwych sytuacji, takich jak np.
wymienione ponizej (przyklady autentyczne):

Kandydat si¢ decyduje, proces rekrutacji jest zakonczony
i nagle przestaje si¢ odzywac. Jak si¢ pdzniej okazuje, wy-
jechal na urlop.

Kandydat sie decyduje, podpisuje umowe i nie przychodzi
pierwszego dnia do pracy. Brak jakiegokolwiek odzewu.
Kandydat si¢ decyduje, zaczyna pracowad, okazuje sie, ze:
nie potrafi si¢ odnalez¢ w firmie, jego kompetencje nie
sg takie, jak mysleliémy, posiada pozadane umiejetnosci
i wiedzg, ale osobowosciowo nie pasuje do zespotu.

CO MOZEMY Z TYM ZROBIC?

Nie zawsze jest to uswiadamiane, ale rekruter musi spetni¢
oczekiwania i potrzeby menedzera, dla ktorego rekrutuje.
Niewatpliwie jest to jedna z wigkszych trudnosci i ogromne
wyzwanie. Jesli dzial HR rekrutuje dla innego dziatu,
kluczowym celem procesu rekrutacji jest zna-

tuacji? Co by zrobit? Pamietajmy, ze rekruter musi nie tylko
umie¢ stuchac, lecz takze weryfikowac. Dlatego kluczowe jest,
aby wiasciciel firmy, ktory rekrutuje, oraz dzial HR, ktéry od-
powiada za ten proces, rozwijali kompetencje potrzebne do
analizy osobowosci czlowieka, jego psychiki, prawdoméw-
nosci, a takze aby umieli weryfikowa¢ odpowiedz na pytanie:
Jaka realng warto$¢ biznesowa ta osoba wniesie do firmy?
Aby sprosta¢ sytuacji rynkowej opisanej na poczatku, klu-
czowe jest, aby organizacje:
- Tworzyly jak najlepszy klimat w firmie, tak by wizerunek
organizacji przyciagal ludzi z rynku. Jezeli pracownik ma
duzo miejsc pracy do wyboru, podejmie prace w firmie,
w ktorej bedzie sie czul dobrze.
- Budowaly employer branding - marke, ktdéra nie tyl-
ko ma na celu lepiej sprzedawaé, budowaé wieksza war-
to$¢ rynkows, lecz takze przyciaga¢ kandydatoéw do pracy.
Wiele firm inwestuje w marketing, aby przy-
ciggna¢ klientow. Coraz wigcej bedzie sie

lezienie takiej osoby, ktéra spelni wszelkie Jesli dzial HR inwestowato w marketing marki pod
potrzeby menedzera. Paradoksalnie nie (uje dla inne- katem HR. Dzial HR bedzie mu-
zawsze diagnozuje si¢ to w wystarczajacy rekI'.ll ! Juczowym sial mie¢ budzet marketingowy oraz
sposob, a tak naprawde jest to bardzo g0 dzialu. Idu )kl‘;l " Cji bedzie musial uczy¢ si¢ marketingu.
czeste zjawisko. Dzial HR narzeka, ze nie celem procesu re Tak jak gwiazdy pokazuja elementy

ma kontaktu z biznesem, a biznes narze-
ka, Ze nie dostaje takich ludzi, jakich me-

jest znalezieni®
© ktoraspenty

(akiej 0soby:

X swojego zycia zawodowego 1 pry-
gzelkie

watnego, tak HR bedzie musial na

nedzerowie oczekuja. Problem polega na irzeby rézne sposoby pokazywa¢, ,jak sie
tym, ze czesto menedzer nie wie, czego tak OB ’I(l zyje w firmie”.
naprawde oczekuje, i przez to pézniej poja- Iﬂenedé e - Umiejetnie inwestowaly w rozwdj

wiaja sie problemy.

Jesli zas rekrutujemy do swojej firmy, popelnia-

my blad: rekrutujemy w ostatniej chwili. Brak czasu, by
przeprowadzi¢ calkowity selekcje. Szuka si¢ po znajomych
i przeglada ogdlnie dostepne oferty, byle jak najszybciej
znalez¢ kogo$ na stanowisko. Proces rekrutacji niezapla-
nowany z wyprzedzeniem moze powodowac utrudnienia.
Zaréwno w duzej organizacji z dzialem HR, jak i w malej
firmie istotne jest szersze spojrzenie, strategiczny wglad
i zaplanowanie catego procesu. Codzienne zycie nie uta-
twia takich dzialan, ale jesli faktycznie chcemy co$ zmie-
ni¢, trzeba zmieni¢ podejscie.

Gdy juz po$wiecimy czas, skad mozemy wiedzie¢, ze dana
osoba nadaje si¢ na proponowane stanowisko? Jak to spraw-
dzi¢? Weryfikacja odbywa si¢ na kilku plaszczyznach: na
poziomie doswiadczenia, kompetencji, osobowosci, §wiato-
pogladu, wyznawanych wartoéci. Trzeba konstruowaé case
study, na ktdre potencjalna osoba bedzie musiata odpowie-
dzie¢. Warto tez zaprosi¢ na spotkanie rekrutacyjne pracow-
nikéw, z ktérymi kandydat bedzie potencjalnie wspdtpra-
cowad, po to, by mogli oni pozna¢ kompetencje kandydata
w trakcie swobodnej, merytorycznej rozmowy. Referencje
od poprzedniego pracodawcy to proste narzedzie, ale warto
skontaktowac si¢ z bytym przelozonym i poprosi¢ o bardziej
szczegOlowe informacje. Mozna roéwniez zatrudni¢ coacha,
psychologa z do$wiadczeniem biznesowym, ktéry w umie-
jetny sposob zweryfikuje opisane w aplikacji predyspozycje
kandydata. Warto naszkicowa¢ sobie problemy, ktére czgsto
pojawiaja si¢ w firmie, i poprosi¢ potencjalnego pracownika,
aby si¢ do nich ustosunkowal. Jak by zareagowal w danej sy-

ludzi. To jest wazne dla coraz wigkszej
liczby pracownikéw - sa w firmie, ponie-
waz czuja, ze si¢ rozwijaja. Inaczej kazdy bedzie
odchodzit. Znam osobe, ktdéra obecnie zarabia 10 tys. zl
Dostata kilka propozycji na poziomie 30 tys. Nie zmieni-
fa pracy. Dlaczego? Poniewaz nowa firma nie pokazywala
jej mozliwosci, by mogla si¢ rozwijaé, by mogla realizowa¢
wlasne projekty, nie umozliwiala podrézowania po $wiecie
na rozne konferencje.
- Inspirowaly pracownikéw, aby pisali w social mediach
o tym, jak si¢ pracuje w danej firmie. To nowy trend chwa-
lenia si¢ miejscem, realizowanymi projektami... Jak kiedy$
firmy zastrzegaly sobie tajno$¢ projektow, tak teraz niekto-
re dziatania musza by¢ odtajniane, po to, by ludzie widzieli
na Facebooku, gdzie kto$ pracuje.
- Zmienialy podejécie do pensji. Chodzi mianowicie o szu-
kanie nowych budzetéw, aby ludzie zarabiali wiecej. Ostat-
nio mieli$my nietatwa rozmowe w jednej z firm, gdzie wy-
wigzala si¢ dyskusja na temat budzetu dla wyzszej kadry:
mialby by¢ nizszy ze wzgledu na potrzeby ptacowe nizszej
kadry. Po co? Po to, zeby ci na nizszych stanowiskach mieli
pieniagdze. Zeby firme bylo sta¢ na pracownikéw, ktérych
brakuje.
- Popularyzowaly prace w danej branzy. Wielu pracow-
nikéw nie ma $wiadomosci, ze mogliby pracowa¢ w innej
branzy niz do tej pory. Sg ukierunkowani na to, co robig
znajomi, czym si¢ zajmuja rodzice. Dlatego zadaniem firm
jest inspirowa¢, pokazywaé mozliwoéci swojej branzy, aby
ludzie mieli $wiadomos¢, jak zyje si¢ i pracuje w innych
obszarach rynku. B
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Zarzadzanie
wielokulturowym

zespotem

W dobie postepujacej globalizacji oraz migracji ludzi z r6znych zakatkow

globu organizacje i zespoly wielokulturowe staja sie codziennoscia, a za-

rzadzanie nimi coraz wiekszym wyzwaniem, gdyz koegzystencja réznych

kultur wywiera ogromny wplyw na dzialanie zespoléw, podejmowanie

decyzji, wspélprace, komunikacje czy tez rozwigzywanie probleméw.
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Jak wiec zapobiegal pojawiajacym si¢ trudno$ciom, by
w pelni wykorzysta¢ potencjal wielokulturowego zespotu
i zwigkszy¢ jego efektywno$é?

ROZNICE I SZACUNEK

Podstawa wlasciwych decyzji zarzadczych powinno by¢
dostrzezenie réznic wystepujacych pomiedzy jego czlon-
kami oraz takie sformulowanie misji, wizji, strategii, a tak-
ze planéw dziatan, by z poszanowaniem wspomnianych
réznic i umiejetnym ich wykorzystaniem efektywnie reali-
zowac priorytety organizacji.

Nadrzednym celem zarzadczym winno by¢ stwarzanie
takich warunkéw pracy, by kazdy czlonek zespolu bez
wzgledu na narodowos¢ czy przynaleznos¢ kulturowg jed-
nakowo przyczynial si¢ do realizacji jego celow, a przez to
byt jednakowo szanowany i doceniany. Sprzyja temu réw-
ny podzial zadan, zgodny z kompetencjami pracownikdw,
ktéry nie powoduje przestojow u jednych, a nadmiernego
obcigzenia innych. Swiadomo$¢ réwnego i partnerskiego
traktowania podwladnych w prosty sposob przelozy sie
na zrozumienie, a takze zmniejszy sktonnos¢ do powsta-
wania konfliktow w zespole réznych kultur.

WSPOLNE CELE, ODPOWIEDZIALNOSCI

1 UPRAWNIENIA

Pomocne w zarzadzaniu zespolem wielokulturowym
bedzie takie okreslanie wspdlnych, dlugofalowych, ale
i precyzyjnych celéw, a takze ustalanie odpowiedzialno$ci
i uprawnien kazdego z jego cztonkdw, by nie bylo miejsca
na domniemania i przypuszczenia. Im mniej niedomé-
wien, tym mniejszy margines na indywidualne interpreta-
cje i tym wigksza efektywnos¢ oraz plynnos¢ wykonywa-
nych zadan.

KOMUNIKACJA

W zespolach wielonarodowych czgsto zdarzajg sie trud-
noéci spowodowane niewystarczajagcymi umiejetno$ciami
jezykowymi niektorych ich czlonkéw czy tez zasadami
porozumiewania, co sprzyja podzialowi na podgrupy na-
rodowosciowe i unikaniu kontaktéw. W takim przypad-
ku menedzer powinien szczegdlnie zwracaé uwage na
konieczno$¢ wspoélpracy i interakcji w zespole, czemu
sprzyjaja czeste spotkania nieformalne. Takie dzialania sa
pomocne w momentach, gdy wymagana jest $cista koope-
racja i wktad pracy wszystkich czlonkéw zespotu. A gdy

MARIA
WAWRZYNIAK

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

Swiadomos¢ réwnego

i partnerskiego
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sig na zrozumienie, a takze
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w zespole roznych kultur.
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w gre wchodzi niewyréwnany poziom znajomosci jezyka
uzywanego w organizacji, wtedy rola menedzera bedzie
dbatos¢ o to, by kazdy czlonek zespotu znat stosowane sfor-
mulowania specjalistyczne, a rozmowy i dokumentacja nie
zawieraly zwrotéw niestandardowych, potocznych i idio-
mow. Bardzo waznym aspektem w komunikacji jest mowa
ciala, ktdra znaczaco rdzni si¢ w poszczegdlnych kulturach.
Dlatego tez menedzer powinien zadbac¢ o to, by zesp6t zdo-
byt podstawowg wiedze w zakresie uzywanych w organiza-
¢ji gestow, aby unikna¢ zbednych nieporozumien.

Nalezy pamieta¢ takze, iz komunikacja to takze system
ocen i regularny feedback, to narzedzia, ktore pozwalajg na
szybka i odpowiednio wczesng reakcje w sytuacjach trud-
nych, a takze inicjowanie dyskusji i zachecanie do niej oraz
konstruktywnej krytyki, a takze wspolnego celebrowania
osiggnietych sukcesow.

ZAUFANIE

W procesie budowania i zarzagdzania zespotami wielokul-
turowymi istotne znaczenie ma zaufanie pomig¢dzy me-
nedzerem i jego czlonkami, a takze miedzy samymi pra-
cownikami. Osiggna¢ mozna to dzieki czestym kontaktom
w grupie, a takze wspolnym doswiadczeniom. Zaufanie
pomaga w budowaniu przyjaznej atmosfery pracy, otwar-
tosci wewnatrzgrupowej, co przekltada sie na prowadzenie
swobodnej i konstruktywnej wymiany koncepcji i rozwia-
zan, bez obawy ich wy$miania.

ROZWOJ KOMPETENCJI MIEDZYKULTUROWYCH
Menedzer, chcac zwiekszy¢ efektywno$¢é swojego zespo-
tu, szczegdlnie tego wielokulturowego, powinien dziata¢
prewencyjnie i dazy¢ do tego, by jego podwladni, np.
poprzez regularne spotkania, poznali i zrozumieli po-
dobienstwa, a takze roznice istniejace migdzy nimi. Im
wieksza ich $wiadomos§¢ w tym zakresie, tym w przy-
szloéci wiedza ta przelozy si¢ na wigksze zrozumienie
m.in. odmiennych zachowan, obyczajoéw, wzoréw po-
stepowania, a takze wyeliminuje nieporozumienia wy-
nikajace z obiegowych opinii i stereotypéw dotyczacych
poszczegdlnych nacji.

ROZNICE MIEDZYKULTUROWE

Warto zwrdci¢ uwage na to, co jest wazne w kontaktach
i rozmowach dla przedstawicieli poszczegdlnych krajow
bedacych czltonkami zespoléw wielokulturowch. Osoby
zamieszkujace kraje arabskie, afrykanskie, azjatyckie i la-
tynoamerykanskie koncentrujg si¢ na ludziach, a swoje
relacje z partnerami biznesowymi opieraja na zaufaniu.
Rozmowy merytoryczne i podjecie wspdlpracy nastepuja
dopiero po stworzeniu dobrych stosunkéw partnerskich.
Styl wypowiedzi tych osdb jest kontekstowy i niebezpo-
$redni, czgsto postrzegany jest jako niezdecydowany i nie-
komunikatywny.

Przedstawiciele z krajéow skandynawskich, germanskich,
Ameryki PéInocnej, Australii i Nowej Zelandii koncentruja
si¢ na zadaniu i wyznaczonym celu, a ich styl wypowiedzi
jest bezposredni i mato kontekstowy, natomiast budowane
relacji z partnerami biznesowymi ma niewielkie znacze-

www.miesiecznik-benefit.pl

nie. Jednak z powodu swojego zachowania moga by¢ oni
postrzegani przez czlonkéw innych kultur jako osoby zbyt
pewne siebie, niegrzeczne i agresywne.

Podobnie jak zachowanie podczas rozméw i negocjacji,
cztonkowie jednego zespolu moga mie¢ odmienne podejscie
do zajmowanej pozycji w hierarchii spolecznej lub zawodo-
wej. Osoby z krajow, gdzie ceniony jest ceremonial, tj. z kra-
jow europejskich, azjatyckich, a takze z krajow basenu Mo-
rza Srédziemnego, krajéw arabskich i latynoamerykaniskich,
w duzym stopniu zwracajg uwage na pozycje spoteczng oraz
zawodows, jest ona dla nich bardzo wazna, podobnie jak
protokot, reguly postepowania i przywigzanie do tradycji.
Przeciwiefistwem sg kraje skandynawskie, Ameryka Poinoc-
na, Australia i Nowa Zelandia, gdzie w tym zakresie panuje
bardziej egalitarne podejécie, a mieszkancy tych regiondéw
nie widzg potrzeby akcentowania réznic wynikajacych ze
statusu spofeczno-zawodowego.

Rozne tez jest, w zaleznos$ci od kraju, podejscie do kwestii
czasu. Dla 0séb pochodzacych z Japonii, Stanéw Zjedno-
czonych, Kanady, krajow germanskich i skandynawskich
czas ma ogromne znaczenie. Wazny jest terminarz i $ciste
jego stosowanie, punktualno$¢ oraz efektywne wykorzysta-
nie czasu, przez co moga by¢ uwazani za wyniostych i nad-
miernie uzaleznionych od czasu, a odmienne postepowa-
nie i lekcewazenie zalozonych w czasie celow postrzegaja
jako lenistwo i brak dyscypliny. Natomiast osoby z krajow
arabskich, afrykanskich, latynoamerykanskich, a takze
Azji Poludniowej majg swobodniejsze podejscie do cza-
su. Skupiajg si¢ bardziej na relacjach miedzyludzkich. Za
to mieszkancy Chin, Singapuru, Australii, Nowej Zelandii,
krajéw Europy Wschodniej maja umiarkowane podejscie
do zagadnienia, jakim jest czas.

Réznice mozna tez zauwazy¢ w sposobie komunikowania
si¢. Cztonkowie zespolow wielokulturowych w zaleznos$ci
od kraju, z jakiego pochodza, komunikujg si¢ bardziej
lub mniej ekspresywnie. I tak mieszkanicy basenu Morza
Srédziemnego oraz krajéw romanskich s3 najbardziej
emocjonalnymi i glosnymi adwersarzami, intensywnie
gestykulujacymi, dla ktérych wazny jest bliski kontakt fi-
zyczny z rozméwcyg. Odmienne poglady w tym zakresie
maja Tajlandczycy, mieszkancy Azji Wschodniej, Skandy-
nawowie i germanie, gdzie niedopuszczalne sg dla nich
w trakcie rozmowy: zbyt bliski kontakt fizyczny czy glo-
$na i ekspresyjna mowa.

Wszystkie przedstawione wczesniej aspekty powinny
by¢ uwzglednione przez menedzera przy doborze czlon-
kow zespotu wielokulturowego. Powinien on zwrdcié
takze uwage na kwestie rownomiernego rozlozenia kul-
turowego osOb w swoim teamie, tak by nie dochodzilo
do dominacji w tym zakresie, gdyz mniejszo$¢ kulturo-
wa zwykle nie jest w stanie obroni¢ swoich pomysléw,
co moze prowadzi¢ do utraty warto$ciowych projektow
i réznorodnosci perspektyw. W procesie konstrukeji
zespotu wielokulturowego warto tez kierowac si¢ posia-
dang przez kandydatéw odpowiednig wiedzg z zakresu
tradycji i zwyczajow, a takze umiejetnosciami z zakresu
savoir-vivre'u oraz gotowo$cia do wspdtpracy z przed-
stawicielami innych kultur. H
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PieC nawykow

dobrej

komunikacii

Mowi sie, ze komunikacja w zespole rozproszonym jest jak tlen niezbed-

ny organizmom do zycia. Jest to trafne poréwnanie, poniewaz zespoly

rozproszone nie maja tylu okazji do wzajemnych interakcji co zespoly

zlokalizowane w jednym miejscu: ich czlonkowie nie uczestniczg w re-

gularnych spotkaniach, nie spotykaja sie podczas przerw, nie dyskutuja

o
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problemach w porze lunchu.

Wszystko to sprawia, ze musza one wklada¢ dodatkowy
wysilek w to, by sie integrowaé i wchodzi¢ we wzajemne
interakcje, dzieki czemu mogg normalnie funkcjonowaé
i rozwija¢ sie. Trudno doceni¢ wage takich interakcji dla
tworzenia wlasciwej atmosfery w zespole, spdjnoéci oraz
poczucia wspolnego celu do czasu, az nie doswiadczy si¢
tego na wlasnej skorze. Jak wiec stworzy¢ pracownikom
przestrzen do tego, by mogli si¢ swobodnie porozumiewac?
Na poczatek warto przyjrzec sie, jak przebiega komuni-
kacja w zespole rozproszonym. Moze odbywac¢ si¢ na trzy
rézne sposoby:

ASYNCHRONICZNIE

To najczgstszy sposob komunikowania si¢ w zespolach
rozproszonych, szczegdlnie takich, ktérych czlonkowie
zamieszkujg odmienne strefy czasowe. Zamiast komuniko-
wac sie w czasie rzeczywistym, pracownicy wymieniajg in-
formacje w momencie, gdy pozwala im na to grafik, i w do-
datku gtéwnie pisemnie. A ze wzgledu na to, ze wigkszo$§¢
wspolpracy odbywa si¢ online, komunikacja sprowadza si¢
do tego, ze jedna osoba zostawia wiadomo$¢ w programie
komunikacyjnym, np. Slack lub Skype, a druga osoba od-
czytuje ja w dogodnym dla siebie momencie.

SYNCHRONICZNIE

Ten rodzaj komunikacji to nic innego jak umodwienie si¢
z kim§$ na kontakt w okreslonym czasie, za pomoca na
przyklad telefonu. Dla wybrednych dostepne sa tez bar-
dziej nowoczesne rozwigzania, takie jak czat, wideokonfe-
rencje czy innego rodzaju pofaczenia glosowe w sieci.
Komunikacja synchroniczna jest dobrym rozwigzaniem
w przypadku, gdy co$§ wymaga rozwigzania w trybie pil-
nym, gdy trzeba szybko uzyska¢ odpowiedz na zadane py-
tanie lub gdy potrzebna jest szybka i szczegétowa informa-
cja zwrotna podczas wirtualnej burzy méozgow.

TWARZA W TWARZ

Wiele firm, ktérych funkcjonowanie polega gltéwnie
na pracy zespoléw rozproszonych, organizuje coroczne
spotkania dla takich zespoléw, a nawet, coraz czeiciej,
wszystkich pracownikéw. Najczgsciej przybieraja one
forme wspolnych wycieczek, wyjs¢ na imprezy teatral-
ne, warsztatéw, konferencji, imprez integracyjnych itd.,
ktére pozwalaja pracownikom pracujacym wirtualnie
nadrobi¢ to, czego w komunikacji za pomoca urzadzen
elektronicznych nadrobi¢ si¢ nie da. Sg bowiem rzeczy,
ktérych nie da si¢ osiggnaé bez wspdlnego przebywania
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obok siebie w tym samym pomieszczeniu, takie jak bu-
dowanie relacji, budowanie strategii czy wizji, rozwiazy-
wanie ztozonych probleméw lub konfliktow w zespole.
Powodzenie wszystkich wymienionych form komunikacji
zalezy od tego, na ile skutecznie uda si¢ takg komunikacje
zaplanowal. Dobrze jest przestrzegaé kilku podstawo-
wych zasad:

1. ZAREZERWUJ DLA KAZDEJ FORMY KOMUNIKACJI
ODPOWIEDNIE PRZEZNACZENIE

Dostepnos¢ wielu narzedzi i programéw komunikacyj-
nych moze sprawi¢, ze pracownicy zaczng korzysta¢ z kil-
ku jednoczesénie. Nie zawsze jednak wiecej znaczy lepiej,
a uzywanie zbyt wielu kanatéw komunikacyjnych moze
wywola¢ chaos. Kiedy sposéb komunikowania si¢ po-
zbawiony jest strategii, narzedzia, ktére majg za zadanie
zaoszczedzi¢ czas i poprawi¢ wydajnosé, moga zamienié
kazda minute w okazje do kontaktow, ktore niekoniecznie
maja zwigzek z praca.

