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Wprowadzenie do ksiazki

Anna Bugalska

Wiekszo$¢ opracowan z zakresu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
podkresla range zmian zachodzgcych w otoczeniu biznesu. Jedng
z najwazniejszych zmian jest wcigz zwiekszajacy sie udziat ludzi w osigganiu
przewagi konkurencyjnej. Chociaz prognozy demograficzne wskazujg na
systematyczny przyrost liczby ludnosci na $wiecie, nie ma to bezposredniego
wptywu na ilos¢ odpowiednich pracownikéw na rynku pracy. Widoczne
dysproporcje pomiedzy regionami swiata (np. Europa — Azja) wptywajg na
podaz sity roboczej. Oprdcz aspektu demograficznego waznym elementem
jest wcigz zmieniajaca sie rzeczywisto$¢ technologiczna. Postep
innowacyjnych technologii i rozwigzan informatycznych na nowo formutuje
wymagania z jakimi boryka sie biznes. Jednym z nich jest postepujgca zmiana
w strukturze zatrudnienia. Coraz mniejsze zapotrzebowanie na mato
wykwalifikowanga site roboczg (rozwdj m.in. robotyki) wypetniane jest przez
popyt na pracownikdw o wysokich ispecyficznych kompetencjach.
Ograniczenia budzetowe wyznaczajg granice limitow ptacowych. Potrzebne
sg zatem nowe metody przyciggania i utrzymywania najbardziej pozadanych
pracownikow. W tym celu konieczne jest budowanie takiego wizerunku
pracodawcy (employer branding), ktéry bedzie spetniat oczekiwania
pracownikdw. Rozpoznawanie potrzeb pracownikéw (employee
experience) stato sie jednym z najwazniejszych zadan dziatéw HR. Poza
wsparciem kadry zarzadzajgcej stajg sie dziaty HR strategicznymi partnerami
biznesowymi. Stawia to przed nimi okreslone zadania, m.in. tworzenie
narzedzi wspierajgcych budowanie relacji pomiedzy menedzerami i ich
zespotami. Narzedzia te sg sktadnikami wiekszych systemdéw pomagajgcych
osigga¢ wyznaczone strategiczne cele firmy. Z jednej wiec strony dziaty HR
czuwaja nad catoscig proceséw zwigzanych z zatrudnieniem, z drugiej zas
opieraja je na misji, wizji i strategii organizacji.

Poszukiwanie  wyspecjalizowanych  pracownikéw powoduje
potrzebe okreslenia cech jakimi powinni sie oni odznacza¢. Cechy te majg na
celu efektywne realizowanie zadan. W tym celu budowane sg systemowe,
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strategiczne rozwigzania oparte o model kompetencji (zestaw kompetencji
wspierajacych realizacje celéw organizacji). Odpowiednio zbudowany model
kompetencji okresla precyzyjnie jakiego rodzaju pracownik jest odpowiedni
do pracy w firmie, na konkretnym stanowisku, czy w danym projekcie.
Rezultatem jest maksymalizacja efektywnosci i budowanie trwatej przewagi
konkurencyjnej. Brak odpowiedniego podejscia do zarzadzania ludZzmi moze
skutkowac perturbacjami w procesach biznesowych, ktére mogg prowadzic¢
nawet do bankructwa firmy. Prawidtowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi
prowadzi zas do optymalizacji proceséw biznesowych. Odpowiednio
dobrani, zmotywowani ludzie zwiekszajg prawdopodobienstwo sukcesu.
Dlatego takie wazne jest rozumienie procesow, metod i narzedzi zwigzanych
z zarzadzaniem ludzmi.

Rok 2020 przywitat nas w sposob, ktérego nikt wczesniej nie
przewidziat. Nikt tez nie przygotowat sie na globalny kryzys o takim zakresie,
dlatego tez nie ma gotowych sposobdw radzenia sobie z nim. Jednoczesnie
zdarzenie to ilustruje dynamike zmian, ich szybko$¢ i skale. Oznacza to takze
wyzwania dla dziatbw HR w organizacji. Muszg by¢ gotowe na
niekonwencjonalne podejscie w obliczu nieoczekiwanych zmian. Kryzys
wtasnie pokazuje site reputacji organizacji, a w szczegdlnosci zaufanie
pracownikow do organizacji. Jej wizerunek moze sprzyja¢ zatrzymaniu
najbardziej wartosciowych fachowcéw w warunkach ostabionych narzedzi
motywacyjnych (ptace, dodatkowe przywileje, itp.). Pozwala to na
zachowanie ciagtosci dziatalnosci, a po zakoniczeniu kryzysu powrdt na
rynek, co oznacza przewage konkurencyjna. Organizacje o stabej reputacji
i ztym wizerunku pracodawcy mogg traci¢ cennych pracownikéw,
a odtworzenie stanu sprzed kryzysu moze by¢ kosztowne i obarczone
ryzykiem zwigzanym z czasem na jego odtworzenie. Burzliwo$¢ otoczenia
staje sie raczej normg, niz wyjatkiem. Gotowos¢ do dziatania w warunkach
niepewnosci oparta na zasobach ludzkich pozwala na lepsze radzenie sobie
organizacji w sytuacjach, nawet gtebokich kryzyséw.

Niniejsze opracowanie ma za zadanie przyblizenie tej tematyki
specjalistom HR. Koncentruje sie na pokazaniu narzedzi z obszaru HR, ktére
wspierajg atrakcyjno$¢ pracodawcy i pomagajg kadrze kierowniczej
w zarzadzaniu ludZmi. Analiza wspdtczesnego rynku pracy jest bazg do
ilustracji wptywu podejscia do zarzadzania ludZmi. Wzrastajgca rola HR
w budowaniu trwatej przewagi konkurencyjnej stawia nowe zadania
dziatom personalnym. Obok tradycyjnych funkcji HR ma za zadanie wsparcie
kadry kierowniczej w zarzgdzaniu ludZmi. Konieczno$¢ pozyskiwania
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i utrzymywania w firmie wybitnych specjalistéw i talentédw upowszechnia
zarzadzanie kompetencjami poprzez budowanie modelu kompetencji
opartego na misji, wizji i celach strategicznych organizacji. Wyzwaniem jest
nie tylko pozyskiwanie odpowiednich pracownikéw, ale tez ich utrzymanie
w firmie na wysokim poziomie zmotywowania. Do tego potrzebne sg nowe
instrumenty pomiaru efektywnosci pracy, ktére ksztattujg poziom
wynagrodzen. O ile do rekrutacji zewnetrznej i wewnetrznej uzywa sie
narzedzi diagnozy potencjatu i kompetencji, o tyle do oceny pracownikéw
potrzebne s3 adekwatne metody, ktére biorg pod uwage zaréwno
ilosciowe jak ijakosciowe parametry efektywnosci. Dobrze zarzadzane
przedsiebiorstwo wymaga zmotywowanych i wyksztatconych pracownikow.
W tym celu realizowane s3 liczne metody rozwoju pracownikow. Coraz
bardziej powszechny staje sie trening w miejscu pracy, coaching i inne
metody dostosowane do wymogow pracujgcych zespotdéw, np. wirtualnych,
wielokulturowych oraz funkcji jakg petni w nich pracownik.

Niniejsze opracowanie dostarcza potrzebng wiedze i praktyczng
wiedze dotyczacg rozwigzan, opartg na wieloletnim doswiadczeniu
autorow.
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Anna Bugalska

Obecnos¢ ciggtej zmiany w otoczeniu biznesowym nie podlega juz
dyskusji. Mozna jedynie zastanawiac sie nad skalg, rodzajami zmian i ich
wptywem na procesy w organizacjach. Podobnie jak inne dziaty, HR musi
sprosta¢ wymaganiom stawianym przez rzeczywistos¢. Oznacza to
optymalne reagowanie na trendy rynkowe w skali globalnej, kraju, ale tez
sektoréw gospodarki i poszczegdlnych branz. Dotychczas podstawowg rolg
dziatbw HR byto rekrutowanie, motywowanie, szkolenie i zwalnianie
pracownikéw. Obecne trendy wymuszajg na ekspertach HR role strategow,
partneréw biznesowych, ktorzy potrafig oceni¢ gotowos¢ organizacji do
zmierzenia sie z mozliwosciami, ale i trudnosciami. Burzliwos$¢ otoczenia
skutkuje potrzebg sledzenia sytuacji rynkowej, wykraczajgcg znacznie poza
ramy konkretnej firmy. Azeby uzyska¢ mozliwie najwyzszy stopien zwrotu
z inwestycji i uzyskanie maksymalnej przewagi konkurencyjnej potrzebna
jest wiedza na temat skutecznych metod zarzadzania ludZmi w dtugiej
perspektywie czasowej. Pozwala to na przewidywanie i zarzadzanie
zachodzgcymi zmianami wewnetrznymi i zewnetrznymi bez uszczerbku dla
realizacji proceséw biznesowych. Oprécz trendéw globalnych wazine jest
rozpoznawanie specyfiki lokalnej i dostosowywanie do niej odpowiedniej
strategii HR. Z jednej wiec strony funkcja personalna bedzie polegata na
dziataniach zmierzajgcych do osiggania celéw organizacji, z drugiej zas na
zaspokajaniu potrzeb jej uczestnikow.

Réznorodne analizy i badania wskazujg na tendencje do zmiany
podejscia z przedmiotowego na podmiotowy w odniesieniu do pracownika,
a wiec nacisk na wspdtprace, innowacyjno$¢, wspodtudziat i wspot-
odpowiedzialnos$¢ za funkcjonowanie organizacji, czyli czynniki sprzyjajace
wykorzystaniu indywidualnego potencjatu pracownika i dajgce mu poczucie
sensu pracy, ktéra wykonuje.
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Jednym z najbardziej miarodajnych badan jest analiza trendéw HR
zawarta w corocznych raportach Deloitte Global Human Capital Trends,
ktére publikowane s3 od 8 latl. Kolejne edycje wskazuja na nastepujace
megatrendy w HR, ktére wptywaja na rodzaj i tempo zmian:

e sifa jednostki
e wypetnienie misji spotecznej
e technologie w stuzbie zréwnowazonego rozwoju?.

Wymienione trendy wzajemnie sie przenikajg i wptywajg na zmiany
kultury organizacyjnej, niezbedne do uzyskania przewagi konkurencyjnej.
Zmiany spoteczne determinujg oczekiwania pracownikow wobec
pracodawcow, takie jak elastyczny czas i miejsce pracy oraz zmiany
w strukturach organizacyjnych. Raport z 2019 roku potwierdza te tendencje
przedstawione w 3 kategoriach opartych na kryterium zakresu
podejmowanych dziatari, a mianowicie:

e przysztosé pracownikow,
e przysztosé firmy,
e przysztos¢ HR,

ktore sg punktem odniesienia do przedstawionych ponizej rozwazan nad
wyzwaniami stojgcymi przed dziatami ZZL.
I. Przysztos¢ pracownikow

W tej kategorii znalazty sie 3 trendy, ktére wynikajg ze
zmieniajagcych  sie  oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcéw
i wptywajacych na ksztatt stanowisk pracy oraz sposobu jej wykonywania,
a takze ewolucje koncepcji przywddztwa.

I.1. Alternatywne formy zatrudnienia

Rozwdj technologii, zmiany kulturowe i inne czynniki* wptywajg na
zmiane w postrzeganiu atrakcyjnosci formy zatrudnienia. Dotychczasowa

1zob.: https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/badanie-
deloitte-kapital-ludzki-globalne-trendy-2019.html (dostep 7.09.2019).

2 https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-
2018.html (dostep 7.09.2019).

3 https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/badanie-deloitte-
kapital-ludzki-globalne-trendy-2019.html (dostep 7.09.2019).

4 tzw. 4 rewolucja przemystowa i jej skutki, zob.: K. Schwab, Czwarta rewolucja
przemystowa, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2018, s. 13-15.
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powszechna ,praca na etacie” zaczyna powoli odchodzi¢ do lamusa,
ustepujgc miejsca nowemu modelowi biznesowemu, zwanemu uberyzacja®.
Polega on, ogdlnie rzecz ujmujac, na faczeniu dostawcoéw i odbiorcéw, wraz
z ich oczekiwaniami, za pomocg wspdlnej platformy. Pozwala to na
precyzyjne zaspokojenie potrzeby odbiorcy, a wykonawcy pozwala na
dotarcie do globalnego rynku klientéw. W przypadku rynku pracy oznacza
to, ze firmy mogg korzysta¢ z oferowanej pracy w zakresie, jaki jest im
aktualnie potrzebny, bez ryzyka ponoszenia kosztéw statych zatrudnienia.
Dla pracownika oznacza elastyczne mozliwosci oferowania swojej wiedzy
i umiejetnosci réznym podmiotom. Pracodawcy zatrudniajg fachowcéw do
konkretnego zadania, za$ pracownicy mogg zarzadza¢ swoim czasem
i potencjatem  osiggajac lepsze parametry rozwoju zawodowego
i finansowego. Do najbardziej popularnych alternatywnych form
zatrudnienia nalezg umowy zlecenia i umowy o dzieto. Zmiana form
zatrudnienia napotyka na opdr spoteczny, poniewaz kojarzy sie z brakiem
stabilnosci i poczucia bezpieczenstwa. Wraz z wchodzeniem na rynek pracy
nowych pokolen, state zatrudnienie traci na atrakcyjnosci. Bardziej niz
z poczuciem bezpieczenstwa, kojarzy sie ze skostniatoscig i brakiem
mozliwosci rozwoju zawodowego. Tendencja ta utrzymuje sie na catym
Swiecie. Z raportu firmy doradczej EY Nowy trend w formule zatrudnienia.
Era freelancera wynika, ze tendencja ta bedzie przybieraé¢ na sile®. Stad
rosnaca popularnos$é tzw. ekonomii GIG’, okreélanej takze mianem Crowd
economy, a wiec sSrodowisko, w ktédrym dominuje model kontraktowej pracy
tymczasowej. Niezalezni pracownicy sg kréotkoterminowo zatrudniani przez
organizacje do wyznaczonych prac. Ten rodzaj zatrudnienia taczy statych
pracownikow firmy ze specjalistami, ktérych wiedza i kompetencje
pozwalajg na realizowanie niestandardowych rozwigzan i zwiekszania
efektywnosci procesow.

SNazwa pochodzi od modelu biznesowego stworzonego przez firme Uber;
zob: B. Kwiatkowski, Ekonomia wspétdzielenia to poczqtek ery prosumentdéw, ,,PwC”,
2016 (dostep 10.09.2019).
Shttps://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/2018_02_14_Era_Freelancera/SFile
/GIG_raport_13.02_DRAFT.PDF (dostep 10.09.2019).

7 stowo ,,gig” jest zapozyczeniem ze slangu muzycznego, oznacza wybranie sie na
koncert, jaka$ prace; zob: http://onlineslangdictionary.com/meaning-definition-
of/gig (dostep 11.09.2019).
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Wsrod kandydatédw do pracy coraz wiekszg popularnosé zyskuja
wtaénie elastyczne formy pracy (w zaleznoéci od badan 45-60%)2. Kandydaci
stawiajg na elastyczny czas i miejsce pracy, poniewaz dajg im mozliwos¢
dostosowania pracy do indywidualnych potrzeb, w tym wieksze szanse na
rozwéj zawodowy, sprawdzanie sie w réznych sytuacjach oraz realizacje
swoich pasji. Rys. 1. ilustruje miejsce niestandardowych form zatrudnienia
na rynku europejskim.

Rys.1. Niestandardowe formy zatrudnienia w Unii Europejskiej

0 10 20 30 40 50 60

Austria & = = 25,7
wielkaBrytania 255
Dania 247
sawedja 247
Belgia - = d 243
Irlandia & - d 235
Islandia  S———SSSSSSSS 105
B e 19,5
Luksemburg e — 113, 7
Francja SN 101
Wiochy —— | 7 7
Hiszpania | — 5 7
NMaltn | — 14,3
Finlandia i — 1,0
Cypr  — 119
Turcin  — 11,9
Portugalia  |— 10,9
Slowenia S — O 3
Estonia — § 9
RUMUNIE  — 5
Litwa  — 4
Gracjn |— 2
Lotya  — 75
Polska ] 7,1

arwac]
Slowacjs e 4,5
Bulgaria e 2.5

Zrédto: https://rynekpracy.pl/artykuly/niestandardowe-formy-zatrudnienia-w-polsce-i-unii-
europejskiej (dostep 11.09.2019).

Stawia to nowe wyzwania przed dziatami HR. Elastyczne formy
zatrudnienia wymagajg nowego podejscia do sposobu rekrutowania,
motywowania i utrzymywania relacji z pracownikiem. Dziaty HR muszg
znajdowac takie rozwigzania, ktére wpisujgc sie w strategie rozwoju firmy,
sprawiajg, ze staje sie ona pracodawca z wyboru.

8 https://www.manpowergroup.pl/wpcontent/uploads/2019/08/MPGS_CP_Raport
_Jak_chcemy_pracowac.pdf (dostep 11.09.2019).
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[.2. Od stanowiska do superstanowiska

Zwiekszajgce sie znaczenie sztucznej inteligencji, technologii
kognitywnych, automatyzacji i robotyki w perspektywie najblizszych lat
powoduje zmiane w projektowaniu stanowisk pracy. Stanowisko pracy
w przysztosci bedzie miato funkcje zintegrowang, wykorzystujaca
usprawnienia technologiczne do podnoszenia efektywnosci pracy. Do
uzyskania takiego rezultatu potrzebne jest odpowiednie zarzgdzanie
potencjatem pracownikdw. Coraz wazniejszg role odgrywa zarzadzanie
roznorodnosciag, czyli takimi czynnikami jak pochodzenie etniczne, wiek,
pted, itp.°.

Globalizacja powoduje duze zréznicowanie kulturowe uczestnikdw
procesow w firmie. Znajomos¢ réznic kulturowych i umiejetnosc zarzadzania
pracownikami zréznicowanymi kulturowo staje sie jedng z kluczowych
kompetencji, ktora bedzie nabierata jeszcze wiekszego znaczenia wraz
zrozwojem  projektowych  zespotéw rozproszonych. Kompetencja
miedzykulturowa bedzie warunkowac innowacyjnos¢ i osigganie efektu
synergii, poprzez wykorzystanie szczegdlnych predyspozycji kulturowych,
niwelujac jednoczedni potencjalne konflikty z tego wynikajgce. Waznym
elementem jest umiejetnos¢ integrowania globalnej kultury organizacyjnej
do warunkéw lokalnych.

Zarzadzanie rdéznorodnoscig jest zwigzane z programem CSR
w firmie. Integrowanie pracownikdw wzmacnia ich identyfikacje z celami
firmy. Kazdy zatem pracownik powinien czu¢ sie petnowartosciowym
uczestnikiem procesdw majacych miejsce w firmie, bez wzgledu na pte¢,
orientacje seksualng, czy sprawnos¢ psychofizyczng. W tym celu organizacje
muszg analizowac bariery, ktére mogg ogranicza¢ rozwdj pracownikéw
i wykorzystanie ich potencjatu®®.

Szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia zarzadzania wiekiem.
Dotyczy to, nie tylko mtodych pracownikéw, wchodzgcych na rynek pracy,
ale tez tych, ktdrzy juz sie na nim znajdujg, lub z niego odchodza.

9 E. Gross-Gotacka, Zarzqdzanie rdzinorodnoscig. W kierunku zréznicowanych
zasobow ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa 2018, s. 22-38.

10 D, A. Thomas, Diversity as Strategy, Harvard Business Review, https://hbr.org/
2004/09/diversity-as-strategy, September 2004, (dostep 10.09.2019).

13



Anna Bugalska

Wozrastajacy deficyt pracownikéw, a w szczegdlnosci fachowcow
i talentdéw, nakazuje zwiekszong uwage w procesie pozyskania i utrzymania
odpowiednich ludzi, ktérych kompetencje warunkujg osigganie celéw
strategicznych organizacji.

Rys.2. Charakterystyka czterech pokolen na rynku pracy.

BABY BOOMERS POKOLENIE X POKOLENIE Y POKOLENIE Z
1046-1964 1965-1979 1980-1994 1995-obecnie

- 4{_.,

« etos pracy * pralca odgrywa * pracujg. Zeby zyc + praca zdalna
= utrata pracy jako SR * work-life balance + roznorodnosc
motywacja do Lissianieziotenn = toco poza praca zadai
dzialania érot'!ka e daje im szezescie * wyzwania
« 2yia, zeby + chec wyzszej + B godzin dziennie « dynamiczne
SR wyptaty nawet * etycznost pracy kT ey
kosztem czasu = ok, 2 lata w jednej T ohadd
wolnego firmie

[ N N TN 3

Zrédto: http://stapler.pl/hydepark/litery-dzielace-generacje-o-roznicach-miedzy-pokoleniem-
x-y (dostep 11.09.2019).

Zwykto sie uwazaé, ze na uwage zastugujg mtodzi ludzie
rozpoczynajgcy prace. W zwigzku z sytuacjg demograficzng i deficytem na
rynku pracy, warto skupi¢ sie takze na innych potencjalnych pracownikach,
a wsrdd nich, np. emerytach (obecnie wiek emerytalny nie jest barierg
w aktywnosci zawodowej).

Jak wskazujg badania kluczowy dla firmy jest dialog z jej gtownymi
interesariuszami. Takie podejscie do zarzgdzania potencjatem pracownikéw
wymaga starannie przemyslane] strategii rozwoju przedsiebiorstwa oraz
uwaznej analizy kultury organizacyjne;j.
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Rys.3. Od stanowiska do superstanowiska, czyli stopien przygotowania i gotowosci
pracownikéw do przyjmowania nowych rél w miejscu pracy.

Od stanowiska do superstanowi

(globahiic

WCIAGU TRZECH NA)BLI

ALE
L
50%
(globalnie: 13%) f
ATYLKO

| 21%

{globalnie: 2

Tymczasem okazuje sig, ze technologia nie zastepuje
ludzi: pracujg oni w jednym zespole z botami.

Zrédto: https://www.slideshare.net/DeloittePolska/trendy-hr-2019-zmiana-w-zarzadzaniu-
czowiek-w-centrum-uwagi (dostep 11.09.2019).

[.3. Przywoddcy XXI wieku: na styku tradycji zinnowacjg

Przywoédztwo XXI w. ma nowy wymiar. Osoby kierujgce firma
muszg, oprécz tradycyjnych zadan, potrafi¢ rozwija¢ nowe pokolenia
pracownikow, znajdowac¢ i odpowiednio zarzgdzaé talentami oraz radzi¢
sobie w S$rodowisku globalnym. Wazing cechg przywddcy pozostaje
umiejetnos$é tworzenia Srodowiska przyjaznego innowacjom i zmianom,
a wiec lepsze zrozumienie szybko zmieniajacej sie technologii oraz nowych
obszaréw wiedzy, a takze inspirowania pracownikéw do dziatania. Dlatego
jego funkcja jest bardziej stuzenie niz kierowanie. Pracownicy sg dobrze
wyksztatconymi fachowcami, ktérzy mogg byé efektywni i tworzy¢ wartosci
dla firmy, ale nie chcg by¢ zarzadzani w tradycyjny sposdb. Znajg swojg
wartoéé, relacje buduja na porozumieniu i zaufaniu. Zeby zarzadzaé takim
pracownikiem trzeba by¢ dla niego autorytetem merytorycznym, umiec
podtrzymywac jego zainteresowanie zadaniem i zaangazowanie w realizacje
w warunkach niepewnosci. Taki przywddca powinien by¢ empatyczny,
umie¢ dostrzega¢ indywidualne mozliwosci poszczegdlnych pracownikéw
oraz elastycznie podchodzi¢ do realizacji wyznaczonych zadan. Tradycyjne
funkcje kierownicze przejmuje powoli sztuczna inteligencja. Przestaje by¢
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domeng srodowiska informatycznego i coraz gtebiej przenika do biznesu,
ktory zaczyna doceniac jej mozliwosci, na co wskazuje rys. 4.

Rys.4. Opinie pracownikéw dotyczace wykorzystania sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu.

Co pracownicy myélg o wykorzystaniu
sztucznej inteligencji?

78% 65% 64% 50%
Zgodziloby si¢ na Uwaza, ze Daloby Korzystaloby ze
prace z wirtualnym uwolniloby pracownikom  sztucznej inteligencji,
menadzerem, jesli to pracownikow nowe mozliwodei  gdyby pozwolilo to
oznaczaloby to z koniecznoéei pracy lepiej zarzadzaé
mniejsze obcigzenie wykonywania projektem
praca prostych,
powtarzalnych
czynnosci
PWC Consumer Intelligence Series: Bot.Me

Zrédto: http://pwecartificialintelligence.com/ (dostep 11.09.2019).

Il. Przysztosc¢ firmy

Kategoria ta skupia sie na 3 elementach, ktére bedg wptywaty na
ksztatt kultury organizacyjnej, a w rezultacie na catg firme. Poniewaz
nadrzednym celem przedsiebiorstwa jest dazenie do maksymalnej
efektywnosci, w kategorii tej skupiono sie nad czynnikami, ktére bedg o tym
decydowac.

I1.1. Od projektowania doswiadczenia pracownika do budowania
doswiadczenia cztowieka: jak przywrdcié sens pracy

Jednym z najwiekszych wyzwan okazuje sie takie ksztattowanie
doswiadczenia pracownika (employee experience), ktore bedzie wzmacniac
poczucie sensu wykonywanej pracy. Poszerza to kontekst interpretacji
samej pracy, ktora powinna by¢ postrzegana jako istotna, nie tylko dla firmy,
ale tez dla pracownika, a takze catego spoteczenstwa (niekiedy ludzkosci).
Oznacza to potrzebe znalezienia idei ttumaczacej sens podejmowania
wysitku poprzez kompleksowe zarzgdzanie doswiadczeniami pracownikow.
W tym celu badane sg czynniki wptywajgce na to doswiadczenie (rys. 5).

16


http://pwcartificialintelligence.com/

Cztowiek w centrum uwagi, czyli Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w XXI w.

Rys.5. Elementy wptywajgce na doswiadczenie pracownika.

Elementy ksztattujace doswiadczenie pracownika

Waznosc Skutecznosc
Wsparcie ze strony menedzerdw ml 5% Przyjazne miejsce pracy m

Mozl

@ Waime/Bardzo wai @ Niewazne/Srednio wazne @ Skuteczne/Bar, X @ Niesir

Zrédto: https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/employee-
experience/Zarzadzanie-doswiadczeniami-pracownika.html (dostep 12.09.2019).

Zgodnie z wynikami badania najwazniejsze dla efektywnosci pracy
jest poczucie sensu pracy i zaufanie do lidera. Dlatego aktualne dziatania
firmy powinny skupia¢ sie na tworzeniu stymulujgcych miejsc pracy,
pozwalajacych na wykorzystanie mocnych stron poszczegdlnych cztonkéw
zespotu, zarzadzanych przez lidera, ktéry potrafi odkrywac potencjat ludzki,
potrafi komunikowac sie z ludzmi w zgodzie z misjg, wizjg i celami firmy.

11.2. Sprawnos¢ dziatania: biznes to sport druzynowy

Przechodzenie z systemu hierarchicznego na zespotowy staje sie
dominujaca strukturg w nowoczesnym biznesie. Wazng zatem kwestig
pozostaje motywowanie cztonkéw zespotu, poniewaz zadowolenie
pracownika wptywa na efektywnos$¢ jego pracy. Pracownicy obecnie
oczekujg od kierownikéw, nie tyle konkretnych polecen i nadzoru nad ich
wykonaniem, co partnerskiej wspotpracy. Dlatego istotne s kompetencje
w dziedzinie komunikacji interpersonalnej, ktérej wynikiem jest
przekonanie pracownikéw o ich znaczeniu dla pracy zespotu oraz poczucie
wspotuczestniczenia w  procesach.  Wysoki poziom kompetencji
pracownikow wymusza nowe podejscie do zarzadzania talentami
i motywowania poza finansowego. Jest to wyzwanie, z ktérym borykaja sie
wspotczesne organizacje. Zeby mu sprosta¢ potrzebna jest, m.in. ewolucja
mentalna, ktérg moze stymulowaé¢ odpowiednie modyfikowanie kultury
organizacji.
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I1.3. Wynagradzanie: jak wypetni¢ luke

Obecny system nagradzania pracownikdw pozostawia wiele do
zyczenia. W wielu firmach opiera sie na sztywnych zatozeniach, ktére nie
biorg pod uwage oczekiwan pracownikéw. Chociaz wynagrodzenia
ksztattowane sg przez rynek, niewielu pracodawcéw wie w jaki sposdb
chcieliby by¢ wynagradzani pracownicy. Ptace ksztattujg sie na dos¢
wyréwnanym poziomie w danej branzy, dlatego nie spetniajg warunkéow
dobrego narzedzia motywacyjnego, poniewaz ich wzrost ograniczony jest
budzetem i wskaznikiem rentownosci. Dlatego istotne jest poszukiwanie
elastycznych modeli pomiaru wynikéw, azeby zréznicowaé wynagrodzenia
w zespole, przy jednoczesnym zaspokojeniu oczekiwan pracownikow.
Czynnikiem demotywujgcym moze okazacd sie brak transparentnosci w tym
obszarze. Przejrzysty i dobrze skonstruowany system nagradzania za prace
moze sktaniaé ludzi do podejmowania okre$lonej pracy i pozostania w niej’.

lll. Przysztos¢ HR

W tej kategorii zbadane zostaty zadania jakim bedzie musiat
sprosta¢ dziat HR w dobie transformacji cyfrowej i technologicznej oraz
idacej za nimi zmiany oczekiwan pracownikéw. Badanie wskazuje na
kluczowg role cztowieka w osigganiu sukcesu przez organizacje. Stawia to
dziaty personalne w szczegdlnej, partnerskiej roli w zarzadzaniu jako
gtéwnego odpowiedzialnego za zmiany biznesowe i spoteczne w firmie.

l1l.1. Dostep do talentdw: to nie jest na sprzedaz

Jak wskazano w rozdziale Il, motywacja finansowa nie gwarantuje
sukcesu w zatrudnianiu i utrzymywaniu pracownikow cennych dla firmy. To
sprawia, ze pracownicy postrzegani jako specjalisci i talenty znajdujg sie
w kregu szczegdlnej troski organizacji. O te dwie grupy pracownikow
najbardziej zabiegaja firmy, ktére chcg by¢ liderami zmian i osiggac najlepsze
wyniki biznesowe. Ograniczona dostepnos$¢ pracownikow tego rodzaju
sprzyja konkurencyjnosci na rynku pracy. Kandydat do pracy oczekuje
warunkow pracy wykraczajgcych daleko poza standardowe. W poprzednich
rozdziatach okreslono spektrum oczekiwan pracownikdéw i zmian
w funkcjonowaniu struktur organizacyjnych. Gtéwne nurty zmian
w funkcjonowaniu struktur organizacyjnych to:

http://www.wynagrodzenia.pl/artykul.php/typ.1/katego-ria_glowna.78/-
wpis.1672 (dostep 12.09.2019).
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e Praca bez szeféw
o wymaga catkowitej zmiany struktury organizacyjnej
i kultury pracy
o nie jest odpowiednia dla wszystkich firm i ludzi

e  Praca bez etatu:

o 83% zarzaddw przyznaje, ze bedzie zwiekszaé
zapotrzebowanie na pracownikdw czasowych

o rynek ,micro-jobs” wzrosnie z 1 mld USD w 2013 do 5
mlid USD w 2018

o w2017 w USA 26 mIn pracownikéw bedzie pracowato
bez etatu (26% wzrostu w 2 lata)

o 52% Generation-Y chce pracowad bez etatu

e Praca w zespotach rozproszonych
o The Executives are king — przesztosc
o The people are king — teraz
o Teams and team leaders are king — przysztosc¢

Zadaniem dziatéw HR jest dostosowanie zasobdéw wewnetrznych
do oczekiwan pracownikdw poprzez wykorzystanie nowych metod
rekrutacji i utrzymaniu talentow i dostosowanie ich do zmian wynikajgcych
z nowych form struktur organizacyjnych.

[11.2. Uczenie sie jako aspekt zycia

Najbardziej poszukiwani na rynku s3 specjalisci w swoich
dziedzinach. Firmy zwracajg uwage na nowe umiejetnosci i kompetencje.
Zjednej wiec strony pracownicy zdobywajg je we wtasnym zakresie,
z drugiej zas w interesie organizacji jest stworzenie klimatu sprzyjajacego
permanentnemu uczeniu sie. Potrzeba uczenia sie powinna by¢ wspierana
przez pracownikdow HR poprzez nagradzanie zdobywania nowych
umiejetnosci oraz poprzez zorganizowany system umozliwiajgcy dostep do
wiedzy. Obok wiec tradycyjnych metod podnoszenia kwalifikacji stosuje sie
coaching, mentoring i tutoring jako wsparcie rozwoju pracownikéw. Coraz
popularniejszy jest trening w miejscu pracy (training on the Job)¥?
Najwazniejszym zadaniem HR w tej kwestii jest okreslenie potrzeb
szkoleniowych pracownikdéw, skorelowanych z celami strategicznymi firmy
oraz dostosowanie do nich metody doskonalenia zawodowego. Dobre

12 70b.: rozdz. Efektywne metody rozwoju pracownikow.
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zarzadzanie procesem ksztatcenia kadr moze stac sie znaczacym elementem
wptywajgcym na identyfikowanie sie pracownika z firmg, co moze przyczyni¢
sie do zatrzymania najbardziej wartosciowych specjalistow.

[11.3. Mobilnos¢ talentdw: jak wygraé wojne, nie wychodzgc z domu

Wozrastajgca konkurencyjnosé¢ rynku pracy zwieksza zaintere-
sowanie talentami wewnatrz organizacji. Realizowane sg, nie tylko
programy menedzerskie, ale tez wytaniajgce talenty eksperckie. Dobrze
sformutowany program pozyskiwania talentdw wewnatrz organizacji
ogranicza potrzebe rekrutacji zewnetrznych. Dodatkowo buduje system
lojalnosciowy wobec firmy, zapewniajgc sobie pozostawanie wartosciowych
pracownikow i odpowiednig efektywnos¢ pracy. Mobilnosci wewnatrz firmy
sprzyja dostepnos¢ takich programéw dla wszystkich pracownikéw
oraz wykorzystania technologii do monitorowania potrzeb organizacji
i odpowiedniego dopasowania do nich potencjatu pracownikéw. Program
zarzadzania talentami powinien byé zintegrowany z pozostatymi dziataniami
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (systemami szkolen i rozwoju,
systemem ocen okresowych itd.). Tak zaprojektowany program zarzadzania
talentami daje wymierne korzysci. Rozwija naturalne umiejetnosci
przywddcze, wydobywa z ludzi to, co najlepsze, jest zorientowany na rozwaj
osobisty uczestnikow, a jednoczesnie zwieksza prawdopodobienstwo
osiggania celdw biznesowych i sprzyja zdobywaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Program taki powinien sktada¢ sie z etapu selekcji irealizacji.
Warunki selekcji powinny by¢ podane do wiadomosci uczestnikow, ktérzy
moga zgtasza¢ swdj udziat weryfikowany przez przetozonych, dziaty HR
(wywiady, testy, Development Center). Wybdr poprzez pogtebiong
rekrutacje zwieksza prawdopodobienstwo wyboru pracownikow z wysokim
potencjatem rozwojowym, w ktérych inwestycja przyniesie takze
pracodawcy wymierne korzysci biznesowe. Proces rekrutacji wewnetrznej
powinien by¢ zakonczony wyczerpujgcy informacjg zwrotng, zaréwno dla
0s6b zakwalifikowanych jak i niezakwalifikowanych do programu. Realizacja
programu trwa zwykle 1-2 lat. W tym czasie pracownicy korzystajg
z réznych form rozwojowych, majg mozliwos¢ sprawdzenia i zastosowania
zdobytej wiedzy na stanowisku pracy.

[1l.4. HR w chmurze: punkt wyjscia, nie cel

Przechowywanie i racjonalne przetwarzanie danych stanowi
obecnie punkt wyjscia do efektywnego wspierania innowacji, podnoszenia
wydajnosci i redukcji kosztéw. W oparciu o te technologie dziaty HR s3
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zmuszone do poszukiwania nowych, innowacyjnych platform, aplikacji
i narzedzi, wykorzystujgcych sztuczng inteligencje, jako uzupetnienie
systemu podstawowego. Do najbardziej popularnych obecnie nalezg
aplikacje mobilne dla pracownikéw zintegrowane z systemami HR (np. SAP
— wczesniej SAP AG, niem. Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung, ang. Systems Applications and Products in Data
Processing; HR (SAP Human Resources Management, zarzadzanie kapitatem
ludzkim w SAP), ktéry moze funkcjonowac jako modut HR systemu SAP ERP,
lub tez jako samodzielny system kadrowo-ptacowy)®3, czy polski program
TETA ERP.

Zarowno nowe rozwigzania informatyczne jak i nowe modele
biznesowe ksztattujg dziaty HR. Trendem, ktory zyskuje na znaczeniu jest
SMAC (social, mobile, analytics iCloud). Synergia czterech technologii
wymusza na dziatach HR zamiane sposobu myslenia, tak aby wszelkie nowe
procesy byty projektowane w oparciu o wykorzystanie technologii, ktére
pomoga je wdrozy¢, zoptymalizowac oraz zmierzy¢. Wptywa to na sposob
podejmowania decyzji kadrowych i takze automatyzacje niektérych
proceséw HR, poniewaz technologie kognitywne pozwalajg cze$é¢ zadan
powierzy¢ systemom opartym na odpowiednich algorytmach?®.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym zmuszajg
specjalistow HR do weryfikowania dotychczasowych metod zarzadzania
ludzmi. Okreslone trendy w globalnej gospodarce wptywajg takie na
sytuacje lokalng. Zaréwno obecnie jak i w najblizszej przysztosci trzeba
bedzie zmierzy¢ sie z problemem starzenia sie spoteczenstw w Europie przy
zmniejszaniu sie populacji, w odrdznieniu od zwyzkowego trendu
ogdlnoswiatowego. Wedtug prognoz, przewidywany jest spadek liczby
ludnosci do 2050 oraz zmiana struktury ludnosci, a wiec wzrost odsetka ludzi
starszych w stosunku do mtodych?®. W Polsce sytuacja demograficzna jest
na podobnym poziomie. Inaczej wyglagda obraz na rynku pracy, ktéry

13 zob.: https://www.sap.com/poland/products/human-resources-hcm.html
(dostep 12.09.2019).

14 z0b.: https://www.unit4.com/pl/produkty/hr/teta-hr (dostep 17.09.2019).

15 z0b.: https://www.comarch.pl/erp/nowoczesne-zarzadzanie/numery-archiwalne/
smac/ (dostep 12.09.2019).

16 http://www.umwd.dolnyslask.pl/fileadmin/user_upload/_temp_/Prezentacja_1.
pdf (dostep 14.09.2019).
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pozostaje rynkiem pracownika. Skutkuje to znacznym spadkiem bezrobocia
przy zwiekszajacych sie deficytach pracownikéw, co wraz z nowym
pokoleniem na rynku pracy zmienia sposéb podejscia do relacji aktywnos¢
zawodowa — zycie osobiste. Praca przestaje by¢ dobrem rzadkim, a staje sie
jednym z elementéw zycia. Wymusza to zmiane w podejsciu do budowania
zaangazowania pracownikow.

Ponadto, zmiany zasad zarzgdzania ludzmi implikowane sg poprzez
nowymi rozwigzaniami technologicznymi. Klienci posiadajg dostep do
technologii w ujeciu globalnym, co zwieksza ich oczekiwania wobec
produktu. Strategie biznesowe muszg uwzgledniaé zwiekszajacy sie udziat
rozwigzan mobilnych, mozliwosci gromadzenia i przetwarzania danych,
doskonalong sztuczng inteligencje wreszcie. Przewiduje sie, ze rozwdj
robotyzacji zmniejszy zapotrzebowanie na pracownikéw niewykwali-
fikowanych, zas$ najbardziej pozadani bedg ludzie o wysokich,
specjalistycznych kwalifikacjach. Dla organizacji oznacza to nacisk na
poszukiwanie pracownikéw o odpowiednich kompetencjach oraz troska
o ich utrzymanie w firmie.

Najwazniejsze wiec trendy, ktore wptywaja i bedg wptywaty na
kierunki zarzadzania zasobami ludzkimi to:
e wspodtpraca w warunkach réznorodnosci (wiek, pte¢, itp.)
e wykorzystanie nowych technologii
e zarzadzanie talentami
e strategiczna rola HR w zarzadzaniu organizacja.

Tendencje te bedy sie utrzymywaé, co stawia nowe wyzwania
kadrze zarzadzajacej. Menedzerowie muszg uczy¢ sie sobie radzi¢ z tymi
wyzwaniami i podnosi¢ swoje kwalifikacje — umiejetnosci kierowania ludzmi
i budowania zaangazowania, rola za$ dziatow HR jest wspieranie ich w tych
dziataniach, co wymaga znajomosci nowoczesnych i efektywnych narzedzi
zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Rozdziat Il

HRBP jako wsparcie kadry kierowniczej
w zarzadzaniu ludzmi

Agnieszka Lakinska

HR Biznes Partner — okreslenie, ktére w ogtoszeniach pojawia sie
czesto, cho¢ to wcigz nowa i nie zawsze w petni zdefiniowana funkcja
dziatéw odpowiedzialnych w organizacjach za zarzadzanie ludzmi. Dlaczego
sie pojawita, jakie stawia sie przed nig cele oraz w jaki spos6b menedzerowie
i specjalisci HR radzg sobie z jej petnieniem?

Rozwdj technologii, pojawienie sie nowej konkurencji, mobilna
w skali globu sita robocza o odmiennych potrzebach, zmieniajace sie
uwarunkowania spoteczne, polityczne i prawne. Swiadomi i wyedukowani
konsumenci, ktérzy chca byé partnerami w tworzeniu przeznaczonych dla
nich produktéw i ustug. Wysokie oczekiwania spoteczenstwa, ktére w dobie
(post)kryzysu potrzebuje petnej przejrzystosci dziatan podejmowanych
przez organizacje — niezaleznie od sektora czy specjalizacji. Wszystko to
wptywa i zmienia sposdb dziatania biznesu, menedzerowie muszg bez zwtoki
angazowac sie w budowanie i utrzymywanie motywacji pracownikéw.

Od stuzb HR w tej sytuacji wymaga sie wiedzy i umiejetnosci
analizowania sit wptywajgcych na wyniki firmy i proponowania
odpowiednich dziatarn dla wtasciwego angazowania pracownikéw. W tym
celu muszg sie oni nauczyé komunikowaé zaréwno z kadrg kierowniczg, jak
i pracownikami, mie¢ wiedze o ich aspiracjach, niepokojach i potencjale,
zarowno poszczegolnych osdb, jak i grup. HR powinien tez umieé rozumiec
oczekiwania klientéw firmy i adresowaé je w propozycjach dziatan
pracowniczych. Jednym z pierwszoplanowych obszaréow winno tu by¢
zarzadzanie i rozwijanie talentow, by zaspokaja¢ w pore potrzeby
organizacji.
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Witasnie te czynniki sprawity, ze w miejsce tradycyjnych, wasko
wyspecjalizowanych dziatéw i zespotéw HR wprowadzono role HR Business
partnera.

1. Rys historyczny - zrédta modelu i jego ewolucja

Koncepcja partnerstwa biznesowego HR zostata opracowana
i spopularyzowana w latach 90.tych XXw. przez Dave’a Ulricha, wyktadowce
School of Business Univercity of Michigan. Model ten akcentuje koniecznos¢
by dziat HR stawat sie wyspecjalizowang jednostkg biznesowsa, nie tylko
zapewniajacg wypetnianie formalnych wymagan wobec pracownikow czy
innych interesariuszy, ale wnoszacg warto$¢ dodang, pozwalajgcg na
realizacje planéw biznesowych.

Rys.1. Model partnerstwa biznesowego HR

Orientacja na strategie/
diugofalowa

Okreslanie | realizacja strategii poprzez: + Zapewnienie rozwoju firmy poprzez:
+ Wspoludziat w definiowaniu strategii firmy « Kierowanie transformacia firmy
- Zapewnienie, 2e strategia HR jest okreslona Zap g yineg
i jest spéjna ze strategig firmy++
Partner N
N Agent zmian
strategiczny 9
Orientacja na p y - - Ori ja na ludzi
Ekspert w Rzecznik
ji pr ikow
Budowa efekiywnej infrastruktury poprzez Zapewnienie angazujacego $rodowiska pracy
* Centralizacje ustug | ekonomie skali poprzez:
- Efektywne zaplecze organizacyjne « Wspieranie badania potrzeb pracownikéw
i reakdji na nie
v = Stwarzanie pracownikom mozliwoéci
rozwoju kempetencyjnege i organizacyjnego

Orientacja na biezaca
sprawnosc operacyjng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Ulrich, Human Resource Champion, Harvard
Business School Press, Brighton 1997, s. 45-47.

Model ten na dtugie lata stat sie standardem w projektowaniu
funkcji dziatu HR. Jego realizacja miata wspierac organizacje, zapewniajac jej
dostep do kompetentnych i zaangazowanych pracownikéw, efektywne
procesy i ksztattowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej osigganiu
postawionych celow.
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Model ten zaktada, ze:

e obstugg pracownikéw w firmie zajmuje sie Centrum Ustug HR —
wyspecjalizowany zespét specjalistow od administracji kadrowej
i rachuby ptac, czasami réwniez od logistyki szkolen, czyli rekrutacji;

e obstuga ta odbywa sie przez telefon, mailowo lub za pomoca
samoobstugowych narzedzi IT (identycznie jak obstuga klienta
banku, telewizji kablowej lub telefonii);

e obstugg kadry menedzerskiej zajmujg sie HR Biznes Partnerzy
(inaczej ,generalisci” HR) bedacy posrednikami pomiedzy tzw.
biznesem z jego specyficznymi potrzebami w zakresie
pozyskiwania, motywowania, rozwijania i utrzymania wtasciwego
kalibru pracownikdw, a obszarem HR, z jego ekspertyza,
pilnowaniem zgodnosci z przepisami prawa pracy, itp.;

e projektowaniem narzedzi HR (takich jak system ptac, oceny
pracownicze, rekrutacja) do specyficznych potrzeb poszczegdlnych
linii biznesowych zajmuje Centrum Ekspertyzy HR, zazwyczaj mato
liczna komorka ekspertéw na biezgco analizujgca zaréwno
wewnetrzne wyzwania natury HR-owej jak i najlepsze praktyki
rynkowe w tym obszarze pod katem optymalizacji proceséw
i narzedzi HR w Firmie.

Cato$¢ obrazu uzupetnia¢ musi wtasciwie dobrany system
informatyczny wspierajacy procesy HR, a takze kadra kierownicza $wiadoma
swej roli ,,HR-owca pierwszego kontaktu”.

Model w kolejnych latach byt przez autoréw modyfikowany, przy
czym pierwsza z tych zmian zostata ogtoszona juz w 2001r. Uwzglednita ona
zmiany i coraz wiekszg ztozonos$¢ kontekstu biznesowego, Swiadomosc
i potrzeby pracownikéw, a takze rozwdj technologiczny i oczekiwania
inwestoréw. W wyniku tych zmian w modelu funkcja HR staje sie
Zawodnikiem / Graczem strategicznym, a nie jedynie obserwatorem/ bierny
uczestnikiem meczu.
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Rys.2. System informatyczny wspierajacy procesy HR

Centrum

ekspertyzy Outsourcing

System IT
HR - owi Centrum
partnerzy ustug HR
biznesowi
Portal HR Portal HR
(samoobstuga e . (samoobstuga
menedzeréw) Menedzerowie Pracownicy

pracownikéw)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Ulrich, Human Resource Champion, Harvard
Business School Press, Brighton 1997, s. 101-104.

Rys.3. HR jako Zawodnik/Gracz strategiczny

~ FACYLITATOR

|BUDOWNICZY
A\ /
\\_ e 4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D.UIrich, D. Beatty, From Partners to Players —
extending the HR playing field, Human Resource Management, 2001, s. 293-307.

28



HRBP jako wsparcie kadry kierowniczej w zarzadzaniu ludZzmi

Bedac Graczem strategicznym, HR ma za zadanie:

e wspotpracowad

e by¢ zaangazowany

e kreowad wartos¢ dodang

e dostarcza¢ wyniki

e wykonywac dziatania, ktdre ,,robig réznice”

Jako Coach ma umozliwia¢ menedzerom rozwdj profesjonalny
i petne wykorzystanie posiadanego potencjatu da osiggania zaktadanych
wynikéw. Jako Lider HR ma dziata¢ zgodnie z zasadami, jakie gtosi; swoim
zachowaniem i podejmowanymi dziataniami promujgc pozadang postawe
i kompetencje. Bedac Sumieniem dziata jako arbiter, oceniajac
i rozstrzygajgc, czy organizacja dziata zgodnie z wczesniej przyjetymi
zasadami, normami i wartoSciami. Wystepujac jako Facylitator HR pomaga
zespotom dziata¢ efektywnie, wspiera wdrazanie zmian organizacyjnych,
dbajac o wtasciwe przygotowanie do nich pracownikéw i zespoty. Wzmacnia
dyscypline potrzebng do zmiany nawykdw, utatwia wspdtprace i transfer
wiedzy pomiedzy zespotami. Wystepujac w roli Architekta wspiera zamiane
ogdlnych koncepcji na rozwigzania organizacyjne. Z kolei jako Budowniczy
zamienia opracowane rozwigzania na wdrozone i funkcjonujgce standardy
organizacyjne.

Ponowna zmiana modelu zostata ogtoszona w 2005r. Nowy model
odzwierciedlat zmiany w zadaniach specjalistdw HR w firmach opartych na
wiedzy, w warunkach zmian demograficznych. Dlatego specjalisci HR mieli
by¢ juz, nie wytgcznie przedstawicielami pracownikéw, ale wystepowaé
w ich imieniu jako rzecznicy oraz i dba¢ o mozliwosci rozwoju. Partner
strategiczny zostat opisany jako ekspert w biznesie, agent zmiany, menedzer
wiedzy i konsultant. Autorzy koncepcji zaktadali, ze rola ta bedzie integrowac
pozostate, kierujgc jednostkg HR, nadzorujagc wspodtprace z innymi
jednostkami i zapewniajgc tad korporacyjny. Operacyjne dziatania HR miaty
by¢ wykonywane na rézne sposoby — od obstugi administracyjnej, poprzez
rozwigzywania konkretnych problemdéw, az po tworzenie, wdrazanie
i rozpowszechnianie rozwigzan opracowanych na podstawie twardych
danych przez funkcjonalnych ekspertow.
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Rys.4. Lider HR

Architekt kapitatu
ludzkiego

Rzecznik
pracownikow

Partner strategiczny

Ekspert
funkcjonalny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D.UIrich, W. Brockbank, Tworzenie wartosci przez
dziat HR, Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 183-202.

Rys.5. Wysokoefektywna organizacja a rola HR Business Partnera

WYSOKOEFEKTYWNA ORGANIZACJA
(High Performing Organisation)

N )
| Rozwéj organizacji
(organisational development)
6 - A )
Rozwéj w roli
. ~ ~ Partnerstwo
HR Business . A q
Part Zarzadzanie efektywnoscia biznesowe
BRI (performance management) (business
(Professional N J partnership)
Development) Ve
Zapewnienie najlepszych pracownikéw
(staffing) )
./ \ Y 2

Zrédto: G. Filipowicz, HR Business Partners, Praktyczne rozwigzania budowania wysokoefektyw-
nych organizacji, Infor, Warszawa 2017, s. 145-191.
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W Polsce model funkcjonowania stuzb HR, jako biznes partnera,
stworzyt w ramach Polskiego Stowarzyszenia HR Business Partneréw
Grzegorz Filipowicz. W jego ujeciu naczelnym celem dla funkcji HR jest
budowanie  organizacji  wysokoefektywnej  (ujecie  dtugofalowe,
w odroéznieniu do krotkoterminowej perspektywy osiggania konkretnych
wynikéw biznesowych). Bazg sg w tym zadaniu rozwdj organizacji,
zarzadzanie efektywnoscia i zapewnianie najlepszych pracownikow.
W odniesieniu do szczegdlnej roli HR Business Partnera nalezy dodaé tu dwa
dodatkowe aspekty:

e rozwdj wtasny HR Business Partnera w roli, jakg odgrywa,
e budowanie partnerstwa biznesowego w ramach organizacji.

2. Ewolucyjne zmiany HR

Od ogtoszenia modelu w 1987r. David Ulrich i jego wspot-
pracownicy rozpoczeli regularne badania specjalistow HR na catym swiecie,
prowadzone jako ocena 360 stopni. Badanie to jest powtarzane co, mniej
wiecej 5 lat Ostatnie zostato przeprowadzone w 2016r. W kolejnych
edycjach zwieksza sie liczba uczestniczacych organizacji oraz respondentow,
tym samym wzmacniajgc baze, na jakiej tworzone sg nowe listy kompetenciji
wskazujgcych, co aktualnie czyni specjalistéw HR efektywnymi i co robig oni,
by realizowac zaktadane cele biznesowe.

Tab.1. Badania kompetencji specjalistéw HR w latach 1987-2016

1987 1992 1997 2002 2007 2013 2016
Respondenci .91 4556 3,229 7,082 10,063 20,013 30,227
tacznie
Jednostki - 1,200 441 678 692 413 635 1,509
organizacyjne
Oceniajacy 8,884 3,805 2,565 5890 8414 17,385 26,224
Specjaliéci HR 1,407 751 664 1,192 1671 2,638 3,877

Zrédto: K. Chudziriska, Marketing i zarzqdzanie, 2018, na podstawie: D. Ulrich, J. Younger,
W. Brockbank, M. Ulrich, 2013; HRCS Round 7, 2016,
https://cms.rbl.net/s3/?rblip/HRCS/pdf/hrcs-7-report.pdf (dostep 10.09.2019).

Bezsprzecznie, tak jak wiele zmienito sie w tym czasie w techno-

logiach jakie wykorzystujemy co dzien, tak samo zmiany w HR sg ogromne.
Koncepcja HR BP ulegta dramatycznej zmianie, ewoluujgc od okreslania rél
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i wynikdw dziatania funkcji HR do rozmowy o tym, w jaki sposéb dostarcza
wartosci pracownikom, organizacjom, klientom, inwestorom i spotecznos-
ciom poprzez rozwijanie talentéw poszczegdlnych pracownikéw, liderow
wszystkich szczebli w organizacjach i wzmacnianie zdolnosci organiza-
cyjnych (kultura, systemy, Srodowisko pracy).

Dziat HR musi ewoluowac, by skutecznie wspierac¢ zmiany i wptywacé
na organizacje i wszystkich pracownikow. Specjalisci HR powinni umiec
pomagac dostosowac sie do zmieniajacych sie warunkéw czy dostosowywac
praktyki HR do strategii biznesu, dbajac o ich sprawnosé¢, a takze wydajnos¢
i efektywnos$é pracy personelu. Przede wszystkim jednak powinien umiec
zaszczepia¢ w organizacji Swiadomos¢, ze wazne sg nie same dziatania, ale
ich skutek. Nalezy wiec zawsze dazy¢ do analizowania i wykorzystywania
zewnetrznych warunkow tak, by tworzy¢ maksymalng wartos$¢ dodang dla
biznesu. Tak rysuje sie przysztos¢ HRu w oczach twércow modelu HR BP.

Jak piszg autorzy modelu HR BP, nie ma najmniejszego sensu
zestawianie pierwotnego modelu HRBP 1.0 z tym, co jest wymagane
w Swiecie biznesu obecnie. Jak twierdza, nie oczekujemy wszak, ze system
operacyjny czy telefony bezprzewodowe, jakie byty nowinka w koncu lat
90.tych ubiegtego wieku bedg wypetnia¢ nasze oczekiwania obecnie.
Szczegodlnie biorgc od uwage to, jakie tematy sg na swieczniku uwagi Swiata
biznesu - era informacji cyfrowej, ruch #MeToo, dominacja filozofii Agility.
Dlatego proponujg model HR BP 2.0, ktérego kluczowe cechy juz od jakiegos
czasu analizujg i opisujg w artykutach czy prezentacjach. Ponizsza tabela
zawiera liste kluczowych kwestii i sugestie dotyczace, czym powinien
w odpowiedzi na nie zajac sie obecnie HR.

Tab.2. Kluczowe kwestie dotyczgce aktualnej funkcji HR

Wymiary | pytania, jakie ptyng | Zwroty (zaktécenia lub ewolucja) w naszym

z koncepcji partnera biznesu postrzeganiu danego wymiaru
1. Wartos$¢ dodana HR: 1. Rodzaj wartosci, jaka dostarcza HR ewoluowat
Jaka wartos¢ daje organizacji od wydajnosci do doskonatosci funkcjonalnej,
HR? strategicznego HR i wreszcie do HR —z zewnatrz -
do srodka.
2. Kontekst HR: 2. HR nie powinno zajmowac sie HRem, ale

Jakie czynniki srodowiskowe rzeczywistoscig biznesu. Ta wymaga zrozumienia i
ksztattujg obecng rzeczywistosé |wtasciwego oszacowania but the business:
biznesowg HRu? e Kontekst: Zmiany, jakim dzi$ stawiamy czota
(tendencje STEPED: spoteczne, technologiczne,
ekonomiczne, polityczne, srodowiskowe

i demograficzne).
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e Tempo zmian (VUCA), ciggle wzrastajace.

e |ndywidualizacja | potrzeby poszczegdlnych
0s6b do znalezienia wiary | celu, stawania sie
lepszymi przynaleznosci do spotecznosci.

3. Interesariusze HR:
Komu pomaga HR?
Kto jest “klientem” HR?

3. Interesariusze HR zmienili sie, z wewnetrznych
(pracownicy, menedzerowie, organizacja) do
zewnetrznych (klienci, inwestorzy, spotecznosc).

4. Wynik dziatania HR—Talent:

W jaki sposéb HR moze pomadc
poprawié¢ efektywnos¢
pracownikéw | ich
doswiadczenie (dobrostan)?

4. Poprawic zarzadzanie talentami (ludzie,

doswiadczenie, kolektyw pracowniczy) poprzez:

o Kompetencje (przeptyw ludzi do, poprzez |
poza organizacje).

e Zobowigzanie (oferta wartosci dla
pracownikéw - employee value proposition,
uczucia).

e Wktad (znaczenie, cel).

5. Wynik dziatania HR —firma:

W jaki sposéb HR moze poméc
zbudowad bardziej
konkurencyjna organizacje?

5. Wptyw oddziatywania na wyniki firmy poprzez

inicjatywy na rzecz organizacji przewyzszajg efekt

oddziatywania na poszczegdlnych pracownikow,

nawet z grupy talentéw, czterokrotnie! Myslenie

0 organizacji przechodzito nastepujace etapy:

e Morfologia (role, reengineering, ograniczanie
zatrudnienia).

e Uspdjnienie/systemy (STAR, 7s, ochrona
zdrowia).

® Zdolnosci (w czym jesteSmy dobrzy i z czego
nas znajg).

e Wptywanie na ekosystemy (budowanie
zdolnosci w obrebie ekosystemoéw a nie jedynie
organizacji).

6. Wynik dziatania HR—
Przywoddztwo:

W jaki sposob HR moze
budowac lepsze przywddztwo
w obrebie catej organizacji?

6. Przywddztwo znaczy wiele, a jego rozumienie

ewoluowato od:

e Lider (jednostka) do przywddztwo (zbiorowe).

e Od wewnatrz do na zewnatrz (marka
przywddcza).

e Kodeks przywddczy 1.0 do 2.0 (pojawiajace sie
kompetencje takie jak paradoks nawigatora,
ryzyko bez lekkomyslnosci, twérca znaczenia,
itd.)

7. Strategia HR:
Jaka strategie ma dziat HR?

7. Strategia, jakiej potrzebuje dziat HR powinna
udziela¢ odpowiedzi na ponizsze 3 pytania:
e Kim jestesSmy (partnerzy, sojusznicy, eksperci).
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e Co dostarczamy (talent, przywodztwo,
organizacja).

® Po co istniejemy (tworzenie wartosci poprzez
odpowiadanie na kontekst lub stuzac
interesariuszom).

8. Organizacja HR:
Jak powinien by¢
zorganizowany dziat HR?

8. Struktura dziatu HR winna opierac sie na 3

zasadach:

1. Oddzieli¢ podstawowg/ transakcyjng prace HR

(coraz czesciej realizowang przy uzyciu

technologii) od dziatan strategicznych

(realizowang przez profesjonalistéw HR

i menedzerdw liniowych).

2. Organizacja dziatu HR powinna odpowiadaé

strategii biznesowej organizacji:

® Pojedynczy biznes—funkcjonalne HR.

e Wieloczesciowy biznes—zdecentralizowany
HR.

® Zrdznicowana/ sprzymierzona strategia
biznesowa z matrycowa strukturg—HR jako
ustugi profesjonalne (centra ekspertyzy, ustug
wspolnych, HR oddziatowe).

3. Wiekszo$¢ duzych organizacji ma strategie i

strukture matrycowa/ sprzymierzona, co

prowadzi do dziatania HRu jako wewnetrznej

firmy ustug profesjonalnych.

9. Praktyka HR:
Jak HR powinno projektowac |
realizowac swoje praktyki?

9. W centrum uwagi HR powinni by¢ ludzie,
wyniki, informacja i praca. Kryteriami oceny
dziatan sa:

® Zintegrowanie w rozwigzania HR, a nie
oferowane jako odrebne dziatania.

e Dostosowanie do strategii wewnatrz
organizacji oraz do klientéw i inwestoréw na
zewnatrz.

® Innowacyjnos¢ poprzez poszukiwanie nowych
sposobow projektowania i realizacji.

® Prostota poprzez uczynienie rozwigzan HR
fatwymi w dostepie i wykorzystaniu.

10. Kompetencje HR:
Umiejetnosci wymagane od
profesjonalistéw HR?

10. Lista kompetencji wymaganych od
specjalistdw HR zmieniata sie w ciggu 30 lat. Z
kolei umiejetnosci jakimi dysponujg ci specjalisci
poprawity sie w tym czasie bardzo znaczaco.
Obecnie wiec kwestig naczelng jest nie tyle sama
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zestaw umiejetnosci, ale ich dopasowanie do

pozadanych wynikow:

o Efektywnosé osobista by by¢ wiarygodnym
dziataczem.

e Wartosc dla interesariuszy: bycie strategicznym
pozycjonerem.

e Wyniki biznesowe: bycie nawigatorem
paradoksow.

11. Technologia HR
(cyfryzacja):

W jaki sposob HR moze
korzystac z technologii, by
wzmocni¢ korzysci z informacji
cyfrowej?

11. HR odgrywa w przestrzeni cyfrowej 2 role:

1. Pomaga tworzy¢ cyfrowg strategie biznesu.

2. Wykorzystuje informacje cyfrowe pozyskiwane
dzieki technologii by poprawiac ustugi HR.
Przebiega to w 4 etapach:

o Efektywnosé (robic prace HR lepiej).

® Innowacyjnos¢ (robi¢ lepszy HR).

e Informacja (dostep do pomystéw).

e Potaczenia (taczy¢ ludzi).

12. Dane HR lub Analityka:
Co okreslamy jako analityke
HR?

12. Analityka HR to dostep i wykorzystane danych
by lepiej tworzy¢ wartos¢ HR. Te dziatania
rozwijajg sie w 4 etapach:

e Karta wynikéw (dziatania HR).

e Wglad (dane ogdlne).

e Interwencje (konkretne dziatania).

o Wptyw (wyniki biznesowe).

13. Styl pracy HR:

W jaki sposéb specjalisci HRu
dziataja ze sobg wewnatrz
dziatu | z innymi osobami z
organizacji?

13. Cho¢ wazng sprawag jest struktura
organizacyjna i odpowiedzialnosci oraz role,
specjalisci HR powinni budowac relacje ze soba
oraz z innymi osobami z firmy. Wymaga to:

e Wspdlnego celu.

® Poszanowania odmiennosci.

® Zarzadzania, akceptowania i tgczenia
e Okazywania empatii / troski o innych.
e Dzieleni sie doswiadczeniami.

[ )

Rosniecia razem.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Ulrich, HR Business Partner 2.0; HRD Connect,
https://www.hrdconnect.com/2018/08/21/dave-ulrich-hr-business-partner-2-0/ (dostep

21.08.2018).
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3. Role i kompetencje HR Business Partnera obecnie

Aktualny profil wspdtczesnego HR Business Partnera w koncepcji
Ulricha i wspétpracownikéw wyglada nastepujgco:

Rys.6. Model HR Business Partner w koncepcji Ulricha
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Zrédto: K. Chudzifiska, Marketing i zarzqdzanie, 2018, na podstawie: HRCS Round 7, 2016,
https://cms.rbl.net/s3/?rblip/HRCS/pdf/hrcs-7-report.pdf (dostep 10.09.2019).

O efektywnosci HR BP decydujg obecnie: znajomos$¢ biznesu,
wiarygodno$¢ widoczna w dziataniu, umiejetno$¢ oceny kontekstu
organizacji — wewnetrznego i zewnetrznego, i udzielanie na tej podstawie
porad oraz zdolno$¢ zarzadzania sprzecznymi oczekiwaniami. Z tego
wzgledu konieczne jest, by specjalisci HR dysponowali wiedzg o kontekscie
biznesowym i strategii firmy — dzieki temu mogg planowacé dziatania
w ramach organizacji i proponowac kierunek (strategiczny pozycjoner).
Poprzez budowanie trwatych relacji z kluczowymi osobami s3 w mocy
przekonywac¢ ludzi do realizacji wskazywanego kierunku (wiarygodny
dziatacz). Obie te role sg krytyczne dla osiggania rezultatow. Ponadto
specjalisci HR muszg zarzadzaé¢ (,nawigowacd”) rdznymi sprzecznymi
interesami i planami, zaleznie od okolicznosci. Madre poruszanie sie
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w takich realiach jest obecnie jednym z gtéwnych wyzwan dla zespotéw HR.
Wyniki badan wskazuja, ze postrzeganie efektywnosci HR BP zalezy w ok.
50% od tych trzech kompetenciji.

Sposrod pozostatych szesciu czynnikow wchodzgcych w sktad
modelu, trzy wspierajg tworzenie organizacji strategicznej (oredownik
zmian i kultury organizacyjnej, potrafigcy dokonywac¢ zmian i wtaczaé
dotyczace zmian inicjatywy w projekty zmian kulturowych; kurator kapitatu
ludzkiego, zarzadzajacy przeptywem talentéw dzieki rozwijaniu
pracownikow i liderédw; organizator tgcznych korzysci z pracy, wptywajacy na
dobrobyt pracownikéw poprzez system nagréd finansowych i poza-
finansowych). Pozostate trzy wptywajg na rozwdj organizacji wynikajgcy
z osiggania wynikdéw; sg to: integrator technologii i medidw, zaangazowany
w tworzenie i utrzymywanie wysokoefektywnych organizacji przy
wykorzystywaniu technologii i mediéw spotecznosciowych; twdrca
i interpretator analiz, usprawniajgcy procesy decyzyjne dzieki wykorzystaniu
analityki oraz menedzer ds. zgodnoSci (przede wszystkim w USA),
zarzadzajacy procesami zgodnie z wytycznymi regulacyjnymi.