Takie ciagle rozpraszanie moze mie¢ tez powazne kon-
sekwencje dla wynikéw zespotu, ktéry traci na skupie-
niu i produktywnosci. Rozwigzaniem moze by¢ nadanie
kazdemu z narzedzi komunikacyjnych konkretnego
celu. Zamiast wigc pozostawiaé pracownikom wolng
reke w sposobach komunikacji, mozna ustali¢, Ze po-
przez Skype odbywac¢ si¢ beda pilne rozmowy, podczas
gdy Slack stanie si¢ platformg do wymiany informacji
o bardziej swobodnym czy rozrywkowym charakterze.
Znajac strategie oraz przeznaczenie poszczegdlnych ko-
munikatoréw, pracownicy zaoszczedza czas i lepiej zor-
ganizujg sobie prace.

2. STWORZ WIRTUALNY AUTOMAT DO KAWY

Osoby, ktore pracujg ze sobg w jednym miejscu, maja
naturalnie wigcej czasu na to, by si¢ integrowaé: prze-
bywaja obok siebie, spozywaja wspdlne positki, pod-
czas lunchu omawiajg trudne projekty czy prowadza
pogawedki przy przystowiowym dystrybutorze wody,
automacie do kawy czy stole do ping-ponga. Wszystko
to sprzyja wzajemnemu poznawaniu si¢ takze od strony
osobistej.

W przypadku rozproszonych zespot6éw tak sie nie dzie-
je. I trzeba zada¢ sobie dodatkowy trud, by stworzy¢
okazje do rozwijania relacji wéréd pracownikéw. Co
mozna zrobi¢? Mozna na przyklad stworzy¢ pracow-
nikom przestrzen wirtualng, w ktdrej beda dzieli¢ sie
informacjami nie zawsze zwigzanymi z praca, ale tak-
ze rozmawia¢ na tematy osobiste czy korzysta¢ z niej
w celach rozrywkowych. Temu stuza m.in. wszelkie
blogi, czatroomy, grupy na Facebooku itd. Oprocz
tego, ze takie kanaly pozwalajg unikna¢ pojawiania sie
rozpraszajacych uwage GIF-6w czy relacji weekendo-
wych z dala od kanaléw uzywanych do pracy, pomagaja
réwniez zmniejszy¢ dystans miedzy cztonkami zespotu
oraz stworzy¢ poczucie wspolnoty. Niektére platformy,
jak np. Buffer, umozliwiaja przesylanie sobie muzyki
czy prowadzenie dyskusji w grupach tematycznych, jak
np. HipChat, pozwalaja one jednoczes$nie dostosowa¢
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korzystanie z niego do miejsca pracy dzieki odpowied-
niemu ustawieniu sposobu powiadomien.

3. KORZYSTAJ Z NOWINEK TECHNOLOGICZNYCH
Menedzerowie czesto obawiaja sig, czy ich rozproszeni
w roznych miejscach podwladni rzeczywiscie w danym
momencie pracujg. Jest to calkiem zrozumiale, lecz nie
zawsze tatwe. Co mozna zrobi¢, by monitorowaé po-
stepy pracownikéw w sytuacji, gdy nie mozna do nich
zajrze¢? Poméc moze znalezienie odpowiednich progra-
moéw umozliwiajacych monitorowanie pracy, takich jak
Trello, Asana czy Todoist. Sg to tatwe w obsludze apli-
kacje z mozliwoscig synchronizacji zadan do zrobienia
z innymi urzadzeniami, wspétdzielenia zadan ze znajo-
mymi i z wy$wietlaniem powiadomien. Nadajg si¢ za-
réwno do zapisywania listy zakup6w, jak i prowadzenia
skomplikowanych projektow.

4. SWIETUJ SUKCESY

Pracownicy, ktérzy pracuja zdalnie w odosobnieniu,
moga nie mie¢ $wiadomosci, co stycha¢ u pozostatych
cztonkéw zespolu. Zdarza si¢ tez, ze nie czujg si¢ od-
powiednio docenieni. Mozemy temu zapobiec, dbajac
o utrzymanie wysokiego morale w zespole, nagradzajac
publicznie za dobrze wykonang prace czy okazujac pra-
cownikowi uznanie zaréwno na poziomie jednostki, jak
i catego zespolu. Nic nie jest dla zespotu bardziej moty-
wujgce niz poczucie, ze wspodlna praca pozwoli im co$
osiggnac.

5. DBAJ O TON WYPOWIEDZI

Jednym z najwiekszych niebezpieczenstw zwigzanych
z komunikacja pisemng jest ryzyko blednej interpretacji
lub niezrozumienia otrzymanych wiadomosci. Bez wer-
balnych lub wizualnych sygnaldéw, takich jak mowa ciata,
mimika, intonacja czy innych sygnaléw, ktore pozwalaja
podkresli¢ znaczenie przekazywanych informacji, wiado-
moéci moga zosta¢ odebrane jako szorstkie, nieuprzejme
czy aroganckie, podczas gdy rzeczywistos¢ jest inna.
Dlatego za kazdym razem przed wystaniem wiadomosci
warto spojrze¢ na nig raz jeszcze i sprawdzic ja pod katem
dwuznacznoéci. Czasem warto napisa¢ wiecej niz zwykle
i wyjasni¢ dokladnie to, co mamy na mys$li, zamiast liczy¢
na to, ze kto$ od razu domysli si¢, o co chodzi. Wiele os6b
pomaga sobie nadawaé ton wypowiedziom, korzystajac
z emotikon, jednak zwykle zalezy to od wewnetrznych
ustalenn w zespole oraz tego, co dana firma postrzega za
profesjonalne, a co nie.

Biorac pod uwage fakt, ze komunikacja w zespole roz-
proszonym odbywa si¢ kanatami, z ktérych korzystamy
na co dzien i do ktérych jeste$my juz przyzwyczajeni,
zwykle nie sprawia ona wigkszych probleméw od stro-
ny technicznej. Wyzwaniem mogg by¢ natomiast pewne
nawyki, brak jasno okreslonych zasad co do korzystania
z nich czy brak wyznaczonej przestrzeni do wymiany
osobistych informacji. Jak pokazuje sukces zespolow
pracujacych razem, takie pracownikom pracujacym
wirtualnie warto takie mozliwo$ci stwarza¢. B

Zespoty rozproszone
musza wkiadac
dodatkowy wysitek

w to, by sie integrowac
i wehodzi¢ we wzajem-
ne interakgje.

b1y



Czy przywWodztwo
relacyjne jest
nam potrzebne?

Zmieniajace sie otoczenie biznesowe jest zawsze wyzwaniem, w szczegdl-

nosci teraz, kiedy wiekszos¢ pracodawcéw boryka sie z brakiem wtasci-

wych pracownikéw. Coraz rzadziej pracownicy gotowi sg pracowac wiele

lat w jednej firmie, coraz czesciej odchodza nie tylko z powodu atrakcyj-

nego wynagrodzenia proponowanego przez konkurencje, lecz takze by

zmieni¢ przetozonego.

«ul 26

Ludzie szukaja swoich celéw w pasjach poza praca, nieko-
niecznie chcac spedzaé czas nawet w najpiekniejszym bu-
dynku. Na to wszystko naklada sie kryzys demograficzny
oraz mozliwo§¢ szukania pracy za granica lub pracy zdal-
nej. Z punktu widzenia szefa warto budowa¢ w zespole
atmosfere zaufania i otwarto$ci, zamiast promowac tzw.
umyslna Slepote, czyli akceptowanie wszystkich decyzji
przelozonego bez dyskusji.

W artykule postaram si¢ odpowiedzie¢ na pytania:

- Jaka role odgrywa dzi$ i bedzie odgrywaé w przysziosci
przywodztwo relacyjne?

- Czy istnieje w zespole tzw. umy$lna §lepota i co to znaczy
dla konkurencyjnosci firmy?

- Jakie kompetencje musi mie¢ lider, w szczegdlnoséci mlo-
dego pokolenia, aby angazowa¢ ludzi?

- W jaki sposdb sprawdzi¢, jakie kompetencje w tym za-
kresie maja nasi liderzy?

W wiekszosci relacje postrzegane sg jako co$, co dzieje si¢
poza pracg, w domu, z bliskimi. Biorgc pod uwage to, jak
wiele czasu spedzamy w pracy, oraz to, ze nawigzywanie
relacji miedzyludzkich jest najwazniejsza potrzeba naszego
zycia, warto zwrdci¢ uwage na relacje w pracy. Kandydaci
szukajacy pracy zwracajg uwage na kulture firmy tworzong

przez menedzerdw. Nie jest istotne, co napisane jest w misji
i wizji, istotne jest to, co dzieje si¢ na co dzien - to sg wia-
$nie relacje. Umiejetno$¢ tworzenia relacji jest kluczowa
cecha lideréw. Nikt nie osiaga naprawde znaczacych sukce-
s6w sam, a IQ i merytoryczne umiejetnosci nie wystarczaja
w $wiecie zmieniajacych sie¢ warunkow, aby by¢ wystarcza-
jaco konkurencyjnym. Taka kompetencja odréznia mene-
dzerdéw, ktorzy sa naprawde wyjatkowi, od tych, ktorzy po
prostu dostarczaja $rednich wynikéw. Dzi$ silna firma to ta
oparta na wiezach spotecznych i elastycznej strukturze, fir-
ma, ktéra bedzie w stanie generowaé nowe pomysly i szyb-
ko reagowac na zmieniajace si¢ otoczenie. Jednak do tego
potrzeba menedzeréw z wysokim poziomem przywodztwa
relacyjnego. Menedzerdw, ktorzy zapewnig poczucie bez-
pieczenstwa pracownikowi w sytuacjach, kiedy ten widzi,
ze co$ przestaje dziata¢. Pracownik zamiast by¢ ,,umyslnie
Slepym’, czyli udawac, ze wszystko jest w porzadku, bez
obaw przyjdzie do menedzera porozmawia¢ o problemie.
Jest to niezwykle cenne, poniewaz liczy si¢ szybko$¢ reak-
¢ji, podejmowanie dzialan, zanim bedzie za po6ino, a tak-
ze zanim podejmie je konkurencja. Zapewne o zjawisku
»umyslnej Slepoty” kazdy z nas méglby dlugo opowiadaé
na przykladzie wlasnej organizacji.

ANNA
PIASECKA

Talent Exact Sp.z 0.0.
prezes zarzadu,
anna.piasecka@talente-
xact.pl
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Bardzo ciekawie pisze o tym Margaret Heffernan w pu-
blikacji ,,Willful Blindness: Why we ignore the Obvious
at Our Peril” (Heffernan, 2011). Autorka powotuje sie
w tekscie na badania norweskiego biologa Schjedelde-
rupa-Ebbego, ktory chcial stworzy¢ superstado zlozone
z najbardziej wydajnych kur. Po szesciu pokoleniach
okazalo sie, ze stado marnieje w oczach, poniewaz su-
perkury zadziobaly si¢ nawzajem, bo kazda chciata by¢
na topie. Heffernan odwiedzita setki firm na
$wiecie, doradzajac prezesom i lide-

rom, ale tez badajac rézne modele

przywodztwa. Warto wycia-
gnaé wnioski z jej wiedzy

i zbada¢ poziom przy-
wddztwa relacyjnego.
Jest on réwnie waz-
ny, je$li nawet nie
wazniejszy, niz IQ.
Wbrew pozorom
dotyczy to firm,
ktére  odnosza
sukces i tym suk-
cesem  potrafig

si¢  zachlysnac,
przestajac zwra-

ca¢ uwage na re-
lacje, w zwigzku

;".
L 4

Y
$e*

W Harrison Assessment w kontekscie przywodztwa rela-
cyjnego bada sig, czy dana osoba wykazuje intencje wspot-
pracy, czy dazy do ustanowienia wzajemnych korzysci
i dlugoterminowych relacji poprzez bycie zainteresowa-
nym pogladami innych oséb, czy przyjmuje informacje
zwrotng i reaguje w pozytywny sposob, bez zawstydzania
i obwiniania innych. Na ile inicjuje otwartg komunikacje,
moéwiac w sposdb §wiadomy i uczciwy, a takze zacheca do
tego innych, czy jest dobrym stuchaczem i dazy do
stworzenia warunkéw, w ktérych ludzie

czujg si¢ wystarczajaco bezpiecznie,

aby podejmowal trudne tema-
’ ty. Badamy tendencje do

brania odpowiedzialnosci
za rozumienie wlasnych
wyboréw, aby na-
stepnie dokonywa¢
wyboréw  $wiado-
mych. Obejmuje
to odpowiedzial-
no$¢ za skutki
wlasnych dziatan
lub  zaniechan,
zamiast obwinia-
nia innych. Warto
réwniez zobaczy¢,
na ile ma zdolno$¢

Z CZym maja ogra- do samorefleksji,
niczone mozliwosci dogtebnego  pozna-
szybkiej reakcji, jesli nia samego siebie oraz

&

otoczenie si¢ zmienia.

Warto zbada¢, na ile nasi
liderzy maja umiejetno$¢ bu-
dowania relacji, na ile potrafiag zbu-
dowa¢ $rodowisko zaufania, na ile wysoka

jest ich samo$wiadomo$é oraz $wiadomo$é potrzeb
swoich pracownikéw. By¢ moze warto réwniez zbadad,
na jakim poziomie maja t¢ umiejetnos¢ nowo zrekruto-
wani menedzerowie, ktérzy oprocz wiedzy wnosza do
firmy kulture organizacji, z ktérej przyszli. Biorac pod
uwage oczekiwania i potrzeby mlodego pokolenia, ktére
chce by¢ partnerem dla kadry menedzerskiej, budowa-
nie i zarzadzanie relacjami jest kluczowym elementem

" angazowania pracownikéw z tego pokolenia.
reklama

&
&
o

czy wykazuje cheé zrozu-
mienia probleméw, intencji
i motywacji innych ludzi tacznie
ze zrozumieniem sytuacji, w jakiej si¢
znajduja. To unikatowe potaczenie pokazuje
twarde dane zmierzone na skali 0-10, dzieki czemu mo-
zemy zamieni¢ tzw. miekki HR w konkretne wskazniki, na
podstawie ktérych mozemy zbudowaé caly plan szkolen
lub indywidualny plan rozwoju, zgodnie z zasada ,jesli
czego$ nie mierzysz, nie mozesz rozwija¢”. Menedzerowie
zawsze chcg zobaczy¢ wskazniki, zanim wprowadzg jakie$
zmiany. Pozwoli to zaobserwowa¢, na jakim etapie znajdu-
je sie organizacja, a takze skutecznie wyznaczy¢ kierunek,
do ktérego chce dazy¢. m
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Idealny dzien czasami rézni sie od nudnej egzystencji wylacznie tym, co

ekspert ds. marketingu

i reklamy, publicysta,
copywriter i szkoleniowiec,
whasciciel agengji Marke-
ting Fanpage,
biuro@twojekspertodmar-
ketingu.pl

w danym momencie dzieje sie w naszym umysle. W ten sposéb gtupi byt
przeobrazamy w boska egzystencje i odwrotnie. Jak wiec zamienié¢ dzien,
w ktérym robimy co$ tylko po to, by méc nie robié nic, w dzien, w ktérym
robimy cos$, by zmieni¢ swoje zycie?

Jezeli przyjrzymy sie z bliska podejéciu nas samych do swo-
jej pracy i wykonywanego zawodu, zauwazymy, ze istnie-
je mndstwo zmiennych, ktére sprawiaja, ze jednego dnia
wykonywana praca jest ta wymarzona, by drugiego sta¢ sie
nielubiang. Wystarczy, by od rana towarzyszyt nam w dro-
dze do pracy deszcz, zaskoczyl nas korek, zirytowata prze-
bita opona czy niesmaczna kawa, by natychmiast zmieni¢
zdanie. Zmiana zdania to naturalne ludzkie zachowanie,
tym bardziej pod wplywem emocji. Nie oznacza to jednak,
ze powinni$my pozwoli¢ na to, by porwal nas wartki nurt
trendéw rynkowych w zatrudnieniu i bySmy poddali si¢
mu bez walki, gdy niesie nas w przeciwnym kierunku niz
w ten, w ktérym znajduje sie obrany cel. Latwo zaobser-
wowa¢ pewne tendencje oraz zachowanie 0sob wpasowu-
jacych sie w dang sytuacje, dzieki czemu mozemy podzieli¢
spoleczenstwo na dwie kategorie. Pierwsza z nich repre-
zentujg osoby, ktdre po prostu chodza do pracy, natomiast
druga, bardziej wyrafinowana kategoria to osoby, ktére
rozwijaja swoja kariere zawodowa. Teoretycznie obie grupy
robig dokladnie to samo, bo zaréwno pierwsza, jak i dru-
ga grupa musi chodzi¢ do pracy, aby méc rozwijaé kariere
zawodowa oraz rozwijajac kariera zawodows, musi cho-
dzi¢ do pracy. Obie grupy roznia si¢ jednak czyms bardzo
waznym, co nie jest zauwazalne natychmiast, a mianowicie
podejsciem.

BOSKIBYT
Aby latwiej bylo oddzieli¢ podejscie obu grup od siebie
i klarownie przedstawi¢ detale majace decydujacy wptyw

na ludzka postawe, skorzystamy z pomocy naukowych
w postaci dwojga przypadkowych i wymyslonych specjal-
nie na potrzeby tego opisu osob. Dzisiejszymi bohaterami
zostali Adam i Ewa, jednak ich imiona sg przypadkowe
i nie majg zwiazku z pierwszymi ludZmi na ziemi. Czy-
tajac dalsza cze$¢ artykulu, nie badzcie 7li na Ewe, ze ze-
rwatla jablko, a tym bardziej na Adama, ktéry dat sie skusic¢
wigkszej od niego korporacji i poddat si¢ jej, zapominajac
0 swoim rozumie.

ADAM

Adam to postawny, dobrze zbudowany mezczyzna. Jest
typem czlowieka, ktéry bylby w stanie poswieci¢ wlasne
zebro dla swojej pracy. Adam pracuje przez osiem godzin
dziennie jak wigkszo$¢ pracownikéw biurowych. Bywa
jednak, ze zostaje dtugo po godzinach, gdy wymagaja tego
obowiazki. Nie jest pewien, czy to, co robi, ma glebszy
sens, skoro wigkszo$¢ dnia wypelnia mu wstawianie ulot-
nych zdje¢ na Instagramie dla agencji marketingowej, ktére
jeszcze dzi$§ generuja cyfry na koncie, by jutro zostaly za-
pomniane. Po opublikowaniu tysiecy zdje¢ reklamujacych
produkt podstawowej potrzeby robi w swojej pracy cos, by
wieczorem po powrocie do domu moéc nie robi¢ juz nic.
Adam w wolnych chwilach oddaje si¢ petnemu relaksowi,
zapominajac o iloéci kliknie¢ w pad ha swoim firmowym
jabtku, ktdry juz jakis czas temu zaczal zostawia¢ na biurku
w pracy. Jeszcze niedawno przywozil komputer do domu,
by gasi¢ ewentualne wirtualne pozary w social mediach.
Na wiadomosci od wielbicieli marki po godzinach pracy
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odpowiada juz nie on, a wirtualny Bot, wiec tym bardziej
czuje si¢ usprawiedliwiony. Ten czas jest dla niego i nikt nie
bedzie kazal mu robi¢ niczego wiecej.

EWA
Ewa to dlugof)ga blondynka o bfekitnych oczach, ktéra
ma kuszacy sposob bycia. Zwykle przychodzi do pracy
punktualnie i ma wszystko poukladane, a na drugie $nia-
danie przynosi popularny owoc z polskich sadéw. Jabiko
$wieci sie na jej laptopie réwnie diugo jak jabtko Adama,
jednak Ewa stara si¢ wypelnia¢ swoje obowiazki w ra-
mach standardowych godzin pracy. Jak wiekszo$¢ kobiet
jest bardziej zorganizowana w pracy niz wigkszo$¢ mez-
czyzn, mimo ze w jej torebce znajdujg si¢ chaos i pieklo.
Ewa inaczej podchodzi do swojej pracy niz Adam. Przede
wszystkim jest nastawiona na zadaniowo$¢ oraz cel, a wiec
wdraza przemyslane koncepcje, ktére pomagaja jej roz-
wigza¢ dany problem. Wie tez, co sprawia jej przyjemnos¢
i satysfakcje, nawet jezeli nagirra lub nawet tamie ustalone
odgornie zasady. Jest Swiadoma, ze jesli spedza osiem lub
wigcej godzin w pracy, powinna by¢ ona czeécig zycia, kto-
ry realizuje wewnetrzny potencjal i zainteresowania. Wie-
czorem, gdy Ewa wraca do domu i glaszcze czarnego kota
na aksamitnej kanapie, czuje satysfakcje z minionego dnia,
gdyz zrobila co$, co nadal sprawia jej przyjemno$¢ i ma dla
niej znaczenie. Obok kota lezy jej stynne jabtko, z ktérym
nigdy sie nie rozstaje, poniewaz zawsze przed snem szuka
inspiracji, by jej kolejny dzien okazat si¢ jeszcze bardziej
owocny. Laptop nazywany jest stynnym jabtkiem nie przez
nig, lecz przez opisanego wczesniej Adama, z ktorym pra-
cuja w jednym biurze przy sasiadujacych biurkach. W ten
0s0b po prostu si¢ z nig drazni od momentu, gdy sam
aczal zostawia¢ swojego laptopa w biurze, wracajac do

domu bez niego. '

JABEKO

Zanim poczujesz gtéd rozwoju osobistego i planowania
wlasnej kariery zawodowej, upewnij si¢, ze jabtko jest
wystarczajaco kuszace i nie powstalo na bazie nawozéw
sztucznych, zanim zdecydujesz si¢ je ugryz¢ i mu poswie-
ci¢. Spraw, by owoc pracy stal si¢ wyjatkowy i doceniony
przez tych, ktorych opinia jest dla ciebie wazna. Pamie-
taj, Ze nigdy nie jest za p6zno, by siegnac¢ po nowe, jezeli
obecne jest nadgryzione zbyt duzym stresem i monotonia
w obecnej pracy. \
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Nie ma wartosci
bez wartosci

Obecna sytuacja na rynku pracy charakteryzuje sie coraz wiekszymi oczeki-
waniami pracownikéw wzgledem pracodawcy. Spowodowane jest to m.in.
swoistg licytacjg oferowanych benefitéw pomiedzy potencjalnymi praco-
dawcami, sSwiadomymi, ze pula pracownikéw, szczegélnie tych o wysokich
kompetencjach, jest ograniczona. Dtugofalowo okazuje sie jednak, ze jest to
droga donikad, poniewaz wszystkie proste bodzce dzialaja jedynie w krét-
kotrwalej perspektywie, a ludzie i tak odchodza do nowych pracodawcéw.

Powstaje zatem pytanie: jak trwale zaangazowal pracow-
nikéw w dziatania w ramach organizacji? Zagadnienie nie
jest nowe. Zostalo opisane w latach 70. przez amerykan-
skiego profesora Fredericka Herzberga. Zwrdcit on uwage,
ze motywatory mozemy podzieli¢ na zewnetrzne, takie jak
réznego rodzaju elementy pakietu socjalnego, np. karty do
klubu fitness czy prywatne ubezpieczenie medyczne, oraz
wewnetrzne, czyli takie, ktére majg zrédlo w naszych war-
tosciach i przekonaniach.