4. Model T-shaped/ ,,full-stack” specjalista HR

Odmienny model budowy kompetencji specjalistow HR
przedstawia Josh Bersin w ramach Josh Bersin Academy (JBA). Za najwieksze
obecnie wyzwanie dla stuzby HR uwaza on koniecznos$¢ skupienia sie na
,projektowaniu doswiadczenia”. Zaleca porzuci¢ myslenie o HR jako funkcji,
tworzacej ,,programy”, ktérymi bedg postugiwac sie pracownicy. Uwaza, ze
nalezy teraz projektowac i oferowac ,doswiadczenia”, dokfadnie tak, jak jest
to robione wobec klientéw organizacji. Ta potrzeba prowadzi do zupetnie
innej organizacji dziatu HR, sposobu pracy zespotu i wymagan wobec zespotu
HR.

Bersin uwaza, ze transformacja HR bedzie przebiega¢ podobnie do
tego, co stato sie w zespotach programistow softwareowych. Obecnie
potrzebny jest nie model ,,wodospadu” w projektowaniu rozwigzan HR, ale
praca w matych zespotach dedykowanych poszczegdlnym elementom
problemu, opracowywanie rozwigzan poprzez iteracje, opracowywanie
rozwigzan , dostatecznie dobrych na teraz” wspdlnie z biznesem, by potem
je doskonali¢ w procesie korzystania. Do tego, podobnie jak w dziatach IT,
potrzebny bedzie departament / zespot operacyjny zarzgdzajacy statym
wsparciem, analizami i doskonaleniem rozwigzan.
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Opierajac sie na doswiadczeniach branzy IT, gdzie istnieje rola ,,Full
-stack inzyniera/ projektanta” Bersin postuluje, by w HR dazy¢ do
utworzenia ,full-stack” profesjonalistéow HR — inaczej nazywanych tez
,T- shaped”. Uwaza, ze cho¢ wiedza specjalistyczna jest bardzo wazna dla
indywidualnych karier, nalezy stara¢ sie rozwijac jg nie poprzez zawezanie
i pogtebianie, ale poszerzanie zakresu swej wiedzy. Jego punktem wyjscia
jest twierdzenie, ze w HRze mamy do czynienia z potrzebg rozwigzywania
zaskakujgcych czesto problemdéw organizacji, biznesu czy zespotow,
w oparciu o gteboka wiedze specjalistyczna.

Obecne srodowisko biznesowe wymaga od HR biegtosci
w eksperymentowaniu i projektowaniu rozwigzan, nie zas kopiowania idei
innych. Dlatego wtasnie konieczna jest z jednej strony dobra wiedza
specjalistyczna, ale — ,,wbudowana” w zestaw wiedzy generalistycznej. Taki
zestaw Bersin okresla jako ,hybrydowy”, i na bazie doswiadczen branzy
inzynierskiej i software’owe]j prognozuje, ze T-shaped specjalisci HR beda
wkrétce 30-50% bardziej wartosciowi niz eksperci w waskich dziedzinach,
np. umiejetnosci w zakresie rekrutacji wzmocnione wiedzg o uwarunko-
waniach prawnych czy zasadach i filozofii wewnetrznej rekrutacji i rotacji
stanowisk zdecydowanie zwiekszajg wartos¢ pracy na rzecz biznesu.

W ujeciu Bersina taki ,,stos” (od ,stack” w jezyku angielskim) winien
sktadac sie z 5 poziomdw — rodzin umiejetnosci, jakie nalezy nabywac w toku
kariery.

Po pierwsze, by rozwija¢ swoj profil , T-shaped” profesjonalisty
w zakresie HR nalezy zacza¢ od nabycia umiejetnosci w zakresie
technicznych probleméw HR. Mozna je opanowa¢ w stopniu ogdlnym,
ograniczajgc doskonalenie do 1-2 probleméw (rekrutacja, uczenie,
wynagrodzenie, itd.). Z czasem to one moge stac sie ,,nogy” naszej litery T.

Drugi poziom, rownie  wazny, dotyczy  umiejetnosci
konsultacyjnych, bycia uwaznym stuchaczem i rozwigzywania problemow.
Kazdy HR BP potrzebuje takich kwalifikacji, by mogli skutecznie
wypracowywac i proponowacd rozwigzania.

Trzeci poziom dotyczy budowania ekspertyzy w zakresie branzy,
w jakiej dziata dana firma, samej firmy i Srodowiska biznesu w ogdle.
Wymagane jest zrozumienie, w jaki sposdb firma twory zyski, jak
wspotpracujg w tym procesie rézne jej czeSci. Stad za wysoce pozyteczng
uznaje sie prace w obszarach innych niz HRy, po to, zeby lepiej poznac
Srodowisko i wréciwszy do swego ,,matecznika” mdc tworzy¢ wieksza
wartos¢.
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Poziom czwarty to rozumienie narzedzi i technologii z jakiej
korzysta HR. Nie ma obecnie mozliwosci dziatania w HRze bez korzystania
z platform, danych i technologii, ktére nader szybko sie zmieniaja. Konieczne
jest by nie tylko je poznad, ale tez $ledzi¢ owe zmiany i nadgzac za nimi.

Finalnie, na poziomie pigtym, konieczne jest zrozumienie
i doswiadczenie przywaédztw. HR musi nie tylko oceniac, rozwijac i nagradzaé
lideréw, ale tez rozumie¢ w jaki sposdb podejmujg oni decyzje, jak sie
zachowujg, z czym majg trudnosci, czy w jaki sposéb ich angazowad
i przekonywad.

Rys.7. Poziomy umiejetnosci nabywane w toku kariery

Przywddztwo

Technologia, dane, narzedzia i dostawcy
Whikliwosé biznesowa i doswiadczenie branzy

Umiejetnosci konsultacyjne i rozwiazywanie problemow

WIEDZA EKSPERCKA Z ZAKRESU HR

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Bersin, The Full-stackHR Professional, pobrane
z joshbersin.com/2019/11.

Podsumowanie

Sukces organizacji zalezy od tego, jak strategia biznesu przektada
sie na dziatania w obszarze zarzadzania ludimi i jest rozumiana przez
pracownikow. To wtasnie jest gtdwnym motorem rozwoju i zmian modelu
HR Business partner prowadzacych do zwiekszania skutecznos$ci wspierania
zmian i wptywania na pracownikéw indywidualnie i kolektywnie. Niezaleznie
od szczegdtdow jakimi sie rdznig przedstawione koncepcje, ich autorzy
wydajg sie co do tego byc zgodni. Projektujgc role, zadania i kompetencje
HR BP nalezy uwzgledni¢ rozmaite zmienne specyficzne dla konkretnej
organizacji i pamietac, iz winny one by¢ poddawane przegladom i zmieniane,
gdy organizacja sie rozwija i przeksztatca sie jej kontekst biznesowy.
Kreowanie wartosci dodanej mierzone jest, nie w odniesieniu do jakis$
teoretycznych modeli, a wynikiem biznesowym i satysfakcjg (doswiad-
czeniem) klienta, takze wewnetrznego.
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Podobnie, od aktualnego stanu rozwoju firmy, a takze jej kultury
organizacyjnej, by nie poming¢ budzetu, zaleze¢ bedzie to, w jaki sposdb
mozna role i funkcje HR BP realizowaé. Moze to by¢ etatowy pracownik
firmy, w randze HR BP lub HR Manager, kontraktowy Interim Manager lub
zewnetrzny konsultant realizujgcy konkretny projekt.
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Jak zarzadzanie kompetencjami zmienia podejscie do pracownikéw

Rozdziat Il

Jak zarzadzanie kompetencjami zmienia
podejscie do pracownikow

Anna Bugalska

Wiele organizacji chcagc Swiadomie i w sposdb zaplanowany
realizowac dziatania z obszaru zarzadzania ludzmi staje przed wyzwaniem
stworzenia systemowego i kompleksowego podejscia do polityki
personalnej. Jednym z rozwigzan jest zarzadzanie kompetencjami, ktore
pozwala realizowad cele biznesowe i strategie organizacji a jednoczesnie
dziata¢ w sposdéb zgodny z misjg, wartosciami i kulturg organizacyjna.

Od poczatku XXI wieku coraz wiecej organizacji traktuje
kompetencje jako integratora rozwigzan w procesach zarzadzania ludZmi.
Zbidér kompetencji zwany modelem kompetencyjnym traktowany jest jako
punkt wyjScia do tworzenia narzedzi obejmujgcych wszystkie etapy
zarzadzania ludzmi. Wifascicielom, akcjonariuszom, kadrze zarzadzajacej
zalezy na osigganiu jak najwyzszych wynikéw przy jednoczesnej
optymalizacji wykorzystania zasobow. Sposobem na zapewnienie
efektywnosci dziatania i integracje inicjatyw z obszaru zarzgdzania ludzmi
jest wdrozenie w organizacji zarzadzania kompetencjami, ktére w dtuzszej
perspektywie czasowej sprzyja osigganiu rezultatéw ekonomicznych przy
jednoczesnym dziataniu zgodnym z przyjetymi wartosciami, misjg,
zapisanymi kodeksami etyki, standardami obstugi klienta, zachowujac
tozsamosc i kulture organizacyjna.

Zarzadzanie kompetencjami

,Zarzadzania kompetencjami (..) oznacza przede wszystkim
dziatalnos¢ praktyczng zorientowang na osigganie zatozonych celéw
organizacji. Musi by¢ ona prowadzona racjonalnie, z wykorzystaniem regut
ekonomii wysitku i etyki. Jak w kazdym zarzgdzaniu, takze tu mozna wyréznié
podstawowe funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrole.
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1. Planowanie obejmuje analizowanie potrzeb i projektowanie
portfeli kompetencyjnych.

2. Organizowanie to doprowadzenie do zapewnienia witasciwych
kompetencji we wtasciwych miejscach i o wiasciwym czasie.

3. Motywowanie to zachecanie ludzi do zdobywania i rozwijania
potrzebnych kompetenc;ji.

4. Kontrolowanie (analizowanie i harmonizowanie), to analizowanie
i ocenianie, jaka jest relacja miedzy kompetencjami potrzebnymi
a realnie dysponowanymi oraz doprowadzanie do stanu zgodnosci
jednych i drugich”?’.

Sytuacja na rynku pracy, trudnosci z pozyskaniem pracownikéw
i rosngce koszty pracy skfaniajg coraz wiekszg liczbe pracodawcéw do
opierania procesow na jednym spdjnym dla wszystkich dziatan systemie,
ktory ma by¢ wartosciowy dla organizacji oraz atrakcyjny dla pracownikow.
Firmy, dla ktdérych jest to wazne, planujg juz dzi$ rozwdj swoich zasobdéw
ludzkich oraz wykorzystujg korzysci, wynikajgce z zarzagdzania opartego na
kompetencjach.

Rezultaty wdrozenia zarzadzania kompetencjami widoczne s3
dopiero po uptywie pewnego czasu, bo s3 pochodng zaangazowania
wtascicieli, Zarzadu, kadry kierowniczej, systematycznosci i nieztomnosci we
wdrazaniu. Gtdwng korzyscig jednak jest pokazanie kierunku oczekiwanych
zachowan i efektywne wykorzystanie posiadanego potencjatu pracownikéw
dla realizowanej strategii, celow firmowych, na ktérego podstawie zostajg
wskazane pracownikom kompetencje, inaczej wskazéwki, co jest wazne
jednoczesnie dla organizacji jako catosci i dla petnionej przez osobe roli.

Gtéwne korzysci zarzgdzania kompetencjami w organizacjach:

e Zarzadzanie kompetencjami jest najlepszg praktyka w aktualnym

HR

e Jednolita podstawa dla wszystkich proceséw HR (dostarcza
spojnego jezyka HR, upraszcza i jednoznacznie wskazuje kierunek)

e Rozwija i motywuje pracownikow w kierunku dziatania zgodnego
z kompetencjami

e Przyczynia sie do tworzenia ,organizacji uczacej sie”, w ktorej
pracownicy wiedzg jakie sg oczekiwania od nich i pracujg nad

SWoim rozwojem

17).M. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie
pracownikow. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 55.
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e Pozwala dobiera¢ najbardziej odpowiednich pracownikéw, co
przyczynia sie do osiggniecia przewagi konkurencyjnej

e Optymalizuje i redukuje koszty HR poprzez zwiekszenie
efektywnosci stosowanych metod i narzedzi oraz proceséw HR na
bazie jednolitej podstawy kompetencyjne;j.*®

Kompetencje pracownikow wptywaja na skutecznos¢
realizowanych dziatan, nie tylko poziomie realizowanych celdw, ale rowniez
sposobu ich realizacji, ktory w diuzszej perspektywie zapewni efekty
w zgodzie z wartosciami firmowymi i kulturg organizacji. Presja na
dostarczanie celéw w krotkiej perspektywie czasowej ustepuje na korzysc¢
osiggania efektywnosci w dtuzszym horyzoncie czasowym. Rysunek 1
pokazuje kierunki dziatania organizacji, do ktérych kompetencje powinny
zosta¢ dopasowane, aby organizacja dziatata efektywnie. Petne
dopasowanie nie jest jednak mozliwe, po obu stronach tego modelu,
poniewaz trudno jest bardzo precyzyjnie okresli¢ wszystkie kompetencje,
zachowania pracownikdéw wazne dla organizacji i dopasowac je do spektrum
kompetencji jakimi dysponuje pracownik, a ktére nie sg oczekiwane przez
organizacje.

Rys.1. Kierunki dziatania organizacji, do ktorych kompetencje powinny zostac
dopasowane, aby organizacja dziatata efektywnie.

STRATEGIA ZASOBY POTRZEBNE DO
WIZJA FIRMY REALIZACJI STRATEGII
MISJA FIRMY ZASOBY MATERIALNE
CELE LUDZIE I ICH
KULTURA ORGANIZACY JNA KOMPETENCJE,
WARTOSCI FIRMOWE MOTYWACJA

Zrédto: opracowanie wiasne.

18 zob.: Dubois D., Rothwell W. [2004], Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na
kompetencjach, Helion, Gliwice.
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Dopasowanie oraz rozwdj kompetencji pracownikéw do wyzwan
organizacji przynosi korzysci obu stronom tej transakcji, zaréwno organizacji
jak i jej pracownikom. Firma osigga strategiczne cele, a pracownicy

wykorzystuja swoje kompetencje,
W poprawnie funkcjonujacej organizacji

osiggajg sukcesy i
(rys.2.)

rozwijajq sie.
realizuje ona swoje

oczekiwania, wyzwania a pracownicy znajdujg sie na wiasciwych miejscach,

sg dopasowani do roli i osiggajg swoje cele.

Rys.2. Poprawnie funkcjonujgca organizacja

Wiasciwi ludzie

WYMAGANIA Odpowiednie umiejetnosci
Odpowiednie role
Zadowoleni pracownicy,
zaangazowani i pozostajgcy
z firmg na diuzej
MOZLIWOSCI

PRACOWNIKOW

Dobra opinia o pracodawcy

tatwiej znalezé pracownikéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rys.3. Skutki niedopasowania kompetencji pracownikéw do kierunkéw

strategicznych organizacji.

SKUTKI DLA FIRMY
Nie realizowane cele firmy
Niezadowolenie kierownictwa

Sfrustrowani pracownicy/
zly wizerunek

OBECNE
KOMPETENC.JE
PRACOWNIKOW

1

Obszar
dopasowania

WYMAGANIA

Braki pracownikow/
wysoka fluktuacja

Trudnosci ze znalezieniem
pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne.
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Niezadowoleni pracownicy

Brak poczucia spetnienia,
satysfakeji z pracy

Niewykorzystane kompetencje
pracownikow

Zta opinia pracownikow
o firmie wew./ na zewnatrz

Przeptacani pracownicy
nie wykerzystujacy
wiasnych kompetencji
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Skutki niedopasowania kompetencji pracownikéw do kierunkow
strategicznych organizacji s trudne dla obu stron (rys.3.). Pracownicy s3
sfrustrowani, bo nie wykorzystujg swoich kompetencji a organizacja, bo
pomimo wysokich kosztow zasobow nie realizuje celow.

Zgodnie z wynikami badan kompetencje najczesciej wykorzy-
stywane sg przez duze organizacje w procesach rekrutacji i selekgcji,
tworzenia opisow stanowisk pracy i ich wartosciowania, budowania siatek
wynagrodzen oraz rozwoju pracownikéw?®.

Rozumienie kompetencji

Chociaz w Polsce zaczeto stosowa¢ kompetencje w zarzadzaniu
ludzmi na poczatku 2000 r., na S$wiecie zainteresowano sie tym
zagadnieniem znacznie wczedniej. Juz w 1973 r. sformutowana zostata
definicja kompetencji, zgodnie z ktéra: ,Kompetencje to charakterystyki
posiadane przez pracownikéw, najczesciej reprezentowane przez wiedze,
umiejetnosci, zdolnosci (w skrdcie: KSA - Knowledge, Skills, Abilities) i cechy
osobowosciowe potrzebne do wtasciwego wykonywania pracy.
Kompetencje wskazujg na (pozwalajg przewidzie¢) przysztg efektywnosé
pracy. S3 uzupetniajgce w stosunku do wiedzy i postaw pracownikéw”?°.
Podobnie méwia o kompetencjach R.J. Mirable i P.C. Green, wg ktorych,
kompetencja to wiedza, umiejetnosci, zdolnosci i inne charakterystyki
zwigzane z wysokim poziomem wykonania zadania na danym stanowisku??,
czy opis nawykoéw w pracy i umiejetnosci wykorzystywanych do osiggania
celow?,

Najbardziej znang i kojarzong z pojecie kompetencji osobg jest
R. Boyatzis, wspotpracownik D.C. McCellanda, ktéry rozwingt jego definicje
o dodatkowe elementy: ,Kompetencja oznacza trwata, wewnetrzng
wtasciwo$¢ danej osoby (motywy, cechy, umiejetnosci, postrzeganie
samego siebie, rola spoteczna, wiedza), odzwierciedlajgca sie w efektyw-

19 ¢, Sienkiewicz, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje.
Perspektywa uczenia sie przez cafe Zycie. Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa
2013, s. 7-30.

20 D.C. McClelland, Testing for Competence Rather Than for Inteligence, American
Psychologist, No. 28, 1973, s. 1-14

21 R, ). Mirabile, Everything you wanted to know about competency modeling.
,Training & Development Journal”, 51, sierpien 1997, s. 73-77.

22 p, C. Green, Building Robust Competencies: Linking Human Resource Systems to
Organizational Strategies. San Francisco: Jossey-Bass, 1999, s. 37-59.
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nych i/lub ponadprzecietnych zachowaniach i wynikach pracy”?3. R. Boyatzis
w swojej definicji pokazuje jakie elementy wchodzg w sktad kompetencji, nie
pokazuje jednak zwigzku pomiedzy tymi elementami.

Polska wersja definicji kompetencji zaproponowana zostata przez
T. Oleksyna i brzmi: ,Kompetencje pracownikdw obejmujg ich
zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wyksztatcenie i wiedze,
doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, wewnetrzng motywacje, postawy
i zachowania wazne w pracy zawodowej, stan zdrowia i kondycje
psychofizyczng, formalne wyposazenie w prawo do dziatania w imieniu
danej organizacji, wyznawane wartosci i zasady etyczne”?*. Wedtug innej
polskiej definicji: ,Kompetencje to wiedza, umiejetnosci, cechy
osobowosciowe, doswiadczenie, postawy i zachowania pracownikéw
nakierowane na sprawne wykonywanie zadan w ciggle zmieniajacych sie
sytuacjach  zawodowych”®. Istnieje wiele definicji kompetengiji
sformutowanych przez naukowcéw i praktykow. Definicje wskazywane
przez Praktycy rzadziej definiujg kompetencje, dlatego warto zwrdéci¢ uwage
na sformutowanie zaproponowane przez jednego z nich, a mianowicie
J.S. Shippmana, wedtug ktérego: kompetencja to pofaczenie wiedzy,
umiejetnoéci i motywacji?®. Ta definicja nie rézni sie znaczaco od tradycyjnej,
zawartej w akronimie KSAOs (utworzonym z angielskich stow: knowledge,
skills, abilities and others, oznaczajagcych odpowiednio: wiedze,
umiejetnosci, zdolnosci i inne wtasciwosci).

W tym opracowaniu uzywa sie definicji najblizszej tej
sformutowanej przez Ch. Woodruffe'a, ktory zaproponowat rezygnacje
z charakterystyk dotyczacych wiedzy, umiejetnosci technicznych i zdolnosci.
Definiuje kompetencje jako zestaw zachowan, ktére musi posiada¢ osoba
sprawujgca okreslong role zawodowa, aby realizowac zadania i funkcje

2 M. Juchnowicz, t. Sienkiewicz, Jak ocenia¢ prace? Wartos¢ stanowisk
i kompetencji. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 125.

24 T. Oleksyn (2006) Zarzqdzanie kompetencjami: teoria i praktyka. Oficyna
Ekonomiczna. Krakéw, s. 39

25 R. Walkowiak (2007), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy,
efektywnos¢, Dom Organizatora, Torun, s. 19-20.

26 J, S. Shippman, R. A. Ash, M. Battista, L. Carr, L. D. Eyde, B. Hesketh, J. Kehoe,
K. Pearlman, J. I. Sanchez, The practice of competency modeling. Personnel
Psychology, 53, 2000, s. 703-740.
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zwiazane z kompetencja?’. Jej rozwinieciem jest definicja chetnie stosowana
przez osoby zajmujace sie zarzgdzaniem ludimi sformutowana przez
L. Leboyer’a, ktory méwi: , kompetencje sg zbiorem zachowan, ktére pewne
osoby opanowujg lepiej nizinne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziatajg
one sprawniej. Z doswiadczen i obserwacji wyrazistym byto, ze osoby
posiadajace te same kwalifikacje i podobne doswiadczenia osiggajg rdzne
wyniki na stanowisku pracy”%.

Kompetencja to co$, co wyrdznia efektywnych pracownikow
i menedzeréw. Dzieki nim nasze zadania wykonujemy lepiej, szybciej
i wydajniej. Definiujg one sposéb w jaki realizujemy nasze cele.

Poszukujac parametrow pozwalajgcych zrozumie¢ kompetencje
opisanych w réznych definicjach wskaza¢ mozna, ze kompetencje:

e wptywajg na poziom efektywnosci pracownikéw,

e wykorzystuje sie je do osiggania celéw,

e warunkujg skutecznosé realizacji zadan zawodowych,

e to konstrukt, ktédry moze by¢ obserwowalny,

e nie dajg sie mierzy¢ bezposrednio, przejawiajg sie zachowaniami,
ktére wynikajg z wielu czynnikéw,

e to wihasciwosé, na ktérag majg wptyw trwate wewnetrzne czynniki,

e s efektem réznych elementéw sktadowych (wiedzy, umiejetnosci,
zdolnosci, postaw, cech psychologicznych, motywacji),

e jednym z kluczowych czynnikéw, ktéry ma wptyw na poziom
kompetencji sg predyspozycje osobowosciowe, intelekt,
temperament?,

e 0soby, ktére maja te same doswiadczenia i kwalifikacje moga
osiggac rézne wyniki na stanowisku pracy, co wzmacnia znaczenie
czynnikdw wewnetrznych wptywajgcych na efektywnosé,

e sgdeterminowane procesem uczenia sie, kompetencje mogg sie
rozwijac,

e sgdynamiczne, czyli zmienne w czasie,

27 Ch. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy i doskonalenia
kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy AB, Krakéw
2003, s. 94.

28 C. Levy-Leboyer (1997), Kierowanie kompetencjami. Bilans dosSwiadczer
zawodowych, Poltext, Warszawa, s.32.

29 K. Martowska, Psychologiczne uwarunkowania kompetencji spotecznych, Liberi
Libri, 2012, s. 15.
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e sg uwarunkowane sytuacyjnie, wigzg sie z warunkami
i oczekiwaniami organizacji.

Przedstawiajgc kompetencje jako gore lodowa (rys.4.), mozliwa jest
interpretacja, wedtug ktdrej, u podstaw rozwoju kompetencji lezg
roznorodne czynniki psychologiczne (wiedza, osobowos¢, temperament,
intelekt, zdolnosci, doswiadczenie, kwalifikacje, wartosci i inne). Czynniki te
w réoznym stopniu wpltywajg na poszczegdlne kompetencje. Wptyw
czynnikdw trwatych jest wuzalezniony od rodzaju kompetencji np.
w przypadku myslenia analitycznego wiekszy wptyw ma intelekt niz
doswiadczenie, natomiast w przypadku wspotpracy wiekszy wptyw ma
osobowos¢ i doswiadczenie niz intelekt. Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze
zachowania pracownikow ksztattuje Srodowisko, w ktérym osoba
funkcjonuje. Czynniki wptywajace na kompetencje majg zrdznicowany
charakter od trwatego po zmienny. Najbardziej zmienne sg czynniki
osadzone w wiedzy i umiejetnosciach. Czesciowo trwate sg postawy,
wartosci, motywacja. Do trwatych czynnikbw mozemy zaliczy¢ emocje,
temperament, cechy psychologiczne i inteligencje. Zmiana tych czynnikéw
jest najtrudniejsza, wymaga dtugiego czasu, duzych naktadéw
i wszechstronnego oddziatywania. Efekty zmian jednak sg trudne do
okreslenia.

Rys.4. Metafora kompetencji jako géry lodowe;j.

Zachowania

Sytuacja #
h Doswiadczenie

Sytuacja
o ———
Osobowosé
Intelekt

Temperament

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek zwraca uwage na to, czym przejawia sie kompetencja
i jakie czynniki jg ksztattujg. Sg wsrdd nich te, na ktére mamy najwiekszy
wptyw, sg one potozone pod wodg blisko wierzchotka oraz te, ktére sg
bardziej trwate znajdujg sie gilebiej pod wodg. Na grafie widac tez, ze
zarowno na zachowania pracownikéw jak i ich motywacje, wartosci,
postawy wptyw ma sytuacja, Srodowisko, otoczenie. Wazng role odgrywa
kultura organizacyjna, przestrzegane wartosci firmowe i styl zarzadzania,
sposdb zachowania kadry kierowniczej firmy. Kompetencje objawiajg sie
w zachowaniu. Widzac, jak ktos wykonuje swojg prace, mozemy powiedzie¢,
czy robi to kompetentnie, czy nie. Kompetencje nie sg wiedza, cechami
osobowosci, doswiadczeniem. Te czynniki wptywajg na kompetencje, ale
nimi nie sg, poniewaz ich nie widzimy, widzimy zachowanie. Czynniki
wewnetrzne wptywajgce na kompetencje obejmujg potencjat, ktéry wspiera
rozwéj pracownikow w przysztosci. Mozemy intuicyjnie prezentowad pewne
zachowania, w zgodzie z naszym systemem wartosci czy cechami
osobowosci. Ale moze by¢ tez tak, ze dzi$ mozemy nie ujawnia¢ zachowan
pokazujacych pozytywny kierunek kompetencji, ale posiadajac potencjat,
czyli dzieki cechom bardziej Zrédtowym, tkwigcym m.in. w naszym
intelekcie, osobowosci czy temperamencie moziemy zmienia¢ nasze
zachowania i osiggac¢ wyzszy poziom kompetencji. Potencjat przyspiesza lub
w ogdéle umozliwia rozwdj kompetencji. Osoby o niskim poziomie
intelektualnym nie maja potencjatu do rozwoju kompetencji myslenia
analitycznego w przysztosci, ale mogg podnies¢ swojg sprawnos¢ w tym
zakresie poprzez odpowiednie éwiczenia. W wielu kompetencjach rozwdj
moze by¢ trudniejszy, wymaga¢ wiekszego wysitku i dtuzszego czasu.
Wedtug badan Gallupa ludzie, ktérzy codziennie uzywajg swoich silnych
stron, sg 0 7,8% bardziej produktywni oraz sg 6 razy bardziej zaangazowani
w prace .

Kluczowa role w ksztattowaniu kompetencji odgrywa kadra
menedzerska firmy modelujgca zachowania swoich podwtadnych poprzez
wtasny sposéb dziatania. Wdrazanie oczekiwanych zachowan powinno by¢
kompleksowe i systemowe. Kompetencje pracownikow sg budowane
w trakcie pracy w danym zespole, w kontakcie ze swoim przetozonym
i innymi kierownikami w pionie i catej organizacji. Na rysunku 5 pokazano
mechanizm dziatania kompetencji — objawia sie zachowaniami, ale
wewnetrzne czynniki na nie wptywaja.

30T, Rath, StrengthsFinder 2.0., New York: Gallup Press, 2007, s. 24.
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Rys.5. Mechanizm dziatania kompetencji.

Czynniki warunkujace

KOMPETENCJE
Wiedza
Zna techniki
komunikacyjne
. ¢ Wie jak rozumiane
o . Kompetencja sg gesty mowy ciata
Umiejetnosci
KOMUNIKACJA

Umie dokonac
parafrazy, umie Zadaje pytania otwarte
zadac pytania otwarte, o
umie przedstawic Stosuje gesty i mimike,
gesty swiadczace zachecajaca do dialogu

o otwartosci

Jest ekstrawertykiem
Wartosci, &——— Prezentuje wartos¢
Postawy, szacunek do innych

Temperament

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujgc powyzsze definicje i charakterystyki kompetencji
oraz korzystajagc z badan mozna przyjaé, ze kompetencje przejawiajg sie
zachowaniami prezentowanymi przez osobe i decydujg o efektywnej
realizacji zadan na danym stanowisku. Maja na nie wplyw: wiedza,
umiejetnosci, wartosci, cechy osobowosciowe, intelekt, emocje,
temperament osoby.

Kadra kierownicza jest zainteresowana wptywem kompetencji na
osigganie celéw biznesowych, organizacyjnych. Orientacja na wyniki zdarza
sie, ze przestania myslenie o kompetencjach. Pojawia sie powatpiewanie czy
naprawde warto mowi¢ o kompetencjach, w nie inwestowa¢, czy nie
wystarczy skoncentrowac sie na osigganiu celdéw. | rzeczywiscie, zdarza sie,
ze ktos osigga cele nie prezentujgc kompetencji na wysokim poziomie.
Pytanie tylko jak dtugo jest mozliwe osigganie rezultatow bez wsparcia
odpowiednimi kompetencjami? Czy rzeczywiscie osoba osiggajgca cele nie
posiada kompetencji? W jaki sposdb byty mierzone jej kompetencje?
Kompetencje wspierajg systematyczng realizacje celdw, dzieki nim realizacja
celdw jest przewidywalna. Osoby, ktére nie majg kompetencji osiggajg cele,
ale w krotkiej perspektywie czasowej. Brak kompetencji uniemozliwia
realizacje celéw dtugookresowo3!.

31 'S, Narojczyk, Zarzqdzanie kompetencjami przedsiebiorstw w procesie
ksztattowania ich konkurencyjnosci. Rozprawa doktorska, Wydziat Zarzadzania,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, 2018, https://www.wbc.poznan.pl/
publication/543012 (dostep 10.09.2019).
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Jednym z dowoddw na znaczenie kompetencji w zarzadzaniu
organizacjami parametr time to market (w skrécie TTM)32. Wskaznik ten
oznacza czas, jaki uptywa pomiedzy momentem powstania pomystu
a momentem zaoferowania go klientom na rynku. Czas jest takze waznym
czynnikiem decydujgcym o rentownosci przedsiewzie¢. Skoro najwyzsza
jakos¢ przestata by¢ wyrodznikiem, firmy zaczynajg konkurowac¢ w oparciu
o czas. Klient wybiera tego dostawce, ktéry przy zatozonej cenie i wysokiej
jakosci dostarczy zamowiong ustuge (produkt) najszybciej.

Konkurowanie w oparciu o czas przybiera dwie formy:

1. szybko$é dotarcia na rynek,
2. szybkos$¢ wyprodukowania.

Firmy, ktére konkurujg pod wzgledem czasu dotarcia na rynek,
akcentujg znaczenie redukcji czasu projektowania. Produkty, ktdrych
zaprojektowanie wigzato sie z przekroczeniem budzetu poczatkowego
(nawet o 50%), lecz ktére dostarczono na rynek na czas, przynosity firmom
wieksze zyski niz te, ktére zaprojektowano w ramach zaplanowanego
budzetu, lecz ktére weszty na rynek z 6-miesiecznym opéznieniem3.

W gtéwnej mierze wptywa na to wszystko, co wigze sie z poziomem
kompetencji pracownikéw. TTM to czas potrzebny na wprowadzenie
produktu/ustugi ma rynek od momentu stworzenia idei, kreacji prototypu,
rozwoju i wprowadzenia do sprzedazy®*. Warto wiec dba¢ o kompetencje,
dobiera¢ pracownikéw uwzgledniajgc potrzebne w danej firmie, czy roli
kompetencje i rozwijac je u pracownikéw.

Metody podnoszenia TTM w firmach:

1. Kompetencje pracownikéw: wysoki stopien tolerancji dla
wieloznacznosci, zdolnos$¢ do pracy w warunkach niepewnosci.

2.  Wykorzystanie nabytej wczesniej w organizacji wiedzy w nowych
projektach: zbiorowa pamiec firmy.

3. Budowanie pozytywnej atmosfery pracy: utrzymanie zdolnosci
pracownikow do szybkiej i niezaktéconej komunikaciji.

32 Time-to-market to czas potrzebny firmie na wdrozenie nowego pomystu w zycie.
Od koncepcji poprzez wdrozenie do zapewnienia dostepnosci nowego
produktu/ustugi swoim klientom. Definicja wg www.pwc.pl (10.09.2019).

33), Fazlagi¢, KNOW-HOW w dziataniu! Jak zdoby¢ przewage konkurencyjng dzieki
zarzqdzaniu wiedzg, Onepress, 2010, s. 28.

34 https://www.organisationalmastery.com/time-to-market/ (dostep 18.09.2019)
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4. Utrzymywanie w strukturze firmy ,brokeréw wiedzy”: pracownicy,
ktorzy szybko upowszechniaja wiedze w firmie.

5. Woyrazny podziat na procesy strategiczne dla organizacji/know-how
i operacyjne (pomocnicze): koncentracja ekspertéw na tym,
w czym s3 najlepsi (procesy operacyjne i sprawy pomocnicze
zostawione wyznaczonemu personelowi).

6. Wykorzystanie metod typu symulacje, gry szkoleniowe — w tym
multimedialne, technologie informatyczne do tworzenia symulacji
i modeli rzeczywistosci: dotyczy zaréwno symulacji aspektéw
materialnych — np. projekty architektoniczne, jak i symulacji
aspektow interpersonalnych — symulacje zarzadcze, w zakresie
sprzedazy itp.

Rys.6. Istota TTM.

W czym dzis tkwi przewaga konkurencyjna organizacji:
Time to Market, czyli konkurowanie o czas

Wskaznik TTM -Time To Market oznacza czas, jaki uptywa pomiedzy momentem
powstania pomystu a momentem zaoferowania go klientom na rynku.

Wszystkie czynniki wplywajace na TTM uzaleznione s od zainteresowania
pracodawcy pracownikami, ktorych zatrudnia.

KOMPETENCJE PRACOWNIKOW BUDOWANIE POZYTYWNEJ
wysoki stopien tolerancji ATMOSFERY ERACY__
dla wieloznacznosci utrzymywanie relacji

zdolnos¢ do szybkiej
i niezaktoconej komunikacji

zdolnosé do pracy w warunkach
niepewnosci

Wphywa wprost na peziem
zaangazowania i efektywnos¢ firmy

Dbatosc o rozwoj i wykorzystywanie
kompetencji przez pracownikow

ROLA ,,BROKEROW WIEDZY"
dzielenie sie wiedza
i doswiadczeniem

ZBIOROWA PAMIEC FIRMY
wykorzystanie nabytej wczesniej
w organizacji wiedzy w nowych

projektach

pracownicy, ktérzy szybko
Wspotdziatanie upowszechniajg wiedze w firmie
Wiazanie sie z pracownikami na KONCENTRACJA
diugo koncentracja na moenych stronach

pracownikéw a nie na ich stabych
lub przecietnych kompetencjach

Zrédto: B. Andrzejewska (niepublikowane).

Organizacje nauczyty sie okresla¢ jakie kompetencje sg im
potrzebne do osiggniecia sukcesu oraz nauczyty sie mierzy¢ kompetencje by
moc opiera¢ na tych wynikach procesy zarzadzania zasobami ludzkimi.
W dalszej czesci rozdziatu zostanie pokazane, w jaki sposdb to robi¢, aby
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uzytecznos$¢ ptyngca z posiadania przez organizacje zestawu waznych
kompetencji byta jak najwigksza.

Wspotczesna ztozona rzeczywisto$é biznesowa okreslana jest
mianem VUCA (ang. volatility, czyli zmiennos¢, uncertainty, czyli
niepewnosé, complexity — ztozono$é¢ i ambiguity — niejednoznacznosc)®.
Koncepcja VUCA zostata wprowadzona po raz pierwszy na poczatku lat 90.
przez US Army War College, w celu odniesienia sie do wielostronnego
Swiata, powstatego po zakoniczeniu Zimnej Wojny. Zostat on
scharakteryzowany jako bardziej zmienny, niepewny, zfozony
i niejednoznaczny niz kiedykolwiek wczesniej. W biznesie koncepcja ta
zyskata popularnosé po swiatowym kryzysie finansowym w 2008 i 2009 roku.
Od tego czasu stata sie elementem nieodzownym funkcjonowania
organizacji, ktorych dynamika zmian wzrosta kilkukrotnie w stosunku do
koncowki XX wieku. ,Koncepcja opisuje S$rodowisko biznesowe
charakteryzujace sie:

1. Zmiennoscig: brutalnym wzrostem czterech kategorii zmian, przed
ktorymi dzis stoimy: typu, predkosci, wielkosci i skali.

2. Niepewnoscig: zjawiskiem powodowanym zmiennoscig, ktére
objawia sie tym, ze nie jesteSmy w stanie przewidzie¢ przysztych
zdarzen.

3. Ztozonoscig: powszechnym zamieszaniem, bez wyraznego zwigzku
przyczynowo skutkowego, ktére dotyczy wszystkich wspoétczesnych
organizacji.

4. Niejednoznacznoscia: istnieniem wieloznacznosci oraz brakiem
precyzji w otaczajgcym nas $rodowisku.”3¢

Odpowiedzig dla rzeczywistosci, z ktérg obecnie mierzg sie firmy
jest koncepcja learning agility wprowadzony przez R.W. Eichinger
i M.M. Lombardo®. Sktadajg sie na nig cztery rézne obszary zdolnosci
i kompetencji:

35 http://usawc.libanswers.com/faq/84869 (dostep 19.09.2019).

36 R. Johansen, Get there early : sensing the future to compete in the present, wyd. 1,
Calif.: Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 2007, s. 15-23.

37 K. P. De Meuse, G. Dai, G. S. Hallenbeck, Learning agility: A construct whose time
has come, Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 62(2), 2010, s. 119-
130.
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1. Mental agility: myslenie krytycznie przenikajace ztozone problemy
i rozszerzajgce mozliwosci, prosty sposéb ttumaczenia trudnych
koncepciji.
2. People agility: efektywna wspodtpraca i komunikacja z ludzmi,
sprawne zarzadzanie konfliktem.
3. Change agility: rados¢ eksperymentowania, ciekawosé¢, otwartosé¢
na zmiang, inspirowanie innych do zmiany perspektywy.
4. Results agility: dostarczanie wynikéw, budowanie efektywnych
zespotéw, znajdowanie zasobdw — takze w trudnych sytuacjach.
Badania pokazujg, ze osoby posiadajgce wysoki poziom
kompetencji w 4 wymienionych obszarach, lepiej radzg sobie w $wiecie
VUCA (Lombardo, Eichinger, 2000)3,

Budowa modelu kompetencji

Model kompetencyjny jest zbiorem kompetencji, ktére sg kluczowe
w budowaniu jednolitego standardu jakosci w catej organizacji. Jednag
z definicji stworzyt t. Sienkiewicz®*® i brzmi nastepujgco: ,Model
kompetencyjny jest dokumentem zawierajgcym zbior (liste oraz opisy)
wszystkich kompetencji, ktore firma uwaza za niezbedne do realizacji swojej
strategii i osiggniecia celéw biznesowych oraz do odniesienia sukcesu
w prowadzonej dziatalnosci”. Inna definicja: ,Modele kompetencji moga by¢
budowane na réznych poziomach — od poziomu organizacji do modeli dla
poszczegdlnych stanowisk czy pracownikdw. Poczgwszy od modelu dla catej
organizacji (gdzie bierze sie pod uwage zestaw kluczowych kompetencji)
dokonuje sie zestawienia kompetencji oczekiwanych w stosunku do
wszystkich cztonkéw organizacji. Na drugim koncu sg modele budowane dla
stanowisk. Rozwigzanie posrednie to proba potaczenia najlepszych stron
obu podejs¢. Wszystkie rozwigzania majg swoje wady i zalety, a wybor
najlepszego zalezy od celdw strategicznych organizacji i konkretnych planéw
zwigzanych z zastosowaniem tych modeli”®®. Okreélone w modelu
kompetencje odzwierciedlajg zestaw kompetencji wazny dla realizacji celéw

38M. M. Lombardo, R. W. Eichinger, High Potentials as High Learners, Human
Resource Management, Vol. 39, No. 4, Winter 2000, s. 321-330.

39 ¢. Sienkiewicz, Polityka zarzgdzania kompetencjami pracownikéw, IBE, Warszawa
2013, s. 11.

40 p.K. Zingheim, G.L. Ledford Jr., J.R. Schuster, Competencies And Competency
Models: Does One Size Fit All?, ACA Journal, Spring 1996, Vol. 5, No. 1, 1996, s. 56-
65.
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organizacji umozliwiajac szybsze, bardziej elastyczne reakcje organizacji na
zmiany oraz osigganie celdw strategicznych i rozwoj firmy.

Model stanowi fundament dla realizacji dziatan zwigzanych
zludzmi w firmie. Dzieki modelowi i wykorzystywaniu go do realizacji
procesow personalnych udaje sie zintegrowa¢ kompetencje indywidualne
pracownikow z kompetencjami organizacji. Model jest konstruktem,
z ktéorego kompetencje kaskadujemy wedtug opisanych regut na
pracownikéw organizacji. Kluczowe jest z jakich czesci budujemy model i w
jaki sposob okreslamy wymagania kompetencyjne dla poszczegdlnych
pracownikow.

Model kompetencji powinien by¢ podporzadkowany misji i strategii
organizacji i uwzgledniac¢ istniejgce uwarunkowania zewnetrzne oraz
wewnetrzne.

Organizacja zazwyczaj deklaruje, z jakiego powodu przystepuje do
budowy modelu kompetencji i w jakim stopniu w budowe modelu
przedstawiciele firmy chca sie zaangazowac.

Mozemy mie¢ tez do czynienia z roznymi sytuacjami w kontekscie
wdrazania modelu w firmie.

1. Tworzenie modelu od poczatku dla organizacji — organizacja chce
zbudowaé nowy/ pierwszy model kompetencji od poczatku do
konca.

2. Opracowanie modelu dla firmy poprzez skorzystanie z generycz-
nego sposobu opisu kompetencji tzn. organizacja sama wybiera
kompetencje i méwi firmie doradczej jakie opisane kompetencje
chce kupi¢. Kompetencje mogg wymaga¢ dostosowania do
specyfiki organizacji, ale firma deklaruje, ze sama bedzie dalej
pracowac z kompetencjami.

3. Wdrozenie modelu korporacyjnego i/lub jego adaptacja dla firmy
w danym kraju — model kompetencji zostat stworzony w firmie
matce. W spotkach taki model ma by¢ jedynie zaimplementowany,
przettumaczony, nieco dopasowany.

Jak méwit ,ojciec” koncepcji kompetencji R. Boyatzis ,Nie ma
uniwersalnej ksiegi kompetencji dla kazdej organizacji. Nie moze istnieé
uniwersalna lista kompetencji dajgca sie wykorzysta¢ we wszystkich
rodzajach dziatalnosci, wszystkich kulturach, wszystkich organizacjach.
Wazny jest kontekst organizacji.”*' Dlatego tez podejécie 1. i 3. jest

41t Sienkiewicz, Polityka zarzgdzania..., op.cit.
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najbardziej rekomendowane przez autorke do wdrazania. Podejscie 3. pod
warunkiem, jednak, ze firma matka stworzyta model bazujagc na
wyzwaniach, strategii, misji, wartosciach i kulturze organizacji.

Modele kompetencyjne zwykle wymagajg dos¢ znacznego wysitku,
aby zrozumieé¢ kontekst biznesowy, w ktdérym dziata organizacja i jej
strategie wzgledem konkurentéw oraz aby wyznaczy¢ bezposredni zwigzek
miedzy indywidualnymi wymaganiami w zakresie kompetencji a szerszymi
celami organizacji*®?.

Poziom zaangazowania pracownikéw firmy w proces budowy
modelu przektada sie na zrozumienie modelu, jego akceptacje i przekonanie
do niego. Dlatego kadra kierownicza powinna bra¢ udziat w tworzeniu
modelu kompetencji na réwni z HR.

Z tej perspektywy (zaangazowania), autorka wyrdznia trzy warianty
pracy z organizacjg nad budowa modelu:

1. Przekazanie budowy modelu w rece HR-u, z minimalnym
wtgczeniem kadry kierowniczej. Zazwyczaj w tym wariancie,
motywatorem do budowy modelu jest HR i to on zabiegat
o podjecie prac nad modelem. Wéwczas model ma swdj bardzo
precyzyjnie opisany cel — wykorzystanie go do oceny pracowniczej.
W tym wariancie zazwyczaj udziat kadry kierowniczej ogranicza sie
do udzielenia wywiaddéw odnosnie oczekiwan kompetencyjnych
i wyzwan stojgcych przed organizacja.

2. Budowa modelu przy ograniczonym udziale organizacji, wspdlnie
kadry kierowniczej i HR-u. Gtos kadry kierowniczej jest bardzo
wazny, ale HR dba, aby zbytnio nie angazowa¢ kadry kierowniczej
do pracy nad modelem. Wtedy zazwyczaj planowane
wykorzystanie modelu jest znacznie szersze, mniej méwimy wprost
o ocenie bardziej o feedbacku. Udziat ,biznesu” polega na wzieciu
udziatu w wywiadach, udziale w warsztatach wyboru listy
kompetencji i ich aspektdéw oraz akceptacji opisanych kompetencji.

3. Budowa modelu z petnym zaangazowaniem w budowe modelu
kadry kierowniczej. W takiej sytuacji zazwyczaj albo w ogdle jest
wysoka Swiadomos$¢ kadry kierowniczej odnosnie dziatan
w obszarze zarzadzania ludzmi albo/i Wtasciciel/ Prezes bardzo
promuje dziatania zwigzane z zarzgdzaniem ludZmi jako szczegdlnie
wazne dla firmy i/lub organizacja ma bardzo preznie dziatajgcego

42 ), S. Shippman i in., The practice ... op.cit., s.727.
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i skutecznego Dyrektora HR, ktéry rozumie, kiedy narzedzia beda
stosowane przez kadre menedzerska.

W modelu kompetencyjnym wyrdznia sie trzy rodzaje kompetencji:
firmowe, hierarchiczne (menedzerskie) i specjalistyczne. Rys.7. pokazuje
rozumienie poszczegdlnych rodzajéw kompetencji®®.

Rys.7. Rodzaje kompetencji w modelu kompetencji

MODEL KOMPETENCJI

Dzieki modelowi znamy oczekiwania wzgledem kazdego pracownika w firmie.

+  Wymagane od pracownikow na wszystkich stanowiskach.
Bez wzgledu na miejsce stanowiska w hierarchii organizacyjnej,
KOM PETENCJE od kazdego pracownika oczekuje sie dziatania zgodnego z
OGOLNOFIRMOWE ckreslonym zestawem kompetencji

+ Liczba: od 3 do 6 kompetencji

Wymagane wylgcznie od 0sob kierujacych pracownikami,

adekwatny zestaw w zaleznosci od poziomu zarzadzania (np. line
KOMPETENCJE management, srednia kadra kierownicza, najwyzsza kadra
KIEROWNICZE kierownicza)
+ Liczba: do 4 kompetencji

+  Przypisane sa do poszczegélnych funkcji, obszaréw

merytorycznych, grup stanowisk zawierajacych spojny poziom
KOMPETENCJE e
SPECJALISTYCZNE = Liczba kompetencji uzalezniona od struktury pozostatych czesci

modelu kompetencji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami.
Bilanse doswiadczeri zawodowych, Poltext, Warszawa 1997, s. 33-34.

Budowanie modelu kompetencji, wraz z okreSlaniem rodzajow
kompetencji, opisane zostato w rozdziale Zarzgdzanie kompetencjami
w praktyce. Rysunek 8 pokazuje kolejnosc¢ i zakres realizowanych dziatan
i prac nad modelem kompetencji.

43 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczeri zawodowych,
Poltext, Warszawa 1997, s. 15.
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Rys.8. Kolejnos¢ i zakres realizowanych dziatan i prac nad modelem kompetenciji.

STWORZENIE MODELU KOMPETENCJI

ETAP 0

ETAP |

ETAP II

ETAP Il

ETAP IV

ETAPV

ETAP VI

Opracowanie planu komunikacji o projekcie

Desk research

Spotkanie (wywiady) z Zarzadem, Prezesem Zarzadu, kluczowymi osobami i zbadanie
oczekiwan dotyczacych kierunku rozwoju firmy, wyzwan stojacych przed firma.
Warsztaty - Wybor kluczowych kompetencji ogélnefirmowych

Okreslenie intencji kazde] kompetencji — listy aspektow

Opcja — budowa kompetencji na warsztacie

Opis kompetencji zachowaniami

Warsztaty - Wybor kluczowych kompetencii kierowniczych

Qdbior kompetencji ogolnofirmowych, ewentualne modyfikacje
Przekazanie inspiracji trendami w cczekiwaniach od kadry kierowniczej
Wybor kompetenciji kierowniczych wraz z aspektami

Opcja — opis kompetencii na warsztacie

Akceptacja — modyfikacja kempetencji kierowniczych

Warsztaty/ mini warsztaty/ wywiady - Wybor kompetencji specjalistycznych
QOkreslenie intencji kompetencji, aspekiow

Opis kompetencji

Akceptacja | Modyfikacja kompetencji specjalistycznych

Walidacja modelu

Okreslenie profili kompetencyjnych

Zrédto: opracowanie whasne.

Rys.9. Przyktadowy zestawu kompetencji w modelu kompetencyjnym.

-

Kompetencje Kompetencje Kompetencje
ogdlnofirmowe kierownicze specjalistyczne
* 1.WSPOLPRACA * ZARZAD: * ADMINISTRACYJNE —
2. ORIENTACJA NA WYNIKI 1. STRATEGICZE ZARZADZANIE WYBOR Z ZESTAWU
3. ORIENTACJA NA JAKOSC 2. PODEJMOWANIE DECYZJI Przestrzeganie przepisow
4. ROZWOJ WIEDZY 3.DELEGOWANIE Planowanie i organizacja pracy
| UMIEJETNOSCI ZAWODOWYCH ODPOWIEDZIALNOSCI Skuteczna komunikacja
POZOSTALI KIEROWNICY SPECYFICZNE DO WYBORU
1. ZARZADZANIE ZESPOLEM Myslenie analityczne
2. PODEJMOWANIE DECYZJI Inicjatywa
3. MOTYWOWANIE | ROZWIJANIE Innowacyjnosé
PRACOWNIKOW Orientacja na klienta

Y4 )

j K / k Orientacja na rynek i klienta /

Zrédto: opracowanie whasne.
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Opracowany model kompetencji publikowany jest w organizacji
w postaci ksiegi kompetencji. W ksiedze opisany jest cel, korzysci i zakres
zastosowania modelu. Pokazany jego ksztatt i sposéb opisu poszczegdlnych
kompetencji. W wiekszosci organizacji, dla ktorych pracowatam ksiega jest
umieszczana wsréd dokumentdéw do pobrania, co oznacza, ze pracownicy
majg do niej dostep. Nie wszystkie organizacje dajg taki otwarty dostep do
ksiegi kompetencji. Czes¢ przekazuje ksiege wytgcznie kadrze kierowniczej,
a pracownicy majg dostep tylko do swojego profilu kompetencyjnego
wraz z ich opisem. Przyktadowy zestawu kompetencji w modelu kompeten-
cyjnym pokazuje ponizszy rysunek 9.

Zestaw ten nie jest wieczny, cho¢ dobrze opracowany w organizacji,
ktora ma okreslong jasno strategie dziatania powinien dziata¢ kilka lat.
Model kompetencyjny powinien by¢ na biezgco modyfikowany zgodnie
z kierunkiem rozwoju firmy. W przypadku zmiany strategii mogg w nim
pojawic sie nowe kompetencje lub poszczegdlne kompetencje moga stac sie
ogdlnofirmowe lub z firmowych przejs¢ do specjalistycznych. Moze tez ulec
zmianie opis kompetencji. Zmiana opisu kompetencji, przy tej samej jej
nazwie jest tym co zdarza sie najczesciej. Doswiadczenie kadry kierowniczej
i pracownikow z oceny, feedbackow przynosi nowa refleksje odnosnie opisu
lub oczekiwan w kompetencji. Dobrze jest systematycznie, najlepiej po
rocznej ocenie pracowniczej, zbiera¢ opinie od uczestnikdw oceny, gtéwnie
od menedzeréw, aby dostosowywaé opis kompetencji do potrzeb
organizacji.

Rys.10. Efekty stosowania kompetencji w organizacji

Model kompetencji jako element HRM

Kontekst WARTOSCI
biznesowy SR

Ku!tu ra e
organizacyjna KOMPETENCII
[ T I 1
System Opisy "
= =r s Ocena Polityka
Polityka ZZL resker;tkac?in i stapnr::rylsk okresowa e

Zrédto: http://tangerine.biz.pl/model-kompetencji.html (dostep 10.09.2019).
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Modelowanie kompetencji, cho¢ nie jest pomystem nowym nadal
jest najlepsza praktyka w zarzadzaniu ludZzmi. Wyniki badan nad wdrazaniem
myslenia kompetencyjnego w organizacjach pokazujg, ze wdrazanie w firmie
modelu przynosi wymierne korzysci.

Aby uzyskaé spodziewane efekty nie wystarczy stworzenie modelu.
Trzeba go stale stosowaé w organizacji do wszystkich dziatan zwigzanych
z ludzmi na wszystkich poziomach organizacyjnych (rys.11.).

Rys.11. Dziatanie kompetencji w firmie.

WSZYSTKIE
PROCESY
ZARZADZANIA
LUDZMI

WSZYSCY
PRACOWNICY

TERAZNIEISZOSC
| PRZYSZLOSC

Zrédto: opracowanie wtasne.

Samo wdrazanie jest potezng zmiang, ktdra tez wymaga czasu, aby
zaczeta w firmie dziataé. Pierwszych efektdw na poziomie kultury
organizacyjnej (artefaktow behawioralnych) mozemy spodziewaé sie
w miare szybko. Petne wdrozenie nastgpi jednak nie wczesniej niz za okoto
1,5 roku od stworzenia modelu i stopniowej implementacji we wszystkie
procesy zarzadzania ludzmi*.

44 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow. Przygotowanie,
wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s. 37.
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Podsumowanie

Proces wdrozenia jest wymagajacy zaangazowania najwyiszej
kadry zarzadzajgcej, pokazywania znaczenia jaki poktadajg w stworzonym
modelu i systematycznego stosowania przez nich, pokazujac, ze wierzg
w niego. Rysunek 12 pokazuje, jakie dziatania wdrozeniowe warto
zastosowac. Pierwszym jest zaproszenie ,biznesu” do budowania modelu
i budowania ich tozsamosci z nim.

Rys.12. Rekomendowane dziatania wdrozeniowe

Ponizszy pakiet rekomendowanych dzialan wdrozeniowych zwieksza efektywnos¢
wdrozenia modeli kompetencyjnych w organizacji.

Wigczenie 0sob z najwyzszego kierownictwa firmy
Zaangazowanie osoh opiniotworczych
. Wspaélne wypracowanie listy kompetencji
1- wlq,czeme do +  Wspdlne ostateczne stworzenie modelu kompetenc;ji firmowych
dzialania i menedzerskich

Kick off
Warsztaty
. . +  Newsletter, plakaty, wyswietlacz na komputerze
2- komunlkaCJa +  Spotkania z pracownikami
0 modelu
Whykorzystywanie na etapie procesu rekrutacji zew. i wew
) Przygotowanie profili kompetencyjnych dla wszystkich pracownikow
3 —tworzenie i przekazanie ich przez kierownika, nowym pracownikom na etapie
H - onboardingu
rozv_\nazan w +  Regularne udzielanie informacji zwrotnych w oparciu ¢ model
oparciu o model kompetencji

Wigczenie zestawu kompetencji do oceny pracowniczej
Budowa programu zarzadzania talentami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Opisany w niniejszym rozdziale sposdb tworzenia modelu
kompetencji i jego wdrazania pozwala unikng¢ btedow, o ktérych zdarza mi
sie stysze¢ od kadry kierowniczej czy pracownikéw HR-u. Do najczestszych
btedéw nalezg:

e Tworzenie modelu ,w zaciszu HR”, bez udziatu kadry kierowniczej

e Mato precyzyjny cel wykorzystania modelu. Na etapie wdrazania
modelu nie kadra kierownicza i pracownicy nie s szczegétowo
informowaniu, do jakich celéw model bedzie wykorzystywany.

e Nieadekwatne ttumaczenie wyznacznikdw korporacyjnych —

w przypadku wdrazania modelu stworzonego za granica.
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e Wystepowanie jednej kompetencji jest uzaleznione od
wystepowania innej — pomiedzy kompetencjami powinna by¢
wyrazna granica.

e Bardzo podobne wyznaczniki pojawiajg sie w kilku réznych
kompetencjach, kompetencje nachodzg na siebie.

e  Wystepuje zbyt duza liczba kompetencji

e  Znaczne rozbudowanie modelu — zbyt duzo kompetencji w modelu
i oczekiwanych od pracownikdéw.

e Okreslanie wielokrotnie ztozonych wyznacznikéw - trudno
zrozumieé¢ sens, trudno na co dzien niezrozumiaty wskaznik
stosowac.

e  Wyznaczniki nie sg opisami zachowan, nie mozna ich obserwowac.
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Rozdziat IV
Zarzadzanie kompetencjami w praktyce

Anna Bugalska

Zarzadzanie kompetencjami w Polsce pojawito sie z pewnym
opdznieniem w stosunku do trendu Swiatowego. Dzi$ juz kompetencje nie
s3 pojeciem nowym. Weditug badan tukasza Sienkiewicza® wiekszo$¢
duzych organizacji wykorzystuje kompetencje do zarzadzania ludzmi.

Tab.1. Odsetek przedsiebiorstw, w ktérych wdrozono zarzadzanie zasobami ludzkimi
w oparciu o kompetencje w poszczegolnych obszarach
(w podprébach) (w %).

Obszar ZZL Srednie |Duze Ustugi Ustugi mniej Produkcyjne
n=638 n=118 |wiedzochtonne |wiedzochtonne |n=316
n=247 n=193
Rekrutacja i selekcja 67,1 83,1 73,7 65,3 69,0
pracownika
Tworzenie opisow 60,2 79,7 66,0 61,1 62,3
stanowisk

pracy/wartosciowanie
stanowisk pracy

Szkolenie i rozwdj 55,5 72,9 62,8 51,3 58,9
pracownikéw

Ocena okresowa 44,5 66,1 51,4 46,6 45,9
pracownikéw

Planowanie kariery 26,0 33,9 33,2 18,1 28,2
pracownikéw

Strategiczne planowanie 34,0 47,5 34,8 32,1 39,6
zatrudnienia

Wynagrodzenia 53,6 69,5 58,3 53,4 56,0

Zrédto: t. Sienkiewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa
uczenia sie przez cate zycie. Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 80.

45 . Sienkiewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w oparciu o kompetencje. Instytut
Badan Edukacyjnych, Warszawa 2013, s. 80.
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Zgodnie z przedstawiong tabelg kompetencje najczesciej
wykorzystywane sg przez duze organizacje w procesach rekrutacji i selekcji,
tworzenia opisdw stanowisk pracy i ich wartosciowania, budowania siatek
wynagrodzen oraz rozwoju pracownikdéw. Korzysci z zarzadzania
kompetencjami przedstawione zostaty w rozdziale Jak zarzgdzanie
kompetencjami zmienia podejscie do pracownikow. W tym rozdziale
przedstawione zostaty rezultaty doswiadczen autorki w zakresie zarzadzania
kompetencjami.

Rodzaje kompetencji

Kierujac sie badaniami witasnymi i zewnetrznymi w tym
podrozdziale zostanie wskazane jakie kompetencje najczesciej sy wybierane
przez organizacje w Polsce do swoich modeli kompetencyjnych.

Pracujac od lat z organizaciami nad budowg modeli
kompetencyjnych lub opisujgc kompetencje okreslone przez organizacje
samodzielnie lub implementujagc modele korporacyjne od lat zbieram
informacje, ktore kompetencje wystepujg w modelach najczesciej.

Lista najczesciej wybieranych kompetencji do modeli jest dos¢
spdjna, zostata opracowana po budowie, analizie ok. 30 modeli:

e  Myslenie strategiczne
e  Przywoddztwo

e  Zarzadzanie zmiang

e Podejmowanie decyzji
e Organizowanie

e Planowanie

e Motywowanie

e Kontrolowanie

e Delegowanie

e Orientacja na klienta
e Budowanie relacji z Klientem
e Elastycznos¢

e  Myslenie analityczne
e Kreatywnos¢

e Innowacyjnosé

e I|nicjatywa

e Komunikatywnos¢

e  Wywieranie wptywu

e Dazenie do rezultatéow
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e Radzenie sobie ze stresem?.

Inne badanie przeprowadzone w Akademii Leona KoZminskiego
mowi o zestawie kompetencji poszukiwanych przez pracodawcédw u ich
pracownikow, zewnetrznych kandydatow do pracy i podczas awansu
wewnetrznego. Wyniki pokazujg, ze kluczowe znaczenie pracodawcy
przypisujg kompetencji — praca zespotowa. Niestety ta kompetencja
dotychczas nie byta wybierana zbyt czesto w modelach kompetencyjnych.
Teraz powoli sie to zmienia i do listy najpopularniejszych kompetencji
dotacza wspétpraca®’.

Rys.1. Zmiany w podejsciu do najpopularniejszych kompetencji.
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Zrédto: http://kariera.kozminski.edu.pl/fileadmin/kariera.kozminski.edu.pl/Raporty/RAPORT_
KOMPETENCJE_PRZYSZLOSCI_-_student.pdf (dostep 18.09.2019).

Kompetencje firmowe

Podstawowym elementem kazdego modelu kompetencyjnego
muszg by¢ rdzenne kompetencje firmy — takie cechy, dzieki ktérym
rzeczywiscie odréznia sie ona od innych i odzwierciedla ,charakter”,

,0sobowos¢” organizacji oraz te kompetencje ktérych wtgczenie do listy

46 Na podstawie analizy wykonanej przez G. Truszewskiego, niepublikowana.
47 https://porady.pracuj.pl/zycie-zawodowe/najbardziej-pozadane-kompetencje-
zawodowe-w-2020-r (dostep 18.09.2019).
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kompetencji firmowych zapewni realizacje misji i strategii firmy (Tyrarska,
2012)%8.

Kompetencje firmowe (zwanych réwniez rdzennymi, kluczowymi,
ogdlnofirmowymi) sg wymagane od pracownikow na wszystkich
stanowiskach. Bez wzgledu na miejsce stanowiska w hierarchii
organizacyjnej, od kazdego pracownika oczekuje sie dziatania zgodnego
z okreslonym w czesci kompetencji ogdlnofirmowych zestawem
kompetencji.

Okreslajac liste kompetencji firmowych zadajemy sobie pytania,
ktorych celem jest zdiagnozowanie jakie kompetencje, zachowania
pracownikdow organizacji spowoduja, ze organizacja zrealizuje swoje
zamierzenia opisane w strategii, misji, wizji firmy i bedzie dziata¢ zgodnie
z wartosciami i preferowang kulturg organizacyjna.

W wariancie rekomendowanym kompetencje ogdlnofirmowe
wybieramy i opisujemy wspdlnie z kluczowymi dla organizacji osobami.
Zapraszamy do dziatania Przedstawicieli Wtascicieli, w praktyce jest to
zazwyczaj Zarzad, Prezes, kadra zarzadzajgca najwyzszego szczebla i jesli jest
na to przestrzen rdwniez pracownicy nizszych szczebli obejmujgcy swoim
obszarem odpowiedzialnosSci catg organizacje. Tworzac model pracujemy
w sposOb  ustrukturyzowany, realizujagc kolejne etapy. Kolejnos¢
realizowanych dziatart ma znaczenie.

W pierwszym kroku poznajemy organizacje z perspektywy
istniejgcych dokumentéw wewnetrznych opisujacych firme i jej zamierzenia
(wizja firmy, misja, strategia dotychczasowa i obecna, wartosci firmowe,
wyniki diagnozy kultury organizacyjnej, badan zaangazowania). Etap ten
z jezyka angielskiego nazywa sie desk research®, co oznacza, ze jest to praca

48 M. Tyranska, Wspotczesne tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, Difin,
Warszawa 2012, s. 23-64.

43 Desk research to metoda badawcza polegajgca na kompilacji, analizowaniu oraz
przetwarzaniu danych i informacji pochodzacych z istniejgcych zrédet, a nastepnie
formutowaniu na ich podstawie wnioskéw dotyczgcych badanego problemu. To
badania wtdrne, ktére przeciwstawiajg sie badaniom pierwotnym. Badania
pierwotne to generowanie danych, a badania wtérne wykorzystujg badania
pierwotne jako zrddto danych analizy. Desk research nazywane jest badaniami
wtérnymi lub analizg danych zastanych. Metoda desk research nie ma okreslonego
czasu trwania lub fazy realizacji, a pozyskiwanie oraz eksploracja danych trwa
zazwyczaj przez caty okres realizowania projektu badawczego. Powodem tego jest
ciggte uzupetnianie dokumentéw oraz zestawianie ich z pozyskanymi materiatami
podczas wszystkich etapéw badania. W naukach spotecznych dane zebrane przez
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wtasna i wybieranie z zadeklarowanych Zrédet informacji o tym jaka
organizacja chciataby by¢ i w jaki sposéb dziata¢. Wracamy wdwczas do
dokumentéw firmowych (misja, wizja, strategia, kodeksy etyki, kodeksy
postepowania, wartosci firmowe) i szukamy odpowiedzi na pytanie jakie
kompetencje sg oczekiwane od kazdego pracownika. Element zwigzany
z wartosciami kulturg na tym etapie jest szczegdlnie wazny. Czy chcemy
dziata¢ wspdlnie czy nastawiamy sie na indywidualne osigganie celow, czy
chcemy byé innowacyjni czy moze chcemy dziata¢ zgodnie z przepisami
i procedurami i to nas charakteryzuje. Musimy tu jednak pamietaé, aby lista
tych kompetencji nie byta zbyt dtuga.