Zyjemy w czasach, gdy samo zarabianie pieniedzy czy gro-
madzenie dobr przestaje wystarczaé jako motywator. Pra-
cownicy szukajg czego$, co mogtoby nadac sens ich pracy.
I tu dochodzimy do zarzadzania poprzez wartosci. Profe-
sor Herzberg zadawal sobie pytanie, dlaczego cze$¢ pra-
cownikéw nie podejmuje zatrudnienia w pewnych bran-
zach, podczas gdy w innych s3 w stanie pracowa¢ nawet za
mniejsze pienigdze. Odpowiedzig sg wartosci i normy, ktd-
re sg skladowa kultury kazdej organizacji. Wedlug Furnha-
ma (1993) kultura organizacji tworzy poczucie wspdlnoty
pozwalajacej na skuteczng komunikacje¢ i zrozumienie, co
przeklada si¢ na efektywno$¢ biznesowa calej organizacji.
Wedlug Armstronga definiowanie wartosci w organizacji
ma sens tylko wtedy, gdy mozna je przelozy¢ na rzeczywi-
sto$¢ dzigki normom czy artefaktom lub wyrazi¢ je poprzez
$rodki jezykowe lub rytualy.

Za najsilniejsze zrédlo norm uwaza si¢ styl kierowania,
a dokladniej sposdb, w jaki kierownicy traktuja swoich

podwladnych. Kluczowa jest tu tez etyka zawodowa, mate-
rializujaca si¢ poprzez przekazywane sobie hasla, takie jak:
jesli zostajesz po godzinach w pracy, to prawdopodobnie
7le organizujesz swoja prace. Normy mogg tez definiowaé
przystepnos$¢ kierownictwa, od zasady otwartych drzwi
i zwracania si¢ do siebie po imieniu, po nieodpowiadanie
na powitania nizszego personelu.

Takie dziatania funkcjonujg w kazdej organizacji i czesto
moga ewoluowaé w sposob nieprzewidziany i nie zawsze
zgodny z oczekiwaniami kadry zarzadzajacej. Dlatego zde-
finiowanie wartoéci pozwala na skoncentrowanie energii
calej zalogi na dziataniach zgodnych z kulturg organizacji
i kierunkiem rozwoju, podporzadkowanych jej celom stra-
tegicznym. Wartos$ci organizacji s3 sumg zaréwno warto-
$ci, ktérymi kieruja sie wszyscy pracownicy, jak i wizji oraz
misji firmy. Bez nich ludzie w organizacji dziafaja czesto
w sposob punktowy, a nie dlugofalowy. Przeklada si¢ to
takze na ich poziom rotacji. Skoro wartosci s tak wazne,
przyjrzyjmy sie¢ zatem na konkretnym przykladzie, w jaki
sposob mozna je zdefiniowac.

Taki proces identyfikowania wartoéci w organizacji jest
wymagajacy. Dobre zaplanowanie pozwala na skuteczne
wdrozenie procesu. Jak on przebiega, opisuje Aleksandra
Feliksik, specjalista ds. rozwoju pracownikéw i szkolen
w BMZ Poland Sp. z 0.0. w Gliwicach, z ktéra miatem oka-
zj¢ wspotpracowaé w ramach tego unikatowego projektu.
Naszg odpowiedzig na potrzeby dynamicznie rozwijaja-

ALEKSANDRA
FELIKSIK

spejalista ds. rozwoju
pracownikéw i szkolen
BMZ Poland Sp. z 0.0.
w Gliwicach

SYLWESTER
PIETRZYK
S
trener i konsultant

zarzadzania ASPEKT HR,
sylwekp@wp.pl
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cej sie organizacji bylo otwarcie projektu People Power
- Akademia Rozwoju, w ramach ktorego podjelismy sie
dzialan zmierzajacych do wylonienia i okreslenia naj-
wazniejszych wartosci, ktore beda stanowily fundament
naszego dalszego rozwoju i beda zgodne z charakterem
i specyfika firmy. Nasza mocng strong i zarazem szansa
byta mozliwo$¢ ich kreowania, a nie obowiazek dopaso-
wania si¢ do narzuconych przez centralg wzorcéw, ktore
niekoniecznie sprawdzilyby sie w naszej gliwickiej rze-
czywisto$ci. Chcgc zyskac jak najwigksze zaangazowanie
dla projektu, juz na etapie doboru grupy zdecydowali-
$my si¢ zaprosi¢ do wspdltpracy okoto 40 pracownikow.
Za taka decyzja przemawiato wiele, cho¢ z drugiej stro-
ny pojawily si¢ watpliwosci, czy jednak nie powinnismy
si¢ ograniczy¢ do najwyzszej kadry zarzadzajacej. Posta-
nowiliémy jednak zaprosi¢ do udzialu w projekcie pra-
cownikow z réznych szczebli organizacji.

W warsztatach prowadzonych metodami facylitacyjny-
mi wzieli udzial reprezentanci obszaru produkcji oraz
biur, w tym réwniez dyrektorzy, kierownicy i specjali-
$ci. Byli to pracownicy zaréwno z dtugim, jak i krotkim
stazem, ktorzy mogli podzieli¢ sie z nami swoim do-
$wiadczeniem, spostrzezeniami oraz praktyka zdobyta
w innych firmach. W trakcie trzydniowych warsztatéw
facylitacyjnych, ktére przeprowadzilismy przy wsparciu
firmy zewnetrznej, udato sie nam wyloni¢ pie¢ warto$ci
oraz zdefiniowa¢ dla kazdej pozadane i niepozadane za-
chowania.

Po zyskaniu przychylnosci zarzadu co do wybranych war-
toéci rozpoczeliSmy prace nad forma graficzng wartosci
oraz pos$wigcilismy duzo uwagi dalszym dzialaniom zwia-
zanym z ich wdrazaniem w zycie firmy. Zdajemy sobie
sprawe, ze nie jest to projekt na trzy dni, dlatego naszym
kolejnym krokiem jest powolanie zespolu ds. wartosci,
ktory ostatecznie zweryfikuje i ustandaryzuje warto$é
i zachowania, stworzy system zrozumialych poje¢, ktére
beda uzywane przez wszystkich w organizacji. Zesp6t wraz
z dzialem marketingu podejmie dalsze prace nad wizuali-
zacja warto$ci.

Nasza najwigksza silg jest uzyskanie przychylno$ci zarza-
du i calej grupy projektowej, ktorej czlonkowie stajg sie
réwnocze$nie ambasadorami naszego projektu, a to z kolei
stanowi duzy krok w kierunku stworzenia jeszcze bardziej
przyjaznego i opartego na relacjach miejsca pracy.

reklama

29

Zdeliniowanie
wartosci pozwala
na skoncentrowanie
cnergil caie zalo 1na

dzialaniach zgodn
7 kulturag org an17ac 1
1 klcrunklcm rozwolu
podporzadlkowanych jej
celom strategicznym,
|

Przeprowadzone warsztaty nie tylko pozwolity na zdefinio-
wanie warto$ci wraz z ich zachowaniami (normami), lecz
takze uruchomily silny dialog pomig¢dzy pracownikami
z réznych, na co dzien rzadko komunikujgcych sie ze soba,
dziatéw.

Beda one stanowily solidny fundament dalszego mode-
lowania pozadanych zachowan pracownikéw, podnoszac
efektywno$¢ oraz budujac silng tozsamo$¢ zatogi. I jak-
kolwiek zabrzmi to gornolotnie, takie dzialania o silnym
charakterze partycypacyjnym uruchamiaja jeden z najsil-
niejszych ludzkich motywatordw, jakim jest nadanie sensu
pracy, ktora wykonujemy. B

Bibliografia:

- M. Armstrong, ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi’, Wol-
ters Kluwer 2016.

- M. Juchnowicz, ,Zaangazowanie pracownikow — sposo-
by oceny i motywowania’, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne 2012.
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podjac decyzje o zatrudnieniu pierwszego i kolejnego pracownika, ktérych
praca sprawi, ze firma bedzie bardziej dochodowa i wydajna. Dotychczas
szef firmy byt w 100 proc. odpowiedzialny za rezultaty. Rzeczywisto$¢ biz-
nesowa i odpowiedzialnos¢ zmieniajg sie, gdy zaczyna tworzy¢ zespot.

Gdy cztowiek wchodzi w role przywdédcy, jego mézg zaczyna
pracowac na wyzszych obrotach. Mézg lidera pracuje rdznie.
Czasem lubi wladze. Czasem lubi mie¢ racje. Lubi wzorowa¢
sie na stylu zarzadzania, ktory uznat za dobry i ludzki. Lubi
tez czasem patrze¢ w przyszto$¢ i roztaczaé ogromne wizje.
W zaleznosci od tego, ktora cze$¢ mozgu lidera wykazuje
wigksza aktywnos$¢ - taki styl zarzadzania bedzie dla niego
naturalny. Znajomos$¢ swoich mocnych stron oraz moc-

nych stron pracownikéw, uwarunkowanych indywidualng
dla kazdego struktura mozgu,to pierwszy, milowy krok do
skutecznego przywodztwa. Jezeli menedzer dolaczy do tego

ponizsze kompetencje, jego firma ma szanse by¢ liderem.
Z punktu widzenia biznesu istnieje kilka kluczowych kwestii
w materii przywodztwa.

ZARZADZANIE SAMYM SOBA

Dobrze zorganizowany przedsigbiorca bedzie dobrze zor-
ganizowanym szefem. Z ta umiejetnoscia o wiele tatwiej
jest skupia¢ si¢ na wyzwaniach, z jakimi borykaja si¢
cztonkowie zespotu, poniewaz mozna im szybciej pomoc.
Gdy tworzy si¢ zespol, przybywaja kolejne sprawy do
posegregowania. Dobra organizacja pracy pozwoli wia-
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Scicielowi firmy skupi¢ si¢ na najwazniejszych rzeczach,
a pozostate skutecznie delegowaé pracownikom, nie za$
pracowac po godzinach, robigc wszystko samemu.

WYTYCZANIE CELOW

Skuteczny menedzer wie, dokad idzie. Wie, gdzie zmie-
rza jego zespot. Ma Swiadomosé, ze jesli biznes nie reali-
zuje celow, to prowadzenie go nie ma sensu. Przywodca
biznesowy wie, ze ,,zadna droga nie jest dobra, jesli nie
znasz celu”. Wizja konca jest dla niego przejrzysta, na-
wet wtedy, gdy zarzucony jest kolejnymi pozarami do
ugaszenia.

MOTYWACJA

To jeden z najtrudniejszych obszaréw menadzerskich.
Pracownicy motywuja si¢ w rozny sposob i potrzebuja in-
nych bodzcéw. Zalezy to w duzej mierze od struktury ich
mozgu. Niektorym potrzebne jest spokojne, przyjazne na-
stawienie, inni uwielbiaja rywalizowac, jeszcze innym do
efektywnej pracy wystarczy ciche i spokojne srodowisko.
Sztuka jest wiedzie¢, co motywuje poszczegodlnych pra-
cownikow, aby moc skutecznie pomagaé im we wzroscie
i osigganiu celow, nie tylko biznesowych. I jeszcze jedno,
warto wiedzie¢, co ich nie demotywuje.

ROZWIJANIE LUDZI

To obszar dla niektorych ,menedzerow” nie do przejscia.
Strach przed tym, ze nasz podwladny moze rozwijac si¢ szyb-
ciej, jest dla niektorych osob paralizujacy. Zdrowy, na poziomie
poczucia wiasnej wartosci, przywodca wie, ze jezeli jego ze-
spot bedzie si¢ szybciej rozwijat, to jego cele zostang szybciej
osiagnicte. Ma $wiadomos¢, ze mozna ufa¢ bardziej tym, kto-
rzy widza sens w rozwoju. A co za tym idzie, sam lider jest na
niego otwarty. Dopuszcza, ze jeszcze wiele si¢ moze nauczyc.

KOMUNIKACJA

Komunikacja i jej skuteczno$¢ majg elementarny wptyw
na to, jak rozwija si¢ firma. Czy jej silta rosnie, czy moze
pracownicy patrza na siebie ,.bykiem”? To lider odpo-
wiada za to, jaka atmosfera panuje w firmie. To jego rola
jest rozbrajanie konfliktow czy mobilizowanie zespotu do
otwartej komunikacji. To jeden z najwazniejszych aspek-
tow istnienia silnych marek.

OCENATANALIZA

Prawdopodobnie najmniej lubiana rola menedzerska. To
wlasnie lider jest odpowiedzialny za to, jakie rezultaty
ma jego zespot i kazda jednostka z osobna. To wtasnie
lider analizuje i wyciaga konsekwencje, jezeli trzeba to
zrobié. To lider zatrudnia i zwalnia. To jego ocena ma
wplyw na zycie zawodowe pracownikéw. Warto mieé
tego swiadomos¢.

KARAC CZY NAGRADZAC?

Jest to szczegodlnie wrazliwy temat i sposob motywowania
zespotu. Podejscie do tej kwestii buduje tez pozycje lidera.
Menedzer cieszy si¢ autorytetem, jesli moze nagradzac i karac.
Kij i marchewka to jego atrybuty i narzgdzia motywowania.
Zaréwno nagroda, jak i kara moga by¢ motywujace. W firmach
czgsto jednak wystepuje deficyt pochwat i kult kar. Szefowie
nie chwala, poniewaz boja si¢ ,,wody sodowej” uderzajacej do
gloéw ich pracownikom. Tymczasem pochwata jest wspania-
tym narzedziem motywacyjnym, komunikatem: rob tak dale;!
Czy lider to osoba, ktora otrzymuje stanowisko dyrektora,
kierownika, prezesa? Czy moze ktos, za kim po prostu ida
ludzie? Dzisiaj wielu zarzadzajacych nie jest liderami, je-
dynie piastuje taka funkcje. Tracg oni w ten sposob pracow-
nikéw, ktorzy coraz czgsciej przyznaja si¢ do tego, ze nie
odchodza od firmy, tylko od szefow. B

n




Trzy pokolenia
pod jednym

dachem

MONIKA
20CHOWSKA

doradca edukacyjny,
Akademia Leona
Kozmiriskiego, KoZmiriski
Executive Business School,
mzochowska@kozminski.
edu.pl

Pokolenia X, Y i Z maja odmienne podejscie do zycia, przede wszystkim

jednak — do pracy. Wydaje sie, ze nie potrafig sie one ze sobg porozumie¢

zaréwno w kwestiach organizacyjnych, jak i tych dotyczacych wykorzysta-

nia narzedzi. Czy mozna stworzy¢ firme, w ktérej niesnaski odejdg na bok?

Réznice w organizacji i podejsciu do pracy pomigdzy
pokoleniami X, Y i Z s3 znaczace. Te starsze, wychowa-
ne w czasach PRL-u, podchodzg do swoich obowigzkéw
sumiennie, chetnie zostaja w pracy dluzej, by dokonczy¢
rozpoczete wezesniej zadania. Ich reorezentanci wdzigcz-
ni za mozliwoé¢ rozwoju. Na przeciwleglym biegunie stoi
pokolenie Z, ktére wlasnie wkracza na zawodowe $ciezki.
Dla nich praca to jedynie dodatek do zycia. Umiejetnosé
poruszania si¢ po wspdtczesnych narzedziach daje im jed-
nak przewage w zrozumieniu wspofczesnego konsumenta.

WIELOKULTUROWOSC W JEDNEJ KULTURZE
Pokolenia, ktére obecnie wspolnie znajdujg sie na rynku
pracy, dzieli przede wszystkim znajomo$¢ technologii.
Urodzeni tuz po wojnie czesto znajg jedynie podstawowsg
obsluge komputera, a przyswojenie bardziej zaawanso-
wanych technologii przychodzi im znacznie trudniej niz
pokoleniu Y. I cho¢ igreki $mialo wykorzystuja smart-
fony oraz internet w codziennej pracy, nie moga réwnaé
sie z najmtodszymi, ktérzy wychowali si¢ juz calkowicie
w wirtualnym $wiecie.

Wydaje sie, ze wlasnie przez to, ze pokolenie Z nie zna
$wiata bez telefonéw i komputeréw, trudniej odnajduje sie
w realnym zyciu. Wiedza jest dla niego dostepna na wycig-
gniecie reki, komunikuje si¢ poprzez media spotecznoscio-
we i takie zachowania przenosi takze do pracy - stad jego
zadania, takie jak cho¢by mozliwos¢ pracy zdalne;j.

=l 34

Kolejna, nie mniej znaczaca, rdznica sg czasy, w jakich te
pokolenia si¢ wychowaly. X i Y to kapitalizm, dziki doro-
bek, ktory definiowal by¢ albo nie by¢, zas Z to roczniki
wzglednego spokoju i dobrobytu, dlatego w ich mniemaniu
$wiat si¢ nie zawali, jesli co$ nie zostanie zrobione.

O ile pokolenia X oraz Y potrafig ze soba wspoldziata¢,
uczg sie wspotpracy, o tyle obecno$é w tym samym miejscu
pracy pokolenia Z bywa dla nich ucigzliwa. Znaczenie ma
tu kultura organizacyjna, poniewaz mlodziez pojawiajaca
sie wlasnie na rynku pracy nie widzi potrzeby siedzenia
w biurze po osiem godzin, nie obchodzi ich kapitalizm, \
a jedynie wlasne ,,ja” i komfort.

POGODZIC NIEMOZLIWE
Na pierwszy rzut oka wydaje si¢, Ze pogodzenie ze sobg

tych dwéch odmiennych styléw pracy jest niemozliwe. Jed-

nak z obu podejs¢ mozna stworzy¢ ciekawg i preznie roz-

wijajaca si¢ firme. Wszystkie trzy pokolenia moga sie od

siebie uczy¢ - potrzebny jest tylko dobry menedzer, ktory -
sprawi, Ze Zadna ze stron nie poczuje si¢ poszkodowana.

- Jak powiedzial Daniel H. Pink - ,,zarzadzanie to nie drze-
wo, nie zostalo nam dane przez nature, to raczej telewizor”,
a ten, jak wszyscy widzimy, z duzej kineskopowe;j st
zamienit si¢ w wlasciwie plaski obraz na $cianie lub

wys$wietlany z rzutnika. Zmiana lub, jak kto woli, do
wanie stylu zarzadzania jest niezbedne i juz si¢ dzieje
naszych oczach. To jest proces — w jednych firmach poste-

N
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puje szybciej, w innych dopiero nastapi. Dlatego nazywamy
menedzera XXI w. ,,specjalista od ludzi” - takim, ktéry roz-
wija w sobie empatie poznawcza, potrafi stucha¢ i udziela¢
regularnej informacji zwrotnej oraz odkrywac i rozwijaé
naturalne predyspozycje swoich pracownikéw i zespotdw.
W tak szybkim i zmiennym $wiecie tylko organizacje daja-
ce przestrzen pracownikom do pracy w swoich naturalnych
strategiach, uczace ich wzajemnej synergii i akceptacji uzy-
skaja przewage rynkowa - méwi Iwona Bobrowska-Budny,
wyktadowca Akademii Leona Kozminskiego.

Nie pozostaje wiec nic innego, jak wcieli¢ si¢ w role nauczy-
ciela, ktéry dokladnie bada predyspozycje swoich pracow-
nikéw i potrafi ich odpowiednio wychowaé — dajac wigcej
swobody tam, gdzie moze, oraz ramy tam, gdzie sa nie-
zbedne. Jak dodaje ekspert, polaczenie wszystkich trzech
pokolen to réwniez ogromna szansa dla firmy - $wiat
oparty na kapitale pracownika wiedzy jest rzeczywistoscig,
i tylko pofaczenie naszych predyspozycji oraz kompetencji
pozwoli nam osiggna¢ sukces.

Oceniajac pokolenia, nie mozemy kazdego pracownika
traktowa¢ z gory. Statystyki maja swoje realne uzasadnie-
nie, ale w kazdym pokoleniu, podobnie jak w grupie, sa
réznorodnosci.

- Lubig¢ patrze¢ na to, co nas laczy ponad pokoleniami:
a teraz jest to sens pracy, tworzenie czego$ wiekszego (X juz
napracowaly sie ,,bez sensu”), potrzeba autonomii - zrozu-
mienia predyspozycji i wykorzystania talentdw, a co za tym
idzie bycie docenianym w pracy (im mlodsze pokolenie,
tym mocniejsza potrzeba), dobre relacje, budowanie kapi-
talu spotecznego - dodaje ekspert.

Potaczenie wszystkich trzech pokoleni nie musi by¢ wiec uzna-
wane za ,wojn¢ domowg” — odpowiednio zarzadzane moze
przynies¢ ogromne korzysci i zupelnie inne spojrzenie na pra-
ce, nadajac jej sens. Warto pozna¢ predyspozycje kazdego pra-
cownika i ocenia¢ zespdl bardziej indywidualnie. To pierwszy
krok do stworzenia unikatowej kultury organizacyjnej. B
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W biznesi
wartosci:
docenieni

Kiedy przychodzi etap poszukiwania nowej pracy, w wiekszosci ogloszen

rekrutacyjnych mozna znalez¢é zapewnienia o atrakcyjnym systemie mo-

tywacyjnym, a jednak brak motywacji do pracy wsréd pracownikéw to

jedna z kluczowych bolaczek wspétczesnych pracodawcow. Jedni mowig,

ze firma odnosi sukcesy dzieki zaangazowaniu wspanialego zespotu, inni

narzekaja na brak ludzi do pracy, problemy ze znalezieniem oséb chet-

nych i kompetentnych.
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Skoro na polskim rynku mozemy znalez¢ zaréwno §wietne
zespoly, jak i firmy, w ktorych panuje deficyt zatrudnienia, czy
zatem rzeczywiscie wina lezy jedynie po stronie pracownika?
Od najmlodszych lat, dorastajagc w okreslonym otoczeniu,
potrzebujemy uznania ze strony rodzicoéw, nauczycieli, ko-
legéw i kolezanek, potrzebujemy takze docenienia naszej
pracy. W szkole nie zawsze musiala to by¢ ocena, wystar-
czylo, ze nauczyciel pochwalil prace, zaprezentowat w kla-
sie jako przyklad do nasladowania albo wyeksponowal
w gazetce szkolnej. Kazda forma zaangazowania wzbudza
w nas potrzebe bycia docenionym. To sygnal, ktéry pozwa-
la zapamietaé dziatania pozgdane i w ten sposdb powtarzad
je czesciej. Tylko osoby o silnej motywacji wewnetrznej po-
trafig czerpa¢ satysfakcje i docenic same siebie. Niestety ta-
kich osdb nie ma wiele wéréd pracownikéw, maja bowiem
one predyspozycje do prowadzenia wlasnej dzialalnosci
i przewodzenia innym. Wtaénie dlatego w kazdej organiza-
cji istotne jest docenianie pracy, w przeciwnym razie pra-
cownik niedoceniany przestaje sie stara¢, traci na efektyw-
nosci, a kiedy grozi mu si¢ zwolnieniem, traci grunt pod
nogami i czgsto sam odchodzi. Na jego miejsce przychodzi
kolejny i sytuacja si¢ powtarza.
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Kazda forma zaangazowa-
nia wzbudza w nas potrze-
be bycia docenionym.
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Problem w tym, ze wielu pracodawcéw uwaza, iz regularne
wyplacanie pensji jest juz wystarczajaca forma docenienia
pracy pracownikow i ze majg wazniejsze sprawy niz dbanie
o dobre samopoczucie podwladnych. A przeciez nie bez
powodu coraz wigksze uznanie zyskujg organizacje turku-
sowe, w ktorych kazdy pracownik moze odnalez¢ sens zy-
cia, przestrzen do rozwoju i poczucie, Ze robi co$ waznego.
Inny problem z wdrozeniem wartoéci docenienia w fir-
mach to ciggte koncentrowanie si¢ na wynikach i presja
czasowa, przez ktérg mozna zapomniec, ze w biurach open
space pracuja ludzie z krwi i kosci, ktérzy maja swoje ma-
rzenia, obawy i potrzeby. Z docenieniem pracownika jest
troche tak jak z uzupelnieniem oleju w samochodzie, bo
jesli pracodawca czy przelozony nie znajdzie cho¢by pieciu
minut na rozmowe i docenienie wkladu pracy podwladne-
go, z czasem bedzie musial pos$wieci¢ przynajmniej kilka
dni na znalezienie nowego pracownika.