W drugim kroku odbywajg sie wywiady z kluczowymi dla
organizacji osobami — realnie dziatajgcy w organizacji Witasciciel/
Przedstawiciel, Prezesem, wybranymi lub wszystkimi Cztonkami Zarzadu
i ewentualnie inng kluczowg dla organizacji osobg (3-5 rozméw
bezposrednich lub zdalnych). Na tym etapie mozna juz sprawdza¢ na ile
zadeklarowane w dokumentach wyzwania i sposdb ich realizacji jest
rzeczywiscie przestrzegany i oczekiwany. Pytamy wiascicieli firmy, Zarzad,
kadre zarzgdzajgca, kluczowych pracownikdw o to co juz dzi$ nas wyrdznia?
Co lubimy w swoim stylu dziatania, co odrdznia nas od innych organizacji, od
konkurencji? Dzieki czemu juz dzi$ jesteSmy w tym miejscu? Dzieki czemu
realizujemy strategie, cele? Lista stawianych pytan jest dtuzsza, ponizej kilka
przyktadowych, uszczegdtawiajacych:

e Jakie cele strategiczne chce osiggnac¢ organizacja?

e Jakim wyzwaniom organizacja chce sprostac?

e Jakie zmiany planuje sie wprowadzi¢ w organizacji?

e (o jest szczegdlnie trudne do osiggniecia?

e Jakie wartosci obowigzujg w organizac;ji?

e (Czego od organizacji oczekujg klienci?

e Kto jest konkurencja? Jak sie zachowuje konkurencja?

e  Co musicie zrobi¢, aby wyrdznic sie od konkurenci?

e (Czego na dzi$ brakuje w firmie, jakich umiejetnosci, kompetenc;ji,
zachowan, aby sprosta¢ wyzwaniom firmowym?

e Co jest priorytetowe, bez czego Wiasciciele, Zarzad, kadra
kierownicza, pracownicy, nie wyobrazajg sobie firmy?

badaczy czy instytucje sg coraz czesciej wykorzystywane na potrzeby celéw
badawczych odmiennych od pierwotnych celéw zebrania tych danych. Na podstawie
M. Makowska, Analiza danych zastanych. Przewodnik dla studentéw, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2013, s. 81.
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e Jakiego dziatania brakuje u pracownikéw, co mogtoby
spowodowac, aby tak sie zachowywali?

e Jaka zmiana zachowan powinna nastgpi¢ w stosunku do tego co
robig dzis.

W trzecim kroku, dzieki informacjom zebranym na 1 i 2 etapie
budowana jest wstepna lista kompetencji, ktére przywotywane byty
w wywiadach i dokumentach jako wazne dla organizacji zaréwno jako
pokazujace jej charakter dzis i docelowy sposéb dziatania wspierajacy
osigganie celow firmowych. Staratam sie, aby ta lista nie byta zbyt dtuga —
do 12 kompetencji. Na tym etapie wartoscia dla organizacji jest
doswiadczenie konsultantéw wynikajgce z budowania modeli i opisywania
kompetencji. Aspekty przyporzadkowane do poszczegdlnych kompetencji to
nie powinno by¢ tylko zebranie oczekiwan od organizacji, lecz réwniez
wiedza konsultantéw odnoscie tego jak dana kompetencja jest rozumiana
w literaturze, w badaniach naukowych. Co zyskujemy rozszerzajac zakres
opisywanych kompetencji ponad to co juz dzisiaj pojawia sie w organizacji
lub jest znane osobom ksztattujgcym kierunek rozwoju organizacji.
Zyskujemy wartos¢ dodang ponad to co juz dzi$ w organizacji jest znane.
Wnosimy do opisu kompetencji wiedze o tym jakie kryteria wspierajg
osigganie idei okreslonej w kompetencji. Zyskujemy dzieki temu szanse na
wdrozenie do organizacji zachowan, ktdre nie pojawiajg sie w niej dzis,
wiecej nawet nie sg uswiadamiane jako wazne dla organizacji, a badacze,
naukowcy sprawdzili i udowodnili wptyw danego zachowania do osiggniecie
istoty tkwigcej w opisie danej kompetencji. Ta czes¢ badania literatury jest
jednym z najmniej intuicyjnie postrzeganych krokéw budowy modelu
kompetencji. Zazwyczaj organizacje chcg opisa¢ najlepsze mozliwe
zachowania juz znane w firmie. Nie ma w tym nic ztego, jednak w taki sposéb
konserwujemy status quo i nie rozwijamy dynamiczniej organizacji. Model
kompetencji nie jest narzedziem pracy z ludzmi, ktéry modyfikujemy co
roku. Jest to narzedzie, ktére pokazuje kierunek rozwoju organizacji
i powinien byé zmieniany wowczas, gdy zmienia sie strategia firmy®C. Czyli
w opisie kompetencji, szczegdlnie na wysokich poziomach powinnismy
wyj$¢ ponad to co juz znane i dostepna w firmie. Korzystanie z wiedzy
o kompetencjach z literatury, badan, trendéw zapewnia, ze w modelu

50 J, M. Moczydtowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie
pracownikow. Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 55.
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znajda sie zachowania, ktdre sg wzorcem nie obecnym, nieuswiadomionym,
ale waznym dla rozwoju organizacji.

Czwarty krok to warsztaty z kluczowymi osobami w firmie:
zazwyczaj Top management wraz z przedstawicielami o0séb
odpowiedzialnych za zarzadzanie ludZmi (Dyrektor HR i HRBP
odpowiedzialni za poszczegdlne obszary funkcjonalne). Celem warsztatéw
jest wybodr kompetencji ogdlnofirmowych i okreslenie ich aspektow.
Niektére organizacje, ktére bardzo stawiajg na Swiadome budowanie
proceséw personalnych, w ramach tych warsztatdw tworzone s3
zachowania do wybranych kompetencji, czyli w praktyce wstepne
budowanie kompetencji. Prace warsztatowe nad budowaniem listy
kompetencji firmowych czesto zaczynam od zaproszenia osoby
zarzadzajgcej organizacjg do przedstawienia swojej wizji firmy w okresie
nastepnych 5 lat. Taka osobg najczesciej jest Prezes firmy, ktéry przedstawia
swoja wizje, motywuje uczestnikdw do aktywnego udziatu w warsztatach
i nastepnie zostawia menedzeréw. Zdarzato mi sie, ze prace odbywaty sie
w obecnosci Prezesa, ale wéweczas trudniej o otwartos¢, a prowadzone
dyskusje s3 mniej burzliwe. Kadra kierownicza nawet jesli nie obawia sie
artykutowac¢ swojego zdania to jest modelowana, podlega wptywom
stuchajac wypowiedzi Prezesa. Dlatego tez wole pracowac bez udziatu
Prezesa, ktorego obecnosé jednak jest nadal bardzo wazna, dlatego tez
zapraszam go do udziatu w pracy warsztatowej na koniec kazdego dnia, gdy
przedstawiane sg mu rezultaty pracy, uzasadnienia. Akceptacja pozwala is¢
dalej. Jesli takiej akceptacji nie ma odbywa sie dyskusja i korygowane sg
dotychczasowe wybory. Samo stworzenie listy kompetencji poprzedza
dyskusja kadry kierowniczej nad zagadnieniami, ktore pojawity sie w juz
w trakcie wywiadéw:

e Jakim wyzwaniom organizacja chce sprostac?

o Dzieki czemu zrealizujemy strategie?

e Jakie cele strategiczne chce osiggnac¢ organizacja

e Co powoduje, ze jesteSmy jednym zespotem? Jaka jest nasza
osobowo$é/ tozsamosé firmowa?

e Jakie zmiany planuje sie wprowadzi¢ w organizacji?

e Jakie wartosci obowigzujg w organizac;ji?

Po dyskusji, w gronie oséb waznych dla organizacji, znajacych j3
i zainteresowanych jej rozwojem, gdzie oprdcz podobnych opinii jest
przestrzei na spieranie sie odnosnie zamierzen i potrzebnych zachowan,
odbywa sie gtosowanie dotyczace wyboru waznych dla organizacji
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kompetencji. W wydaniu, ktéry ja proponuje swoim klientom, uczestnicy
warsztatu dokonujg wyboru ich zdaniem najwazniejszych kompetencji
z perspektywy strategii, wartosci i kultury organizacyjnej. Pomocna jest mi
w tym aplikacja elektroniczna, w ktérej umieszone zostaty wstepnie po
wywiadach wybrane kompetencje wraz z opisem ich aspektow. Uczestnicy
warsztatow, wskazujg wage, znaczenie kazdej z kompetencji dla strategii
firmy i kultury organizacyjnej. Rangi mogg sie ksztattowac od 1 do 5, gdzie
1to bardzo maty wptyw, 2 — sredni wptyw, 5 — bardzo duzy wptyw na
strategie organizacji. Nie trzeba koniecznie do tego uzywac aplikacji
elektronicznej, mozemy wybiera¢ korzystajac z karteczek, zaraz rozwine
w jaki sposdb, ale jesli korzystamy z aplikacji gtosowanie jest szybkie, fatwe
i bardzo szybko po gtosowaniu umozliwia prezentowanie wynikow.
Konieczne jest do tego korzystanie z aplikacji on-line, ktdra bezposrednio po
zagtosowaniu prezentuje wyniki glosowania odnosnie wszystkich
kompetencji. W kontrakcie, przed gtosowaniem ustalamy czy wyniki
gtosowania maja by¢ jawne czy poufne. Rekomendowane jest jawne
gtosowanie, wéwczas moze odby¢ sie bardziej pogtebiona dyskusja nad
wynikami gtosowania. Odkrywajagc wyniki w kazdej kompetencji
koncentrujemy sie na kilku parametrach, ktdre prezentuje ponizszy
rysunek 2.

Rys.2. Praca z Vote.
Mobilizowanie do sukcesu

N=14
AVG =321 5

Rwg = 0,20 4
I | | |
1 I I I
,
1 2 3 4 5

waznos¢ dla strategii

- N W A

Zrédto: opracowanie wiasne.
N oznacza liczbe uczestnikow.

AVG (Average, srednia arytmetyczna) — s$redni wynik waznosci
danej kompetencji dla strategii (wskaznik 1,0 oznacza, ze dla wszystkich
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uczestnikow badania kompetencja jest bardzo mato wazna, 5,0 oznacza, ze
dla wszystkich kompetencja jest bardzo wazna).

RWG>! jest metoda pomiaru zgodnosci opinii (wskaznik spéjnosci
postrzegania danej kompetencji jako waznej dla strategii). Wyniki w tym
wskazniku ksztattujg sie od 0,00 — brak spéjnosci, do 1,00 — petna spdjnosc.

Podczas warsztatéw prezentujac wyniki koncentrujemy sie na obu
wskaznikach, AVG i RWG. Im wieksza $rednia i wieksza spdjnosé, tym
wigkszg uwaznos¢ powinnismy daé¢ danej kompetencji w podejmowaniu
decyzji czy zaliczy¢ ja do grupy kompetencji kluczowych dla organizacji —
firmowych. Nie bez znaczenia s3 jednak takie sytuacje, gdy srednia jest
niska/ lub wysoka, a spdjnosc srednia. W takiej sytuacji zdarza sie, ze jedna,
dwie osoby z catej grupy majg odmienne zdanie od innych. Zachecam
woéwczas do wystuchania ich perspektywy, ich argumentow. Przywotuje
w tym momencie film ,Dziesieciu gniewnych ludzi”, gdzie jedna osoba -
Henry Fonda przekonat catg tawe przysiegtych do zmiany perspektywy,
zresztg sam nie bedac do korica pewnym, ale majac watpliwosci. Gdy
uczestnicy otworzg sie na zdanie i perspektywe innych, to z takiej otwartej
dyskusji wychodzi najwieksza wartos¢ dla organizacji. Dokonujgc omawiania
wynikéw gtosowania zwracamy uwage, kto w jaki sposdb gtosowat.
Patrzymy jakie miejsce zajmuje w organizacji, jak z perspektywy swojej roli
moze znac i rozumie¢ catos¢ organizacji. Tu nieco mniejsze znaczenie ma
opinia HRBP, a wieksza kadry kierownicze;j.

Zdarza sie, ze z analizy wynikéw gtosowania pojawia sie dtuzsza lista
kompetencji niz bysmy chcieli. Mozemy wdéwczas podjgé decyzje, ze lista
kompetencji firmowych bedzie dtuzsza, a zmienimy nieco koncepcje budowy
kompetencji specjalistycznych, tu lista zostanie ograniczona. Lub
podejdziemy po raz drugi do gtosowania krotkiej listy kompetencji.
W ponownym gtosowaniu mozemy przyjgé¢ zasade, ze korzystamy tylko
z trzech ocen: 1 — bardzo mato wazna kompetencja dla strategii, 3 — Srednio
wazna i 5 — bardzo wazna. Zazwyczaj po tym gtosowaniu lista kompetencji
jest juz jednoznaczna.

Warto doda¢, ze gtosujac uczestnicy warsztatu podejmujg decyzje
nie tylko w odniesieniu do nazwy kompetencji, ale tez bazujgc na
opisujacych kompetencje aspektach. W trakcie dyskusji po gtosowaniu
odwotujemy sie przede wszystkim argumentujgc do aspektéw kompetencji.

51Rwg: L.R. James, R.G. Demaree, G. Wolf, An Assessment of Within-Group Interrater
Agreement, Journal of Applied Psychology, Vol.78, No. 2., 1993, s. 306-309.
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Podejmujac decyzje o wyborze kompetencji decydujemy o nie tylko o ich
nazwach, ale tez o zawartosci w postaci opisujgcych kompetencje aspektéw.
Mozemy tu aspekty zmienia¢, przesuwaé pomiedzy kompetencjami,
dodawac. Dba¢ musimy tu tylko, aby w wyniku tych zabiegéw kompetencje
nie zaczety sie przenikaé, nachodzi¢ na siebie.

Aplikacje mozemy zamieni¢ na karty, na ktorych zapisane sg nazwy
kompetencji z ich aspektami. Uczestnicy majg podobne zadanie. Majg
dokona¢ dystrybucji kart na 3 lub wiecej kategorii z perspektywy waznosci
kompetencji. Poniewaz nie wida¢ spdjnosci wynikéw to kazdy przed sobg ma
odkryte karty z najwazniejszymi kompetencjami i odbywa sie dyskusja nad
nimi. Podobnie jak z wykorzystaniem aplikacji. Jesli kto$ wybiera
kompetencje, a inni jej nie wybierajg osoba argumentuje swéj wybdr. Ta
czes¢ konczy sie wyborem kompetencji i przypisanych do nich aspektéw.

llos¢ kompetencji firmowych, zazwyczaj oscyluje w granicach od 3
do 6. Maja to by¢ kompetencje, ktére odzwierciedlajg ,charakter”
organizacji i pokazujg kompetencje, ktére sg kluczowe dla osiggniecia
sukcesu firmy tzw. sucess factor. Nie ma tu jednej dobrej recepty na
konstrukcje modelu. Jasne jednak jest, ze ilos¢ oczekiwanych kompetencji
na stanowisku nie moze by¢ zbyt duza.

Najwiecej kompetencji oczekiwanych jest od kadry kierowniczej,
ktora modeluje zachowania innych w organizacji. W tym wypadku ilos¢
kompetencji nie powinna by¢ jednak wieksza niz 10-12. W przypadku oséb
na stanowiskach specjalistycznych tgczna ilos¢ kompetencji nie powinna
przekraczac 6-8. Jesdli przyjmiemy, ze ilo$¢ kompetencji firmowych to 6, to
mozna przypisa¢ do stanowiska maksymalnie 2 kompetencje specjalisty-
czne. W ostatnich latach w pracy konsultingowej obserwuje tendencje
zwiekszania ilosci kompetencji firmowych, przy jednoczesnym minimalizo-
waniu facznej ilosci kompetencji oczekiwanych na stanowisku. Co zdarza sie,
ze oznacza w przypadku wybranych organizacji i/lub stanowisk, ze
kompetencje firmowe sg jedynymi kompetencjami wymaganymi na
stanowisku. Z tego wzgledu uwaznos¢ przy wyborze kompetencji firmowych
jest taka istotna.

Jesli w trakcie warsztatow praca odbywata sie bez udziatu Prezesa/
Witasciciela to puentg warsztatow powinna by¢ prezentacja wybranych
kompetencji i ich aspektow osobie decyzyjne. Odbywa sie jeszcze dyskusja,
zdarza sie, ze decydent nie ma petnej akceptacji i przekonuje do swojej
perspektywy. Po tej dyskusji Prezes/Wtasciciel podejmuje ostateczng
decyzje. Nie zdarza sie, aby ostateczna lista byta istotnie inna od
zaproponowanej przez uczestnikow warsztatéw. Zyskujemy akceptacje
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decydenta i tozsamos$¢ kluczowej kadry kierowniczej i HRBP, ktorzy
reprezentuja poszczegdlne piony biznesowe. Udziat HRBP nie jest tak
kluczowy w tej czesci pracy nad modelem. Gitos HRBP jest gtosem
pracownika organizacji, ktéry bardziej rozumie kulture organizacyjng
i wymogi strategii. W pracy nad kompetencjami hierarchicznymi
i specjalistycznymi rola HRBP jest znacznie wieksza. Warsztaty powinny sie
skonczy¢ wyborem listy kompetencji firmowych i przypisanymi do nich
aspektami.

W piatym kroku odbywa sie opisywanie kompetencji. Budowane sg
poziomy kompetencji — nazwy pozioméw i przypisywane sg do pozioméw
zachowania reprezentujgce aspekty opisujace kompetencje witasciwe do
poziomu. Efektem jest spdjnos¢ pomiedzy aspektami roztozonymi na
poziomach w postaci zachowan i nazwg poziomu. Kazdy poziom ma
przypisang liste zachowan odzwierciedlajgcych nazwe poziomu i aspekty
kompetencji. To jest jedno z trudniejszych zadan. Nazwanie jakosciowe
poziomow kompetencji i precyzyjne sformutowanie zachowan. Poziomy
majg by¢ reprezentowane zachowaniami jasno pokazujacymi rdznice
pomiedzy poziomami. Poziom nizszy zawiera¢ powinien mniejszy poziom
wymagan zobrazowanych zachowaniami niz poziom wyzszy. Ta czes$¢ pracy
moze odbywac sie na dwa sposoby.

1. Nadal pracujemy na warsztatach i to nadal przedstawiciele
organizacji, najczesciej ta sama kluczowa kadra kierownicza, ktora
okreslata liste kompetencji tworzy w petni kompetencje. Tu praca
przebiega w grupach, gdzie grupa zajmuje sie jedng z kompetencji.
Tworze poziomy i przypisuje do nich zachowania. Zazwyczaj prace
odnosnie kompetencji zaczynamy od okreSlenia zachowan
pozadanych i niepozgdanych w kompetencji. Grupa (3-4 osoby)
w trakcie burzy modzgdw, patrzac na aspekty kompetencji
i korzystajgc z doswiadczen kreuje zachowania. Lista zachowan
niepozadanych jest wéwczas zazwyczaj umieszczana w poziomie
1lub 2. Zachowania pozgdane s3 dystrybuowane pomiedzy
poziomami 3,4 i 5. Kiedy juz wida¢ mniej wiecej jakie zachowania
znajdujg sie na poziomie grupa podejmuje préby nazwania
poziomu. Zazwyczaj juz widaé, gdzie jest trudnos¢ w nazwaniu.
Grupa potrzebuje tu pomocy, podpowiedzi, ukierunkowania.
W tym momencie wspieram grupe, dajgc do pomocy opis
podobnych kompetencji wczesniej przeze mnie opisywanych
zinnymi organizacjami. Moze to brzmiec¢ jako danie Sciggawki,
z ktdrej grupa moze skopiowaé zachowania. Ale tak nie jest grupy
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bardzo madrze korzystajg z podpowiedzi. Wybierajg te zachowania,

ktore rezonuja z aspektami opisujgcymi ich kompetencje i spéjnymi

ze stylem dziatania organizacji. Dodatkowo w tym miejscu

cztonkowie zespotu od razu transformujg zachowanie na opis

wtasciwy jezykowo stylowi porozumiewania sie w firmie.

Opisana przez grupe kompetencja jest prezentowana na forum

wszystkich uczestnikdw warsztatu i szczegdétowo dyskutowana co

do:

e  kompletnosci ujecia wszystkich aspektéw na poziomach

e zrdéznicowania aspektéw pomiedzy poziomami

e nazewnictwem pozioméw - spojnym w catym modelu,
odzwierciedlajgcym ten sam poziom wymagan

e podobng iloscig zachowan na poziomie w kompetencji i catym
modelu

e stylem jezykowym opisywania zachowan

Grupa dyskutuje, modyfikuje, poprawia. Warsztat koriczy sie

opisanymi w petni kompetencjami.

2.

Drugi wariant podejscia do dalszej pracy z opracowang listg
kompetencji z aspektami polega na tym, ze dalszg prace nad
kompetencjami przeprowadzajg konsultanci firmy zewnetrznej
zaproszonej do budowy modelu lub jesli model budowany jest
wewnetrznie HRBP. Jesli taka droge wybierze organizacja nad
budowg modelu kompetencji wéwczas konieczny jest jeszcze jeden
etap prac, polegajacy na akceptacji i wprowadzeniu poprawek
w opracowanych kompetencjach przez kadre kierowniczag
z przedstawicielami HR-u, lub tylko HR.

Kompetencje hierarchiczne

W literaturze w tej czesci modelu mowi sie o kompetencjach

hierarchicznych, reprezentujacych poziomy hierarchii w organizacji. De facto
mowimy tu zazwyczaj o poziomach zarzadzania i na tym etapie w trakcie
budowy modelu tworzymy liste kompetencji menedzerskich. Kompetencje
menedzerskie sg wymagane wytgcznie od kadry menedzerskiej. Prace nad
kompetencjami menedzerskimi rozpoczynamy od okreslenia poziomoéw
zarzadzania w organizacji. W zaleznosci od rodzaju organizacji, branzy, jej
specyfiki liczba poziomodw zarzgdzania moze sie nieco réznic.

Ile jest hierarchicznych grup pracownikow?
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e Coodrdznia poszczegdlne grupy pracownikow?
e Cojefaczy?

Literatura przedmiotu nazywa poziomy zarzgdzania szczeblami

sprawowania wtadzy w organizacji. ,Wyrdznia sie trzy poziomy zarzadzania:

e poziom najwyzszy (top management), tj. zarzad firmy, w ktérego

sktad wchodzg dyrektor (prezes) i jego zastepcy oraz sztabowe

i pomocniczo — ustugowe komodrki wspomagajgce naczelne
kierownictwo;

e poziom S$redni (middle management), tj. kierownicy zaktaddéw
i wydziatow produkcyjnych lub innych jednostek organizacyjnych
firmy a takze rézne komaérki pomocniczo-ustugowe wspomagajgce
kierownikow;

e poziom nizszy (first line, lower management), tj. kierownicy
wykonawczych komdrek organizacyjnych (mistrzowie, brygadzisci)
wspomagani niekiedy przez pomocnicze stanowiska pracy.

Poziomy zarzadzania oznaczajg takie zakresy i rodzaje
rozwigzywanych probleméw w firmie w zaleznosci od jej powigzania
z otoczeniem i stopnia jego wptywu na podejmowane decyzje. Regulowanie
stosunkow firmy z otoczeniem zachodzi na trzech poziomach, na ktérych
rozwigzuje sie odrebne problemy i stosuje inne kryteria efektywnosci. Sg to
poziomy: operacyjny, koordynacyjny i strategiczny. Zadaniem poziomu
operacyjnego jest efektywne, wydajne i sprawne realizowanie zadan
organizacji, zaplanowanych do wykonania. Poziom ten odznacza sie
wzgledng stabilnoscig dziatania, matymi wptywami otoczenia i statymi
metodami przetwarzania zasilen. Zadaniem poziomu koordynacyjnego jest
sensowne kojarzenie wykonawstwa zadann biezgcych z  celami
strategicznymi, a wiec odpowiednie selekcjonowanie i przenoszenie zgdan
otoczenia na okreslony poziom (operacyjny lub strategiczny) tak, aby nie
zaktdcaty one dziatalnosci organizacji. Zadaniem zas poziomu strategicznego
jest przystosowanie organizacji do zgdan otoczenia i ich uwzglednienie w jej
celach, planach i sposobach dziatania®2.

Podobne podziaty przyjmujemy zwykle podczas budowy modelu
kompetencji. Zdarza sie jednak czasem, ze w organizacji wystepujg dwa
poziomy najwyzszego menedzmemtu — Zarzad i kadra dyrektorska.
Wdwczas dla potrzeb modelu przyjmujemy tyle poziomdéw zarzadzania, ile

52 ), Penc, Role i umiejetnosci menedzerskie: sekrety sukcesu i kariery, Difin,
Warszawa 2005, s. 147.
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jest rdzinigcych sie rodzajow stanowisk kierowniczych zakresem
sprawowanej wtadzy, decyzji, rodzajem realizowanych zadan.

Finalnie lista kompetencji pomiedzy poziomami moze sig przenikad.
Moze by¢ tez jedna lista kompetencji dla wszystkich poziomdw zarzgdzania,
a réznice w wymaganiach sg odzwierciedlone w oczekiwanym poziomie
spetnienia danej kompetenc;ji.

Prace nad wybraniem listy kompetencji przebiegajg podobnie jak
na etapie kompetencji firmowych. Wyjatkiem jest w tej czesci prac nad
modelem zainspirowanie uczestnikow warsztatu, pokazanie dobrych
praktyk w zakresie wybieranych kompetencji, najnowszych badan nad
skutecznoscig wykorzystywanych umiejetnosci menedzerskich, trendow w
koncepcjach skutecznosci menedzerskich lub po prostu rodzaje podejs¢ do
wyboru listy kompetencji kierowniczych.

W przypadku korporacji miedzynarodowych, znajdujacych sie
w grupach kapitatowych czesto tu decyzja co do listy kompetencji wynika
z przyjetego w firmie czy grupie kapitatowej konceptu roli menedzerskiej
i oczekiwanych zachowan menedzerskich. Takim konceptem moze by¢:
model przywddztwa sytuacyjnego Herseya Blancharda. Zaktada on
elastycznos¢ kierownika. Nie ma jednego, uniwersalnego sposobu
oddziatywania na ludzi, nalezy go dostosowac do dojrzatosci podwtadnych.
Przywddztwo polega na takim oddziatywaniu na podwtadnych, aby rozwijali
sie podnoszac swoje kwalifikacje, zaangazowanie i odpowiedzialno$é za
wtasng prace. Ze wzgledu na dojrzato$¢ pracownikow wyrdznia sie cztery
style przywddztwa w tym modelu:

1. styl autokratyczny (instruktazowy) — koncentracja na zadaniach,
uczenie sposobu realizacji zadan, scisty nadzér nad przebiegiem
i rezultatami pracy podwtadnych (mato swobody),

2. styl dyrektywny - wiecej emocjonalnego wsparcia oraz zaufania co
do kompetencji zespotu, odwotywanie do wewnetrznej motywacji
oraz poczucia obowigzku, poprzez stosowanie pozytywnych
wzmochien,

3. styl partycypacyjny - zwiekszenie stopnia wspodtuczestnictwa
podwtadnych w rozwigzywaniu probleméw i procesie decyzyjnym,
wzgledna swoboda grup w doborze metod realizacji celdw,
kontrola poprzez wspieranie,

4. styl delegujgcy — oddawanie, przywddca wytycza cele oraz ocenia
rezultaty, delegowanie powinno by¢ zindywidualizowane
dostosowane do dojrzatosci poszczegdlnych cztonkdw grupy.
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Innym modelem, ktéry mozina czesto spotka¢ w literaturze o
przywddztwie sg Style przywddztwa — Likerta®®. Wyrdznia on z uwagi na
stopien udziatu podwtadnych w podejmowaniu decyzji:

1. styl autorytarno-zyczliwy (paternalistyczny), menedzer sam
podejmuje decyzje,
2. styl konsultatywny, menedzer konsultuje sie z podwtadnymi,

a potem sam podejmuje decyzje,

3. styl demokratyczny — menedzer podejmuje decyzje wspodlnie

z podwtfadnymi, konsultujac mozliwe alternatywy.

Style przywdédztwa wg Bass’a >* to podziat na:

e przywddztwo transakcyjne: zarzadzanie przez krytyke (bierne
i czynne), uwarunkowane nagradzanie oraz

e przywodztwo transformacyjne: indywidualne traktowanie,
stymulacja intelektualna, inspirujgce motywowanie.

Kolejny model, z ktérym mozna sie spotka¢, to model Fiedlera®,
w ktorym wyrdznione zostaty dwa typy lidera: skoncentrowanego na ludzi
i na zadania. W jakims sensie korzystanie z opisanych podejs¢ do zachowan
menedzerskich jest czyms zblizonym do poszukiwania odniesienn odnosnie
opisu kompetenc;ji w literaturze na etapie budowy kompetencji firmowych.

Jedli organizacji zalezy na zawarciu w zestawie kompetencji
menedzerskich roli menedzerskiej wg wskazanej koncepcji to budowe
kompetencji powierza sie konsultantom. Jesli zas organizacja chce
w kompetencjach zawrze¢ swoje dobre praktyki zachowan menedzerskich
to do ich budowy, podobnie jak w przypadku kompetencji firmowych
zapraszamy kadre menedzerskg i dziatamy w sposéb opisany wczesniej.
W pierwsze]j kolejnosci okreslamy oczekiwane kompetencje i ich aspekty.
Potem gtosujemy nad ich wyborem, nastepnie opisujemy kompetencje
(aspekty, zachowania, poziomy).

Na etapie budowy kompetencji menedzerskich chciatabym zwrdcié¢
uwage jeszcze na dwa watki. Kto okresla zestaw kompetencji dla najwyzszej
kadry kierowniczej. Chciatoby sie, aby to nie byli sami zainteresowani. Czesto
tak sie dzieje i ,odbiorcy” kompetencji tworzg dla siebie ich opis. Widziatam

53 R. Likert, New Patterns of Management, New York: McGraw-Hill, 1961, s. 126

54 B.M. Bass, Leadership: Good, better, best, Organizational Dynamics Volume 13,
Issue 3, Winter 1985, s. 26-40.

55 F.E. Fiedler, Leadership Experience and Leadership Performance, Alexandria, VA:
US Army Research Institute for the Behavioral and Social Sciences, 1994, s. 35.
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dobre rezultaty takiej pracy, ale istnieje ryzyko, ze powstate kompetencje
bedg zbyt tatwe, aby z wiekszym prawdopodobienstwem je osiggnad.
Jednym z kluczowych zastosowan modelu jest wykorzystanie go do oceny
pracowniczej. Im tatwiejszy do osiggniecia opis kompetencji tym tatwiej
kadra menedzerska moze osiggng¢ oczekiwane poziomy. Ryzyko nie jest
bardzo duze, bo uczestnicy warsztatow pracujg w grupie, otwarcie dyskutujg
w obecnosci konsultanta, ale na poziomie nieuswiadomionym taki
mechanizm moze zaistnie¢. Zabezpieczeniem tego jest wybor kompetencji
dla najwyiszej kadry z Zarzadem, wtascicielem a dla pozostatych
kompetencji juz z kadrg kierowniczg. Tak jak w trakcie pracy nad
kompetencjami firmowymi w warsztacie udziat powinny braé¢ osoby
reprezentujace kadre menedzerska najwyzszego szczebla (poza Zarzgdem)
obejmujgca swoim zasiegiem odpowiedzialnosci catg organizacje. Wéwczas
praca nad okresleniem zestawu kompetencji dla nizszych pozioméw
zarzadzania jest mozliwa w tej grupie. Osoby te znajg wszystkie role
kierownicze ze wszystkich poziomdédw w catej organizacji i w trakcie
warsztatow mogg o nich z tatwoscia dyskutowac i je reprezentowad.

Zestaw kompetencji na wszystkich poziomach zarzadzania moze
by¢ taki sam o czym wspominatam wczesniej, moze tez sie roznic. Réznice
mogg obejmowac wybrane inne kompetencje lub zestaw kompetencji moze
by¢ catkowicie odmienny na pomiedzy poziomami zarzadzania. Ja wole, nie
chce tu mowi¢, ze ktéres rozwiazanie jest istotnie lepsze, gdy kompetencje
chociaz czesciowo sg wspdlne. Pozwala to mysle¢ o zwiekszajacych sie
wymaganiach wraz ze zmiang poziomu w hierarchii organizacyjnej na
Wyzszy.

Kompetencje specjalistyczne (funkcjonalne, profesjonalne)

Kompetencje specjalistyczne przypisane sg do poszczegdlnych
funkgji, grup stanowisk lub danego stanowiska. W literaturze wspomina sie
o przyporzadkowaniu zestawu kompetencji specjalistycznych do tzw.
Jednorodnej grupy stanowisk (Tyrariska, 2012)%®. Czyli stanowiska, grupy
stanowisk czy roli w stosunku do ktérych wystepujg podobne wymagania
kompetencyjne.

Pracujgc nad kompetencjami specjalistycznymi zadajemy sobie
pytania:

1. Jakie jest umiejscowienie stanowiska/rodziny stanowisk

w strukturze organizacyjnej?

56 M. Tyranska, Wspdtczesne tendencje ... op.cit., s. 203.
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2. Jakie zadania majg do zrealizowania osoby dla tej rodziny
stanowisk/tego stanowiska?

3. Jakie s3 wymagania kompetencyjne i inne (np. zdolnosci,
doéwiadczenie) dla tej rodziny stanowisk/tego stanowiska?*’

Zastanawiamy sie:
1. lle jest funkcyjnych grup pracownikéw?
Co odrdznia poszczegolne grupy pracownikow?
3. Cojetaczy?

N

Okreslajac liste kompetencji specjalistycznych praktykowatam kilka
podejs¢. Kazde z nich ma swoje zalety, moim preferowanym rozwigzaniem
jest podejscie ostatnie.

Zawsze jednak w pierwszej kolejnosci analizujemy strukture
organizacyjng. Pracujemy z kadrg kierowniczg réznych poziomoéow od osdéb
nadzorujacych prace catego obszaru funkcjonalnego do team leaderdow.
Identyfikujemy jednoznacznie wystepujgce w strukturze funkcje
i ewentualne réznice pomiedzy stanowiskami, réznice w wymogach
w stosunku do stanowisk. Konsultanci majg za sobg lekture Regulamindéw
organizacyjnych, struktury organizacyjnej i opisdw stanowisk w pionie,
Departamencie, Biurze, komaérce.

e  Wybdr kompetencji dla jednorodnej grupy stanowisk — nazywam to
pracg w trakcie tzw. mini warsztatéw. W praktyce oznacza to
zazwyczaj dyskusje, rozmowe z przedstawicielami Departamentu,
Biura i poszczegélnych komorek (kadra kierownicza i kluczowi
specjalisci). W trakcie prac w pierwszej kolejnosci diagnozowane sg
kompetencje wspdlne dla obszaru. W nastepnej poszukiwanie
wymaganych kompetencji odmiennych w poszczegdlnych
jednorodnych grupach stanowisk. Rezultatem tej pracy jest lista
kompetenc;ji dla wszystkich jednorodnych grup stanowisk w danym
obszarze funkcjonalnym. Pamietajgc o zasadzie, ze ilo$¢
kompetencji na stanowisku nie moze by¢ zbyt duza, tu ograniczamy
sie maksymalnie do 4 kompetencji. llo$¢ jest jednak zawsze
pochodng wybranej ilosci kompetencji ogdlnofirmowych. Im wiecej
takich kompetencji tym mniej kompetencji specjalistycznych.
W pewnych rolach, szczegdlnie tych bardziej uniwersalnych, na

57L.H. Markus, H.D. Cooper-Thomas, K.N. Allpress, Confounded by Competencies? An
Evaluation of the Evolution and Use of Competency Models, New Zealand Journal of
Psychology, Vol. 34, 2005, s. 117-126.
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nizszych poziomach hierarchicznych moze nie by¢ w ogdle
kompetencji specjalistycznych.

Wybdr kompetencji funkcjonalnych dla catego obszaru — w tym
przypadku prace nad list3 kompetencji odbywajg sie w nieco
wiekszym  gronie o0s6b na stanowiskach  kierowniczych
reprezentujacych caty pion —warsztat. Tu odbywa sie poszukiwanie
listy kompetencji charakteryzujgcej prace danej funkcji. Mozemy
woéwczas dyskutowaé nad kompetencjami, ktére sg charaktery-
styczne dla wszystkich stanowisk i takie beda obligatoryjnie
wymagane na stanowiskach w tej funkcji. Oraz nad listg
kompetencji uzupetniajgcych, ale waznych dla funkcji. Wowczas
mozemy dac kadrze kierowniczej swobode decydowania, ktdre
kompetencji dodatkowo wybra¢é do listy kompetencji
funkcjonalnych z listy kompetencji dla danego pionu. W praktyce
oznacza to, ze na stanowisku w danym obszarze funkcjonalnym
obowigzuje 1-2 kompetencje obligatoryjne i 1-2 lub Zzadna
kompetencje specyficzne dla stanowiska w tej funkcji wybranych
z listy kompetencji dla pionu.

W czasach minimalizacji ilosci oczekiwan i preferencji pokazywania
jednoznacznego  kierunku  wymagan  wybdr kompetencji
specjalistycznych polega na wyborze kilku, czasem 1, 2 kompetencji
specyficznych dla obszaru. Takiego wyboru mozemy dokonac
pracujac z kadrg kierowniczg w sktadzie podobnym do pracy nad
wyborem kompetencji firmowych. Liste te mozemy uzupetnié
o ekspertéw z danych funkcji. Dzieki jednoznacznemu przypisaniu
krotkiej listy kompetencji do funkcji pokazujemy pierwszorzedne
wymagania od wszystkich pracownikdw w danym obszarze
funkcjonalnym. Ostatecznie lista kompetencji w modelu jest
kroétsza, bardziej zrozumiata i jednoznaczna.

Prace nad modelem kompetencji trwajg od 2 do 6 miesiecy,

w zaleznosci wyboru wariantu pracy nad modelem, poziomu zaangazowania
organizacji i mozliwosci pracownikéw.

Profil kompetencji

W ramach modelu kompetencyjnego mozna zdefiniowaé profil

kompetencji dla danego stanowiska lub grupy stanowisk, w zaleznosci od
wybranego modelu pracy z kompetencjami specjalistycznymi. ,Profile
kompetencyjne — dostarczajg wytycznych, ktére sg wykorzystywane podczas
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rekrutacji, a takze podczas oceny okresowej pracownikéw. Narzedzia oceny
pracownikow s3 tak konstruowane, aby mierzyly osiagniety przez
pracownika poziom kompetencji wymaganych na danym stanowisku” 8.
Profil sktada sie z wybranych kompetencji, ktére gwarantuja
efektywnos¢ pracy na danym stanowisku lub dla danej grupy stanowisk, dla
ktorych wybiera sie liste kompetenc;ji i okresla sie oczekiwany poziom kazdej
z nich. Lista kompetencji jest wéwczas pewnym algorytmem przypisywania
kompetencji firmowych, hierarchicznych i specjalistycznych do stanowiska.

Rys.3. Przyktadowy profil kompetencyjny dyrektora finansowego.

KOMPETENCJE
hierarchiczne
KOMPETENCJE (menedzerskie) — poziom
ogdlnofirmowe: Top management:
Nastawienie na klienta Przywodztwo
Komunikacja Myslenie strategiczne
Praca zespotowa Motywowanie
Innowacyjnosé i Rozwijanie
pracownikow
KOMPETENCJE Kierowanie
specjalistyczne
(FINANSE):

Myslenie analityczne
Crientacja na jakos¢
Przestrzeganie

przepiséw i procedur

Zrédto: opracowanie wtasne.

Do petnego opisu profilu pozostaje jeszcze okreslenie poziomu
wymaganych kompetencji na poszczegdlnych stanowiskach.

W przypadku kompetencji firmowych okreslenie poziomu
wymagan nie odbywa sie na poziomie indywidualnym, lecz okreslany jest
mechanizm dla poszczegdlnych grup hierarchicznych w organizacji. Na
stanowiskach kierowniczych ten poziom wymagan jest wiekszy niz na

58 t. Sienkiewicz, Polityka zarzqdzania kompetencjami pracownikéw, I1BE, Warszawa
2013, s. 11.
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stanowiskach specjalistycznych czy wykonawczych. Postugujac sie skalg
5 poziomowg popularng praktyka jest przypisanie poziomu 2 do stanowisk
wykonawczych, 3 do stanowisk specjalistycznych, 4 do sredniego poziomu
menedzerskiego a 5 dla najwyzej potozonych stanowisk w hierarchii
organizacyjnej.

W przypadku kompetencji menedzerskich tez im wyzej w hierarchii
tym wyzsze oczekiwania, tu jednak wieksze znaczenie ma jakie kompetencje
zostaty wybrane do modelu kompetencji kierowniczych, w jakim stopniu sie
pokrywajg lub rdéiniag pomigdzy stanowiskami. Poziomy wskazywane
zazwyczaj zaczynajq sie od 3 i osiggajg poziom 5.

Generalnie dyskutowane jest wybieranie poziomu 5, gdyz na
stanowiskach kluczowych wymagany poziom 5 jest poziomem maksy-
malnym. Oznacza to brak mozliwosci dalszego rozwoju w ramach profilu.
Ponizej pokazano przyktad profilu stanowiska opracowanego zgodnie
z modelem kompetencji dla stanowiska HR manager.

Rys.4. Przyktad profilu HR menedzera.

Komunikacja
5
Myslenie analityczne Zorientowanie na cele
4
Wiedza i umiejgtnosci ) o
Elastycznos$¢/Innowacyjnosé
specjalistyczne
Zorientowanie na klienta Wspdtpraca
Odpowiedzialno$c i . .
pe i Ukierunkowanie na biznes
wiarygodno$¢
Kierowanie Rozwijanie pracownikéw
Przywédztwo
Kompetencje ogéInofirmowe K j zerskie Komp je specjalistyczne
Komunikacja Ukierunkowanie na biznes Wiarygodnos¢ i odpowiedzialno$¢
Zorientowanie na cele Rozwijanie pracownikow Zorientowanie na klienta
Innowacyjnos¢ Przywodztwo Wiedza i umiejetnosci specjalistyczne
Wspdtpraca Kierowanie Myslenie analityczne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Walidacja modelu kompetencji

O jeszcze jednym etapie, dziataniu w ramach tworzenia modelu
kompetencyjnego nalezy wspomniec. Walidacja poprawnosci zbudowanego
modelu.
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Wg Grzegorza Truszewskiego poprawnie stworzony model
kompetencji charakteryzuje sie:
1. Rzetelnosciag
Adekwatnoscig
Uzytecznoscig
Zrozumiatoscig
Poprawnoscig jezykows i stylistyczng®°.

uewnN

Zatem weryfikacja poprawnosci stworzonego modelu kompetencji
powinna obejmowac odniesienie do tych pieciu kryteridw.
Rzetelnos¢ modelu kompetencji oznacza jego:
e spojnosé w obrebie jednej kompetencji oraz
e dywergencje pomiedzy réznymi kompetencjami

Spojnosé w obrebie jednej kompetencji polega na wystepowaniu
wskaznikow behawioralnych w obrebie jednej kompetencji pochodzacych
z jednego lub kilku powigzanych ze sobg obszaréw (aspektow kompetenciji).
Na przyktad w kompetencji KOMUNIKACJA wystepujg wskazniki dotyczace
uwaznego stuchania i precyzyjnego mowienia, a nie wystepujg wskazniki
dotyczace WSPOLPRACY (gdyz sa one w kompetencji WSPOLPRACA).
Odpowiadamy tu na pytania:

1. Czy stworzone poziomy kompetencji majg jednakowy poziom
trudnosci w catym modelu?

2. Czy zachowania zostaty wiasciwie przyporzagdkowane do
kompetenc;ji?

3. Czy zachowania znajdujg sie we wiasciwym miejscu kompetencji,
czyli na wiasciwym poziomie?

Dywergencja pomiedzy réznymi kompetencjami polega na
wystepowaniu innych (niepowtarzalnych) wskaznikdw behawioralnych
i aspektéw w danej kompetencji w stosunku do innych kompetencji. Na
przyktad, jeéli motywowanie znajduje sie w kompetencji PRZYWODZTWO, to
nie powinno wystgpic¢ takze w kompetencji ZARZADZANIE ZESPOLEM.

Adekwatnos¢ modelu kompetencji polega na dopasowaniu jego
tresci do wyzwan strategicznych organizacji. Poprawnie funkcjonujgcy
model kompetencji jest narzedziem umozliwiajgcym rozwdj organizacji
i osigganie jej celdow strategicznych. Pozwala kierowad ludzi w strone takich
kompetencji, ktére na stanowisku oraz w organizacji bedg potrzebne

59 G. Truszewski, niepublikowane.
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w przysztosci. Zatem model kompetencji powinien posiada¢ Scisty zwigzek
z misjq, wizjq i wartosciami organizacji!

Uzytecznos¢ modelu kompetencji polega na wilasciwym
stosowaniu modelu przez organizacje w wielu dziataniach zwigzanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Oznacza to, ze poprawny model jest
wykorzystywany w organizacji w procesach oceny pracowniczej, rozwoju
pracownikow, selekcji itp.

Z uzytecznoscig SciSle wigze sie przypisanie odpowiednich
kompetencji i pozioméw kompetencji do okreslonych stanowisk. Wtasciwe
przypisanie oczekiwanych kompetencji do danych stanowisk jest podstawa
do wykorzystywania modelu w organizacji.

Zrozumiato$s¢ modelu kompetencji polega na tym, ze menedze-
rowie i pracownicy potrafig wskazac korzysci ptynace z modelu i rozumiejg
jego dziatanie. Jezyk, ktérym jest pisany model kompetencji powinien by¢
prosty, odnoszacy sie do sytuacji zawodowej menedzerdow i pracownikow.

Model kompetencji powinien posiadaé wysokg trafnosé fasadows,
czyli powinien by¢ postrzegany przez osoby go wykorzystujgce jako
profesjonalne i skuteczne narzedzie. Model z btedami nie jest postrzegany
jako profesjonalne narzedzie, stad wymogiem jest jego wysoka jakos$¢ pod
katem poprawnosci jezykowej i stylistycznej.

Do oceny poprawnosci modelu mogg by¢ uzyte ponizej zapropono-
wane narzedzia.

e Ocena sedziéw kompetentnych

e Analiza danych zebranych z dotychczasowych projektow z wyko-
rzystaniem modelu

e Analiza misji, wizji i strategii organizacji

e Ankietowe badanie menedzeréw i pracownikdw dotyczgce modelu

e  Grupy konsultanckie (spotkania fokusowe)

Ocena sedziow kompetentnych weryfikuje:
e Adekwatnosé
e  Zrozumiatosé
e Poprawnosc jezykows i stylistyczng

Ocena sedziéw kompetentnych pozwoli na ocene adekwatnosci
(poprzez analize dokumentacji zwigzanej z misjg, wizjg i strategig organizacji
oraz spotkanie z przedstawicielami HR w organizacji), zrozumiatosci modelu
i jego poprawnosci stylistyczno-jezykowe;.

Grono ekspertéw moze takze oceniaé rzetelnos¢ i uzytecznosc
modelu, jesli dane z dotychczasowych projektéow z zastosowaniem modelu
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beda niekompletne. Przeprowadzanie oceny poprawnosci stworzonego
modelu korzystajgc tylko z wiedzy pracownikdéw organizacji, gtéwnie kadry
kierowniczej, ktérzy w ramach anonimowej ankiety dokonywali
przyporzgdkowania zachowan do kompetencji, zachowan do poziomu.
Rezultaty takiego dziatania byty jednak nie w petni akceptowalne. Pewne
zachowania byty odrzucane przez osoby udzielajagce odpowiedzi nie ze
wzgledu, ze byty niewtasciwe, ale dlatego ze osoba wypetniajgca nie znata
takiego zachowania, nie pracowata z nim. Dlatego tak wazne jest
skorzystanie z rdéinych metod w tym grona ekspertdw pracujgcych
z kompetencjami, zajmujacymi sie Przywddztwem czy szeroko rozumianym
Human Capital Management. Ich opinia jako ekspertéw jest bardzo
wartosciowa i w taki sposdb tworzone kompetencije sg spojne wewnetrznie
i spojne zewnetrznie (z innymi kompetencjami z modelu), a jednoczesnie
zawierajg zachowania, ktdrych dodanie do modelu moze rozwijac
organizacje.
Analiza danych z projektéw stuzy do oceny:
e Rzetelnosci
e Adekwatnosci.

Analizy statystyczne (np. analiza czynnikowa, analiza rzetelnosci
itp.) wykorzystania modelu kompetencji w projektach pozwalajg sprawdzi¢
na ile kompetencje sg spdjne wewnetrznie i rozbiezne pomiedzy soba. Na
przyktad, jesli wystepuja silne korelacje miedzy kompetencjami, wowczas
prawdopodobnie sg one niezréznicowane odpowiednio i warto je potgczyc
w jedna.

Analiza misji, wizji i strategii organizacji weryfikuje uzytecznos¢
modelu.

Dopasowanie modelu do misji, wizji i strategii organizacji jest
jednym z najwazniejszych elementéw decydujgcych o jego efektywnosci.
Analiza misji, wizji i strategii oraz powigzanie powyzszych z modelem nalezy
sprawdzi¢ poprzez analize dokumentdéw organizacji (np. misji organizacji)
oraz wywiady z najwyzszg kadrg menedzerska.

Ankietowe badania pracownicze weryfikuja:

e Rzetelnos¢
e  Zrozumiatosé.

Mozliwe jest tu zbudowanie ankiety dotyczacej modelu
kompetencji, w ktorej zadaniem oséb badanych bytoby dopasowanie nazw
poziomoéw do danych kompetencji oraz wskaznikéw behawioralnych do
kompetencji i nazw poziomoéw. Odpowiedzi oséb badanych pozwolityby na
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sprawdzenie czy uzytkownicy modelu wtasciwie go rozumiejg oraz czy dane
nazwy pozioméw czy wskaznikdw behawioralnych sg spdjne wewnatrz
kompetencji i rozbiezne wobec innych kompetenciji.

Spotkania konsultacyjno-warsztatowe, konsultacyjno-doradcze
weryfikujg wszystkie kryteria poprawnosci modelu.

Spotkania konsultacyjno-warsztatowe i konsultacyjno-doradcze
pozwalajg na weryfikacje kazdego z punktow dotyczgcych poprawnosci
modelu. Osoby uczestniczace w spotkaniach, przy wsparciu do$wiadczonych
konsultantéw, maja za zadanie pojedynczo lub w grupach ocenia¢ jakos¢
poszczegdlnych elementéw modelu oraz proponowa¢ odpowiednie
modyfikacje. Na kazdym warsztacie jest dyskutowana jedna grupa
kompetencji (ogdlnofirmowe, kierownicze, specjalistyczne). W trakcie
dwugodzinnych spotkan konsultacyjno-doradczych z przedstawicielami
poszczegdlnych dziatdow, weryfikowana jest uzytecznosé poszczegdlnych
kompetencji  specjalistycznych  w  danym  dziale/departamencie
organizacyjnym®.

Rys.5. Walidacja modelu kompetenciji.

Przyporzadkowanie
pozioméw do kompetencji

Przyporzadkowanie
zachowan do kompetencji

Przyporzadkowanie
zachowan do pozioméw kompetencji

Zrédto: opracowanie whasne.

Budowa kompetencji

W literaturze prezentowane sg dwa podejscia do budowy
kompetencji: ilosciowe i jakosciowe. W podejsciu ilosciowym poziomy
zrdéznicowane sg ilosciowo, np. od ,niski” do ,ekspert” a stwierdzenia

50 Na podstawie: G. Truszewski, niepublikowane.
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opisujgce poziom nie sy zachowaniami, lecz sg opisane w sposob
mato precyzyjny wykorzystujac okreslenia: zazwyczaj, czasami, zawsze.
W podejsciu jako$ciowym poziomy zrdznicowane jakosciowo, np. od ,nie
podejmuje wspétpracy” do ,,promuje wspétprace w catej organizacji”’® i sg
opisane zachowaniami.

W tym rozdziale chce przedstawi¢ w jaki sposéb budowac
kompetencje w sposéb jakosciowy. W podejsciu jakosciowym kazda
kompetencja jest opisana poprzez definicje, aspekty kompetencji, poziomy
oraz zachowania jg charakteryzujgce. Poziom kompetencji odréznia osoby
prezentujgce brak, niski lub wysoki poziom wykonania w danej kompetencji.
Ludzi wyrdznia poziom kompetencji ktéry posiadajg. Niektdrzy majg wysokie
poziomy (generalnie im wyzszy poziom tym lepiej), a niektorzy srednie,
a niektérzy niskie. Zasadniczo poziom 1 kompetencji oznacza brak
efektywnosci na tym stanowisku. Poziom 2 oznacza podstawowg
efektywnosé. Od poziomu 3 poprzez poziomy 4 i 5 znajdujg sie zachowania,
ktore warunkujg wysoka skutecznosé w tej kompetencji.

Rys.6. Jakosciowy opis kompetencji.

Poziom 1 Zachowania:
Nazwa poziomu 1,2,3,..,n
Poziom 2 Zachowania:
Nazwa poziomu 1,23, ..,n
NAZWA KOMPETENCJI q .
Poziom 3 Zachowania:
ASPEKTY Nazwa poziomu 1,23 n
DEFINICIA P rens
Poziom 4 Zachowania:
Nazwa poziomu 1,2,3,...,n
Poziom 5 Zachowania:
Nazwa poziomu 1,23,..,n

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak widaé z ponizszego wykresu bez czytania opisow kompetencji
mozemy wywnioskowa¢ o jakie przejawy kompetencji chodzi. Nazwy
kompetencji powinny by¢ jednoznaczne juz na poziomie etykiety. Zwrécic¢
jednak trzeba uwage, ze sama nazwa kompetencji jest niewystarczajaca
potrzebujemy wiecej szczegétowych informacji czego oczekujemy od
pracownikow, ale aby wnioskowaé o istocie kompetenc;ji.

61E. Cripe, R. Mansfield, R. Gerlach, Competency Development Guide, Worckitect,
2012, s. 37.
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Budujac kompetencje zaczynamy od okreslenia jej nazwy, czasem
jest to nazwa robocza ktdra w trakcie prac nad jej opisaniem jest zmieniana.
Etykiety — nazwy kompetencji mogg by¢ formutowane w rézny sposéb.
Mozemy wykorzystywaé bezokolicznik (Komunikatywnos¢) lub rzeczownik
(Komunikacja), mozemy tez uzupetni¢ rzeczownik o przymiotnik, aby
podkresli¢ oczekiwany kierunek kompetencji (Efektywna Komunikacja),
mozemy mieé tez nazwy szersze, sktadajgce dwu lub wiekszej ilosci stéw.
Przy nazwach dtuzszych niz jedno stowo tez mozna spotkac rézng praktyke.
Charakterystyczne jest wykorzystywanie stow: Nastawienie, Orientacja czy
Zarzadzanie, nawet w przypadku kompetencji dla 0oséb na stanowiskach nie
kierowniczych (Nastawienie na klienta, Orientacja na klienta, Zarzadzanie
relacjami z klientem). Tak nazwane kompetencje przywotujg idee danej
kompetencji. Kompetencje nazwane nieprecyzyjnie juz na poziomie jej
nazwy sg niezrozumiate dla odbiorcy. Ale oczywiscie sama nazwa jest
niewystarczajaca do zrozumienia kompetencji.

Nazywajac kompetencje odnosimy sie przede wszystkim do jej
zawartosci. Nazwa kompetencji jest etykietg, ktéra jg reprezentuje. Warto
zadbad o to, aby byta jednoznaczna, czytelna i krotka. Nazwy kompetencji
wczesniej wskazane takie sg. Nalezy pamietac tez o spéjnosci nazewnictwa
kompetencji w catym modelu kompetencyjnym. Jesli jedng kompetencje
nazywamy , Orientacja na zmiany” to inne tego typu powinny mie¢ podobne
nazwy, czyli np.,Orientacja na klienta” a nie ,,Prokliencko$¢”. Podobnie, jesli
nazwaliémy Komunikatywnos¢ to inne Prokliencko$¢, Kreatywnosé. Jako
negatywny przyktad niejednoznacznej nazwy kompetencji mozna tu podaé:
Doskonatos¢ operacyjna. Zrozumienie tak nazwanej kompetencji nie jest
tatwe, z etykiety nie wynika co moze sie za nig kry¢. Mozna wigzac taka
kompetencje z kilkoma kompetencjami np. z osigganiem celéw lub
z usprawnianiem, troskg o jakos¢. Wiemy, ze gdyby nazwa kompetencji byta
wystarczajgca to nie trzeba bytoby jej szczegétowo opisywac. Ale jest to
pierwszy emblemat $wiadczacy o jej zawartosci. Im trudniejsza, mniej
zrozumiata nazwa tym bardziej zrdznicowane rozumienie kompetencji
W organizacji.

Budujagc kompetencje podejmujemy decyzje, z ilu poziomow
kompetencja ma sie sktada¢. Czy chcemy zbudowaé kompetencje waska,
mato rdznicujagcg poziomy kompetencji, ale tatwiejszag do opisania czy
szerokg, dobrze rdzinicujacg populacje (pracownikéw), ale trudng do
opisania. Skala trzy poziomowa jest tatwiejsza do opisania i zrozumienia
w organizacji, ale dokonuje podziatu pracownikéw tylko na 3 grupy. tatwos¢
opisu wynika z bardziej jednoznacznej granicy pomiedzy poziomami
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w kompetencji. Skala 10 poziomowa odwrotnie, bardzo dobrze rdznicuje
pracownikéw, dzielgc populacje pracownikéw na homogeniczne mniejsze
kategorie, ale opisanie zachowaniami kompetencji na 10 poziomach jest
bardzo trudne. Trudno jest pokaza¢ konkretne zachowania na sgsiadujacych
ze sobg poziomach, réznica pomiedzy zachowaniem oséb na blisko siebie
potozonych poziomach jest na tyle mata, ze trudno jest jg opisac
precyzyjnym zachowaniem.

Drugim parametrem wptywajagcym na sposob konstrukcji
kompetencji jest to czy kompetencja ma by¢ opisana na skali parzystej czy
nieparzystej. Skala parzysta wymusza od osoby oceniajgcej ocene powyzej
lub ponizej srodka skali. Skala nieparzysta ma $rodek i konsekwencje
tendencji centralnej w ocenie jako stabosc¢ tej skali.

Najczesciej wystepujacg w organizacjach skalg opisujacg
kompetencje jest skala nieparzysta 5 poziomowa tzw. Skala Likerta. Zostata
ona wprowadzona do badan ankietowych w 1930 roku. Nazwa skali
pochodzi od nazwiska jej tworcy R. Likerta (1903 - 1981), amerykanskiego
psychologa, pedagoga i socjologa. Skala Likerta jest dwubiegunowg skalg
interwatowag, mierzacg nastawienia i przekonania. ,Dwubiegunowa”
oznacza, ze skala ma dwa przeciwstawne bieguny, a na obu koncach skali
znajdujg sie przeciwstawne sobie przekonania. ,Interwatowa” wskazuje
natomiast, ze kolejne punkty skali sg uszeregowane, a odlegtos¢ miedzy nimi
jest rowna. Skala czesto wykorzystywana jest do mierzenia postaw wobec
konkretnych problemdéw czy opinii. Liczba mozliwych do wyboru opcji
odpowiedzi powinna by¢ nieparzysta, tak aby srodkowe twierdzenie byto

neutralne (tzn. "trudno powiedzie¢", "nie mam zdania").

Przyktadowa skala 5-punktowa:
Zdecydowanie nie zgadzam sie
Raczej nie zgadzam sie

Nie mam zdania

Raczej zgadzam sie
Zdecydowanie zgadzam sie

uhwNeE

Przyktadowa skala 7-punktowa:
Zdecydowanie nie zgadzam sie
Nie zgadzam sie

Raczej nie zgadzam sie

Nie mam zdania

Raczej zgadzam sie

Zgadzam sie

ok wnNPE
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7. Zdecydowanie zgadzam sie

Wprowadzenie 7-stopniowej skali miato na celu zwiekszenie
doktadnosci pomiaru, dzieki wprowadzeniu dwdch dodatkowych opgji
wyboru na obu biegunach skali. Skala Likerta jest jedng z wielu
wykorzystywanych skal®?. Skala ta z jednej strony dzieli populacje
pracownikow na pie¢ wyraznie odrdzniajgcych sie od siebie grup, z drugiej
grupy sg na tyle odrdzniajace sie od siebie, ze mozliwe jest opisanie
zachowan na kazdym poziomie. Skala pigciopoziomowa jest zblizona
rozktadem do krzywej Gaussa.

W kompetencji jakosciowej okreslenie poziomu wyrazone jest
liczbg (przyjmujgc rekomendowang powyzej skale od 1 do 5) i nazwa.
Poziom 1 jest poziomem najnizszym, poziom 5 poziomem najwyzszym.
Nazwa odzwierciedla w sposob jakosciowy, opisowy rozumienie danego
poziomu. Poziom liczbowy zapewnia spdjnos¢ wymagan we wszystkich
kompetencjach, poziom jakosciowy odzwierciedla zakres oczekiwan
kompetencyjnych od osoby prezentujacej ten poziom. Ponizej
przedstawiono rozumienie poziomdéw liczbowych we wszystkich
kompetencjach opisanych w modelu.

Poziom 1 — OZNACZA BRAK LUB NEGATYWNE PRZEJAWY KOMPETENCJI
Osoba nie przejawia zachowan sSwiadczacych o posiadaniu danej
kompetencji lub pojawiajg sie zachowania negatywne.

Poziom 2 — OZNACZA PRZEJAWIANIE ZMIENNYCH ZACHOWAN

W KOMPETENCJI, OGRANICZONEGO ZESTAWU ZACHOWAN
POZYTYWNYCH, WYKORZYSTYWANA W SPOSOB NIEREGULARNY.

Osoba ujawnia pojedyncze zachowania wchodzace w zakres kompetencji na
danym poziomie. Podejmuje préby dziatan, ktére nie przynosza efektéw.
Pojawiajg sie zachowania pozytywne zgodne zkierunkiem rozumienia
kompetencji, lecz nie sg one utrzymywane stale i/lub zachowania te
wystepujg pod wptywem innych oséb (przetozonego, wspotpracownikéw).

Poziom 3 - OZNACZA SPRAWNE DZIAtANIE W STANDARDOWYCH
SYTUACJACH, NA SWOIM STANOWISKU PRACY.

Osoba dziata samodzielne, efektywnie w trakcie realizacji standardowych
sytuacjach, wystepujgcych regularnie, z ktdrymi osoba miata wczesniej do
czynienia.

6270b:https://www.mysurveylab.com/pl/blog/skala-likerta-w-badaniach-
ankietowych/ (dostep 21.09.2019).
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Poziom 4 - OZNACZA SPRAWNE DZIAtANIE W SYTUACJACH
NIESTANDARDOWYCH, MA WPLYW NA INNYCH, ZESPOt

Osoba dziata samodzielnie, efektywnie w trakcie realizacji zadan
niestandardowych, wykraczajgcych poza ramy wtasnego stanowiska, na
rzecz innych, catego zespotu.

Poziom 5 - OZNACZA DZIAtANIE W SKOMPLIKOWANYM,
NIEJEDNOZNACZNYM OTOCZENIU, INSPIROWANIE INNYCH DO DZIAtANIA
(WTYM SZCZEGOLNIE KADRY KIEROWNICZEJ), ODDZIALYWANIE NA
POZIOMIE CALEJ ORGANIZACII.

Osoba dziata sprawnie w ramach kompetencji na rzecz catej organizacji,
buduje kulture organizacyjng sprzyjajacg rozwojowi danej kompetencji
w organizacji, zacheca innych do stosowania danej kompetencji na poziomie
catej organizacji (szczegdlnie podlegty kadre kierowniczg).

Sytuacja standardowa, to sytuacja, w ktérej od osoby jest
wymagana inicjatywa i dziatanie, w typowych warunkach.

Sytuacja niestandardowa, to sytuacja, w ktorej osoba napotyka
trudnosci i przeszkody ze strony innych oséb np. niecheé, opdr lub zostaje
zobligowany do dziatania w warunkach zaskakujgcych, nietypowych
(dodatkowe informacje, zmiana warunkéw).

Kompetencje sg zbudowane w sposdb addytywny. W modelu
addytywnym opis kompetencji sktada sie podobnie jak w modelu otwartym
z definicji i wskaznikéw. Jednak tym, co wyrdznia model addytywny jest fakt,
ze skala oceny stanowi integralng cze$¢ kazdej z definicji. Wskazniki
przypisane sg do kolejnych poziomdéw skali tak, by zobrazowane zostato
narastanie/zwiekszenie nasilenia danego, pozgdanego w obrebie tej
kompetencji zachowania® oraz (Sienkiewicz, 2013)%*. Jesli kto$ prezentuje
zachowania z poziomu 5, to wymagamy od niego takie zachowan
z pozostatych pozytywnych poziomdw, czyli z poziomu 3 i 4. Oznacza to, ze
osoba charakteryzujgca sie poziomem wyzszym ujawnia zachowania takze
z poziomdw nizszych, z wyjatkiem zachowan negatywnych, ktdére nie s3
reprezentowane na wyzszych poziomach. Rys.7. pokazuje sktadowe
kompetenc;ji.

63 https://emplo.pl/blog/model-kompetencji-otwarty-czy-addytywny/ (dostep
21.09.2019).
64 Sienkiewicz t. (2013), Polityka zarzadzania ... op.cit., s. 11.
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Rys.7. Sktadowe kompetenciji.

nazwe kompetenciji

definicje kompetenc;ji
zestaw aspektéw wechodzgcych
w sktad kompetencji

OPIS KAZDEJ
KOMPETENCJI nazwe poszczegolnych poziomow:
ZAWIERA poziom 1 - najnizszy,

poziom 5 - najwyzszy

liste reprezentatywnych
przyktadowych zachowan
przypisanych do kazdego
poziomu

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnym kroku nalezy okresli¢ aspekty okreslajgce zawartosc¢
danej kompetencji. Aspekty opisuja koncepcje kompetencji prezentujac
zawartos¢ kompetencji. Aspekty rozumiemy jako obszary opisujgce
jednorodny zestaw zachowan. Aspekt przedstawia obszary, ktére chcemy
zawrze¢ w kompetencji, a ktore potem doprecyzujemy w zachowaniach na
poziomach kompetencji.

Ponizej zamieszono kilka przyktadéw aspektow z dwdch
kompetencji. Nalezy zaznaczyé, ze zestaw aspektéw ktére opisujg
kompetencje jest decyzjg oséb uczestniczacych w tworzeniu kompetencji.
Pewne aspekty zazwyczaj dotgczamy do kompetencji o okreslonej nazwie,
ale niektdére sg wyborem osdb opisujgcych. Od nich zalezy, gdzie zawartos¢
kompetencji bedzie sie konczyé, ewentualnie do ktdrej innej kompetencji
zostang przeniesione pewne aspekty. Trzeba zadbad¢ podczas budowy
kompetencji o to, aby kompetencje nie nachodzity na siebie. To jest
niezwykle trudne zadanie, bo czes¢ kompetencji ma wspdlne ,korzenie”
i w nich trzeba by¢ bardzo wyczulonym na granice pomiedzy kompeten-
cjami.