Cho¢ jasna i klarowna $ciezka awansu oraz system motywa-
cyjny wydaja sie by¢ oczywistoscia, wcigz w wielu firmach
brakuje regul, wedlug ktérych pracownicy sg nagradzani za
swoja prace czy awansowani. Jesli pracownik nie zna jasnych
wytycznych lub nie sa one dla niego zrozumiale, bardzo
trudno bedzie wzmocni¢ jego motywacje do pracy, bo ten
zwyczajnie nie bedzie wiedzial, czego si¢ od niego oczekuje,
a czasem to niuanse decyduja o jakosci pracy.

Regularne wskazywanie pracownikom ich pozytywnych
zachowan i stowne docenianie zaangazowania przekiada
si¢ na wieksze poczucie satysfakeji z pracy oraz poczu-
cie bycia waznym. Oczywiécie popularnym i skutecznym
motywatorem pozostaja dodatkowe gratyfikacje finanso-
we i niefinansowe. Czesto jednak to nie kwota, lecz ade-
kwatno$¢ przesadza o ich skuteczno$ci w motywowaniu
pracownikow. Jesli pracownicy nie potrafia skutecznie
zarzadzaé pieniedzmi, nie oszczedzaja i szybko wydaja
wszystko, co zarobig, dodatkowe kilkaset zlotych na konto
szybko ,,rozejdzie si¢” na biezace wydatki, i cho¢ zostanie
dostrzezone jako cyfra, pracownik realnie nie zauwazy do-
datkowej gotowki. Czasami dlatego lepszym rozwigzaniem
sa vouchery, nagrody rzeczowe, ktére sprawia rado$¢ pra-
cownikowi, a na ktdére on sam nigdy nie wydalby pieniedzy.
Trzeba jednak pamigta, Ze gratyfikacje powinny by¢ ade-
kwatne do zastug, ale i potrzeb pracownikéw. Pracownicy
nizszego szczebla nie maja silnej potrzeby rozwoju oso-
bistego, ufundowanie im zatem kursu jezykowego albo
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warsztatow z kompetencji migkkich nie bedzie dla nich
nagroda, lecz dodatkowym obowiazkiem, zwlaszcza jesli
otrzymuje to samotna matka, ktéra nie ma z kim zostawi¢
dzieci. Voucher na formy rozrywki bedzie lepszym rozwia-
zaniem, jednak i tu sprawa nie jest oczywista, bo jesli owa
samotna matka jest bardzo zwigzana z dzie¢mi, wyjscie
do SPA wywola w niej poczucie winy, ze zostawilta dzieci
i zajela si¢ sobg, ale juz bilety do kina, ktére uszczesliwia
calg rodzing, pozwola jej doswiadczy¢ pozytywnych emocji
i zmotywuje do jeszcze lepszej pracy.

Wartos$¢ doceniania pracy innych jest ogromna, poniewaz
pomaga budowaé poczucie sensu podejmowania obo-
wigzkéw zawodowych, a dzieki temu satysfakcje z pracy.
Zaréwno ta stowna, jak i materialna powinna by¢ jednak
przemyslana, by odpowiednio zmotywowa¢ pracownika
do pracy, a w konsekwencji osiagna¢ zysk. W
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Gdy marka
przynosi wartosc¢

Produkty dostepne na rynku coraz czesciej staja sie do siebie podobne. Uni-

fikacja obejmuje rodzaj przydatnosci, funkcjonalnosci oraz grupy zakupo-
we (docelowe). Jak znalez¢ wyréznik marki sposréd produktéw, ktére nie

r6znig sie od siebie? Jaki produkt wybrac? Jaka wiez stanowimy z marka?
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Wyréznikiem danej marki jest koncentracja na marce i bu-
dowanie warto$ci dla klienta. Pojecie ,,wartoéci dla klien-
ta” (ang. value to customer) jest kluczowe w zrozumieniu
potrzeb konsumenta. Prawdopodobnie po raz pierwszy
zostalo wprowadzone przez znanego teoretyka zarzadzania
P. Drucknera w publikacji ,The practice of Management”
w 1954 r. Niewatpliwie obecnie nabiera jeszcze wigkszego
znaczenia, chociazby ze wzgledu na duzo wigkszg konku-
rencje niz w latach 50.

CO MOZE STANOWIC O PRZEWADZE
KONKURENCYJNEJ PRODUKTU?

Duch marki, czyli wyrazistoé¢ produktéw, ustug i umiejet-
noé¢ podejmowania dialogu z klientami w sieci.

Wyrazista marka, czyli taka, ktora spelnia obietnice pokla-
danej w niej warto$ci, ma szans¢ konkurowa¢ w coraz bar-
dziej wymagajacym otoczeniu nowych technologii. Dzisiaj
marketing wartosci tworza liderzy opinii. S to zaréwno
tacy konsumenci, ktorzy majg silny wplyw na opinie, pre-
ferencje zakupowe, jak i osoby zawodowo zwigzane z dang
kategoria, np. architekci czy lekarze. W sieci pomigdzy
odbiorcami, ktérzy nie znajg si¢ osobiscie, tworzg si¢ rela-
cje wirtualne bedace marketingiem opartym na wiezi.

CZYM JEST MARKETING WIEZI

NA PRZYKEADZIE FIRMY NIKE

I ty, ija przynalezymy do plemienia: ty moze do plemienia
uzytkownikéw firmy Applea lub plemienia zbieraczy Swie-
zakow. Ja z kolei do plemienia uzytkownikéw marki Volvo.
Co to oznacza? Przynalezno$¢ do grupy i przywiazanie
stanowig pozadany element w budowaniu strategii wize-

runku marki. Trudno tu oczywiscie méwi¢ o prawdziwe;j
przynaleznosci do jednego plemienia, odpowiedzialnosci
za slowa, podporzadkowaniu tradycji czy konsekwen-
cjach przynaleznoéci do plemienia (zawsze szybko mozesz
opusci¢ swoje plemig bez zadnych konsekwencji), dlatego
odpowiednim sformutowaniem okreslajacym to zjawisko
bedzie marketing wiezi w relacji wirtualnej. Dobrym przy-
ktadem stosowania marketingu relacji wirtualnej w dzia-
faniach strategicznych jest firma Nike. Skad wzial si¢ ich
sukces? Dlaczego nadal siggamy po ich produkty? Kiedy
latem ubiegtego roku odwiedzitem moja mame w jednej
z miejscowosci w wojewoddztwie zachodniopomorskim,
zauwazylem, ze wszystkie osoby ponizej 25. roku zycia no-
sza buty firmy Nike! Wniosek jest tylko jeden: silna marka
jest w stanie zdominowaé populacje niejednej spoteczno-
$ci. Przeslanie firmy Nike to: ,,zainspirowa¢ i da¢ inno-
wacyjny produkt kazdemu sportowcowi na $wiecie” oraz:
»kazdy jest sportowcem, jesli ma ciato i moze si¢ poruszac”.
Firma Nike w inteligentny sposéb wplynela na odbior-
c¢ i z marki niszowej, gléwnie przeznaczonej dla biegaczy,
stworzyla marke na skale $wiatows, zmieniajac swojg strate-
gie. Efektywno$¢ i sukces strategii w budowaniu marki Nike
to procesy zlozone, o czym powiedzial mi po konferencji
w Warszawie w 2011 r. Scott Bedbury, byty dyrektor mar-
ketingu firmy Nike. Najwazniejsze czynniki, dzigki ktérym
firma stala sie¢ rozpoznawalng marka na calym $wiecie:

- Pozycjonowanie marki na réznych rynkach (réznorodna
segmentacja) w aktywnoséci zawodowej: bieganie, koszy-
kéwka, pilka nozna, tenis, odziez sportowa dla kazdego
i dla zawodowcow.

- Psychologiczna potrzeba wlaczenia lub przynaleznosci do
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plemienia. Silna potrzeba bycia czescia ,,grupy” (bez wzgle-
du na obszar geograficzny).

- Just do it! - chwytliwy, wpadajacy w ucho marketingo-
wy slogan, ktéry dobrze brzmi od lat 80. - rozpoznawalne,
charakterystyczne logo Nike od 1972 r. (Nike przywotuje
mitologiczna posta¢ bogini zwycigstwa).

- Udzial znanych osé6b z dziedziny sportu, ktére osiagnety
sukces, np. Michael Jordan, Tiger Woods, Roger Federer —
spojna komunikacja z klientem. Wynikiem tej komunika-
¢ji jest odpowiedz pokazujaca, jak klienci postrzegaja twoja
marke?

Nastepnie: znalezienie preferencji w wyborach przez klien-
tow odpowiednich kanaléw komunikacji: Facebook, You
Tube, LinkedIn, Snapchat, Instagram i media tradycyjne.
Sprawdz, kim sa twoi konkurenci, analizyj ich stabe strony
i zaproponuj inne, odmienne warto$ci.

Te elementy podniosty warto$¢ firmy Nike i skale ich
oddziatywania, co przyniosto lojalnos¢ klientéw, ochro-
n¢ przed konkurencja (réwniez cenows), jak tez zmniej-
szenie kosztéw marketingu. Bez watpienia diugotermi-
nowe relacje od zawsze tworzyly warto$¢ i stanowily
wazny element w koncepcji marketingu wartosci. Jed-
nak te relacje musza by¢ oparte i sprawdzone w dlugim
czasie nie tylko na tych samych warto$ciach, lecz takze

www.miesiecznik-benefit.pl

na warto$ciach, w ktore si¢ wierzy i daje sie temu auten-
tyczne osobiste §wiadectwo, tak aby inni mogli je po-
przeé. Wracajac do firmy Nike... Nastgpil taki moment,
kiedy wzrost marki si¢ zatrzymal. W jednym z wywia-
dow Phil Knight, prezes firmy Nike, wyjasnit, dlaczego
tak sie stato:

»Nie wiedzieliémy dlaczego, byla dobra strategia, byly zna-
ne nazwiska ze $wiata sportu i dobra komunikacja z klien-
tem. Zrozumieli$my, ze niezaleznie od tego, czy moéwisz
o gtéwnym odbiorcy, czy o osobie z ulicy, zasada jest taka
sama: musisz wymysli¢ to, czego chce konsument”.

CZEGO CHCE KLIENT?

Musisz znalez¢ metode, aby to zrozumie¢. Metoda okazata
sie prosta. Trzeba i$¢ do ludzi i rozmawiaé na poziomie lo-
kalnym, w silowniach, na korcie, biezni, boisku, lesnej dro-
dze. Zrozumienie konsument6w jest tylko czescia dobrego
marketingu. Musisz takze zrozumie¢ marke, czym napraw-
de jest marka Nike. Marka to co$, co ma jasna tozsamo$é
wéréd konsumentdw, ktorg tworzy firma, wysylajac jasng,
spojng wiadomos¢ przez wiele lat.

Warto tez wzig¢ pod uwage to, ze preferencje klienta zmie-
niajg sie w czasie i liczg si¢ tylko te wartoéci, ktére do-
strzegl, a nie te, ktore faktycznie uzyskat. B
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/nieksztatcenia
percepdji

Kazda osoba posiada wtasne warto$ci i przekonania. Zdobyte w zyciu do-

$wiadczenia kreuja okreslone postawy w réznych sytuacjach. Role, ktére

odgrywa sie w zyciu (np. partnera, rodzica lub pracownika), sprawiaja, ze

nieustannie konfrontujemy sie z réznymi $wiatopogladami, ideami, ele-

mentami wiedzy, opiniamii oraz uczuciami.

«ul 40

W momencie pojawienia si¢ wiekszej liczby stanowisk
w danej sprawie zaczynamy sprawdzac, czy sa one zgodne
z naszym systemem warto$ci. Jesli pojawia sie w tej kwe-
stii rozbiezno$ci, mamy do czynienia z dysonansem. Kon-
cepcja dysonansu poznawczego sugeruje znieksztalcanie
przez ludzi obrazu rzeczywistoéci, aby zachowaé poczucie
wewnetrznej spojnosci. Leon Festinger okreslit dysonans
jako stan nieprzyjemnego napiecia psychicznego pojawia-
jacego si¢ zazwyczaj w momencie, gdy wystepuja jednocze-
$nie dwa niezgodne ze sobg elementy. Jest to rozbiezno$¢
miedzy przekonaniem akceptowanym przez dana osobe
a jakim$ innym, ktdre jest w pewien sposéb odmienne,
sprzeczne. Im wazniejszy jest element poznawczy wywotu-
jacy dysonans, tym jest on wigkszy.

REDUKOWANIE DYSONANSU POZNAWCZEGO

Gdy pojawi si¢ napigcie psychiczne, u kazdej osoby uru-
chamia si¢ pewien mechanizm dziatania prowadzacy do
ztagodzenia i zredukowania niepokoju. Skladaja si¢ nan
rézne zabiegi, jak np. proby zdyskredytowania informacji,
zaprzeczenia, ignorowania lub usprawiedliwiania swoich
przekonan.

Pierwszym sposobem zredukowania dysonansu jest zmiana
jednego z elementdw, ktory jest sprzeczny. Na przyktad osoba,
ktéra dotknieta jest réznymi nalogami (np. palenie papiero-
séw, picie nadmiernej iloci alkoholu) i dowiaduje si¢ z badan,
ze s one szkodliwe dla zdrowia, moze albo z nich zrezygno-
wad, albo odrzuci¢ informacje o ich rzekomej szkodliwosci.
Kolejnym sposobem pozbycia si¢ dysonansu poznawczego
jest przeformulowanie znaczenia niewygodnego elementu

powodujacego napiecie. To w praktyce oznacza, ze infor-
macja o szkodliwosci danego czynnika zostanie usprawie-
dliwiona poprzez wytlumaczenie, ze tak naprawde jest to
swoistego rodzaju kompromis, poniewaz w zyciu jest duzo
wigcej innych czynnikéw szkodliwych. Taki zabieg zmie-
nia znaczenie stowa ,,szkodliwe” na ,,mniejsze z10”, co zde-
cydowanie pozwala na przywrdcenie spojnosci i lepszego
samopoczucia.

Innym zabiegiem, ktéry pozwala na zredukowanie niesp6j-
noéci i stresu, jest dodanie nowego elementu do dysonan-
su, ktéry ma za zadanie zredukowaé rozbiezno$¢ miedzy
czynnikami go wywolujacymi. Przyktadem w tym miejscu
moze by¢ element rozluznienia i uspokojenia, ktory poja-
wia si¢ w chwili zazywania $rodkéw uzalezniajacych lub
zdrowe odzywianie, ktére niweluje niekorzystny natog.
Zabiegi wywolujace u odbiorcy dysonans poznawczy bar-
dzo czgsto sg stosowane w kampaniach reklamowych, by
dzieki temu uksztattowaé odpowiednio postawy konsu-
menckie. Przykladem takich kampanii s3 np. te, ktdre pro-
paguja zdrowy tryb zycia, ochrong srodowiska lub inne
zachowania prospoleczne.

BLEDY DECYZYJNE W PRZETWARZANIU
INFORMACJI

W toku przetwarzania informacji u ich odbiorcy moga sie
pojawi¢ pewne bledy. Zaliczajg si¢ do nich efekt pierw-
szenstwa i $wiezosci, efekt aureoli, zjawisko kwasnych wi-
nogron, konserwatyzm poznawczy, poszukiwanie potwier-
dzenia wiasnej tezy oraz selektywna percepcja.

Efekt pierwszenstwa zakltada, ze informacje przekazane jako
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pierwsze zostang z pewnoscig lepiej zapamietane, gdyz sa
najwazniejsze. W tym miejscu warto wspomnie¢ o pierw-
szym wrazeniu, ktére czesto odgrywa decydujaca role
w relacji z dang osoba czy ocenie zaistnialej sytuacji. Efekt
$wiezoéci oznacza odwrotng sytuacje. W tym przypadku
informacje przekazane na koncu s3 uwazane za wazniejsze.
Efekt aureoli to znieksztalcenie w my$leniu polegajace na
automatycznym przypisywaniu innych pozytywnych cech
osobom, ktére w oczach odbiorcy zostaly ocenione jako
te, ktore posiadaja jedna pozytywna ceche (np. sa $wietnie
ubrane lub po prostu atrakcyjne fizycznie).

Zjawisko kwasnych winogron polega na umniejszaniu
atrakcyjnosci okreslonego celu tylko dlatego, ze nie uda-
to sie go osiagna¢, by tym samym usprawiedliwi¢ sobie
wybér mniej korzystnego rozwigzania.

Konserwatyzm poznawczy oznacza odrzucanie wszystkich
bodzcow posiadajacych wieloznaczno$é, by tym samym
utrzymac¢ przekonanie o tym, ze $wiat jest czarno-biaty.

Poszukiwanie potwierdzenia przyjetej tezy to przyjmowa-
nie tylko tych informacji, ktére utwierdzaja nas w naszym
stanowisku oraz przekonuja o stusznosci decyzji.
Selektywna percepcja oznacza postrzeganie i wycigganie
z otoczenia wylacznie tych bodzcow, ktére pasuja do war-
toéci, postaw i przekonan, oraz odrzucanie przy tym infor-
magcji, ktdre nie pasuja do ideatu.
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Trening

wdziecznosci

W szczegdlnosci Polacy s3 narodem lubujgcym sie w narzekaniu, w roz-

pamietywaniu i w goryczy. Marek Aureliusz proponuje radykalng terapie:

postaraj sie by¢ osoba wdzieczng za wszystko. Kazdego dnia systematycz-

nie praktykuj podziekowania. Sprawdz, kim sie dzieki temu staniesz.

Jak nastraja¢ sie do codziennych wyzwan?

=l 42

1. Pierwsza ksiega stynnego dzieta Marka Aureliusza ,,Roz-
myslania” ma niecodzienny charakter. Na przestrzeni oko-
o dziesigciu stron autor wyraza kolejno podzigkowania
wszystkim osobom ze swojego zycia, ktéorym zawdziecza
co$ waznego. Lista dobroczyncéw jest dtuga, zaczyna sie
od dziadka, o ktérym czytamy:

»Dziadkowi Werusowi zawdzigczam lagodnos¢ i réwne
usposobienie”™.

Jednemu ze swoich stoickich nauczycieli Marek Aureliusz
dziekuje stowami (podaje tylko fragment tych podziekowan):
»Apoloniuszowi zawdzieczam niezalezno$¢ sadéw i roz-
wazng pewno$¢ w postepowaniu. I niezwazanie na nic in-
nego w ogdle, jak tylko na rozsadek™.

W ten sposdb postepuje wyliczanie dobrodziejstw, jakie
autor zawdzigcza swojemu bezposredniemu otoczeniu, tak
ze ostatecznie ma si¢ wrazenie, iZ sobie samemu nic juz
nie zawdziecza, bo wszystko, co sobg reprezentuje, zostalo
uksztaltowane i rozwiniete w nim przez innych ludzi. Jed-
noczes$nie relacja ta, ani tu, ani w nastepnych ksiegach, nie
zawiera nawet cienia zalu badz pretensji. Wobec tego, co
nas spotkato, co nas spotyka, Marek Aureliusz proponuje
przyja¢ postawe konsekwentnej wdziecznosci i zobowigza-
nia. Ukazuje on czlowieka, ktéremu powierzono okreslone
dary, a on czuje si¢ zobowiazany, by je przechowa¢, udo-
skonali¢ i przekaza¢ dalej.

2. Ale przeciez jest niemozliwe, zeby w dziecinstwie i p6z-
niej nie zaznal Marek Aureliusz niczego zlego. Z opracowan
historycznych dowiadujemy sie o licznych przykrosciach,

a nawet tragediach. Zadnej z nich wprost w ,Rozmysla-
niach” nie wspomina. Dlaczego? Dlaczego w pierwszej
ksigdze przywoluje autor z wdzigcznoscia takze te osoby,
ze strony ktorych zaznal réznych przykrosci? Czy to nie
jest juz samooszukiwanie sie? Mozna to uzasadnia¢ co naj-
mniej na trzy sposoby.

Po pierwsze — §wiadoma autokreacja. Antyczni stoicy od-
kryli, Ze nasze samopoczucie, wewnetrzna réwnowaga,
sprawno$¢ w borykaniu si¢ z codziennymi problemami
zalezg nie od tego, co nam si¢ przydarzy, lecz od tego, jak
o tym myélimy, jak oceniamy, jak przetwarzamy informacje
i do$wiadczenia. Nasza percepcja zawsze jest selektywna,
musi taka by¢. Doswiadczamy zbyt wiele rzeczy naraz, zeby
na wszystko reagowaé. Mozemy tak zmieni¢ nasza percep-
cje, by koncentrowac sie tylko na pewnym jego spektrum,
jesli uznamy, Ze to jest dla nas optymalne. Wybierajac to,
na co w naszym doswiadczeniu reagujemy, ksztaltujemy to,
jakimi sie stajemy ludZmi.

Po drugie - problem tak zwanych negatywnych emocji.
Epikur, zatozyciel szkoly filozoficznej nazywanej od jego
imienia epikurejska, powiedziat kiedys:

sWszyscy ludzie roznosza miedzy siebie trwoge jak epi-
demig¢™.

Podobnie jest z wszystkimi negatywnym emocjami. Ludzie
przekazuja je sobie. Jeden drugiemu, niczym chorobe za-
kazna, az znajdzie sie ktos, kto wypracuje sobie na to od-
pornos¢. Stoik jest osoba, ktdra nie chce rozprzestrzeniaé
negatywnych emocji, zalu, leku, frustracji, wsciektodci,
rozczarowania, trwogi. Taktyka zastosowana przez Marka
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Aureliusza moze by¢ rozumiana jako rodzaj terapii nega-
tywnych emocji: nie reaguje na negatywne do$wiadczenia,
nie zywie urazy, nie nosze w sobie zalu, nie rozpamietuje.
Koncentruje sie na tym, co pozytywne, i ruszam dalej!
Wreszcie po trzecie, strategia przyjeta przez cesarza w pierw-
szej ksiedze ,Rozmyslan” stanowi forme konsekwentnej re-
alizacji stoickiej doktryny amor fati. Stoicyzm zasadza si¢
na dogmacie akceptacji przeznaczenia. Tylko w ten sposob
czlowiek naprawde moze si¢ poczu¢ nieodlaczna czescig
$wiata, rozumianego jako harmonijna catos¢, jako przenika-
jacy wszystko odwieczny fad, tylko w ten sposob mozemy
uczestniczy¢ w tym spokoju. Stoik bowiem nie tyle wypra-
cowuje sobie spokdj, nie tyle uzyskuje go na drodze zmudnej
praktyki, ile raczej ten spokdj juz jest, jest obecny w $wiecie,
a my jedynie doni dolaczamy niejako swojg egzystencjg. Ale
wlasdnie, jak czytamy w ksiedze piatej:

»Kaleczy si¢ bowiem calo$¢, gdyby$ nawet w drobnost-
ce przerwal zwigzek i spojni¢ tak czastek fizycznych, jak
i przyczyn. Przerywasz za$ - o ile to w twej mocy - jezeli
sie czujesz z czego$ niezadowolony, i jakoby niweczysz™.