Przy budowie kazdej kompetencji sprawdza sie, czy koncepcja
danej kompetencji nie zawiera elementéw wspdlnych z koncepcjg (zawiera
podobne aspekty) innej kompetencji oraz czy zachowania opisujgce dang
kompetencje nie pokrywajg sie z zachowaniami z innych kompetenciji.
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Dla przyktadu w kompetencji Prezentacja, mozna wyréznic kilka

aspektow:

e prowadzenie prezentacji, szkolen

e prezentowanie wynikow, raportéw

e przedstawianie ciekawych informacji

e interaktywnos¢ przekazu

e przygotowanie sie do prezentacji

e orientacja na cel prezentacji

e uczenie innych prezentowania

W kompetencji Komunikacja:
e  struktura wypowiedzi
e mowa ciata
e  kontakt wzrokowy
e jasnos¢ przekazu
e nadawanie komunikatu
e odbieranie komunikatu
e stuchanie

W przypadku kompetencji Zarzadzanie zmiana:
e komunikowanie potrzeby zmiany
e rozumienie faz zmiany i podejmowanie dziatarn adekwatnie do nich
e wspieranie procesu wdrazania zmiany
e wycigganie wnioskéw z wprowadzanych zmian
e zachecanie innych do wdrazania zmian
e planowanie procesu wdrazania zmiany (czas, zasoby, metody)
e radzenie sobie z oporem
e przeciwdziatanie negatywnym skutkom zmiany
e przewidywanie skutkow zmian
e branie na siebie odpowiedzialnosci za efekty zmian

Kazda kompetencja zawiera kilka aspektéw. Opisujgc kompetencje
w jednej organizacji powinniSmy zadba¢ o to, aby miaty podobng ilos¢
aspektow. llos¢ aspektow wptywa na ilos¢ zachowan zawartych
w kompetencji. Dla kazdego aspektu okreslonych jest kilka zachowan
prezentujgcych zréznicowany poziom realizacji danego aspektu (od
negatywnych do pozytywnych). Aspekt nie musi byé reprezentowany na
kazdym poziomie. Tu kierujemy sie logika i realnoscig wystgpienia danego
zachowania.
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Tab.2. Przyktad rozpisania wybranych aspektow w kompetencji Komunikacja.

Aspekty Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
Struktura W wypo- Utrzymuje |Wypowiada |Umiejetnie |[Umiejetnie
wypowiedzi |wiedzijest |podstawowa |sie w sposdb |prowadzi prowadzi

chaos, osoba |strukture uporzadko- [rozmowe rozmowe
zmienia wypowiedzi. (wany i w sposob w sposob
watki, nie ustuk- zwiezty i zwiezty i
konczy turyzowany. |ustruktury- |ustruktury-
zaczetej zowany. zowany nad
wypowiedzi. skompliko-
wanymi
zagadnie-
niami.
Mowa ciata |Prezentuje |Prezentuje |Osoba Dostosowuje|Dopasowuje
nieadekwa- |postawe prezentuje |mowe ciata |mowe ciata,
tng mowe zamknietg |postawe do sytuacji. |postawe,
ciata do bez wzgledu |otwarta. gesty do
sytuacji na sytuacje. sytuacji i
i kontekstu rozmowcow.
rozmowy.
Kontakt Nie Utrzymuje  |Utrzymuje |Prowadzac |W sytuacji
wzrokowy |utrzymuje kontakt kontakt rozmowe wystgpienia
kontaktu wzrokowy |wzrokowy |utrzymuje |publicznego
wzrokowego |w sposéb zrozmoéwcy |kontakt utrzymuje
zrozmowca. |przerywany zrozmoéwcy |kontakt
Z rozmowca. i innymi wzrokowy
uczestnika- |z audyto-
mi rozmowy. [rium.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W modelach jakosciowych, nie wszystkie aspekty sg ulokowane na
wszystkich poziomach. Unika sie dzieki temu sztucznemu, ,na site”
wktadaniu aspektu do poziomu. Szczegdlnie widoczne jest to w przypadku
poziomu 5. Umieszczenie wszystkich aspektow na poziomie 5,
pokazywatoby zachowania, ktére sg nienaturalne np. Uczy innych stuchania
lub Zacheca pracownikéw do stuchania. Na tym poziomie umieszcza sie
zachowania, ktére dotyczg czesto kilku aspektow jednoczesnie np. Promuje
w organizacji kulture dialogu. W tym zachowaniu mamy i aspekt stuchania,
ale tez innych elementdw opisujgcych komunikacje.
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Do petnego opisu kompetencji brakuje jeszcze opracowania jej
definicji. Definicja odzwierciedla w formie opisowej aspekty determinujgce
dang kompetencje.

Najtrudniejszym zadaniem w procesie tworzenia kompetenc;ji jest
budowanie precyzyjnych, obserwowalnych zachowan jako rozwiniecie
aspektdéw na poziomach. Zapisujgc zachowanie odpowiadamy na pytanie co
osoba robi? Czy mozemy zaobserwowac zachowanie? Czy zapisane
stwierdzenie nie jest stanem wewnetrznym osoby, ktérego nie mozemy jako
zewnetrzni obserwatorzy zobaczyé. Jednoczesnie musimy pamietaé, ze
zachowania zawarte w opisie kompetencji do modelu kompetencji musza
by¢ na tyle ogdlne, aby mozna byto przypisa¢ do niego wiele konkretnych
zachowan.

Ponizej pokazuje przyktady niewtasciwie okreslonych zachowan:

1. Zmiany go paralizujg — w stwierdzeniu nie wida¢ co osoba robi, lecz
jaki jest tego rezultat

2. Oporny na zmiany — zbyt ogdlne stwierdzenie, nie pokazuje
zachowan osoby

3. Nie ma swojego zdania — obserwujgc osobe nie wiemy, czy ma
zdanie czy nie ma, mozemy tylko powiedzie¢, ze nie prezentuje
swojego zdania

4. Potrafi dostosowac sie do zmian — zachowanie ma by¢ widoczne,
obserwowalne, to czy kto$ cos potrafi rowniez ma charakter
wewnetrzny, do momentu gdy nie zrobi tego, czyli dostosuje sie do
wymogow wynikajacych ze zmiany

5. Rozumie konieczno$¢ zmian — podobne uzasadnienie, rozumienia
nie wida¢ dopdki osoba nie pokaze, nie powie w jaki sposdb
rozumie zmiane.

Stowa, ktore powinniSmy wykreslic ze stownika budujac
kompetencje jest wiecej: ma, dostrzega, mysli.... Wszystko co oznacza stan
wewnetrzny osoby nie jest wtasciwym opisem kompetencji. Budujgc opisy
kompetencji nalezy potozy¢ duzy nacisk na opisy zachowaniowe
i obserwowalne w tresci kompetencji. Niestety ciggle spotykam
kompetencje, ktére nie trzymajg sie tej zasady, opisy kompetencji s3
niejednoznaczne, niezrozumiate i nieobserwowalne.

Zebratam kilka takich przyktaddow, gdzie zaproponowane opisy
oczekiwanych zachowan od pracownikéw raczej odstraszajg od stosowania
modelu niz sg pomocy, wsparciem.

1. Promieniuje wiarygodnoscia.
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2. Jest uczciwy i lojalny.

Nieustannie zacheca wspotpracownikdédw w czasie okresdw pracy
pod duzg presjg oraz stresem.

Jest wewnetrznie zmobilizowany.

Solidarnie angazuje sie w realizacje zadan.

Widzi, co jest najlepsze dla organizacji i dgzy do osiggniecia tego.
Mysli korzysciami catej firmy, w celu zaspokojenia potrzeb klientow
oraz angazuje w ten proces inne jednostki organizacyjne.

Nowuks

W powyiszej tabeli pokazano, na jakie nie wtfasciwe okreslenia

nalezy podczas opisywania kompetencji zwraca¢ uwage.

Tab.3. Przyktad wtasciwych okreslen opisujacych kompetencije.

Kreatywnos¢
1| Brak e Nie definiuje problemu do usprawnienia.
kreatywnosci ® Nie rozwigzuje problemow.
® Nie pracuje w grupie, gdy ta zmierza do rozwigzywania
probleméw.
® Nie przedstawia wtasnego zdania.
2 | Kreatywnos¢ ® Dostrzega i komunikuje zrozumienie dla skali problemu.
w stopniu ® Nazywa sytuacje problemowe.
podstawowym ] , . .
® Potrafi zaproponowac rozwigzanie.
® (Czasami rozwigzania sg niewystarczajace lub niepetne.
® Rozwigzania nie s3 w petni zadowalajace.
® Potrafi przedstawic¢ schematy rozwigzan
3 | Kreatywnos¢ ® Potrafi zaproponowac rozwigzania alternatywne.
w stopniu ® Potrafi zaproponowaé kilka rozwigzan.
dobrym
4 Kreatyw.nos',c' ® Formutuje wnioski wychodzace poza znane,
W stopniu wykorzystywane schematy.
bardzo ® Udaje mu sie stworzy¢ nowe i oryginalne rozwigzania.
dobrym
5 WVSOki ® Szybko dostrzega i umie wykorzysta¢ nowe mozliwosci
poziom rozwigzania problemow,
kreatywnosci. ® Tworzy oryginalne, nowatorskie rozwigzania.
® Doskonale sobie radzi z wyszukiwaniem rozwigzan.
® Potrafi w szybki sposéb przedstawi¢ wtasne rozwigzanie.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zbudowana kompetencja jest gotowa do wykorzystywania jej
w wielu réznych dziataniach dotyczacych zarzadzania ludzmi.

Rys.8. Przyktad kompetencji - komunikacja

NAZWA KOMPETENCJI- SPOJNE

/ NAZWY W CALYM MODELU

KOMUNIKACJA (KOM) DEFINICJA

Znajomosé i stosowanie zasad skutecznej ikacji werbalnej i ej /

NAZWA POZIOMU Opieranie sig na wiarygodnych informacjach i szacunku dla odbiorcy.
Dostosowanie jezyka | formy kemunikacji do sytuacji i odbierey.

R * QOkazuje swoim rozméwcom brak zainteresowania .
1 Stabo sie komunikuje » Komunikuje sie w sposch chaotyczny, gubi watek. «——LISTA ZACHOWAN
> Wyraza sig agolnikowo.

* Wywotuje znuzenie lub zniecierpliwienie stuchaczy.
» Zadaje pytania i nie stucha cdpowiedzi.
= Monologuje, kaZe wystuchad swojego wystapienia bez przeryw:

Stosuje komunikacje
jednostronng

o

* Podtrzymuje komunikacje poprzez zadawanie pytan

3 Stns:ﬁﬁgﬁ::«ac}e » Stosuje pytania otwarte.

N » Zachgca innych do wyrazania opinii

. ~ * Dopasowuje forme komunikagji do odbiorcy {wiedzy, umiejginos
4 Dostosowuje kemunikacig stanu ji poziomu ji, rodzaju
do odbiorcy ~ Dopasowje postawe, gesty i mimike do sytuacji i rozmdwey.

. » Przedstawia ztozone problemy w sposéb jasny i wiarygodny.

5 Sprawnie kamunikuje » Umiejetnie prowadzi dyskusje nad skomplikowanymi tematami

skomplikowane tresci

~ Zadaje proste pytania, dotyczace skomplikowanego problemu.
| e proste py tycza Pl go p G

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zakres wykorzystania modelu obejmuje dziatania od procesu
rekrutacji, wdrozenia pracownika do organizacji przez ocene, regularny
feedback, rozwéj pracownikdw a nawet czes$é organizacji wykorzystuje
kompetencje do wynagradzania pracownikéw.

Rys.9. Kompetencje jako podstawa realizacji kluczowych dziatan zwigzanych
z zarzgdzaniem ludzmi.

MISJA, STRATEGIA, CELE

v
MODEL KOMPETENCJI
v v v v v TERAZNIEJSZOSC
W:{;:g::‘:iuna Rekrutacja Ocena Rozwdj Wynagradzanie
| selekcja pracownicza (szkolenia) ynag
- profile
PRZYSZLE POTRZEBY KADROWE (SUKCESJA, ZARZADZANIE TALENTAMI)
v v v v PRZYSZLOSC
Przyszie potrzeby Ut
na kluczowych Identyfikacja Rozwdj m;:g‘e
stanowiskach

Zrédto: opracowanie whasne.
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Podsumowanie

Model kompetencji petni role wspdlnego fundamentu dla
realizowanych dziatan z zakresu zarzadzania ludzmi w firmie. Zaczynamy od
okreslenia profilu wymagan dla kandydatéw do pracy zgodnie z zatozeniami
modelu, nastepnie selekcjonujemy kandydatow wykorzystujac narzedzia
pozwalajagce na diagnoze wymaganych kompetencji u kandydatéw,
kandydat, ktéry otrzyma akceptacje powinien byé wpisany w wymogi
kompetencyjne modelu. Nie oznacza to, ze wszystkie kompetencje muszg
spetnia¢ kompletnie profil, ale réznice nie mogg byc¢ zbyt duze a kandydat
po procesie rekrutacji powinien otrzymac informacje zwrotng nad rozwojem
jakich kompetencji powinien dalej pracowac. Utatwieniem dla zatrudnione;j
osoby powinno by¢ dziatanie realizowane na etapie onboardingu,
polegajagce na wreczeniu nowo zatrudnionej osobie wymagany na
stanowisku profil kompetencyjny, z pokazanym graficznie profilem — rodzaj
kompetencji i ich poziom oraz opisem jakosciowym na pozio-
mach, zachowaniami kompetencji. Takie okreslenie wymagan pozwala
nowej osobie jednoznacznie zrozumie¢ oczekiwania i w trakcie realizacji
zadan juz od pierwszych dni swojej pracy sie do nich stosowac.

Wykorzystanie modelu kompetencyjnego nie konczymy na tym
etapie. W trakcie pracy przetozeni obserwujg zachowanie swoich
pracownikéw i na biezgco udzielajg informacji zwrotnych doceniajac lub
korygujac ich zachowania. Prowadzi to do wzrostu efektywnosci dziatania,
nie nawarstwiania sie btedéw. Zachowania pozytywne sg natychmiast
wzmacniane. Model kompetenc;ji jest tez wykorzystywanych do formalnych
dziatan oceniajgcych pracownika czy to w postaci co miesiecznych,
dwutygodniowych czy nawet co tygodniowych spotka zwanych ONE TO
ONE®. Spotkania takie sg krotkie ok 15-30 minutowe a pracownik w ich
trakcie styszy zebrang, spojng informacje zwrotng o zauwazonych
pozytywnych zachowaniach i tych nad ktérymi powinien dalej pracowad.
Zmienno$¢ rzeczywistosci zacheca pracodawcéw do zwiekszania
czestotliwosci zbierania i przekazywania informacji zwrotnych. Prowokacjg
do tego sg stosowane od dawna w metodologiach projektowych tzw. STAND
UP MEETINGI®®. Przetozony spotyka sie z pracownikami codziennie

65 A, Kubicka, Poradnik menedzera — Spotkania 1:1, 2018, https://productvision.pl
/2018/poradnik-menedzera-spotkania-11/ (dostep 21.09.2019).

66 M. Fiuk, J. Werewka, Aspekt wptywu jakosci codziennych spotkari metodyki scrum
na efektywnosc zespotéw rozwijajgcych oprogramowanie, Informatyka Ekonomiczna
Business Informatics, 4(38), 2015, s. 9-30.
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i w gronie catego zespotu omawia w trakcie 15 minutowej rozmowy, co sie
wydarzyto od wczoraj, jakie sukcesy odniesli pracownicy, z czym mieli
trudnosci, jakie dziatania planujg i jakiej rady potrzebuja. Spotkania te
rowniez tocza sie wokot kompetencji, wymaganych i realizowanych
zachowan. Znowu model kompetencji jest tu niezwykle pomocny. Spotkania
sg krotkie, przebiegajace w ustrukturyzowany sposob. Kazdy pracownik ma
ograniczony czas na wypowiedz — ilos¢ pracownikéw determinuje czas
wypowiedzi jednej osoby. Spotkanie nie powinno przekroczy¢
zaplanowanych 15 min.

Formalna okresowa ocena pracownicza (90, 180 czy 360 stopni)
rowniez odbywa sie w oparciu o profil okreslony w modelu kompetencji.
Dobrze opisane kompetencje w takiej ocenie sg nieocenione. W ocenie 360
wybrane zachowania z kompetencji z profilu sg wprost podstawg do oceny
pracownikow. Dobrze przeprowadzona ocena okresowa zmierza do
wsparcia pracownikow w rozwoju. Powstaje Indywidualny Plan Rozwoju
skoncentrowany na rozwoju, szczegdlnie w Srodowisku pracy (zgodnie
z modelem 70/20) zachowan, oczekiwanych na stanowisku lub w przysztej
roli zawodowej. Dziatania rozwojowe przygotowywane dla pracownikéw
rowniez sg pochodng modelu kompetencji, oceny pracowniczej
i stworzonych planéw rozwoju.

Modelowanie kompetencji, cho¢ nie jest pomystem nowym nadal
jest najlepsza praktyka w zarzgdzaniu ludzmi.
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Budowa wizerunku pracodawcy to juz nie moda

Rozdziat V

Budowa wizerunku pracodawcy to juz nie moda

Anna Bugalska

Coraz wiecej firm podchodzi strategicznie do budowania marki
pracodawcy (employer branding - w skrécie EB), poniewaz dostrzegajg
zwigzek pomiedzy sukcesem ekonomicznym a pracownikami i ich
zadowoleniem z pracy. Najtrudniej zrekrutowac i utrzymac specjalistéw oraz
utalentowanych pracownikéow. Dlatego firmy staraja sie wykreowac
wizerunek pracodawcy z wyboru, tj. takiego, dla ktérego chetnie sie pracuje.
Pozytywny wizerunek pracodawcy przektada sie na fatwiejsze i tansze
procesy rekrutacyjne, skuteczniejsze pozyskiwanie talentéw, wysoki poziom
utozsamiania sie pracownikéw z firmg, ktérzy staja sie jej ambasadorami.
Opinie pracownikow sg szczegdlnie cenne, poniewaz potwierdzajg
deklaracje firmy czynigc je wiarygodnymi, a zatem godnymi zaufania.
Dlatego takie wazne jest stworzenie wizerunku pracodawcy, ktory jest
akceptowany przez obecnych i przysztych pracownikéw. Zeby osiggna¢ taki
rezultat szczegdlnie istotne jest rozpoznanie oczekiwan pracownikdw wobec
pracodawcy. Jezeli oczekiwania te nie kolidujg z celami strategicznymi firmy,
pracodawca powinien, nie tylko dgzy¢ do optymalnego ich zaspokojenia, ale
tez w odpowiedni sposdb to komunikowac.

Co to jest employer branding?

Termin employer branding zostat po raz pierwszy uzyty w roku 1996
przez S. Barrowa i T. Amblera w opublikowanym przez nich artykule ,The
Employer Brand”®’. Takiej nazwy uzywa sie powszechnie w odniesieniu do
zjawiska , ktére wtasciwie od zawsze miato miejsce w biznesie, jako procesu
Swiadomego budowania marki pracodawcy, bedgcego “pakietem korzysci
funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych zapewnianych przez

87T. Ambler, S.Barrow, The employer brand, ,Journal of Brand Management”,
4(3), 1996, s. 185-206.
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zatrudnienie i identyfikowanych z firmg zatrudniajgcg”®®. Wozrost
zainteresowania budowaniem wizerunku wtasnego organizacji zwigzany byt
z postrzeganiem pracownikéw jako kluczowych interesariuszy wewnetrz-
nych. Definicja employer brandigu ewoluuje wraz ze zmieniajgcymi sie
warunkami zewnetrznymi oraz potrzebami i oczekiwaniami pracownikow.
Niezmienne pozostaje pogodzenie celéw pracodawcy, a wiec pozytywny
wizerunek, z celami pracownikéw, ktérzy petnig wiecej niz jedna funkcje
spoteczng (sg klientami, cztonkami spotecznosci, itp.) i w tym sensie
wptywajg na opinie o przedsiebiorstwie. Przeprowadzane badania wskazuja,
ze 80% kandydatow chetniej zaaplikuje do firmy, jesli lubi ich marke
konsumenckg, a 67% kandydatow przestaje kupowac produkty firmy, jesli ta
odrzuci ich CV®°.

Mimo réznic w definiowaniu, employer branding’® mozna okre$li¢
jako proces pozycjonowania i promowania organizacji, skierowany do
okresdlonej grupy pracownikéw lub potencjalnych pracownikéw, takich jak
specjalisci i talenty, ktérzy wybierajac pracodawce beda kierowali sie jego
wizerunkiem.

Budowanie silnej marki pracodawcy opartej na wartosciach
i potrzebach pracownikéw skutkuje:

e przycigganiem najbardziej wartoSciowych talentéow w danej
dziedzinie

e zaangazowaniem i dtugotrwatg wspdtpracg z nimi

e rownowazeniem korzysci oferowanych pracownikom w zamian za
ich wyniki

e identyfikowaniem unikalnych zasad i programéw, ktére pokazujg
zaangazowanie firmy w dobrobyt i rozwdj pracownikow

e nieustanng poprawa zrozumienia unikalnych cech pracodawcy, co
utatwia identyfikacje z firmg i zwieksza dtugotrwate zaangazowanie
pracownikow

e postrzeganiem firmy jako Pracodawcy z Wyboru

Sposrod wielu modeli employer brandingowych warto zwrdcic
uwage na model H.K. Aggerholm, S.E. Andersen i Ch. Thomsen (rys.1.),

68 Tamze.

69 podane wartosci oscylujg wokot wynikéw réznych badan.

70 Wigcej na ten temat [w:] J. Dgbrowska, Przeglgd wybranych koncepcji employer
brandingowych, Employer Branding w teorii i praktyce, red., K. Kubiak, Wyzsza Szkota
Promocji, Warszawa 2014, s. 13-32.
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ktadacy nacisk na budowanie marki korporacyjnej’. Traktuje on marke
pracodawcy jako sktadowg marki korporacyjnej, na ktérg gtéwny wptyw
majq interesariusze (w tym wewnetrzni, czyli pracownicy), ktérzy na biezgco
weryfikujg poczynania organizacji. Z tego punktu widzenia szczegdlng role
upatrujg w zachowaniach spotecznie odpowiedzialnych (CSR), bedacych
podstawa dialogu pomiedzy organizacjg i jej interesariuszami.

Rys.1. Model H.K. Aggerholm, S.E. Andersen i Ch. Thomsen

Branding

Sustainable
organisations

Vision
mission
strategic goals

Zrédto: H.K. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualising employer branding in
sustainable organisations, Corporate Communications: An International Journal, 2011, vol. 16,
nr2,s.114.

Wedtug autorek procesy employer brandingowe s3 wynikiem
programéw zarzadzania zasobami ludzkimi, spotecznej odpowiedzialnosci
i budowania marki, ze S$cistym zwigzkiem z wizjg, misjg i celami
strategicznymi firmy. Ich definicja employer brandingu brzmi: ,To proces
strategicznego budowania marki (brandingu), ktéry tworzy, negocjuje,
uchwala odpowiedzialne relacje miedzy organizacjg a jej potencjalnymi
i obecnymi pracownikami, majagc na wzgledzie korporacyjnym kontekst,
ktory stuzy wspéttworzeniu odpowiedzialnych wartosci, waznych dla
poszczegdlnych oséb, organizacji i spoteczeristwa jako takiego””2. Z punktu

71H.K. Aggerholm, S.E. Andersen, C. Thomsen, Conceptualising employer branding in
sustainable organisations, Corporate Communications: An International Journal, vol.
16, nr 2, 2011, s. 106-123.

72 ), Dgbrowska, Przeglgd ..., op.cit., s.30.
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widzenia procesdw globalnych oraz ich konsekwencji lokalnych takie
podejscie do employer branding wydaje sie zasadne.

Employer branding a reputacja organizacji

Zasadniczym celem zarzadzania jest dazenie do efektywnosci, ktéra
skutkuje wzrostem wartosci przedsiebiorstwa, dlatego strategicznie
wartosciowe zasoby charakteryzujg sie nastepujgcymi cechami:

e sgtrudne do skopiowania,

e ulegajg powoli deprecjacji,

e przedsiebiorstwo ma nad nimi kontrole,

e trudno znalez¢ dla nich substytuty,

e s3 nadrzedne w stosunku do innych podobnych zasobdw
przedsiebiorstwa’>.

Kryteria te spetniaja obecnie, przede wszystkim, wartosci
niematerialne, ws$rdd ktérych reputacja’ jest wartoscig unikalng,
niemozliwg do kupienia. Dlatego uznaje sie jg za jeden ze strategicznych
zasobdw przedsiebiorstwa wptywajacych na przewage konkurencyjng’.
W literaturze przedmiotu znalezé mozna zarédwno zwolennikéw jak
i przeciwnikéw synonimicznego traktowania reputacji oraz wizerunku’®.
Réznice zdan nie wptywajg zasadniczo na fakt, ze wizerunek jest
subiektywnym wyobrazeniem przedsiebiorstwa, za$ nagromadzenie
wizerunkdw w czasie stanowi o reputacji przedsiebiorstwa’’. Rys.2.
przedstawia graficznie elementy sktadowe reputacji i ich wzajemne
oddziatywania.

73 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, Wantuchowicz M., Sustainability w
biznesie, czyli przedsiebiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji
zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 159.

74 z0b.: T. ). Dgbrowski, Reputacja przedsiebiorstwa tworzenie kapitatu przedsie-
biorstwa, Oficyna, Krakéw 2010, s. 72.

75 M. Gotsi, A. M. Wilson, Corporate reputation: seeking a definition, “Corporate
Communication. An International Journal”, 6 (1), 2001, s. 24-30.

76 Wiecej na ten temat: B. Dancewicz, Zachowania etyczne w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, a spoleczna odpowiedzialnosc biznesu,todz 2016, s.156-160.

77 K. Majchrzak, Zarzqdzanie reputacjg korporacyjna we wspdtczesnej gospodarce,
[w:] R. Mackowska, H. Przybylski, red., Public relations — aktualne zagadnienia sztuki
komunikowania w teorii i praktyce, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2009, s. 291-292.
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Rys.2. Elementy sktadowe reputacji i ich wzajemne oddziatywania.

TOZSAMOSC <: MARKA :> WIZERUNEK

REPUTACJA

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jezeli do rzeczownika “reputacja” i “wizerunek” dodamy
przymiotnik “pracodawcy”, otrzymamy rezultat swiadomego kreowanie
wizerunku pracodawcy, ktéry moze mie¢ znaczacy wptyw na jego reputacje,
zarowno pozytywny jak i negatywny, co zostato przedstawione w tab.1.

Tab.1. Cechy wizerunku ze wzgledu na wptyw na funkcjonowanie organizacji.

Cechy wizerunku pozytywnego Cechy wizerunku negatywnego

® zjednuje opinie publiczng do o jest nosnikiem charakteru produktu
marki i do firmy (do i stanowi czynnik wptywajgcy na decyzje
pracodawcy), wyboru marki przez nabywcow (oraz

e utatwia wzajemne wyboru pracodawcy przez
porozumienie, pracownikéw),

® usuwa anonimowo$¢ miedzy e stanowi dla konsumentow
producentem i odbiorca i uzytkownikow produktow
(pracownikiem i pracodawca), (a w przypadku employer branding - dla

e sprzyja wytwarzaniu sie pracownikéw), obok realnych korzysci,
korzystnego nastawienia do korzysci dodatkowe, np. jako atuty
firmy i jej poczynan, zwigzane z oznaka prestizu,

e pozwala dokonywac zréznicowania
produktéw, marek i przedsiebiorstw
(pracodawcow), sprzyja ich
indywidualizacji,

® przyczynia sie do tworzenia zaufania do
firmy i jest czynnikiem zmniejszajgcym
ryzyko podejmowania decyzji o zakupie
przez nabywcow (wyboru pracodawcy)

e wptywa na poczucie akceptacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E.M. Cenker, Public relations, Wyzsza Szkota
Bankowa, Poznar 2000, s. 42., A. Sznajder, Sztuka promocji, czyli jak najlepiej zaprezentowac
siebie i swojq firme, Business Book, Warszawa 1993, s. 174.
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Powyisze argumenty wskazuja na nierozerwalny zwigzek
wizerunku, w tym pracodawcy, z reputacjg organizacji, ktére wptywaja na
poziom zaufania, zaangazowanie pracownikéw, co jest warunkiem osiggania
zamierzonych wynikéw biznesowych. Decydujgce znaczenie ma budowanie
spdjnego obrazu wewnatrz i zewnatrz organizacji i wynikajacych z tego
korzysciach (rys. 3.)

Rys.3. Gtdwne korzysci wynikajgce z prowadzenia dziatarn employer brandingowych

« fatwosc + zwigkszenie
w pozyskiwaniu Zaangazowania
kandydatow pracownikéw

do pracy

+ uznanie za
spracodawce
z wyboru”

+ zmniejszenie
kosztow
rekrutacji

Zrédto: opracowanie Sedlak & Sedlak na podstawie: raportu 2014 Employer Branding Global
Trends, https://rynekpracy.pl/artykuly/employer-branding-w-kontekscie-polskim-i-
miedzynarodowym (dostep 25.08.2019).

Jak to robig najlepsi?

O znaczeniu EB $wiadczy szereg konkurséw i rankingdw’®. Startuja
w nich firmy, ktére chcg byé postrzegane jako pracodawcy z wyboru.
Wygrana w takim konkursie lub wysokie miejsce w ranking wzmacnia marke
pracodawcy. Jedng z najbardziej prestizowych organizacji przyznajgcych
nagrody | certyfikujgcych pracodawcéw jest Top Employers Institute, ktory
od ponad 25 lat bada pracodawcow na catym S$wiecie pod katem
prowadzonej przez nich polityki personalnej. Tytut Top Employer otrzymuja
tylko firmy, ktére pozytywnie przejdg szczegétowe badanie i proces
weryfikacji. W 2019 roku Top Employers Institute przyznat ten tytut 1554
organizacjom w 118 krajach. Polska znalazta sie na dziewigtym miejscu pod
wzgledem liczby certyfikowanych organizacji na $wiecie. Gtownymi

78 http://markapracodawcy.pl/konkursy-i-programy-certyfikujace-dla-pracodaw-
cow-pdf/ (dostep 19.08.2019).
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priorytetami dla polskich pracodawcéw, jak wynika z analizy Instytutu, sg
zmiany organizacyjne i kulturowe, zaangazowanie pracownikdw oraz
strategia rozwoju talentéw. Laureaci wyznaczajg kryteria, wedtug ktdérych
oceniani sg pracodawcy.
Posrdd polskich firm z tytutem Top Employer znalazt sie Bank BGZ

BNP Paribas S.A., ktéry wedtug oceny Top Employers Institute zapewnia
wyjatkowe warunki dla pracownikdw, ksztatci i rozwija talenty na wszystkich
poziomach organizacji oraz wykazat swojg pozycje lidera w srodowisku HR,
zawsze dazac do optymalizacji swoich praktyk zatrudnienia i rozwoju
pracownikéw’®. W Raporcie CSR z 2018 roku, w rozdziale zatytutowanym
Odpowiedzialno$¢ w miejscu pracy — Bank jako dobry pracodawca, opisane
zostato zarzadzanie obszarem pracowniczym, wyniki badania satysfakgcji
i wnioski z niego wynikajace®. Swojg pozycje najbardziej pozadanego
pracodawcy w sektorze bankowym w Polsce chce budowac na kulturze
organizacyjnej bazujacej na zaufaniu, Swiadomym i aktywnym zarzadzaniem
relacjami pracowniczymi, opartymi na wysokich standardach etycznych oraz
wartosciach, do ktérych w szczegdlnosci nalezy: uczciwos¢, otwartosé,
wzajemne zaufanie, odpowiedzialnos¢, profesjonalizm i szacunek. Bank
deklaruje ponadto polityke antymobbingowg oraz zarzadzania
réznorodnoscia, ktére majg na celu eliminacje dyskryminacji w Srodowisku
pracy (m.in. zwracanie uwagi na potrzeby oséb niepetnosprawnych,
zaréwno jako pracownikéw jak i klientdw). Wszelkie zmiany sg podawane
do wiadomosci pracownikéw (e-mail, Internet), a takze z nimi konsultowane
i negocjowane. Polityka wynagradzania jest zréwnowazona i podlega
kontroli. Wsrdd swiadczen dodatkowych wymieniane sa:

e bilety do kina,

e bilety do teatru, filharmonii i na koncert,

e sport i rekreacja, w tym wejscia jednorazowe do hal sportowych,

kregielni, basendw, parkdw wodnych, na scianki wspinaczkowe,
e kolonie, obozy, zimowiska i inne formy wypoczynku dla dzieci,
e  zorganizowany wypoczynek w Polsce lub za granica.

Oprécz tego stwarzane s3 mozliwosci rozwoju osobistego
pracownikow poprzez akcje, takie jak Ambasadorzy Digital, Kultura
Feedbacku, Program Rozwoju Potencjatu Prestiz. Dodatkowe dwa dni wolne

9 https://www.top-employers.com/en-GB/companyprofiles/pl/bank-bg-bnp-pari
bas-s.a/ (dostep 19.08.2019).
80https://www.bnpparibas.pl/raportcsr2018/pdf/raport_csr_2018.pdf (dostep 19.
08. 2019).

111


https://www.top-employers.com/en-GB/companyprofiles/pl/bank-bg-bnp-paribas-s.a/
https://www.top-employers.com/en-GB/companyprofiles/pl/bank-bg-bnp-paribas-s.a/
https://www.bnpparibas.pl/raportcsr2018/pdf/raport_csr_2018.pdf

Anna Bugalska

na wolontariat i mozliwos¢ pracy zdalnej nawet przez sze$¢ dni w miesigcu
moga przyczynia¢ sie do harmonijnego realizowania celéw zawodowych
i prywatnych, do ktérych nalezg, m.in. kursy, szkolenia i programy
rozwojowe. Realizowane sg programy stazowe we wspotpracy z licznymi
uczelniami. Wszystkie dziatania zwigzane z budowaniem wizerunku
pracodawcy z wyboru s3 weryfikowane poprzez badanie opinii
pracownikéw?®!,

Mimo zwiekszajagcego sie znaczenia motywatoréw poza-
ekonomicznych, wcigz wazng role w wyborze pracodawcy odgrywaja te
zwigzane z wysokoscig wynagrodzenia i stabilng sytuacjg finansowa. Rys.4.
przedstawia najwazniejsze czynniki decydujgce o atrakcyjnosci pracodawcy
wedtug Badanie Randstad Award 2016.