3.To, co proponuje Marek Aureliusz w pierwszej ksig-
dze, nie jest zatem zabiegiem kurtuazyjnym, nadmiernie
rozciggnietym wyrazem wdziecznosci ani formga splace-
nia dtugu, ani tym bardziej probg zafatszowania obrazu
rzeczywisto$ci. Jest to przede wszystkim co$ w rodzaju
treningu wdzigcznosci.

www.miesiecznik-benefit.pl

Na kazde doswiadczenie i na kazdg relacje prébuje Ma-
rek Aureliusz patrze¢ przez pryzmat zysku, jak na do-
$wiadczenie ksztaltujace. W jaki sposéb uformowato
mnie dane do$wiadczenie? W jaki spos6b mnie wzmoc-
nito? Co zyskatem? Kazdy cztowiek jest suma wlasnych
do$wiadczen. Przyjaé postawe afirmujaca (i wyzwalaja-
cg) wobec $wiata — to zaakceptowa¢ wszystkie do$wiad-
czenia, ktére mnie uformowaly. Skrajna postac tego po-
dejécia oferuje Friedrich Nietzsche w ,,Ecce homo”, gdzie
poréwnuje patrzenie w swoja przeszloéé¢ do spogladania
w lustro. Trzeba przejrze¢ wszystkie swoje doswiadcze-
nia, nawet te najgorsze, i kazde po kolei zaakceptowac,
powiadajac sobie: ,tak, tego wlasnie chcialem” oraz: ,to
bylo konieczne”.

Zy¢ tak, jakby wszystko, co nam si¢ przydarzylo, mialo sie
przydarzy¢, niczym nauka czy rodzaj zagadkowego daru,
a nastepnie cieszy¢ sig kazda chwila, kazdg mozliwoscia
wzrostu, dojrzewania, przekraczania samego i samej siebie.

Przypisy:

! Marek Aureliusz, ,Rozmyslania’, przel. M. Reiter, Warsza-
wa 1958,s.3 (I, 1).

2 Tamze, s. 4 (1, 8).

? Cyt. za: Pascal Quignard. Seks i trwoga. Przel. K. Rutkow-
ski. Warszawa: 2002. S. 86.

* Marek Aureliusz, ,Rozmyslania’, przel. M. Reiter, Warsza-
wa 1958, s. 48 (V, 8).
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Jak dbac

o dobrobyt
finansowy

pracownikéw?

W programach tacznych korzysci z pracy coraz wiekszy nacisk kladzie

sie na dostosowanie $wiadczenn do indywidualnych oczekiwan pracowni-

ka, a jedna z wazniejszych potrzeb jest bezpieczeristwo finansowe. Duza

cze$¢ pracownikéw nie posiada oszczednosci, dlatego na mysl o nagltych

wypadkach, takich jak choroba czy utrata pracy przez wspétmalzonka,

moga odczuwac wiele negatywnych emocji. Warto tez podkreslié, ze pod-

wyzka wynagrodzenia wcale nie rozwigzuje tych problemoéw.
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Amerykanskie badania pokazuja, ze problemy finansowe
odbijajg si¢ na zaangazowaniu w prace i zdrowiu pracowni-
kow. Biorac pod uwage wszystkie czynniki, takie jak absen-
cja czy przychodzenie do pracy pomimo choroby, pracow-
nicy, ktorzy czuja sie bezpieczni finansowo, sg $rednio o 70
proc. bardziej wydajni od tych, ktérzy maja tego typu trud-
noéci. Projektujac pakiet korzysci, warto wigc pomysle¢
o potrzebie bezpieczenstwa finansowego pracownikéw.

Programy financial wellness sprzyjaja lepszemu samopo-
czuciu pracownikéw, co prowadzi do zwiekszenia zaan-
gazowania i zmniejszenia absencji chorobowej, ale roéw-
niez zwigksza retencje poprzez budowanie wigzi z firma.
Przed wprowadzeniem takich programéw warto zrobié
rozeznanie, zeby wiedzie¢, jakie pracownicy maja po-
trzeby i problemy finansowe. Kluczem jest zrozumienie,
ze ludzie na réznych etapach Zycia majg nieco odmienne

priorytety. Kazdy wiek ma swoje wyzwania i finansowe
bolgczki. Dla mlodych pracownikéw najatrakcyjniejsze
bedzie wsparcie w splacie kredytu studenckiego. Troche
starszych beda interesowaly niskooprocentowane pozycz-
ki, sptata kredytu hipotecznego, edukacja dzieci czy wspar-
cie w opiece nad starzejacymi si¢ rodzicami. Natomiast dla
najstarszych najbardziej atrakcyjne beda programy emery-
talne i pomoc w nagltych wypadkach losowych.

SZKOLENIA Z FINANSOW

W pierwszej kolejnoéci warto pomysle¢ o odpowied-
niej edukacji pracownikéw. Bardzo wazne jest tu bycie
o krok naprzéd, tak aby pracownicy mieli mozliwos¢
edukacji, zanim stang przed koniecznoscig podjecia
decyzji finansowej. Szkolenie w zakresie kredytéw hi-
potecznych bedzie bardzo przydatne dla osoby, ktéra

JAGODA
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dopiero planuje zakup mieszkania, ale dla kogo$, kto
wlasnie zaciagnal kredyt, juz niekoniecznie. Tematyka
szkolen moze by¢ na tyle réznorodna, aby pracownicy
w kazdym momencie kariery mogli znalez¢ co$ intere-
sujacego. Moga na przykltad obejmowa¢: zarzadzanie
wydatkami, oszczedzanie na biezace potrzeby, redukeje
zadluzenia, zacigganie kredytéw hipotecznych, oszcze-
dzanie na emeryture, finansowanie edukacji dzieci, po-
moc starzejacym si¢ rodzicom czy radzenie sobie z nie-
planowanymi wydatkami. Tego typu szkolenia moga
by¢ poszerzone o dostep do aplikacji umozliwiajacych
zarzadzanie budzetem i kontrol¢ wydatkéw czy aplikacji
stuzacych do nauki inwestowania pieniedzy.

DORADZTWO FINANSOWE

Szkolenia mozna dostosowa¢ do potrzeb grup pracow-
nikéw, jednak aby wsparcie bylo bardziej zindywiduali-
zowane, warto skorzysta¢ z pomocy osobistego doradcy.
Moze ona obejmowaé zaréwno porady zwigzane z in-
westowaniem oszczednosci, jak i zacigganiem kredytow
hipotecznych. Ostatnio cieszy sie réwniez duzym powo-
dzeniem doradztwo emerytalne. Wazne, aby pracownicy
wiedzieli, od czego zalezy ich emerytura, kiedy najbar-
dziej bedzie im si¢ oplacato na nig przejs¢ i jak moga sie
do niej przygotowat.

PROGRAMY OSZCZEDZANIA

Dla pracownikéw chcacych zabezpieczy¢ przysziosé swo-
ja i swojej rodziny mozliwo$¢ gromadzenia oszczedno$ci
w ramach pracowniczych programéw oszczedzania jest
bardzo atrakcyjna. Sktadki moga by¢ odprowadzane wy-
tfacznie przez pracodawce lub przy udziale pracownikéw.
Dzigki grupowej formie mozna korzysta¢ z programu na
lepszych warunkach, niz gdyby pracownicy oszczedzali
indywidualnie. Zasady dzialania programu mozna dosto-
sowac do potrzeb i mozliwo$ci danego pracodawcy. Warto
podkresli¢, ze tego typu $wiadczenia przyciagaja wykwalifi-
kowanych pracownikéw, ktérzy swiadomie patrza w przy-
szto$¢ - to jeden z benefitéw, ktéry pomaga zatrzymac ich
na dluzej.

POZYCZKI NA PREFERENCYJNYCH WARUNKACH
Czesto najpilniejszg potrzeba w zakresie finansow jest po-
moc w splacie biezacych zobowigzan. Dzigki niskoopro-
centowanym pozyczkom pracownicy moga splaci¢ inne
pozyczki lub zaoszczedzi¢ czas i pienigdze, pozyczajac
taniej pienigdze od pracodawcy. Dla mtodych pracowni-
kow atrakcyjnym $wiadczeniem bedzie wsparcie w splacie
kredytu studenckiego. Benefity te sg z punktu widzenia
pracownikéw bardzo korzystne, ale réwniez pomagaja bu-
dowac wiez z firma.

ZAPOMOGI W TRUDNYCH SYTUACJACH ZYCIOWYCH
Jedna z wiekszych obaw pracownikéw wedlug raportu
PwC jest brak zabezpieczenia finansowego w nagtych
wypadkach, takich jak choroba, wypadek czy kleska
zywiolowa. Zazwyczaj zapomogi sa wypltacane z zakla-
dowego funduszu socjalnego, ktory jasno okresla sytu-

www.miesiecznik-benefit.pl

acje, kiedy mozna z nich skorzystaé. Pienigdze moga
by¢ réwniez dobrowolnie wyplacane przez pracodawce.
Najwazniejsze, aby pracownik wiedzial, ze w trudnej sy-
tuacji nie zostanie pozostawiony sam sobie, co pozwoli
zmniejszy¢ stres zwigzany z finansami.

MOZLIWOSC WYPLACENIA ZALICZKI
WYNAGRODZENIA

Majac noéz na gardle, pracownicy poszukujg réznych
mozliwosci zdobycia gotéwki. Dobrym rozwigzaniem
moze by¢ wyplata zaliczki wynagrodzenia, jednak dla
wiekszoéci pracownikéw taka sytuacja jest niekomfor-
towa, a proces czasochtonny, poniewaz nalezy zlozy¢
wniosek i czekaé na jego rozpatrzenie. Ciekawe i wy-
godne rozwigzanie w tym zakresie zaproponowata fir-
ma Blue Media. Dzigki mobilnej aplikacji pracodawca
okresla maksymalng wysoko$¢ zaliczki i limit srodkow.
Pracownicy samodzielnie decyduja o wyplacie zaliczki,
ale moga réwniez natychmiast wypltaci¢ wypracowana
premie, wynagrodzenie za nadgodziny czy ustali¢, w ja-
kich cyklach chcg otrzymywa¢ wyplate. Rozwigzanie to
jest korzystne réwniez dla pracodawcy, poniewaz dziat
kadr i ptac nie musi ani rozpatrywaé wnioskéw, ani ro-
bi¢ dodatkowych przelewdw.

Pakiet §wiadczen nie musi by¢ bardzo szeroki, ale wazne
jednak, by byt dopasowany do potrzeb pracownikéw. Na
poczatek warto dokladnie zbada¢d zapotrzebowanie. Jednak
nawet najlepiej dopasowane benefity nie beda przynosity
odpowiednich rezultatéw bez poinformowania pracowni-
kéw o ich dzialaniu. B

Bibliografia:
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Szkolenia moz-
na dostosowac
do potrzeb
grup pracow-
nikéw, jednak
aby wsparcie
byto bardziej

zindywiduali-
zowane, warto
skorzystac

z pomocy
osobistego
doradcy.
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SZKOLENIA
to inwestycja

W PRZYSZLOSC

Z Matgorzatg Mrug rozmawiata Joanna Rubin

.4 Czego nauczyla sie pani o ludziach
podczas 20-letniej pracy w biznesie?
Zauwazylam, ze bardzo potrzebujemy
rozkwita¢ w sobie. Jest coraz wieksza
grupa, ktéra chce cos$ robi¢ dla siebie.
W dobie tatwego dostepu do narzedzi
ulatwiajacych samorealizacje, tzn.
ksiazek, warsztatéw, szkolen, tego
typu potrzeba wydaje sie czyms
naturalnym. To przekonanie ptynie
z moich zawodowych doswiadczen.
Zaczynatam od branzy spozyw-
czej, wiele lat bylam tez zwigzana
z branza telekomunikacyjna. Przez
13 lat pracowatam na stanowiskach
menedzerskich, a dzisiaj spelniam sie
zawodowo w branzy edukacyjnej.

4Czego ludzie ucza sie od pani?
Szerokiej perspektywy, z ktorej
mozna wlasciwie spojrze¢ na wlasny
rozwdj. Wierze, ze najlepsze efekty
osiagamy, Iaczac rézne tresci i me-
tody, bo mozna np. zna¢ techniki
negocjacji i przegra¢ wazny kontrakt.

4Naprawde?

Tak, mozna by¢ mistrzem negocja-
qji, ale ich wynik zalezy m.in. od
drugiej strony. Moge spotkac kogos,
kto $wietnie negocjuje, i wygramy
obydwoje. Ale moze by¢ przeciwnie,
spotkam kogo$, kto nie umie lub nie
chce tego robic i rozlozy negocjacje.

4Jakis przyktad?

Na szkoleniach mam taka gre: dostep-
ny jest jeden scenariusz negocjacji,
ktory réwnolegle realizuje 5-10 ze-
spoléw. Mimo tych samych poczatko-
wych zalozent wyniki sa zupelnie inne
w kazdej grupie. Jedyng zmienng jest
czlowiek, nie ma wiec przesagdzonych
wynikéw. Nie ma czegos takiego jak
to, ze z gory jestem przegrana lub
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z gbry jestem wygrana. To s3 odkrycia
duzo glebsze niz tylko na poziomie
kompetencji, wiedzy, umiejetnosci.

I to taczy sie z przekonaniem, ze
mamy duzy wplyw na wiele obszaréw.

4Gdzie wedtug pani jest ten naj-
wazniejszy faktor X w biznesie?
Mysle, ze bardzo wazne jest pamie-
tanie o tym, ze sila ptynie z zespotu,
i to takiego, gdzie wszyscy pracuja.
Zawsze bytam menedzerem, ktéry
lubi pracowaé, angazowac sie, a nie
wydawac¢ polecenia. I teraz jako
trener bardzo czesto slysze, ze pra-
cownicy narzekaja na swoich szeféw.
Ale z kolei i ci szefowie narzekajg na
pracownikéw. 99 proc. uczestnikéw
na moich szkoleniach z kompetencji
menedzerskich pyta mnie, czy ich
szefowie tez maja takie spotkania.
Czyli chcg wiedzied, czy ich mene-
dzerowie maja szanse nauczyc sie
czego$ dobrego i nowego. Maja takie
poczucie, ze sami uczg sie profe-
sjonalnego zarzadzania, ale nie s
profesjonalnie zarzadzani.

4l jak wtedy maja zarzadzac
swoimi zespotami?
To bardzo trudne, brakuje im ener-
gii, sily. Uczenie sie kompetencji mo-
tywowania moze by¢ nieskuteczne,
jesli sama nie czuje sie motywowana
albo nie mam zrédta wartoéci, na
ktérym opieram swoje zarzadzanie.
Chodzi o oddzielenie sie troche od
tego, co robi nasz szef. Dzialanie, po-
mimo ze on nie daje nam wsparcia.
Dlaczego? Bo lubimy nasza prace,
spelniamy sie w niej, realizujemy,
daje ona nam poczucie radosci. Jesli
nie ma takich fundamentéw, to czy
jakakolwiek technika zwiekszania
efektywnos$ci ma sens?

4Co bedzie jeszcze wplywac na
zawodowa efektywnos¢?
Bez kompetendji spotecznych kazda
inna kompetencja jest mato sku-
teczna albo wrecz nieskuteczna.
Kompetencje spoteczne sg potrzebne
kazdemu, bez wzgledu na stanowisko
i miejsce w strukturze, ktére zajmuje.
Wszyscy postugujemy sie kompletem
kompetengji, ktére pomagaja nam
realizowac swoja prace. Poczawszy od
komunikacji, po dbanie o efektyw-
no$¢ osobista, czyli zarzadzanie sobg
w czasie, budowanie relagji. Coraz
czesciej w kompetencje spoleczne
wpisuja sie negocjacje. Widze, ze takie
treningi zamawiane s3 przez centra
IT, aby np. programisci, prowadzac
wewnetrzne projekty, skuteczniej
sie komunikowali. Ale zeby tak byto,
musi by¢ $wiadomy szef.

4Swiadomy, czyli jaki?

Wedtug mnie jest taka osoba, ktéra
ma umiejetnosc rozpoznania potrzeb
swoich ludzi. Zazwyczaj jest tak, ze
ta umiejetnos$¢ nie bierze sie znikad.
Swiadomy szef przeszed! wczesniej
swoja Sciezke rozwoju.

4Jak dziata Swiadomy szef?

Nie boi sie rozwija¢ swoich pracow-
nikéw, nie ma w sobie leku, ze ktérys
z nich moze go zastapi¢. Ten, kto po-
trafi szkoli¢, wdraza¢, edukowac pra-
cownikéw, jest na wage ztota. Takiego
sie nie wypuszcza. To jest talent.

4Pamietam takie stwierdzenia
niektorych szeféw: ,Na twoje
miejsce jest przynajmniej 10
0s6b, nie musimy w ciebie
inwestowac”.

Teraz juz nie ma miejsca na szeféw,

ktérzy mowia takie rzeczy. Firmy
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borykaja sie z duzymi trudnosciami
w pozyskaniu dobrych pracownikéw.
Dzisiaj menedzerowie stoja przed
nowym wyzwaniem, ktére jest nie do
konica uswiadomione w wiekszosci
firm. Kiedy$ kompetencje mene-
dzerskie skupiaty na: wiecej, lepiej,
szybciej, efektywniej. To nie jest tak,
ze mamy trudny rynek pracownika
ion sie za chwile zmieni, wréci do
tzw. normy. To jest stan obecny,
oczywisty i trzeba go dobrze pozna¢,
przystosowac sie.

4Jak?

Sztuka polega na tym, zeby ludzi
szybko wdraza¢ do pracy. Skupi¢

sie na tej czesci ,menedzerki”, bo
rynek pracy jest bardzo dynamiczny
imusimy ,uczy¢ sie uczenia”. Mie¢
swéj menedzerski sposéb sprawnego
adaptowania nowych pracownikéw,
sposéb dostosowany do kultury
organizacyjnej. Co wiecej, potrze-
bujemy zmieni¢ przekonania, ze co$
z tymi wsp6lczesnymi pracownikami
jest ,nie tak”, szczegdlnie z mtodego
pokolenia. Znam firme, dla ktérej
wlasciciela naturalne jest, ze ludzie
przychodza i odchodza, dzieki temu
on nie traci energii na walke z takg
rzeczywistoscia, ale idzie z nig ramie
w ramie - korzysta z potencjalu tych
pracownikéw, ktérych ma, uczy tych,
ktorzy przychodza. Oni rozwijaja mu
biznes, a kiedy odchodza, dba o to, aby
to, co wypracowali, zostato w firmie,
wiec zarzadza wiedza w organizadji.

4Kiedy menedzer moze nie pora-

dzi¢ sobie z tym wyzwaniem?
To kwestia systemowa. Moze sobie
nie poradzi¢ wtedy, gdy nie ma
wsparcia w innych dziatach w organi-
zacji, np. w HR.

4Co moze poprawic te ,kwestie
systemowa”?
Szkolenie jest prosta metoda
i kojarzy sie troche z czarodziejska
r6zdzka. Widaé to w rozmowach nt.
komunikacji, ktéra jest bardzo ztozo-
na, wplywa na nig wiele elementéw.
Firmy wykupuja szkolenia z zadawa-
nia pytan i my$la, Ze to usprawni te
komunikacje. A usprawni umiejet-
no$¢ zadawania pytan, ale nie zmieni
oblicza tej firmy w kilka godzin.

4Skad takie oczekiwanie u ludzi,
ze zmiana przyjdzie szybko?
Z niewiedzy. Ludzie dtugo dochodza
do zmiany w procesach rozwojo-
wych. Trzeba da¢ sobie czas, aby
poczué wiele aspektéw, zeby dokopaé
sie do waznych dla siebie informacji
o sobie samym. To nie jest tylko edu-
kacja, nabycie wiedzy, umiejetnosci.
W procesach rozwojowych méwimy
o samo$wiadomosci. Przektada sie
to na reorientacje myslenia, bo kto$
moze zauwazyc sens w korzystaniu
z jakiej$ kompetencji. Czyli nie tylko
wie, jak z czego$ korzystac, ale i po
co to robi. Jesli nie ma tego ,dla-
czego?”, to bywa, ze szkolenie sie
konczy i rozwdj sie konczy.

4Gdzie jeszcze jest problem?

W podejsciu do efektywnosci
proces6w rozwojowych. Dla mnie
efektywno$c¢ jest wtedy, gdy jest
trwala i widoczna zmiana. Pracuje
i zachecam klientéw do dziatania
w mys$l zasady 40-20-40. Ozna-
cza ona dla mnie zaangazowanie
wszystkich stron przed, w trakcie

i po szkoleniu, wtedy zaczyna sie
mysélenie o procesie rozwojowym.
Dbamy o to, aby pozna¢ rzeczy-
wiste potrzeby i oczekiwania,
zanim cokolwiek rozpoczniemy.
Coraz czesciej firmy inwestuja np.
w badanie development center, aby
doktadnie okresli¢, ktére kompe-
tencje nalezy rozwijac. To zdecy-
dowanie minimalizuje ryzyko, ze
rozminiemy sie z tym, co potrzeb-
ne. Na etapie realizacji warsztatéw
uczestnicy maja warunki dogodne
do pelnego zaangazowania sie

w szkolenie, co jest zasluga ich
szeféw, czyli np. nie muszg co
chwile czytac¢ maili na telefonie lub
wychodzi¢ w trakcie, bo jest ,co$
waznego”. Szefowie rozumieja, ze
w tym momencie to szkolenie jest
wazne, ze to inwestycja w przy-
szlo$¢, rowniez ich — menedzerska,
bo przeciez rozwijamy kompetencje
ich pracownikéw. Wazna jest row-
niez oczywiscie cala praca zwigzana
z wdrozeniem po szkoleniach.

4Co jest jeszcze sekretem?
Kolejnym kluczem do sukcesu w pro-
cesach rozwojowych jest zaangazowa-

nie przetozonych. Dzieki temu mamy
nieporéwnywalnie wieksza efektyw-
no$¢. Chodzi nie tylko o ich akcepta-
cje, ze dane warsztaty sie odbywaja,
lecz takze o szczere i autentyczne
rozmowy z pracownikami na temat
tego, co dzialo sie na szkoleniu. Cze-
sto zaznaczam szefom, jak wazna jest
ich rola, zeby zaangazowali sie w to,
co dzieje sie z ich zespolami. Méwimy
o prostych rzeczach, ale bardzo
potrzebnych, jak np. zadanie dwéch
pytan: co bylo na szkoleniu i co za-
mierzasz z tym zrobic¢. M6j wplyw na
ich pracownikéw jest ograniczony do
spotkan warsztatowych, konsultacji,
do korespondencji mailowej. A chodzi
o to, aby pokazag, ze to, co pracowni-
cy robig jako uczestnicy szkolen, jest
wazne dla firmy, istotne dla szefa,
powoduje, ze sie rozwijamy. Firma
oczekuje zmiany, czeka na nig. To
budzi zaangazowanie. Mam wrazenie,
ze to dzieki temu proces idzie dalej.

4Dlaczego szefowie tego nie
robia?

Bywaja tacy, ktérzy sa nieSwiadomi,

a wtedy nie wspierajg. Jedynie kontro-

luja. Myéla, ze zmiana przyjdzie w ciagu

8 godzin, czyli jednego dnia szkolenio-

wego. A przeciez wyrobienie nowego

nawyku zajmuje $rednio 66 dni.

4Jak pani aplikacja,Moj Trener”
pomaga w tym procesie?
Aplikacja mobilna ,M6j Trener” ma
pomdc jej uzytkownikom utrzymac
motywacje do wdrozen nowych
kompetengji. Jest takim organize-
rem, ktory z jednej strony pomaga
archiwizowa¢ materialy edukacyjny,
a z drugiej strony daje do nich szybki
dostep. Bedzie zasilana w materialy
szkoleniowe, cele wdrozeniowe, cytaty,
literature rekomendowang przez
treneréw i coachéw lub samodzielnie
przez uczestnikéw. Projektowalysmy
ja z kolezanka, myslac o tych uczest-
nikach, ktérzy czesto biora udziat
w réznych wydarzeniach edukacyjnych
— szkoleniach, coachingach, podejmuja
studia podyplomowe i z ragji inten-
sywnosci tych proceséw potrzebujg
sposobu na systematyzowanie i moni-
torowanie swojego rozwoju. Aplikacja
jest bezplatna i juz dostepna w sklepie
Google Play. B
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emociji

Emocje s3 nieodlgcznym elementem doswiadczen pracownika i funkcjono-
wania organizacji (Fisher i Ashkanasy, 2000). Pozwalajg one interpreto-
waé rzeczywisto$¢, dziatania i interakcje z ludzmi (Frijda, 1986). Emocjo-
nalny aspekt pracy jest coraz bardziej widoczny ze wzgledu na specyfike
wspdlczesnej gospodarki, w ktérej nastapito przesuniecie akcentu z prze-

mystu i rolnictwa na sektor ustug (Rogowski, 2003; Zajdel, 2004).

W $rodowisku pracy ustugowej oprdécz powszechnie
wystepujacych pracownicy
zarzadzaja emocjami klienta oraz wlasnymi, czesto
w odpowiedzi na reakcje emocjonalng klienta (Hoch-
schild, 2009). Ekspresja emocjonalna pracownika staje
sie produktem organizacji (Gradney, Fisk, Mattila, Jansen
i Sideman, 2005), dlatego organizacja, stawiajac wyma-
gania, skomercjalizowala emocje swoich pracownikéw
(Hochschild, 2009). Pracownicy radzg sobie z wymaga-
niami pracodawcy i warunkami pracy w znany dla siebie
sposdb, jednak moze on by¢ na dluzsza mete zawodny.
Stad pojawiajg si¢ nowe strategie regulacji emocji, jak
comfort food po pracy. Czy na pewno jest to uzyteczna
strategia?

stresorow  dodatkowo

CZYNNIKI STRESOWE W PRACY

Stresory wystepujace w pracy mozna podzieli¢ na kilka kate-
gorii (Semmer, Zapf, Dunckel,1995; Sonnentag i Frese, 2013):
- Wewnetrzna jako$¢ zadania: ztozono$¢, réznorodnos,
kontrola, wymagania dotyczace regulacji emocji.

— Bariery w realizacji zadania: przecigzenie i niedocigzenie
pracg, konflikt lub ambiwalencja roli, niepewno$¢ stanowi-
ska pracy, wydajnoé¢ organizacji pracy, przerywanie pracy.
- Fizyczne warunki pracy: $rodowisko (hatas, niedo$wie-
tlenie), obciazenie kregostupa (stale siedzenie lub stanie).
- Harmonogram pracy: praca zmianowa (w szczegélnosci noc-
na zmiana), dtugie godziny pracy, przerwy, stata dostepnosé

www.miesiecznik-benefit.pl

— Warunki spoteczne - relacje: konflikty, napiecia miedzy
pracownikami, znecanie si¢ (niepokojenie), spoleczne
wsparcie, jakoé¢ superwizji (kontroli), uczciwosé.

- Warunki organizacyjne: kontrola i wplyw, perspektywy
na przyszlo$¢, bezpieczenstwo w pracy, polityka firmy, sta-
tus, uznanie, uczciwo$¢ i ciggta zmiana.

SKUTKI STRESU

W kazdej z kategorii stresoréw uwidaczniajg sie¢ skutki,
ktére moga by¢ niekorzystne dla pracownika, ale przede
wszystkim dla organizacji:

1. Aspekty zadania:

- Wewngtrzna jako$¢ pracy: wypalenie zawodowe, dys-
satysfakcja z pracy, bledy w pracy (Aiken, Clarke, Sloane,
Sochalski, Silber, 2002).

- Bariery w realizacji zadania: przecigzenie praca powoduje
wzrost skarg na dolegliwosci somatyczne proporcjonalnie
do dlugosci tygodnia pracy (Raediker, Janflen, Schomann
i Nachreiner, 2006), przerywanie pracy powoduje zapomi-
nanie zaplanowanych czynnodci, zmniejszenie satysfakcji
z wlasnej wydajnosci oraz wzrost irytacji w miejscu pracy,
a w dluzszej perspektywie dyssatysfakcje z pracy oraz wigcej
skarg na dolegliwosci somatyczne (Baethge i Rigotti, 2013;
Keller, Meier, Semmer, Kilin, Tschan i Elfering, 2015).

- Harmonogram pracy: zmeczenie rosnie nieproporcjo-
nalnie do godzin pracy - po 4 godzinach jest ponad dwu-

KATARZYNA
WOJTKOWSKA

coach |G, trener PTP,
doktorantka Uniwersytetu
Warszawskiego, koordy-
nator programéw wellbe-
ingowych dla organizagji
Edukacja Zywieniowa.PL
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krotnie wieksze niz po 2 godzinach (Raediker, Janflen,
Schomann, Nachreiner, 2006), wzrost bledow i wypadkéow
w pracy przy dlugich godzinach pracy i braku przerw (Fol-
kard, Lombardi, 2006), stala czujnos¢ i dostgpno$¢ pra-
cownika powoduje wyzsze ryzyko chordb ukladu krazenia
(Nedic i Belkic, 2010).

2. Spoteczne aspekty pracy:

— Warunki spoteczne: konflikty i napiecia wplywaja na
wyzszy indeks BMI (Berset, Semmer, Elfering Jacobshagen
i Meier, 2011), spoleczne wykluczenie w pracy wiaze sie
z gorsza jakoscig snu, brakiem regeneracji (Pereira, Meier
i Elfering, 2013).

- Warunki organizacyjne: wykonywanie zadan nienaleza-
cych do obowigzkéw pracownika wigze si¢ z wypaleniem
zawodowym, gorsza jakoscig snu i podniesieniem poziomu
kortyzolu, spadkiem samooceny (Kottwitz, Meier, Jacob-
shagen, Kailin, Elfering, Hennig i Semmer, 2013; Semmer,
Jacobshagen, Meier, Elfering, Beehr, Kaelin i Tschan, 2015;
Eatough, Meier, Igic, Elfering, Spector i Semmer, 2016).

ZAJADANIE EMOCJI JAKO RADZENIE SOBIE

ZE STRESEM W PRACY

Badania naukowe potwierdzaja, ze stres w pracy moze by¢
zwigzany z przybieraniem na wadze (Berset, Semmer, El-
fering Jacobshagen i Meier, 2011), zjawisko to nazywa sie
emocjonalnym jedzeniem (Bruch, 1973). Jednym z powo-
doéw zajadania emocji jest fakt, ze negatywne emocje wply-
wajg na organizm podobnie do odczucia glodu na pozio-
mie biologicznym, np.: produkcja hormonu glodu (Evers,
Marijn Stok i de Ridder, 2010). Naukowcy zauwazajg row-
niez, ze emocjonalne jedzenie moze nie by¢ spowodowane
bezposérednio przez odczuwane emocje, ale jest sposobem
radzenia sobie z nimi (Wiser i Telch,1999). W ten sposéb
ludzie odreagowuja stres, zajadajac smutki, troski, nude
i inne trudne emocje. Badania pokazuja, ze ludzie w roz-
nych emocjach spozywaja konkretne produkty (Babicz-
-Zielinska, Rybowska i Zabrocki, 2006):

- zloé¢ -> stodycze i alkohol;

- smutek -> stodycze i chipsy;

- zmeczenie -> owoce i jogurty;

- stres -> stodycze i alkohol;

- rado$¢ -> owoce i lody.

Okazuje sie¢, ze pozytywne emocje wiaza si¢ ze spozywa-
niem zdrowej zywnoéci, a negatywne stany z niezdrowymi
produktami (Babicz-Zieliniska, 2006). W zwigzku z tym im
wiecej stresu w pracy, tym dieta pogarsza si¢. Dieta wply-
wa na funkcjonowanie czlowieka, a poszczegélne produk-
ty oddzialywuja na samopoczucie. Mechanizm lgczenia
jedzenia z nastrojem (food-mood connection) zwigzany jest
z dzialaniem neuroprzekaznikéw - serotoniny (przyjem-
noé¢), kwasu GABA (relaks) oraz dopaminy (pobudzenie):
- jaja, ryby, kurczak -> produkcja serotoniny wplywajaca
na pozytywny nastroj;

- roéliny straczkowe, ryz czy szpinak -> sprzyjaja oddzialy-
waniu kwasu GABA, co rozluznia i relaksuje;

- sezam, awokado, produkty mleczne -> wyrzut dopaminy,
ktéra pobudza i aktywizuje do dzialania;

— tluszcze omega-3 sprzyjaja regulacji nastroju

(Challem, 2007).

Jedzac, ludzie wybierajg réznego rodzaju produkty, ktére
mogg rzeczywiscie poprawi¢ humor lub go pogorszy¢...
Typowe comfort food w rzeczywistoéci oddziatuje w sposéb
niekorzystny na ludzi ze wzgledu na aspekty neuropsycho-
logiczne - nastr6j — oraz biologiczne — zwigkszona waga
ciala. Jedzenie emocjonalne jako strategia regulacji emocji
to dorazne poprawianie samopoczucia. Zawsze wiaze si¢
ze spozywaniem nadmiernych kalorii i zwigkszaniem BMI,
nie rozwigzuje probleméw — nie usuwa Zrédla stresu i nie
zmienia trwale stanu emocjonalnego.

Pracodawca moze ksztaltowaé nastrdj pracownikéow po-
przez dostgpna Zywnos$¢ w miejscu pracy: jaja, chude mieso,
weglowodany zlozone, orzechy, nasiona, gorzka czekolada
itp. Dodatkowym wsparciem mogg by¢ programy rozwo-
jowe nastawione na ksztattowanie nawykow zywieniowych
oraz wyposazaja w wiedze o wplywie jedzenia na organizm.

W JAKI SPOSOB OGRANICZAC STRESORY

I EMOCJONALNE JEDZENIE?

Emocje s3 nieodiacznym elementem zycia czlowieka,
réwniez w pracy. W zwigzku z tym rozbudowywanie
zdolnoéci do zarzadzania nimi powinno by¢ priorytetem
dla organizacji.

Rozwdj inteligencji emocjonalnej oraz korzystnych strategii
zarzadzania emocjami moze niwelowa¢ stresory spoteczne
i ich konsekwencje, wplyw emocji negatywnych na pracow-
nika, jak réwniez korzystanie z nieadaptacyjnych strategii
radzenia sobie z emocjami — emocjonalne jedzenie.

Osoby, ktdére posiadaja wiedze emocjonalng i reguluja
skutecznie swoje doznania emocjonalne, lepiej radzg so-
bie z negatywnymi wydarzeniami niz osoby z niskim po-
ziomem IE (Salovey i in., 2005). Jednym z powoddow wy-
stepowania tego zwiazku jest traktowanie zagrozenia jako
wyzwania przez osoby o wysokim poziomie IE (Mikolaj-
czak, Menil i Lumient, 2007). By¢ moze z tego powodu
maja one mniejszg podatnos¢ na stresujace sytuacje, kto-
ra objawia si¢ zaréwno na poziomie psychologicznym -
mniejsze obnizenie nastroju, jak i biologicznym - mniej-
sze wydzielanie kortyzolu (Mikolajczak, Roy, Luminet,
Fillée i de Timary, 2007). Ogdlnie wysoki poziom inte-
ligencji emocjonalnej powoduje rzadsze doswiadczanie
stresu (Extremera, Duran i Rey, 2007). W trudnym cza-
sie wazne jest rowniez posiadanie wsparcia spolecznego,
ktore lepiej potrafia sobie zapewni¢ osoby wysoko
inteligentne emocjonalnie (Lopes, Salovey i Straus, 2003).
Samo przezywanie emocji ma kluczowe znaczenia dla sa-
mopoczucia. Badania potwierdzaja zwigzek zdolnosci do
rozumienia i réznicowania emocji oraz nastrojoéw z ogoél-
nym poczuciem satysfakeji z zycia (Palmer, Donaldson
i Stough, 2008) oraz IE z emocjami pozytywnymi (Lopes,
Grawel, Kadis, Gall i Salovey, 2006). IE wiaze sie rowniez
z poczuciem satysfakcji z pracy (Sy, Tram i O’Hara, 2006).
Badania pokazuja, ze zdolnosci zarzadzania emocjami
wywierajg wplyw takze na obszar moralnosci (Mesmer-
-Magnus, Viswesvaran, Deshpande i Joseph, 2010), ktéra
jest waznym czynnikiem w powstawaniu niekorzystnych
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dla organizacji zachowan (Verona, Reed i Aquino, 2003
za: Bennett, Aquino, Reed i Thau, 2005).

Wprowadzajac programy rozwojowe dla pracownikéw,
warto si¢ zastanowid, ktore z nich przyniosg pracownikom
i organizacji najwiecej korzysci. Czasem bardziej ogdlne,
ale réwniez bardziej uniwersalne moga przyczyni¢ sie do
wzrostu efektywnosci pracownika i firmy. B
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'Szczegdlnie praéownicy umyslowi, majacy ograniczone
mozliwosci korzystania z zalet, jakie niesie kontakt # natu-
' 13, powinni przyjrzec si¢ swojej codziennej rutynie i wpro-
wadzi¢ do niej obcowanie z przyroda, To rytual, wydawa¢
' by sig moglo, banalny, ale bardzo medocemany w dzisiej-
. i szyth’czasach _
*  Jakie sa konsekwencje zespotu deficytu natury? Richard
. Louvwymienia ich caly szereg:
- choroby cWilizach Wynfkajqce z braku ruchu, hieod-
+ powiedniej diety pojawiajacé si¢ na coraz wczeéniejszych
: etapach zycia, s
- trudnoéci w koncentracji-uwagi, )
: - utrata umiejetnosci radzenia sob1e w warunkach odbiega-
o Jacych od'tych sztucznie wykreowanych przez cywﬂlzac]g,
‘ - przewlekly stres, ktorego nie potrafiqy w zdrowy sposéb
) " - odreagowaé, popadach w pracoholizm, nalogi i zaburze- -
nia psychiczne, . ¢
* > zmniejszenie kreatywnosa i produktywnosa '

# ¢

oo

— Autor upatru)e" nadziei w powrocie cztowieka‘do natury.
- _~Wymienia w swoich ksigzkach wiele korzysci, jakie nie-

sie kontakt z przyrodg, w tym miin. redukcje napiecia

emocjonalnego i obnizeniespoziomu kortyzolu - hormo-
#+ +_nu stresu. Relaksujace dziatanie przyrody moze chroni¢
n przed takimi diugofalowymi skutkami stresu, jak depre-
= - _sja oraz zaburzenia lekowe. Osoby mieszkajace W pobli-
] é 2 terenow z1elonych rzadz1e) niz mleszkancy zalud—

ciwosciami $rodowiska naturalnego p‘r'owa—
Ste hen i Rachel Kaplanowie — malzensﬁwo pﬁ;’
oW aou)geych na umwersytmgrw J/ﬁch; a

szanse na dostanie s1¢ na studla ( )- acjenoi na oddzia-
S
le ch1rurg11 W salach z oknami, za ktérymi s3 drzewa,

WITAMINA »N"TJEJ ZBAWIENNE*SKUTKI .

zdrowieja szybciej niz ci, ktorzy za szyba widza $ciane
z cegiel. (...) Wiemy tez, ze w zielonych dzielnicach miast
mieszka mnigj 0s6b otylych niz w zabetonowanych?”.

+ODBUDOWAC UTRACONA WIEZ

Odtworzenie naturalnej dla cztowieka tacznosci z przyroda
jest koniecznoscig — zdrowotna ipsych/cﬂogiczna(. Powr6t do
natury dzieje sie na naszych oczach — potfzebe te coraz sil-
niej dostrzegaja pedagodzy. Idea le$nych szkoét i przedszkoli
opartych na nauce w $rodowisku naturalnym: na polu, tace,
w lesie znajduje coraz wiecej zwolennikéw nie tylko w Skan-
+ dynawii - miejsgﬁ narodzin idei — lecz takze w Polsce. Au-
torkg pomystu w latach 50. byla Dunka Ella Flatau, ktéra
zaobserwowala, ze dzieci ucza si¢ najbardziej efektywnie
w kontakcie z przyroda. Utworzyta wigc grupe edukacyjna,
Ktora zapoczatkowala inicjatywe lesnych szkél rozprze-

# strzeniajaca sie coraz szerzej na calym $wiecie.
Trwaja tez eksperymenty w srodow1skach korporacyj-
nyeh. Badania ankietowe’ przeprowadzone na prdbie 1200
pracownlkow biurowych dowiodly, ze osoby, ktérych sta-
nowiska pracy byly usadowione blisko okna z widokiem
na tereny zielone, znacznie rzadziej odczuwaty frustra-
cje i,byly bardziej zadowolone ze SWojego miejsca pracy
w poréwnaniu z osobami niemajacymi takich widokéw.
!Byé'mgie nurt powrotu do natury ma szanse staé sie po-
teznym orezem w walce ze stresem pracowniczym czy

niskq wydajnoscig pracownikéw korporacji.
~ Jednak poza dzialaniami instytucjonalnymi wazne
]?st takzg wypracowanie w kazdym z nas nawyku
'l'“’* l{op;taktu z przyrodq Louv uwaza, Ze powinnismy
e Ld: s Jako prlorytet poﬂ'aktowac spedzanie cza-
- ' suna gynezym powietrzu i kaze nam
w}liczyc do dziennika swojej aktyw-

nosci tzw. rytuat ,,nelone] g’odzmy
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MIROSEAWA
HUFLEJT-LUKASIK

Doktor habilitowana

nauk humanistycznych

w zakresie psychologii,
pracownik Wydziatu
Psychologii Uniwersytetu
Warszawskiego.

Tworczyni metody
Multi-Level Concept.
Coach, trener i konsultant
(CInnovation. Twdrca

i kierownik Studium Co-
achingu MLC (Multi-Level
Coaching), a takze studiow
podyplomowych Wydziatu
Psychologii UW, Coaching
W organizagji”.
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COACH

to przede wszystkim
PARTNER

Z dr hab. Mirostawa Huflejt-tukasik, pionierkq coachingu w Polsce,

4Czy zgodzi sie pani z twier-
dzeniem, ze znaczenie stowa
coaching sie zdewaluowato?
Znaczenie tego stowa zdewaluowato
sie takze dlatego, ze pod stowem
coaching czesto kryja sie dzialania,
ktére coachingiem nie s3. Swiadomie,
albo nawet nieswiadomie, jest ono
uzywane w niewlasciwy sposéb. Moze
tez mie¢ faktycznie inne znaczenia,
np. ostatnio w Izbie Coachingu
odkrylismy, ze stowa coach od dawna
uzywali muzycy na okreélenie piani-
sty, ktéry akompaniowal, a jednocze-
$nie tez udzielal innym wskazéwek.
To wszystko sprawia, ze powstato
spore zamieszanie wokét tego stowa
ijego znaczenia. Mysle jednak, ze
dewaluacje powoduje nie tylko zle
uzywana terminologia, znacznie
wazniejsza jest jakos¢ ustug, ktére
dostarczane sa pod stowem coaching.
Wydaje mi sie, ze chyba to jest waz-
niejsze. Ponadto wielu ludzi okreéla
swoja aktywno$¢ w kategoriach co-
achingu i kazdy chce sie odnalez¢ na
rynku coachingowym. Istnieje zatem
rodzaj marketingu, ktéry moze sie
ludziom bardzo zle kojarzy¢, zapewne
dlatego, ze przybiera on charakter
marketingu celebryckiego, a taki styl
autokreacji stoi w opozycji z rolg, kto6-
ra powinien odgrywac coach. Coach
nie moze by¢ w swojej zawodowej roli
celebryta, a w zwigzku z takim mar-
ketingiem do ludzi dociera kiczowaty,
tandetny i nieprofesjonalny przekaz.
To s3 najwazniejsze aspekty, ktére
przyczyniaja sie do nieporozumien
zwigzanych z definicjg coachingu:
jakos¢ tego, co jest oferowane pod
stowem coaching, oraz marketing

www.miesiecznik-benefit.pl

rozmawiata Katarzyna Patalan

realizowany pod hastem coachingu,
ktéry pojawia sie chociazby w me-
diach spotecznosciowych.

4Czym ten coaching w istocie
jest?

Warto zaznaczy¢, ze coaching, jako
metoda rozwojowa, zmienia sie.
Nalezy pamieta¢ o okolicznosciach,
w ktérych sie rozwijal. Coaching
powstawal jako wsparcie ludzi w or-
ganizacjach z trzech powodéw. Po
pierwsze wtedy, kiedy korzystano

z pomocy psychologa w organizacji,
poniewaz bardziej oplacalo sie wes-
prze¢ danego menedzera, kiedy byt
wypalony, albo rozwija¢ go w zakre-
sie umiejetnosci miekkich, niz re-
krutowac kolejng osobe. Po drugie,
bardziej doswiadczeni pracownicy,
ale tez liderzy, chcieli wspiera¢ prace
swoich wspétpracownikéw, pod-
wtladnych. I po trzecie, konsultanci
odkryli, ze czasami klienci propo-
nuja lepsze rozwigzania niz oni
sami. To znaczy, ze zamiast dawa¢
im pewien gotowy produkt, tak jak
jest to zazwyczaj w duzych firmach
doradczych, warto z klientem wy-
pracowac rozwigzania. Zmienila sie
zatem pozycja konsultantéw w biz-
nesie, a coaching powstat jako do-
datkowa, inna oferta konsultantéw.
Nalezy pamieta¢, ze tak naprawde
korzenie coachingu tkwia w rozwoju
szeroko rozumianych umiejetnosci
miekkich, poza tym w efektywno-
$ci ludzi, gtéwnie w zakresie celéw
zawodowych. Okazalo sie tez, ze
coaching ewoluowat w kierunku
coachingu osobistego. Definicyj-

ne cechy coachingu jako metody

rozwojowej to po pierwsze, klient
musi mie¢ cele, ktore chce osiggnag,
badz cele, ktére chce doprecyzowad,
zeby méc je osiagnaé. Cel jest ele-
mentem, ktéry pojawia sie w pracy
coacha. Po drugie, coach to partner.
Menedzer nie jest coachem dla
swoich pracownikéw, poniewaz jest
w innej roli i ta relacja nie jest part-
nerska, ale moze uzywa¢ narzedzi
coachingowych w procesie zarzadza-
nia. Bardzo wazng cechg jest relacja
partnerska, tym bardziej bezcenna,
ze gléwna sita nosna w pracy coacha
jest uruchamianie kreatywnosci

i mocnych stron klienta. Jesli mé-
wimy: cele, relacja partnerska, nie
mozna pomingc tego, ze — po trzecie
- to klient generuje rozwiazania. Je-
zeli coach jest specjalista w danym
obszarze, mozna powiedzie¢, ze ze
swojej wiedzy eksperta korzysta
tylko jako narzedzia edukacyjne-

go, natomiast to klient decyduje

o rozwigzaniu. Coaching powstat
zatem dlatego, ze to klienci znaja
najlepiej swoje oczekiwania i to oni
s3 w stanie wypracowac¢ najlepsze
rozwigzania.

4Rozumiem, ze fundamentem
coachingu jest relacja part-
nerska, ale czesto ludzie myla
coaching z mentoringiem...
Myla, ale to nie jest najgorsze, ponie-
waz mentor nie ma innych narzedzi Coach to partner. Menedzer
nie jest coachem dla
swoich pracownikow, po-
niewaz jest w innej rolii ta
relagja nie jest partnerska,

psychologicznego oddziatywania

niz coach. Z mojej perspektywy na
rynku dos¢ dtugo nie byto coachéw
menedzeréw, natomiast gdy mene-

ale moze uzywac narzedzi
dzerowie zaczeli uczy¢ sig coachingu,  coachingowych w procesie
wykonywali zawéd coacha lub po- zarzadzania.
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zostawali $wietnymi menedzerami,
ktérzy potrafig inaczej zarzadzac,
czyli wlasnie poprzez coachingo-

wy styl zarzadzania, albo stawali

sie mentorami, ktérzy korzystaja

z narzedzi coachingowych. Mozna
by¢ mentorem, nie znajac narzedzi
coachingowych, ale mozna by¢ men-
torem, ktéry uzyje narzedzi coachin-
gowych i wtedy powieksza sie obszar
dzialant w mentoringu (okresla sie
tez czasem mentor-coachingiem).

4 Jakie narzedzia rozwojowe
wykorzystuje coaching?
Z punktu widzenia definicji coachin-
gu narzedzia nie maja znaczenia.
Jezeli jeste$ w stanie wygenerowa¢
dowolny sposéb, w jaki osiagniesz
cel, czyli pomozesz klientowi
w osiagnieciu celu, to jako coach
mozesz uzy¢ dowolnych narzedzi.
Nie istnieje co$ takiego jak jeden
narzedziownik, dlatego mamy rézne
spojrzenia na coaching. W zalezno$ci
od tego, jakie bylto zrédto danego
podejscia coachingowego, ludzie
na jego podstawie tworzyli pewne
reguly. Na przyklad bardzo duzo na-
rzedzi, ktérych uzywaja coachowie,
stosuja tez psychoterapeuci. Dlatego
wiele podej$¢ w coachingu wywodzi
sie z krétkoterminowych nurtéw
terapii, ktére pozwalaly pracowac
z klientem dyrektywnie i w krétkim
czasie. Na poczatku coaching to byty
gléwnie pytania na poziomie tresci,
ktére bardziej stuzyly analizie sytu-
acji w biznesie, i te modele nadal s3,
ale pojawilo sie tez mnéstwo innych
strategii. Z czasem coaching stat sie
bardziej psychologiczny. Wzbogacit
sie o narzedzia interwencji i zmiany,
uzywane w psychoterapii. Coaching
to bardzo kreatywna metoda i to
jest jego mocna strona. Bardzo sobie
cenie te jego ceche. Od wielu lat
pracuje w organizacjach i wiem, ze
zawsze znajdzie sie unikatowy po-
mysl na przeprowadzenie coachingu
w konkretnej firmie. Oczywiscie
inaczej bedzie sie pracowato z wla-
Scicielem firmy, z osoba z zarzadu,
a inaczej z menedzerem $redniego
szczebla, inaczej, jesli to bedzie co-
aching zespolu, jeszcze inaczej, jesli
w firmie trwa konflikt, inaczej, jesli
w organizacji wdrazana jest zmiana
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C'oach uswia-
damia, dlacze
go | ludzie cze-
00s nie robia.
adzie sa bariery
psychologicz
ne’l jak mozna
na nie oddzia-
Ivwac. To jest
wiedza. kiora
p07wala 210
zumiedc, co Sie
dzieje. jak od*
dzialywac na
systemy.

lub jesli to bedzie coaching na stano-
wisku pracy. Kazda z tych metod jest
coachingiem, ale kazda przebiega
troche inaczej. Dlatego tak trudno
zdefiniowac¢, czym ten coaching

jest. W 2012 r. w Polsce powstawat
pierwszy standard coachingu jako
metody, zaproponowany przez Izbe
Coachingu, jednak coaching ewolu-
uje i obecnie wymagane sa kolejne
zmiany.

4Do kogo najczesciej coaching
jest kierowany? Kto siega po te
metode?
Ostatnio odbyla sie gala z okazji
15-lecia coachingu w Polsce. Co-
aching w Polsce jest obecny chyba
ze 25 lat, ale umownie przyjeto, ze
jest to 15 lat. Przy tej okazji zostaly
zaprezentowane badania dotyczace
tego, jak wyglada coaching w Polsce,
ajak w innych krajach. Okazato sie
m.in., ze w Polsce wiekszo$¢ coachow
oferuje coaching prywatnemu klien-
towi, nie organizacjom, gdy tym-
czasem w innych krajach coachowie

pracuja na rzecz organizacji. I tak
powinno by¢! Mozna sie zastano-
wi¢, co wplyneto na taki charakter
coachingu w Polsce.

Klientami coachéw czesto sg osoby

z wyzszych szczebli zarzadczych,
ktore podlegaja duzej presji i samo-
dzielnie podejmuja decyzje, bo nie
zawsze moga je z kim$ skonsultowac,
nie majga takiej okazji. W takiej sytu-
acji coach, czy tez coach konsultant,
odgrywa rzeczywiscie wazna role:
inspiruje do przemyslen, pozwala
osobom zarzadzajacym zaplanowa¢
swoja przysztos¢ pod katem bizneso-
wym, zadba¢ o swoje emocje.
Wedlug mnie w Polsce organizacje
ciagle nie wiedza za bardzo, jak korzy-
sta¢ z coachingu. Siegaja po narzedzia
coachingowe gléwnie wtedy, kiedy
juz jest kryzys, podczas gdy moglyby
zrobic to wezesniej, zeby np. zapobiec
kryzysom. Na szczescie czes$¢ z nich
juz inwestuje w rozw6j menedzeréw.

I to jest duza, wazna grupa. Niewielu
coachéw potrafi pracowac z zespo-
fami w organizacjach. Oprécz tego,

Ze jest to narzedzie rozwigzywania
konfliktéw, pozwala ono réwniez na
budowanie zespoléw (np. taczenie
dzialéwy), co odbywa sie poprzez co-
aching zespotu. Jest to tez po prostu
narzedzie, ktére sprawdza sie przy
trudnych projektach, takze wprowa-
dzaniu zmian w organizacjach.

Duza grupa klientéw w Polsce to ci,
ktérzy trafiaja do coachéw indywi-
dualnie, poza swoimi organizacja-
mi. To np. menedzerowie, ktérzy
nie poprosza o coaching u siebie

w firmie, a chca sie rozwijac, ale
pragna, by odbywalo sie to bardziej
dyskretnie i bez udziatu organi-
zacji. Trafiajg sie tez osoby, ktére
juz styszaly o coachingu, a nie chca
i8¢ na psychoterapie, bo np. te
problemy, z ktérymi przychodza,
s3 problemami na coaching. Bywa
jednak i tak, ze klient trafia na nie-
douczonego coacha, i wtedy mamy
klopot. Klienci najczesciej zwracajg
sie do coacha, gdy chca znalez(¢ lep-
sza prace, gdy borykaja sie z jakim$
problemem w relacji z partnerem,
maja za soba trudne zyciowe sytu-
acje, np. wypadek samochodowy,
strate, poronienie, ktére pozosta-
wily negatywne emocje.
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4Czy coaching jest przydatny
pracownikom dziatéw HR?
Bardzo. Ci pracownicy to osoby,
ktérych zadaniem jest rozwijanie
zasobéw ludzkich w organizacjach.
Mamy twardy HR, ale mamy tez
ten miekki HR, i tutaj coaching jest
idealnie dopasowanym narzedziem
do pracy dla 0séb z dziatéw HR,
dlatego ze im jest najtatwiej wlaczy¢
to, co moze robié¢ coach, w zadania.
Pamietam, jak ile§ lat wstecz uru-
chamiatam na Wydziale Psychologii
Uniwersytetu Warszawskiego studia
podyplomowe ,Coaching w orga-
nizacji”, myslac wlasnie o osobach
z HR-u. Wéwczas zaczynaly sie duze
projekty zwiazane z idea coachingu
i te osoby uczyty sie tych projektéw,
dowiadywaly sie, jak udostepniaé
coaching menedzerom. Zorgani-
zowalam te studia w nadziei, ze
zamiast samej uczy¢ coachingu
w danej organizacji, ludzie beda po
prostu przychodzi¢ sie uczy¢ tego

w ramach studiéw. Co sie okazalo?
Ze HR-owcy zglaszaj si¢ na te stu-
dia rzadko. Gtéwnie s3 to menedze-
rowie. To tez dobrze, bo oni dzieki
temu s lepszymi liderami, ale im
jest trudniej uzywa¢ kompetencji
coachingowych w pracy. Oni raczej
zyskuja pewien sposéb myslenia,
wybrane narzedzia i zdolno$é do
korzystania z umiejetnosci miek-
kich. HR-owcy z kolei maja znacznie
wieksze mozliwosci, by méc wy-
korzystywac w pracy te strategie,
ktore sktadaja sie na narzedziownik
coacha. Coach uswiadamia, dlaczego
ludzie czego$ nie robig, gdzie s3
bariery psychologiczne i jak mozna
na nie oddzialywa¢. To jest wiedza,
ktéra pozwala zrozumied, co sie
dzieje, jak oddzialywac na systemy,
dlaczego np. jakas grupa mene-
dzer6w dostaje zadania, ale ich nie
realizuje? Co sie dzieje, jezeli pewna
struktura wymusza na ludziach
zachowania, ktérych organizacja nie

chce, ale uruchomita je niechcacy,
wprowadzajac pewne rozwigzania
organizacyjne? Wiec to jest co$, co
poszerza wiedze lideréw w organi-
zacjach. Pracownicy dzialéw HR sa
takimi liderami. Powiedzialabym
wrecz, ze ich zadaniem jest widzie¢,
rozumieé, umie¢ dopasowaé rozwia-
zania niezaleznie od tego, czy to oni
beda je wdrazaé, czy kogos do tego
wlacza.

4Moze trzeba powtarzag, ze

warto pokazywac obsza-

ry, w ktorych rzeczywiscie

te metody coachingowe

sa po prostu przydatne

w codziennej pracy HR- owca.
Bardzo! Osoba, ktéra na starcie
ma takie kompetencje i pracuje
w dziale HR, jest pracownikiem
z innym potencjalem, z innymi
mozliwosciami. To jest cztowiek,
ktéry moze duzo wiecej zrobi¢ dla
swojej organizacji. l

ZAMOW BEZPLATNA PRENUMERATE
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wizytéwke?

Bierzesz

Zgodnie z RODO =zostajesz administratorem danych osobowych. Od

25 maja 2018 . do ochrony danych osobowych 0sé6b fizycznych zastosowanie

znajdzie Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679

z 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwigzku z prze-

twarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeplywu ta-
kich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogélne rozporzadzenie
o ochronie danych) (zwanej dalej ,,Rozporzagdzeniem RODO”).

«ull 58

Ze wzgledu na przewidziane przez Rozporzadzenie RODO
obowiazki i sankcje kazdy podmiot, ktéry przetwarza dane
osobowe, powinien zweryfikowaé stosowane przez siebie
procedury w tym zakresie. Jednym z obszardw, ktéry nalezy
podda¢ analizie, powinien by¢ sposéb pozyskiwania danych
osobowych.

Uczestnicy obrotu gospodarczego czesto uczestnicza
w spotkaniach biznesowych i networkingowych, biznes
mixerach i innych eventach, na ktérych wymieniajg sie
wizytéwkami. Niekiedy uczestnicy szkolen czy konferencji
w celu np. wzigcia udzialu w losowaniu nagréd czy otrzy-
mania rabatéw wrzucajg swoje wizytéwki do specjalnie do
tego celu przygotowanych pojemnikéw.

Pojawia si¢ zatem pytanie, czy osoba, ktdra pozyskata wizy-
towke innej osoby, moze, bez ograniczen, dysponowac da-
nymi ujawnionymi na wizytéwce, czy tez podlega obowigz-
kom wynikajacym z przepiséw Rozporzadzenia RODO.
Dane podawane na wizytéwkach z reguly zawierajg imie,
nazwisko, numer telefonu, miejsce pracy i/lub stanowisko
stuzbowe. Dane te stanowig zatem dane osobowe w rozu-
mieniu art. 4 pkt') Rozporzadzenia RODO, tj. stanowig
informacje o zidentyfikowanej lub mozliwej do zidentyfi-
kowania, przy uzyciu tych informacji, osobie fizyczne;.
Rozporzadzenie RODO wprost stanowi, ze jego przepisy nie
odnosza sie m.in. do przetwarzania danych osobowych 0s6b
prawnych, a w szczegélnosci przedsigbiorstw bedacych oso-
bami prawnymi, w tym danych o firmie i formie prawnej oraz
danych kontaktowych osoby prawnej', ani tez do przetwarza-

KATARZYNA
(ZECHULA

radca prawny,
KPRF Law Office
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nia danych osobowych przez osobe fizyczng w ramach czyn-
nosci o czysto osobistym lub domowym charakterze®.

W konsekwencji nalezy uzna¢, ze przetwarzanie danych oso-
bowych oséb fizycznych, w jakimkolwiek innym zakresie,
przez inne osoby (fizyczne lub prawne) w ramach prowa-
dzonej przez nie dzialalno$ci zawodowej podlega przepisom
Rozporzadzenia RODO. Zatem réwniez przetwarzanie, czyli
w szczegOlnosci zbieranie, utrwalanie, przechowywanie,
przegladanie lub niszczenie danych znajdujacych sie na wi-
zytéwkach, bedzie podlega¢ procedurom przewidzianym
w przepisach Rozporzadzenia RODO.

Powyzsze oznacza, ze osoba, ktora zebrala wizytéwki z danymi
osobowymi 0s6b fizycznych, musi zapewni¢, by przetwarzanie
odbywalo sie m.in. zgodnie z prawem, tj. na podstawie zgody
osoby; ktorej dane dotyczg, lub na innej uzasadnionej podstawie
prawnej’. Sama za$ zgoda powinna by¢ wyrazona w drodze jed-
noznacznej, potwierdzajacej czynnosci. Wyraza ona dobrowol-
ne, Swiadome przyzwolenie osoby, ktorej dane dotycza, na prze-
twarzanie jej danych. Wyrazenie zgody moze polega¢ réwniez
na takim zachowaniu, ktére w danym kontekscie jasno wskazu-
je, ze osoba, ktdrej dane dotycza, zaakceptowala proponowane
jej przetwarzanie jej danych osobowych®.

Mozna uzna¢, ze w ramach formalnych lub nieformalnych
spotkan biznesowych kontekst udostepniania danych oso-
bowych jest dla stron jednoznaczny: wizytowki wrecza sie,
by przedstawi¢ sie innym osobom, wrzuca sie je do urny,
by wzig¢ udzial w losowaniu (przy czym zasady losowania
okresla organizator i informuje o tym osoby chcace wziaé
w nim udzial), podczas rozmowy przekazuje si¢ wizytowke
z prosbg o kontakt (przy czym z rozmowy zazwyczaj wyni-
ka temat takiego pdzniejszego kontaktu).

W konsekwencji osoba otrzymujaca wizytéwke moze
przetwarza¢ znajdujace si¢ na niej dane tylko w celu ozna-
czonym/uzgodnionym w sposéb wskazany powyzej.
W przypadku zamiaru wykorzystania pozyskanych danych
w szerszym/innym zakresie konieczne bedzie uprzednie
uzyskanie zgody osoby, ktdrej dane dotycza (chyba ze z ana-
lizy przeprowadzonej przez administratora zgodnie z art. 6
ust. 4 Rozporzadzenia RODO wynika¢ bedzie mozliwosé
przetwarzania w innym celu niz ten, w ktérym dane zosta-
ty zebrane®). Nalezy przy tym wskaza¢, ze przepisy Rozpo-
rzadzenia RODO nakladajg na osoby przetwarzajace dane
osobowe obowigzek poinformowania osoby, ktérej dane
przetwarzaja w momencie zbierania danych m.in. o swojej
tozsamosci, celach przetwarzania danych osobowych, pod-
stawie prawnej przetwarzania, okresie, przez ktéry dane
osobowe beda przetwarzane lub tez kryteriach ustalenia tego
okresu, informacje o odbiorcach danych osobowych - jezeli
istnieja — czy tez o prawie do cofnigcia zgody w dowolnym
momencie®. Rozporzadzenie RODO stanowi, ze udzielenie
informacji nie jest konieczne, jezeli m.in. osoba, ktorej dane
dotycza, dysponuje juz tymi informacjami’.

O ile mozna uznad, ze w zakresie informacji o tozsamosci obo-
wigzek zostanie spetniony poprzez przekazanie wizytéwki z da-
nymi, to w odniesieniu do pozostalej czesci obowigzku infor-
macyjnego wydaje sie, Ze mozna bedzie prébowac positkowaé
si¢ np. kontekstem spotkania, podczas ktorego dochodzi do
wymiany wizytéwek. — np. jezeli wymiana wizytéwek nastepu-

www.miesiecznik-benefit.pl

je w celu uméwienia pozniejszego spotkania, wowczas mozna
uznag, ze strony, w dorozumiany sposob, uzgodnily kryterium
czasu przetwarzania. Powyzsza interpretacja wynika z potrzeby
praktycznego podejscia do spotkan biznesowych, jednak nalezy
pamieta, ze zgodnie z przepisami Rozporzadzenia RODO to
administrator (czyli osoba, ktdra ustala cele i sposoby przetwa-
rzania danych osobowych?®) jest odpowiedzialny za przestrzega-
nie okreslonych zasad przetwarzania danych osobowych i musi
by¢ w stanie wykaza¢ ich przestrzeganie’.

Analogiczne zasady dotyczy¢ beda danych pozyskiwa-
nych z rejestréw publicznych lub portali spotecznoscio-
wych. To, jakie dane i w jakim celu sa ujawniane w tych
zbiorach, okre§laja badZ przepisy prawa (np. ustawa
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej'® w odniesieniu do
danych ujawnionych w Centralnej Ewidencji i Informacji
o Dziatalno$ci Gospodarczej), badz regulaminy korzysta-
nia z portali spoteczno$ciowych, ktore wskazuja zasady
ujawniania danych i zasady korzystania z informacji (da-
nych) ujawnionych przez uzytkownikéw. Kazda osoba
korzystajaca z portalu akceptuje regulamin i, w konse-
kwencji, wyraza zgode na przestrzeganie opisanych re-
gulaminem zasad. Zatem wykorzystywanie danych oso-
bowych pozyskiwanych ze wskazanych wyzej zrédet do
innych celéw, niz okre§lony w przepisach prawa lub re-
gulaminach, wymaga wdrozenia zasad i procedur przewi-
dzianych przepisami Rozporzadzenia RODO, a w szcze-
golnosci wypelnienia obowiazkéw informacyjnych wobec
osoby, ktorej dane sa przetwarzane. W

Bibliografia:

' Motyw (14) Rozporzadzenia RODO.

2 Art. 2 ust. 2 Rozporzadzenia RODO.

*Art. 5 oraz art. 6 Rozporzadzenia RODO.

*Motyw (31) Rozporzadzenia RODO.

> Art. 6 ust. 4 Rozporzadzenia RODO:

Jezeli przetwarzanie w innym celu niz cel, w ktérym dane zo-
staly zebrane, nie odbywa si¢ na podstawie zgody osoby; ktorej
dane dotycza, ani prawa Unii lub prawa panstwa cztonkow-
skiego stanowigcych w demokratycznym spoteczenstwie, nie-
zbedny jest proporcjonalny $rodek stuzacy zagwarantowaniu
celéw, o ktorych mowa w art. 23 ust. 1. Administrator — aby
ustali¢, czy przetwarzanie w innym celu jest zgodne z celem,
w ktorym dane zostaly zebrane - bierze pod uwage m.in.:
(a) wszelkie zwiazki miedzy celami, w ktdrych zebrano dane
osobowe, a celami zamierzonego dalszego przetwarzania,
(b) kontekst, w ktérym zebrano dane osobowe, a w szczegol-
noéci relacje miedzy osobami, ktérych dane dotycza, a admi-
nistratorem, (c) charakter danych osobowych, w szczegdlnosci
czy przetwarzane sg szczegolne kategorie danych osobowych
zgodnie z art. 9 lub art. 10, (d) ewentualne konsekwencje za-
mierzonego dalszego przetwarzania dla oséb, ktorych dane
dotycza, (e) istnienie odpowiednich zabezpieczen, w tym
ewentualnie szyfrowanie lub pseudonimizacja.

®Art. 13 i art. 14 Motyw (61) Rozporzadzenia RODO.
”Motyw (62) Rozporzadzenia RODO.

8 Art., 4 pkt 7) Rozporzadzenia RODO.

° Art. 5 ust. 2 Rozporzadzenia RODO.

0 Ustawa z 7.07.2004 r. (tj. Dz.U 2017, poz. 2168).
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Swiadczenia z ZFSS
—rewolucja w zwolnieniach
podatkowych

Od 1 stycznia 2018 r. fiskus otrzyma zdecydowanie mniejsze zaliczki na

podatek od $wiadczen finansowanych z ZFSS. Ale nie tylko te $wiadczenia
beda korzystaly z wiekszych limitéw zwolnien podatkowych. W dwéch
odcinkach przedstawimy zmiany w przepisach zwolnient podatkowych
obowigzujacych od Nowego Roku.

W tej czesci przeanalizujemy zmiany w zwolnieniach po-
datkowych $wiadczen finansowanych z ZFSS. W drugiej
czesci przedstawimy inne zmiany w zwolnieniach podat-
kowych obowiazujacych od 1 stycznia br.

Wszystkie te zmiany wprowadzita ustawa z 27 pazdzierni-
ka 2017 r. o zmianie ustawy o podatku dochodowym od
0s6b fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od oséb
prawnych oraz ustawy o zryczatltowanym podatku docho-
dowym od niektérych przychodéw osiaganych przez osoby
fizyczne (Dz.U. z 27 pazdziernika 2017 r., poz. 2175). Na-
lezy podkresli¢, ze Fundusz Socjalny jest nadal najkorzyst-
niejsza forma pomocy socjalnej z punktu widzenia opo-
datkowania $wiadczen podatkiem dochodowym od oséb
fizycznych. Wida¢ wyrazne preferencje podatkowe ustawo-
dawcy dla dziatalnoéci socjalnej pracodawcy prowadzonej
w formie ZFSS. Jednoczesnie ustawodawca nie zapomina
o pracodawcach, ktérzy nie tworza ZFSS, oferujac wiek-
sze limity zwolnient podatkowych od 1 stycznia 2018 r. dla
$wiadczen finansowanych ze srodkéw obrotowych.

WOLNE OD PODATKU

Zapomogi losowe z ZFSS, a takze zwigzkéw zawodowych
s3 wolne od podatku bez limitu kwotowego od 1 stycznia
2018 r. Limit zwolnienia podatkowego 2280 zl rocznie
dla zapomdg otrzymanych w przypadku indywidualnych
zdarzen losowych, klesk zywiotowych, dlugotrwatej cho-
roby lub §mierci obowigzywat do 31 grudnia 2017 r. Dla
stosowania tego zwolnienia podatkowego bez znaczenia
bylto Zrédto finansowania zapomogi losowej, istotne bylo
jedynie, by zapomoga byta zapomoga losowa. Niezaleznie
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czy zapomoga byta wyptacona z ZFSS, czy ze $rodkéw ob-
rotowych, obejmowal ja jeden roczny limit kwotowy zwol-
nienia podatkowego do 2280 z1.

Od 1 stycznia 2018 r. zapomogi losowe zostaly podzielo-
ne na dwie grupy w zaleznoéci od zrddla finansowania.
Pierwsza grupa to zapomogi zwolnione z podatku w calo-
$ci. Druga grupa to zapomogi losowe zwolnione z podatku
do 6000 zt w roku podatkowym.

Jesli zapomoga jest wyptacona ze srodkéw funduszu socjal-
nego, zakladowego funduszu $wiadczen socjalnych, z fun-
duszy zwigzkéw zawodowych lub zgodnie z odrgbnymi
przepisami wydanymi przez wlasciwego ministra, jest ona
wolna od podatku w caloéci. Od 1 stycznia 2018 r. zapo-
mogi losowe wyplacane z tych trzech zZrédet sa wolne od
podatku w calosci, niezaleznie od wysokosci wyptaconej
zapomogi i ilosci otrzymanych zapomog.

Limit zwolnienia podatkowego 2280 z1, po ktérego przekro-
czeniu pracodawca ma obowigzek pobrac zaliczke na podatek
dochodowy od zapomogi losowej z ZFSS, zostal zniesiony.
Zmiana weszta w zycie 1 stycznia 2018 r. Zniesienie limitu
kwotowego oznacza, ze nalezy skrupulatnie udokumentowaé
to, Ze zapomoga jest zapomoga losowa. O zastosowaniu zwol-
nienia podatkowego decyduje moment wyplaty zapomogi.

NOWE ZWOLNIENIE PODATKOWE ZAPOMOG
LOSOWYCH FINANSOWANYCH Z INNYCH ZRODEL
NIZ ZFSS

Zapomogi otrzymane w przypadku indywidualnych zda-
rzen losowych, klesk zywiotowych, dlugotrwalej choroby
lub $émierci sfinansowane z innych zrédet niz ZFSS, zwigzki
zawodowe lub wyplaconych zgodnie z odrebnymi przepisa-
mi wydanymi przez wladciwego ministra s3 wolne od podat-
ku - do wysokosci nieprzekraczajacej w roku podatkowym
kwoty 6000 zl. O zastosowaniu nowego limitu zwolnienia
podatkowego decyduje moment otrzymania zapomogi.

Do 31 grudnia 2017 r. wszystkie zapomogi losowe byty
zwolnione z podatku do kwoty rocznego limitu zwolnienia
podatkowego 2280 zl, bez wzgledu na zrédto finansowania.

NOWY LIMIT ZWOLNIENIA

SWIADCZEN DLA EMERYTOW I RENCISTOW

Zrodlem $wiadczenn dla emerytéw i rencistéw od byle-
go pracodawcy jest najczesciej ZFSS. Emeryci i renciéci sa
grupa objeta ,,obowiagzkowa” opieka socjalng z ZFSS, jesli
pracodawca tworzy ZFSS. Swiadczenia otrzymywane przez
emerytow lub rencistéw w zwigzku z laczacym ich uprzed-
nio z zakladem pracy stosunkiem stuzbowym, stosunkiem
pracy lub spétdzielczym stosunkiem pracy, w tym od zwiaz-
kow zawodowych, sa wolne od podatku dochodowego do
wysokosci nieprzekraczajacej kwoty 3000 zt w 2018 r. Limit
zwolnienia podatkowego wzrdst o 720 zt z kwoty 2280 zt
w 2017 r. do kwoty 3000 zt w 2018 r.

Limit zwolnienia podatkowego dla emerytéw wynosi
3000 zt i obejmuje wszelkie $wiadczenia (karta MultiSport,
bony papierowe, paczki, doptaty do wypoczynku). Po prze-
kroczeniu limitu 3000 zt byty pracodawca ma obowiazek po-
bra¢ podatek zryczaltowany - 10 proc. wartoéci $wiadczenia
otrzymanego przez bytego pracownika — emeryta, renciste.

www.miesiecznik-benefit.pl
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Zrodlem swiadczen dla
emeryiow 1 rencistow
od bylego pracodawcy

e s AL S CH
jest najczescie] ZI°SS.
Fsmeryclt 1 rencisci
sq grupq objetq
.obowliazkowa’ opicka
socjalng z ZISS. jesli
pracodawca tworzy
ZI'SS.

NOWY LIMIT ZWOLNIENIA SWIADCZEN

DLA PRACOWNIKOW FINANSOWANYCH Z ZFSS

Od 1 stycznia 2018 r. wolna od podatku jest wartos$¢ otrzy-
manych przez pracownika w zwigzku z finansowaniem
dziatalnosci socjalnej, o ktorej mowa w przepisach o za-
kladowym funduszu $wiadczen socjalnych, rzeczowych
$wiadczen oraz otrzymanych przez niego w tym zakresie
$wiadczen pienieznych, sfinansowanych w calosci ze $rod-
kéw zakladowego funduszu $wiadczen socjalnych lub fun-
duszy zwigzkéw zawodowych, lacznie do wysoko$ci nie-
przekraczajacej w roku podatkowym kwoty 1000 zt.

Limit zwolnienia podatkowego do 380 zt w roku, po kto-
rego przekroczeniu pracodawca ma obowiazek pobraé
zaliczke na podatek dochodowy od $wiadczen rzeczowych
i $wiadczen pienieznych sfinansowanych z ZFSS, zostal
podwyzszony o 620 zt do kwoty 1000 zt w roku podatko-
wym. Zmiana weszla w zycie 1 stycznia 2018 r.

Nadal rzeczowymi $wiadczeniami nie s3 bony, talony
i inne znaki, uprawniajace do ich wymiany na towary lub
ustugi. Tak wigc np.: papierowe bony towarowe czy karty
podarunkowe sa nadal opodatkowane od calej wartosci
$wiadczenia i nie korzystaja ze zwolnienia podatkowego.

NOWY WYZSZY LIMIT ZWOLNIENIA

PODATKOWEGO SWIADCZEN DLA CZEONKOW
RODZIN ZMAREYCH PRACOWNIKOW

Wolne od podatku s3 $wiadczenia otrzymane na podsta-
wie odrebnych przepiséw przez czlonkéw rodzin zmarlych
pracownikéw oraz zmarlych emerytéw lub rencistéw, do
wysoko$ci nieprzekraczajacej w roku podatkowym kwo-
ty 3000 zt. Od 1 stycznia 2018 r. limit zwolnienia wzrdst
0 720 zI w roku podatkowym w stosunku do stanu prawne-
go obowiazujacego do konca 2017 r.

Analiza zwolnien podatkowych obowiazujacych od 1 stycz-
nia 2018 r. sktoni pracodawcéw do zaktadania Funduszy So-
cjalnych i zwiekszenia $wiadczen dla pracownikéw i bylych
pracownikow oraz ich rodzin. Niestety odpis podstawowy
pozostal niezmieniony w roku 2018 i wynosi 1185,66 zt za
pracownika zatrudnionego w normalnych waunkach, w pet-
nym wymiarze czasu pracy. Bl
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Ideterminowana kobieta decyduje sie na $miate posuniecie: wynajmuje
trzy tablice reklamowe na drodze wiodacej do miasteczka i maluje na nich
prowokacyjny przekaz, skierowany do szanowanego przez lokalna spotecznos¢
szefa poligji, szeryfa Williama Willoughby’ego (nominowany do Oscara Woody
Harrelson). Gdy do akcji wkracza zastepca szeryfa, posterunkowy Dixon (Sam
Rockwell) — niezréwnowazony, porywczy maminsynek, ktéremu zarzuca sie
zamitowanie do przemocy — starcie miedzy Mildred Hayes a lokalnymi sitami |nfo
porzadkowymi przeradza sie w otwarta wojne. W pozostatych rolach: Abbie
Cornish, Peter Dinklage, nominowany do Oscara John Hawkes i nominowany do Reiyseria:
Oscara Lucas Hedges. Martin McDonagh
Obsada:
Frances McDormand,
Woody Harrelson, Sam
Rockwell, John Hawkes,
Peter Dinklage, Lucas
Hedges,
Premiera:
2lutego 2018
Gatunek: dramat,
komedia, kryminat

The Disaster Artist

Film opowiada prawdziwa, tragikomiczng historig
poczatkujacego twdrcy filmowego i niestawnego
wyrzutka Hollywoodu, Tommy'ego Wiseau — artysty,
ktory realizowat swoja pasje w co najmniej dyskusyjny
sposéb.

Kobiety mafii

Tworca superhitow,,Pitbull”i,Botoks’, Patryk Vega, uderza ponownie!
Kobiety mafi”— nowe dzieto jednego z najpopulamniejszych wspot-
zesnych polskich rezyseréw, to wnikliwe spojrzenie w gfab Grupy Mo-
kotowskiej, ktdra byta jedna z najwiekszych organizagji przestepczych
w Polsce. Tym razem jednak ukazane z perspektywy kobiet — zon,
cdrek, partnerek i kochanek najgrozniejszych ludzi stolicy.

FILM

Rezyseria: James Franco
Obsada: Dave Franco, James Franco, Seth

Rezyseria: Patryk Vega
Rogen, Ari Graynor Obsada: OlgaBoladz, Agnieszka Dygant, Katarzyna
Premiera: 9lutego 2018 Wamke, Aleksandra Poptawska, Julia Wieniawa-Narkie-
Gatunek: biograficzny, dramat, komedia wicz, Bogustaw Linda, Piotr Stramowski,

Tomasz Oswieciriski

Premiera: 23 lutego 2018

Gatunek: sensacyjny
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Jaskiniowiec

W zamierzchtych czasach, gdy nie byto Facebooka, pradu i cieptej wody,

aw zagrodzie za jaskinia pasty sie dinozaury, rozgrywa sie petna szalonych
przygéd historia dzielnego Duga, ktdry musi ziednoczy¢ swa jaskiniowa ferajne
przeciw nadchodzacemu zagrozeniu. W swiecie, w ktérym zamiast psa kazdy
mégt mie¢ mamuta, a zaostrzony kamien byt gadzetem na miare dzisiejszego
smartfona, nadejécie pulsujacej hatasliwa nowoczesnoscia Epoki Brazu zwiastuje
nieuniknione ktopoty.

Matka Courage i jej dzieci

Warszawa ptonie.

We wrze$niu 1939 roku Bertolt Brecht pisze sztuke o wojnie trzydziestoletniej w XVII
wieku. W roku 2016 Michat Zadara wystawia te sztuke, myslac o wojnie w roku 2025.
W roli tytutowej Danuta Stenka.

www.miesiecznik-benefit.pl

Info

Rezyseria:

Nick Park

Obsada:

Eddie Redmayne,
Maisie Williams, Tom
Hiddleston, Timothy

Spall, Mark Williams,
Richard Ayoade
Premiera:

23lutego 2018
Gatunek: animagja,
komedia, familijny,
przygodowy

Rezyseria: Robert Rumas
Scenografia: Robert
Rumas

Kostiumy: Julia Kornacka
Aranzacja muzyczna:
Jacek, Budyn”
Szymkiewicz

Rezyseria Swiatfa, wideo:

Artur Sienicki
Przygotowanie wokalne:
Andrzej Perkman
Wspétpraca rezyserska:
Marta Streker

Teatr Narodowy w
Warszawie
www.narodowy.pl

TEATR

Latajgcy Cyrk Monty
Pythona

Latajacy Cyrk Monty Pythona to oryginalny spektakl
kabaretowy nawiazujacy do stynnego brytyjskiego
programu kabaretowego w inteligentnym i dowcip-
nym tlumaczeniu Filipa tobodziriskiego. Doboru tekstu
i piosenek dokonat rezyser Adam Opatowicz - twérca
kabaretu Czarny Kot Rudy.

Angielscy dzentelmeni, kpiac ze wszystkiego co
ludzkie, wywotuj szereg groteskowych sytuadji,
przeplatanych zabawnymi piosenkami i skeczami.
Piosenki wybrane z réznych programéw telewizyjnych
i filméw grupy Monty Pythona z niewatpliwym
meskim wdziekiem wykonuja aktorzy Teatru Rampa.
Towarzyszy im Gabriel Menet, ktdry catos¢ opracowat
muzycznie i co wieczor zasiada przy fortepianie.

Info

Rezyseria:

Adam Opatowicz
Obsada:

Leszek Abrahamowicz,
Maciej Gasiorek, Andrzej

Niemirski, Robert
Tondera, Tadeusz
Woszczyriski, Daniel
Zawadzki

Teatr Rampa w
Warszawie
www.teatr-rampa.pl
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Piotr Ciborski

Monika Clodlak

ZAKLADOWY FUNDUSZ
SWIADCZEN SOCJALNYCH

Zaktadowy Fundusz
$wiadezen Socjalnych
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Wydawnictweo HR Services

Techniki skutecznej sprzedazy
przez telefon i internet

Jestes telesprzedawca: dziafasz na pierwszej linii

frontu, w boju o dominacje twojej firmy, walzac o uwage
dzisiejszych zapracowanych i wycofanych klientow. Tresciwy
iwszechstronny program inteligentnej i skutecznej tele-
sprzedazy pomoze i osiagnac to wszystko, a nawet wiecej.

Josiane Chriqui Feigon
Wydawnictwo MT Biznes

Diagnoza jakosci kapitatu
ludzkiego w organizadji.
Metody i narzedzia pomiaru

Opracowanie to w ujeciu poznawczym dostarcza bada-
zom nowych koncepdji dotyacych istoty jakodi kapitatu
ludzkiego organizagji oraz sposob6w jej pomiaru, ktdre
moga stac sig inspiracja do dalszych badan.

Marta Juchnowicz,

Kierunek: freelance.
Sukces na wlasnych zasadach

Jak budowac wtasng marke, przygotowac atrakcyjng
oferte i poszukiwac zlecer, wyceniac swoja prace oraz
efektywnie wspdtpracowac z klientami. W ksigzce
znajdziesz réwniez sprawdzone sposoby na promocje
biznesu w internecie oraz opanujesz kwestie formalne
zwigzane z prac3 na whasny rachunek.

39,902t Beata Mazurek-Kucharska, Dariusz Turek Ewa Brzozowska
0z Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Wydawnictwo Samo Sedno
64,90 zt 36,90 zt
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Skuteczna
sprzedaz

Skuteczna sprzedaz. Model, ktory

zwiekszy Twoje zyski

To nie jest kolejna teoretyczna ksigzka o sprzedazy, chociaz j

do ludzi zwiazanych z sprzedaza. Ta publikacja dotyka kluczowych obszardw i kom-
petendji stojacych za technikami i strategiami od wiekow stosowanymi w sprzedazy.
Jej autor —socjolog, trener, konsultant, ale takze aktywny sprzedawca — zawart je

ZARZADZANIE
WPOLSCE

v 4 4
Lf’, /3
-

Zarzgdzanie w Polsce.

Dydaktyczne studia przypadkow

est skierowana wiasnie

Publikacja stanowi unikalny zbidr dydaktycznych studiéw przypadkéw polskich

organizacji: matych, srednich i duzych polskich firm oraz podmiotdéw sektora
publicznego i pozarzadowego. Studia przypadkéw to jedna z najskuteczniejszych
technik uczenia sig zarzadzania — pozwala wieli¢ sie w role faktycznych decyden-

w modelu kryjacym sig pod angielskim akronime: Pro Sell Tools. tow, w rzeczywistych sytuacjach, w konkretnym, znanym nam kontekscie.
Maciej Sasin Anna Goryriska
Wydawnictwo OnePress Wydawnictwo Poltext
49,00zt 59,90 zt
W Chan Kim ATLOOWECY

Amar Maite Slasghier

MITEDOKONCZONY

Niedokoriczony temat

Wyrazista, sugestywna i skfaniajaca do zastano-
wienia wizja, w jaki sposob doprowadzi¢ do korica
podejmowane od wielu lat wysitki, zmierzajace do
jednakowego traktowania kobiet i mezczyzn w zyciu
zawodowym i rodzinnym.

Anne-Marie Slaughter
Wydawnictwo Studio Emka
49,90zt

www.miesiecznik-benefit.pl

Firuine Mavibangnee

Strategia btekitnego oceanu.

Poczgtek

Artykuly zawarte w ksiazce pozwalaj krok po kroku
przedledzic proces tworzenia, bfekitnych oceandw’;

ayli przestrzeni rynkowych umozliwiajacych swobodne

dziatanie w warunkach braku konkurengji.

W. ChanKimiRenée Mauborgne
Wydawnictwo MT Biznes
54,90z

TR

| SKIE
| PREZEN:-
~FACIE

Mistrzowskie prezentacje.
Slajdowy poradnik méwcy
doskonatego.

Slajdy wypetnione tekstem w punktach. Nieczytelne
wykresy.,,Smieszne” obrazki ukradzione z Google.
Na koricu slajd , Dziekuje za uwage”. Brr... (zy z tym
kojarzy Ci sie stowo,,prezentacja”?

Moze by¢ inaczej!

AgataiJerzy Rzedowscy
Wydawnictwo OnePress
39,90zt
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MAREK
SKAEA

MEGALIT

Instytut Szkolen
whasciciel/trener
marek.skala@megalit.pl
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Rzymskie wakac... inspiracje!
HR-owe!

Kiedy ciagle szukamy kreatywnych nowosci, warto czasem zajrze¢ w minione wieki.
Na przykfad taki Rzym. Kilka tysiecy lat ciagtosci i moje lutowe inspiracje HR-owe.
Jak zwykle nieoczywiste. Zadne tam Koloseum czy Watykan.

HR-inspiracja 1. Budowanie marki osobistej to od kilku
lat jeden z kluczowych tematéw HR. Tym razem z Giu-
seppe Arcimboldo pod reke. Ten XVI-wieczny medio-
lafiski malarz nie byl moze wielkim mistrzem pedzla, ale
znalazt swoja droge i podazal nig niezwykle wytrwale.
Wymyslit portrety skomponowane z owocdéw, zwie-
rzat, elementéw natury. Znane cykle (,Cztery zywioly”,
~Cztery pory roku”) stuzylty mu jako znakomita reklama.
Mozni tamtego $wiata zapraszali go na swoje dwory, by
réwniez mie¢ taki portret. Swoj unikatowy pomyst Ar-
cimboldo popart ogromna wiedza. Na jego rzymskiej
wystawie w patacu Berniniego znajdujg si¢ dzieta zawie-
rajace studia z natury, albumy liczace ponad 1000 stron.
Mozna powiedzie¢, ze byt presurrealist, a z jego dziet
czerpal m.in. wspotczesny nam Salvador Dali. Arcimbol-
do to znakomita inspiracja do budowania marki osobi-
stej — unikatowy pomyst plus wielka wiedza. I ogromna
konsekwencja.

HR-inspiracja 2. Wizja i konsekwencja oraz odpowiedz
na czeste dzi§ w biznesie pytanie ,,po co?” - w katakumbie
$w. Kaliksta. Tak, miejscowi uzywaja formy pojedynczej.
Katakumb w samym Rzymie jest 64; katakumba $w. Ka-
liksta, pod opieka salezjanéw, jest najwigksza. Do dzi$§ na
czterech podziemnych poziomach skatalogowano ponad
p6t miliona grobow. Zaskakuje fakt, ze blisko polowa to
groby dzieci. Cz¢sciowo wynika to z ich duzej $miertelno-
$ci. Ale... Wiara pierwszych chrzescijan byla tak wielka,
ze kazdemu dziecku zapewniano chrzescijanski pogrzeb
w osobnym grobie. Takze poganskiemu, ktorego zwloki
znaleziono na ulicy, by cho¢by w ten sposéb zblizy¢ go do
zbawienia. Robili to mimo przesladowan. Z kolei przeja-
wem rozsadku i pokojowych metod pierwszych chrzesci-
jan jest... brak krzyzy na cmentarzu. Krzyz jako symbol
najstraszniejszej kary draznil wladze szczegolnie. Uzywa-
no wiec symboli. Chrystus z barankiem (dobra, zbawiona
dusza) byt dla Rzymian zwyczajnym Hermesem, bogiem
pasterzy. Czasem na grobie wystarczyl rysunek ryby. Po
grecku ichtus, czyli ,,Jezus Chrystus Bozy Syn Zbawiciel”.
Dwa fakty s dla mnie bardzo mocne - (1) pelne rozwagi
spelnianie postannictwa; (2) stuzenie wlasnej wizji $wiata
pomimo zagrozenia. Oba wazne szczegélnie teraz, gdy
wiele firm ponownie szuka wizji i misji.

HR-inspiracja 3. Twdj styl pracy w Ztotym Domu Nero-
na. Kiedy jeste$ prezesem albo dyrektorem HR, mozesz
prawie wszystko. Jak Neron, ktéry w roku 64 zaczal bu-

dowa¢ swoj Domus Aurea. Gigant. Gosci skrapiano przez
otwory w suficie wonnymi olejkami i posypywano platka-
mi kwiatéw. O orgiach nie wspomne. Cztery lata pdzniej,
po $mierci Nerona, obiekt zaczgto przerabiaé. Na swiaty-
nie, na termy. Sztuczne jezioro osuszono i zbudowano tam
Koloseum. Kiedy jestes szefem i masz pelni¢ wladzy - za-
standw sie, co robisz, jak rozmawiasz z ludZzmi. Co po tobie
zostanie? Realnie i w pamieci twoich ludzi.

HR-inspiracja 4. Nigdy nie odpuszczaj, stale dbaj o tzw.
pijar, czyli wizerunek - Fontanna Czterech Rzek Gianlo-
renzo Berniniego na Piazza Navona. Bernini byt wéciekly,
ze budowe pobliskiego kosciota $w. Agnieszki powierzono
rywalowi, Francesco Borrominiemu. I zemscit si¢ na wie-
ki. Trzy rzeki fontanny (Nil, Ganges i Dunaj) Bernini wy-
rzezbil tak, ze omijaja wzrokiem kosciot Borrominiego, nie
dostrzegaja go zupelnie. Czwarta, La Plata, z przerazeniem
»broni si¢” przed fasadg, jakby bala sie, ze kosciol zaraz sie
na nig zawali. Jeden przegrany przetarg, a zemsta trwa do
dzi$. Ale przekaz — nigdy nie odpuszczaj, bron swojego —
pozostaje aktualny.

BTW - dla tych, ktérych irytuja samplingi szkolen. W Villa
Borghese mozna zobaczy¢ trzy makiety fontanny Berninie-
go. A skoro nawet on musiat...

Na zakonczenie - garsé¢ HR-inspiracji drobnych. Na py-
tanie najczeéciej pojawiajace si¢ na szkoleniach: Co dzis
motywuje ludzi? zawsze odpowiadam — A konkretnie kogo?
Podobnie brzmi odpowiedZ na pytanie: jacy dzi$ sg rzy-
mianie? A konkretnie ktdrzy? Bywaja tepawi — potrafig cata
rodzing wjecha¢ schodami ruchomymi i zblokowac¢ je. Bo
nie wiedza, czy w prawo, czy w lewo. Calkiem jak u nas.
Bywaja tez bezczelni. Potrafig wciskaé sie do metra (w au-
tobusach sg osobne wejscia i wyjscia), zanim ktokolwiek
zdazy wysiaéé. Potrafia doliczy¢ (przez pomytke ;-) date do
rachunku. Kiedy zapytalem, dlaczego koszulka kosztuje 15,
a nie 9, jak na wystawie, pani z oburzeniem stwierdzila, ze
jesli chce chinski badziew, to prosze!!! Bo ona mnie oceni-
ta na dobra, wloska jako$¢! Maestro (krawiec) z szerokim
u$miechem zauwazyt, ze (1) marynarek si¢ nie zapina! (2)
A jesli nawet, to wcale nie potrzebuje rozmiaru 54, potrze-
buje po prostu diety. Kelner w czasie $niadania dwa razy (!)
ukrad! mi telefon. Sciélej - raz ukradt, raz zamienit. A po-
tem uczulil - tu sobie zartujemy, poza hotelem bedziesz to
¢wiczyl w realu. Wiec uwazaj! Ogoélnie moéwigc — rzymia-
nie s3 mili, kontaktowi, przebojowi i odwazni. Czego sobie
i Wam zycze. B



zana, pada pytanie: CO teraz?
Przekaz Fundacji Gajusz

Kiedy choroba dziecka jes

To zalezy od Cieb
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2 MyBenefit

Kafeteria MyBenefit to nowoczesne narzedzie do zarzadzania benefitami pozaptacowymi.

Pracownik sam wybiera sposrod kilku tysiecy ofert (kultura, turystyka, rekreacja, sklepy).
Pracodawca finansuje zakupy z ZFSS lub $rodkéw obrotowych i upraszcza obstuge benefitow.

X MyBenefit (717766488  kafeteria@mybenefitpl  mybenefitpl

grupa benefit systems