Rys.4. Najwazniejsze czynniki decydujace o atrakcyjnosci pracodawcy wedtug
Badanie Randstad Award 2016.
10 czynnikow atrakcyjnosci pracodawcy

% badanych, ktérzy wskazali czynnik wiréd 5 najwazniejszych aspektow atrakcyjnosci pracodawcy

ie i Swiadczenia pr i —64%
bezpieczeristwo zatrudnieni _58%

przyjazna atmosfera pracy — 56%
stabilna sytuacja finansowa — 51%

interesujaca tresé pracy I 45%

modliwosci rozwoju kariery ‘— 43%
réwnowaga praca - iycie osobiste I 415

|
dogodna lokalizacja — 30%
elastyznosé w pracy I 25%

l
wysokiej jakosci szkolenia [N 20%

4

Zrédto: https://www.randstad.pl/award/pobierz-raport-randstad-employer-brand-research-
2016/ (dostep 24.08.2019).

Ze wzgledu na specyfike barazy (bankowosé) warto spojrzeé na
dziatania employer brandingowe banku Citi Handlowy, ktory jest laureatem
wielu nagréd (m.in. Top Employer 2016). Jako pracodawca przyktada duza
wage do zewnetrznego kreowania wizerunku pracodawcy z wyboru. Bazujac

81 Tamze, s. 80-106.
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na systematycznie prowadzonych badaniach® Citi Handlowy podkresla
wage roéznorodnosci jako istotng czes¢ kultury organizacyjnej. Do
najwazniejszych dziatan zmierzajgcych do pozyskania najlepszych
pracownikow nalezg m.in.:

e komunikacja rekrutacyjna online

e przebieg procedury rekrutacyjnej

e aktywna promocja na uczelniach.:

— program ambasadorski,

— wspotpraca i wspieranie organizacji studenckich i zwigzanych
z ich dziatalnoscig wydarzen i projektow uczelnianych,

— program ptatnych praktyk letnich,

— organizacja Bourse Game

o zgtaszanie firmy do konkurséw i rankingédw najlepszych
pracodawcow
e udziat w targach pracy®.

Rys.5. Przyktad hasta reklamujacego IKEA jako pracodawce.

Wiekszosc¢ ludzi
widzi poduszke.

My WIdZImy kulture
racy, w ktorej
az y pomyst jest
brany pod uwage.

M ) w0 | T 85 P B LR PR :“‘E-:

Zrédto: https://www.superpracodawcy.pl/supermarki-pracodacow/czerpiemy-z-
roznorodnosci/ (dostep 26.08.2019).

82 z0b. http://www.citibank.pl/poland/kronenberg/polish/files/student-a-pracoda
wca.pdf (dostep 24.08.2019).
83 http://www.citibank.pl/poland/kariera/index.htm (dostep 24.08.2019).
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Wielokrotnym laureatem konkurséw na najlepszego pracodawce
jest IKEA. W3rdéd wartosci, jakie oferuje pracownikom i kandydatom na
pracownikow  wyrdznia sie rdéznorodnos¢, rdéwne traktowanie,
poszanowanie wartosci oraz przekonan indywidualnych, a takze nacisk na
rozwéj zawodowy i osobisty (rys. 5.)

Przytoczone przyktady wskazujg jak wazng role odgrywajg
odpowiednio dobrane narzedzia w budowaniu marki pracodawcy.

Narzedzia employer brandingu

Ze wzgledu na technologie narzedzia employer brandingu dzieli sie
na stosowane on-line i off-line (tab.2.).

Tab.2. Wybrane narzedzia EB ze wzgledu na stosowang technologie.

On-line, czyli EB w sieci Off-line, czyli EB poza Internetem

strona www wraz z zaktadkg “kariera”, |targi pracy, dni otwarte, seminaria,
“praca”, itp. konkursy

ogtoszenia rekrutacyjne wydawnictwa prasowe, gtdéwnie
specjalistyczne i regionalne

promocja ofert pracy w wyszukiwarkach [eventy
internetowych (np. Google)

social media (np. Linkedin, Golden line) |procesy HR zwigzane z polityka
zatrudnienia (interview, onboarding,
polecenia pracownicze, exit interview,
programy dla bytych pracownikéw)
filmy rekrutacyjne budujace marke udziat w konkursach i rankingach
pracodawcy, blogi, gry interaktywne, specjalistycznych (np. Top Employer)
newslettery

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przy wyborze odpowiednich narzedzi do budowania wizerunku
pracodawcy najwazniejszym pytaniem jest: do kogo adresowany jest
przekaz? Co ma zawierac? Po co jest tworzony? W zaleznosci od specyfiki
odbiorcy odpowiednio dobierane sg narzedzia. Intersujgcym przyktadem
akcji rekrutacyjnej jest kampania Biedronki.
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Rys.6. Akcja rekrutacyjna sieci Biedronka.
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Zrodto: https://nowymarketing.pl/a/22593,kapusty-nigdy-za-wiele-biedronka-ruszyla-z-nowa-
kampania-rekrutacyjna (dostep 26.08.2019).

Skutecznos$¢ zabiegdéw EB, w duzej mierze, zalezy od spdjnosci
przekazu (deklaracja) ze stanem faktycznym, tj. strategicznymi biznesowymi
celami firmy, jej misjg i wizjg, kulturg organizacyjng (realizacja). Z tego
punktu widzenia narzedzia EB dzielone sg na skierowane do zewnetrznych
i wewnetrznych interesariuszy, co ma Scisty zwigzek z komunikowaniem
wizerunku pracodawcy.

Komunikacja w budowaniu marki pracodawcy

Rosnaca konkurencja na rynku pracy wymusza na firmach coraz
wiekszg kreatywnosé w prezentowaniu swoich cech dobrego pracodawcy.
Zagadnieniami, z ktérymi muszg sie mierzy¢ jest pozyskanie, utrzymanie
i odpowiednio wysoki poziom motywacji najlepszych pracownikéw. Dlatego
sprawg pierwszorzedng jest dobranie skutecznych narzedzi i kanatéw
komunikowania do kontaktéw z kluczowymi interesariuszami. Ze wzgledu
na zasadniczy cel przekazu bedg one uzywane w sposdb, ktory przedstawia
tab.3.
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Tab.3. Wybrane narzedzia EB uzywane w komunikacji z interesariuszami.

Narzedzia EB uzywane w komunikacji
zewnetrznej

Narzedzia EB uzywane w komunikacji
wewnetrznej

ogtoszenia o pracy w serwisach pracy i
zaktadka KARIERA na firmowej stronie
www

systemy motywacyjne, plany kariery,
szkolenia, stabilna i transparentna
struktura ptac i dodatkowych
elementdw wynagrodzenia

targi kariery, serwisy spotecznosciowe,
eventy na uczelniach, szkolenia, dni
otwarte, staze

badania, ankiety na temat realizacji
polityki pracowniczej

broszury, ulotki, plakaty, komunikacja
on-line (mailing, newsletter)

firmowe gazetki, newsletter, Intranet

informacja o procesach rekrutacyjnych
i ich przebieg

spoteczne zaangazowanie firmy i jej
pracownikéw (CSR), wolontariat
pracowniczy

filmy wideo, blogi firmowe

eventy integracyjne

dziatania utatwiajace prace (np. opieka
nad dzie¢mi, praca zdalna)

Zrédto: opracowanie whasne.

Kazda z wymienionych grup docelowych jest rdinorodna ze
wzgledu na wiele czynnikéw, takich jak wiek, pte¢, wyksztatcenie, miejsce
zamieszkania i inne. Dotarcie do nich uwarunkowane jest precyzyjnie
dobranymi narzedziami komunikacji. W dobie Internetu coraz mniejszg role
odgrywa komunikacja bierna, jednokierunkowa, tzn. firmy z interesa-
riuszami. Nieustajacy dialog, czesto w czasie rzeczywistym, pomaga
monitorowaé nastroje i potrzeby interesariuszy oraz na nie reagowac.
Opinia pracodawcy musi podlega¢ modyfikacji pod wptywem informacji
otrzymywanych od obecnych i potencjalnych pracownikow. Oferta firmy
powinna wiec by¢ atrakcyjna i przyciggajgca uwage, wyrdzniajaca sie
sposrdd wielu innych.

Wchodzenie na rynek pracy nowych pokolen (np. Millenialséw)
wymusza innowacyjnos¢ w podejsciu do budowania marki pracodawcy.
Dominujacg role odgrywajg portale spotecznosciowe, na ktérych, w kregach
zainteresowanych, nieustannie toczy sie dyskusja na temat pracodawcow.
Warto monitorowa¢ wypowiedzi pojawiajgce sie w postach i odpowiednio
na nie reagowac, usprawniajgc procesy lub likwidujac przyczyny problem.

Do tworzenia atrakcyjnych kampanii EB coraz czesciej uzywana jest
metoda design thinking. Moze stuzy, nie tylko do budowania komplekso-
wych strategii, ale tez modyfikowania elementdw juz istniejgcych. Réwniez
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w tym wypadku interakcja z interesariuszami daje dobre efekty. Czuja sie oni
uczestnikami tworzenia pomystéw na rozwigzania i dlatego chetniej sie
z nimi identyfikuja.

Inng innowacyjng metodg angazujgcy interesariuszy w proces
budowania marki pracodawcy jest grywalizacja. Znakomicie sprawdza sie
w procesach rekrutacyjnych. Potencjalni kandydaci biorgc udziat w grze
eksponujg swojg wiedze, umiejetnosci i postawy, na podstawie ktorych
mozna okresli¢ ich przydatnosé na rekrutowane stanowisko. Przyktadem jest
miedzynarodowa symulacja biznesowa Global Management Challenge.
Biorg w niej udziat pracodawcy za posrednictwem wytypowanych przez nie
zespotdéw, potencjalni pracownicy, w tym studenci. Oprécz mozliwosci
wytaniania najciekawszych pomystow i najlepszych pracownikéw, gra jest
niepowtarzalng okazjg do nawigzywania kontaktéw pomiedzy uczestnikami
(w tym pracodawcami)®*.

Sposobem na wyrdznienie sie sposrdd innych pracodawcéw jest
stosowanie metody storytellingu w narracji. W miejsce suchych faktéw
i danych opowiadana jest historia zawierajgca misje, wizje, cele strategiczne
firmy, oparta na elementach emocjonalnych, ktére skuteczniej i na dtuzej
zapadajg w pamiec¢ odbiorcy. Dobrze opowiedziana historia moze wptywac
na zmiane postaw i obalanie stereotypéw dotyczacych pracodawcy, np.
McDonald’s (rys.7.)

Rys.7. Kampania rekrutacyjna McDonald’s

L -

Jak wyglada praca w
Mcdonald's
- ol »

-

Zrédto: https://www.youtube.com/watch?v=0ocreO-BdKQ (dostep 26.08.2019).

84 Wiecej informacji na temat istoty i korzysci wynikajgcych z GMC: https://gmc
poland.pl/ (dostep 26.08.2019).
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Trendy w employer brandingu

Zmiany w otoczeniu wptywajg na postawy pracownikéw. Wymusza
to takze zmiane w podejsciu do budowania marki pracodawcy.
Dotychczasowa tendencja odchodzenia od monologu na rzecz dialogu
z interesariuszami pogtebia sie. Zadanie to staje sie tym trudniejsze im
wiecej tresci pojawia sie w podstawowym dzisiaj medium, jakim stat sie
Internet. Uzytkownicy Internetu z coraz wigkszg starannoscig wybierajg
jakie watki chcg $ledzi¢, ignorujgc jednoczesnie nudng (w ich odczuciu)
zawartos¢. Dlatego gtdwna uwaga konstruktorow kampanii employer
brandingowych skierowana jest na potrzeby obecnego i potencjalnego
pracownika.

Potrzeba zatrzymania odpowiednio zmotywowanego pracownika
jest przyczyng zwiekszajacego sie zainteresowania pracodawcow tzw.
employee experience. Uwazno$¢ na potrzeby pracownikdw, jasne kryteria
dotyczace proceséw, transparentna polityka personalna przyczyniajg sie do
tworzenia relacji, dzieki ktérym firma staje sie pracodawcg z wyboru.
Ogranicza to fluktuacje wartosciowych kadr i ich zaangazowanie w realizacje
celdw organizacji.

Scidle z tym zwigzane jest angazowanie pracownikéw w procesu
promowania firmy, czyli tzw. employee advocacy. Opinia obecnie
zatrudnionego pracownika jest wysoce wiarygodna i wzmacnia marke
pracodawcy. Pozostaje to w Scistej korelacji z zagadnieniem przywddztwa.
Do budowania wizerunku pracodawcy z wyboru warto wtgczaé
pracownikow i menedzerdw, ktorzy sg nosnikami wartosci organizacji, a ich
bezposredni udziat zmniejsza dystans pomiedzy kandydatem na pracownika
i przysztym przetozonym. Zaréwno aktualni zatrudnieni jak i potencjalni,
ktorzy majg dobrg opinie o firmie stajg sie jej ambasadorami.

Azeby osiggnac¢ spodziewany efekt pracodawcy powinni sprostac
oczekiwaniom odbiorcéw, ktérzy preferujg obraz dynamiczny od
statycznego. Dlatego coraz czesciej wybierany jest przekaz wideo. Jest to
wybér w petni uzasadniony zwazywszy na fakt, ze codziennie na YouTube
ogladane jest 150 milionéw godzin nagran®. Rzecz jasna nagranie musi
zawierac tresci interesujace dla odbiorcy. Stagd zwigzek z poprzednio
opisanymi trendami.

Oprécz formy i tresci dostrzec mozna zwiekszajaca sie potrzebe
partycypacji. Odbiorcy przekazu chcg mie¢ poczucie podmiotowosci
i wspdtuczestniczenia. Dlatego wazng tendencjg jest koncentracja na

85 https://www.omnicoreagency.com (dostep 26.08.2019).
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budowaniu spotecznosci. Szczegdlnie wartosciowe jest angazowanie w tym
celu zaréwno obecnych i potencjalnych jak i bytych pracownikéw. Opinia
bytych pracownikéw na temat pracodawcy wydaje sie by¢ w wysokim
stopniu cenna ze wzgledu na duze znamiona wiarygodnosci. Dlatego
utrzymywanie dobrych relacji z odchodzacymi pracownikami powinno
podlegac specjalnej uwadze pracodawcy (np. exit interview, wcigz mato
stosowane narzedzie).

Podsumowanie

Odpowiednio dobrany zespot, sktadajacy sie z mozliwie najlepszych
fachowcow, gwarantuje korzysci biznesowe dla firmy, jej rozwdj
i odpowiednie wyniki ekonomiczne. Najlepsi specjalisci majg duze
mozliwosci w wyborze pracodawcy, dlatego w interesie firmy jest
zbudowanie obrazu, ktéry bedzie atrakcyjny zaréwno dla zatrudnionych juz
w firmie pracownikéw, jak i potencjalnych. Stworzenie pracownikom
przyjaznej atmosfery pracy i mozliwosci rozwoju wewngatrz organizacji,
poprzedzone badaniami satysfakcji, zaangazowania i innymi elementami
motywujgcymi do pracy, przyczynia sie do zbudowanie miejsca pracy, ktore
jest pozadane nie tylko dla juz zatrudnionych, ale réwniez dla potencjalnych
kandydatow. Przy duzej konkurencyjnosci rynku pracodawcy zatem, EB staje
sie niezbednym wymogiem dla firm, ktére stawiajg na stabilne
funkcjonowanie i rozwéj.

Sprostanie temu zadaniu stanowi nie lada wyzwanie dla
pracodawcéw. Muszg bowiem obserwowac oczekiwania i potrzeby swoich
kluczowych interesariuszy i znajdowac sposoby zaspakajania ich z pomocg
odpowiednich metod oraz narzedzi.

Zmieniajgce sie otoczenie wymusza szybkie reagowanie na
okreslone trendy. Firmy bedace liderami w tej dziedzinie wyznaczajg
standard, do ktérych wypada sie stosowac. Standardy te znane sa
pracownikom i oczekujg oni, ze ich pracodawca bedzie je spetniat.

Employer branding zatem staje sie koniecznym warunkiem
uzyskiwania  przewagi konkurencyjnej. Brak spdjnej koncepcji,
konsekwentnie realizowanej moze skutkowaé powazinymi zaburzeniami
proceséw biznesowych, dlatego swiadome tego firmy w swoich planach
strategicznych uwzgledniajg koniecznos$¢ budowania wizerunku pracodawcy
z wyboru.
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Rozdziat VI

Metody diagnozy potencjatu i kompetencji

Iwona Ostrowska

Testy i kwestionariusze psychometryczne

Testy i kwestionariusze psychometryczne juz prawie od stu lat
wykorzystywane sg z powodzeniem w $rodowisku pracy, jako narzedzie
umozliwiajgce zebranie dodatkowych informacji o zdolnosciach, umiejetno-
Sciach, zainteresowaniach, osobowosci czy motywacji pracownika. Historia
ich stosowania w innym kontekscie siega znacznie wczesniej, ale metody
wystandaryzowane i spetniajgce pewne ustalone kryteria jakosci to wiasnie
okres ostatniego wieku. W 1905 roku powstat pierwszy test zdolnosci
A. Bineta. Jedenascie lat pdzniej powstata pierwsza metoda badania ilorazu
inteligencji — Stanford-Binet. Nastepnym etapem byty prace nad narzedziem
wykorzystywanym przez armie — Army Alpha. Kolejne lata przyniosty dalsze
prace nad metodami psychometrycznymi, ktére powstawaty w celu oceny
nie tylko zdolnosci poznawczych, ale takze kwestionariuszy osobowosci. Ich
popularyzacja nastgpita w latach 1925 — 1950 w Stanach Zjednoczonych we
wszystkich niemal dziedzinach zycia. Potem powstawaty kolejne metody do
badania inteligencji, w tym wielowymiarowe narzedzie do oznaczania
llorazu Inteligencji D. Wechslera, ktore znajduje zastosowanie do dzis, w tym
takze w biznesie®.

W drugiej dekadzie XXI wieku nie tracg na popularnosci i coraz
czesciej znajdujg zastosowanie jako wazny element proceséw selekcyjnych,
rozwojowych czy w outplacement. Swiadczy o tym chociazby iloé¢
dostepnych narzedzi psychometrycznych na polskim rynku, ktéra stale
rosnie. Sg takze odpowiedzig na potrzeby mtodszych pokolen wkraczajgcych
na rynek pracy, doskonale obeznanych z technologig. Wiekszo$¢ narzedzi
bowiem jest dostepna online i badanie moze by¢ wypetnione o kazdej porze

86 E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowa
Scholar, Warszawa 2009, s. 27.
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i w dogodnym miejscu dla kandydata. A. Sally®” w swoim artykule pokazuje,
ze zastosowanie testow psychometrycznych w biznesie rosnie systema-
tycznie. Zmienita sie forma testow — z tych typu papier otéwek na testy
online. Wydaja sie one by¢ bardziej obiektywnym kryterium niz metody
oparte, np. na wywiadzie. Istnieje wiele dowodéw na to, ze testy
i kwestionariusze dostarczajg danych rzetelnych i sg wiarygodnymi
predyktorami job-performance. Badania A.Sally wskazuja, ze ocena przez
kolegédw ma wiekszg trafno$¢ niz samoocena. Réwniez wyzszg trafnosc
kryterialng majg badania kilkoma metodami psychometrycznymi niz jedna.
Ponadto oceny przez sedzidw kompetentnych majg wyzszg trafnos$¢ niz
samoocena. To sugeruje, ze ocena kompetencji przez innych moze by¢
lepszym predyktorem niz samoocena.

Co sprawia, Ze organizacje siegajg po tego typu narzedzia?
Poczatkowo testy zdolnosci mierzace funkcje poznawcze byty traktowane
jako najbardziej zobiektywizowane zZrddto informacji o potencjale
pracownika w kontekscie stanowiska, na ktére byt rekrutowany. Ta optyka
byta potwierdzana licznymi badaniami nad tzw. moca predykcyjng — sitg
przewidywania sukcesu w pracy na podstawie wynikdéw w testach.

Zastosowanie testow zdolnosci i kwestionariuszy osobowosci
w biznesie miato na celu ocene predyspozycji do wykonywania okreslonych
rol. Sprawdzano dopasowanie do stanowiska. Na poczatku najczesciej
wykorzystywane byty testy wybiérczych zdolnosci poznawczych lub cate
baterie tych narzedzi. Badania wskazywatly, ze z ich wykorzystaniem,
z duzym prawdopodobieistwem, mozna byto przewidywaé, czy osoba
odniesie sukces na stanowisku pracy.

W latach 50 tych i 60 tych XX wieku inteligencja byta wyznacznikiem
zdolnosci i powodzenia w miejscu pracy. Korzystano z narzedzi, ktére
przygotowywano na potrzeby niezwigzane z biznesem — jak wspomniana
ocena ilorazu inteligencji u dzieci i dorostych by zdiagnozowa¢ ewentualne
opOznienia rozwojowe. Z czasem powstawaty narzedzia, ktore badaty
aspekty coraz czesciej podnoszone jako rzeczywisty wyznacznik
efektywnosci. D. McClelland w 1973 roku napisat stynny artykut zwracajacy
uwage na to, aby bada¢ wtasnie kompetencje, a nie wtasciwosci

87 A. C. Sally, Psychological testing for selection purposes: a guide to evidence-based
practice for human resource professionals, The International Journal of Human
Resource Management, 20(12), 2009, s. 2517-2532.
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poznawcze®®. Pézniej kierunek badawczy zostat skupiony na badaniu cech
osobowosci i takich elementéw, jak temperament czy motywacja, gdyz
doceniono ich znaczenie dla jakosci wykonywanej pracy, a co za tym idzie
uzyskiwanych rezultatéw. Na ten okres datuje sie powstawanie pierwszych
kwestionariuszy osobowosci, ktére zostang omdwione w dalszej czesci
rozdziatu.

Sposrod badan, ktére potwierdzajg nadal wysoka moc predykcyjng
narzedzi psychometrycznych w srodowisku pracy mozna wskazaé, m.in. te
przeprowadzone przez E. Barros’a i jego zespot®. W oparciu o teorie
osobowosci Wielkiej Pigtki P.T. Costa i R.R. McRae sprawdzili, ze na
podstawie jednej z pieciu cech osobowosci — sumiennosci oraz ogdlnych
zdolnosci poznawczych mozina przewidywac rezultaty w pracy. Model
Wielkiej Pigtki zostat skonstruowany w latach osiemdziesigtych
i dziewiecédziesigtych XX wieku, ale jest kontynuacja teorii R.B. Cattela *° oraz
G.W. Allporta i H.S.0dberta °1. Teoria powstata na bazie badan leksykalnych
i swobodnych opiséw osobowosci P.T.Costa, R.R. McCrae 2. Wielka Pigtka
jest modelem osobowosci, ktory wyrdst z tzw. teorii cech. Badacze stworzyli
teorie tzw. Wielkiej Pigtki w toku zbierania materiatu o tym, jakie cechy
osobowosci s3 najbardziej podstawowymi. Nalezg do nich: Ekstrawersja,
Sumiennos¢, Ugodowosé, Otwartosé i Neurotyzm. Narzedzie oparte na tej
teorii wcigz jest uaktualniane i bardzo czesto wykorzystywane w srodowisku
zawodowym.

Neurotycznosc to cecha okreslajgca przystosowanie emocjonalne
lub emocjonalne niezrownowazenie, w zaleznosci od kranca kontinuum, do
ktorego wynik osoby badanej sie bardziej zbliza. W ramach tego wymiaru
badana jest podatno$¢ na doswiadczanie negatywnych emocji. Osoby
neurotyczne sg sktonne do irracjonalnych pomystéw, sg stosunkowo mato

88 D, McClelland, Testing for Competence Rather Than for "Intelligence", American
Psychologist, 28(1), 1973, s. 1-14.

89 E. Barro, E. E. Kausel, F. Cuadra, D.A. Diaz, Using general mental ability and
personality traits to predict job performance in three chilean organizations.
International Journal of Selection and Assessment, 22, 2014, s. 432-438.

%0 R, B. Cattell, Personality structure and measurement, British Journal of Psychology.
General Section, May, 1946, s. 159-175.

91 G. W. Allport, H. S. Odbert, Trait-names: A psycho-lexical study, Psychological
Monographs, 47(1), 1936, s. 171.

92 B, Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwiriska, Inwentarz osobowosci NEO-
FFI Costy i McCrae. Adaptacja polska. Podrecznik, Warszawa: PTP; Wprowadzenie,
1998, s. 7-11; Rozdz. 1, s. 12-34.
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zdolne do kontrolowania popeddw, trudno jest im kontrolowaé stres.
Doswiadczajg czesto negatywnych emocji, takich jak gniew, zto$¢, poczucie
winy. Ekstrawersja w modelu P.T. Costy i R.R. McCrae okresla jakos¢ i ilos¢
interakcji spotecznych, poziom zdolnosci, aktywnosci, energii i tendencji
/tatwosci do odczuwania pozytywnych emocji. Ekstrawersja powigzana jest
z optymizmem, sktonnoscig do zabawy, preferowaniem przebywania
w towarzystwie i pogodnym nastrojem.

Otwartos¢ mierzy tendencje do poszukiwania doswiadczen
zyciowych, ale tez pozytywnego ich odbierania i nadawania im pozytywnego
znaczenia. Osoby o wysokiej otwartosci sg ciekawe $wiata, majg szerokie
horyzonty, wiekszg gotowos¢ do uczenia sie.

Ugodowos¢ okresla wymiar nastawienia do innych: pozytywny lub
negatywny. Wigze sie takze z zaufaniem do innych.

Pigty wymiar to Sumiennosc i wigze sie ze sposobem podejscia do
realizacji celéw i zadan, dbatoscig o szczegéty i rzetelnoscia®>.

Badania C.Bertua® wskazujg, ze testy zdolnosci intelektualnych
(szczegdlnie te, ktdére badajg zdolnosci ogdlne, iloraz inteligencji) —
przewidujg 30% wariancji wynikéw pracy. Badania S.Rothman®® z kolei
pokazujg, ze jest zwigzek miedzy wybranymi cechami osobowosci,
a wynikami pracy. Ekstrawersja, Otwartos¢ na doswiadczenia oraz
Sumienno$¢ wyjasniaja razem jakieS 15% wariancji job performance
w badaniach S.Rothman. Ale juz Neurotyzm silnie negatywnie koreluje
z kreatywnoscig. Otwartos¢ w sposob statystycznie istotny koreluje
z kompetencjami menedzerskimi i wyjasnia 28% ich wariancji.

I.T. Robertson i A. Kinder®® na podstawie metaanaliz wskazuja jakie
dotad uzyskano wyniki: ile wariancji (czyli zmiennosci badanej cechy)
wyjasniajg poszczegdlne metody. Zgodnie z uzyskanymi przez nich wynikami
- testy poznawcze, assessment centre i probki pracy — przekraczajg poziom
0,30 co oznacza, ze wyjasniajg 30% zmiennosci efektywnosci na stanowisku

93 Tamze, s. 12.

94 C. Bertua, N. Anderson, J.F. Salgado, The predictive validity of cognitive ability tests:
A UK meta-analysis, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 78,
2005, s5.387-409.

% S, Rothmann, E. P. Coetzer, The big five personality dimensions and job
performance, Journal of Industrial Psychology, 29 (1), 2003, s. 68-74.

% |. T. Robertson, A. Kinder, Personality and job competences: the criterion related
validity of some personality variables, Journal Occupational and Organisational
Psychology, 66, 1993, s. 225-244.
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pracy. Jest to bardzo wysoki poziom. Ich badania wykazuja takie, ze
wystepujacy w pewnych sytuacjach brak zwigzku miedzy rezultatami pracy
osoby badanej, a wynikami z metod badania kompetencji moze by¢
spowodowany np. tym, czy brany jest pod uwage wynik ogdlny
kwestionariusza czy tez poszczegdlnych wymiaréw z wynikami pracy albo
czy metoda odnosi sie do sytuacji pracy czy jest z nig niezwigzana. Jesli
narzedzie nie odnosi sie do sytuacji zawodowej, zwigzek wynikow
uzyskanych z jego wykorzystania z wynikami pracy maleje. Jedli jednak
narzedzia sg dobrane we wifasciwy sposdéb, wyniki kwestionariusza
osobowosci wyjasniaja 33% wariancji kompetencji. Zatem mogg by¢ uznane
jako adekwatne narzedzie do przewidywania wynikow pracy.

Tab.1. Moc predykcyjna testéw na tle innych metod

Wysokos¢ wskaznika Metoda
0,68 Assessment centre
0.54 Testy zdolnosci
0.44 Wywiad ustrukturalizowany
0.38 Kwestionariusze osobowosci
0.33 Nieustrukturalizowane wywiady
0.13 Referencje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie N. Anderson, N. Cunningham-Snell, Personnel
Selection’ in Work and Organisational Psychology, Chmiel N., red., Blackwell Publishers Ltd.,
2000, s. 75.

Czym jest test psychometryczny i jak sie go definiuje?

Materia, ktérag stara sie zmierzy¢ test psychometryczny to obszar
cech psychologicznych, ktére ze swojej natury s3 mato mierzalne. Jednakze,
aby poréwnywac wyniki poszczegdlnych oséb miedzy sobg, zmierzano do
stworzenia metod, ktére pozwolg uzyskiwac¢ dane liczbowe. Dlatego tez
definicja testu brzmi: ,test psychologiczny jest specyficzng procedurg
diagnozowania. Moze on byé zbiorem zadan Ilub pytan, ktore
w standardowych warunkach — majg wywota¢ okreslone rodzaje zachowan
i dostarcza¢ wynikéw o pozadanych wtasciwosciach psychometrycznych, tj.

posiadajacych wysoka trafnoéé i rzetelnos¢”’.

97 American Pschological Association (APA), Standardy dla testéw stosowanych w
psychologii i pedagogice, Polskie Towarzystwo Psychologiczne, Laboratorium
technik Diagnostycznych, Warszawa 1985, s. 8.
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Rodzaje testow

Literatura petna jest réznorakich klasyfikacji metod testowych. Jak
pisze E. Hornowska®® wyrézniamy testy:

e Standaryzowane i niestandaryzowane. Pierwsze z nich s3
zbudowane w sposdb wystandaryzowany, majg instrukcje, pytania
oraz normy. Zostaty zwalidowane, o czym szerzej jest w dalszej
czesdci rozdziatu. Testy niestandaryzowane to np. testy szkolne
(klaséwki), gdzie dopuszczalne sg ingerencje badajacego.

e Indywidualne i grupowe. Jak sama nazwa wskazuje, testy
indywidualne stuzg badaniu pojedynczych o0séb, natomiast
grupowe umozliwiajg sprawdzenie duzej grupy oséb w tym samym
czasie.

e Szybkosci i mocy. Testy szybkosci majg ograniczony czas
rozwigzywania. Najwyzsze wyniki uzyskujg osoby, ktore zdaig
ukonczy¢ najwiecej zadan w wyznaczonym czasie. Rdznice
indywidualne opierajg sie gtdwnie na szybkosci wykonania polecen.
Z kolei trudnos¢ w testach mocy stopniowo wzrasta az do takiego
poziomu, gdzie niewiele osdb jest w stanie sobie poradzi¢, a wiec
i uzyska¢ maksymalny wynik. Rdznice wyznaczane sg poziomem
mierzonej cechy.

e Obiektywne i nieobiektywne. Testy obiektywne majg starannie
opracowane metody obliczania wynikdw, co minimalizuje wptyw
osoby sprawdzajacej na wynik. Z kolei testy nieobiektywne
wymagajg duzej znajomosci tematu i nie sg wolne od subiektywne;j
oceny sprawdzajacego.

e Stowne i bezstowne. Wynik w testach stownych uwzglednia
sprawnos¢ jezykowa osoby badanej. Drugi typ testu to m.in. testy
oparte na diagramach lub abstrakcyjnych figurach.

e Wtasciwosci poznawczych i wiasciwosciach afektywnych. Pierwsze
z nich oceniajg wytwory proceséw poznawczych (np. testy uwagi,
pamieci) i majg okreslong odpowiedz prawidtowa, drugie za$
mierzg ~ pozapoznawcze  aspekty = osobowosci  (postawy,
zainteresowania, wartosci itp.) i odpowiedzi dzieli sie na
diagnostyczne i niediagnostyczne.

% E. Hornowska, Testy psychologiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2009, s. 22-25.
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e Zorientowane na normy i zorientowane na kryterium. W testach
zorientowanych na normy wynik osoby badanej odnosi sie do norm
zbudowanych na konkretnej populacji, tym samym interpretacja
zalezy od tego, kto wchodzit w sktad badanej grupy. W testach
zorientowanych na kryterium punktem odniesienia jest konkretny
zakres wiedzy, umiejetnosci, jakie posiada jednostka.

Mozemy spotkac sie z réznymi rodzajami testow z uwagi na
przedmiot ich badania:

e Testy zdolnosci — badajace zdolnosci poznawcze, np. wnioskowanie
na materiale stownym lub abstrakcyjnym. Wyniki ich poréwnywane
sg do normy, gdyz badaja cechy psychologiczne, ktérych nasilenie
nalezy najpierw zweryfikowaé¢ w populacji.

e Testy umiejetnosci — badajgce konkretne umiejetnosci, np.
wykonywania odpowiednich kalkulacji matematycznych. Twdrca
testu moze wprowadzi¢ skale wynikdéw i oceny.

e Testy zainteresowan — wskazujg osobie kierunek zainteresowan
imoga by¢ wykorzystywane do planowania Sciezki kariery
zawodowe;j.

e Kwestionariusze np. osobowosci lub motywacji — mierzace
nasilenie pewnych preferencji lub cech osobowosciowych, np. style
przywoédztwa lub role podejmowane we wspétpracy w grupie.

Testy a kwestionariusze

Testy zdolnosci - badajg konkretne zdolnosci, jak np. umiejetnosé
logicznego myslenia, myslenie twdrcze; dzielg sie na testy osiggnie¢ (ocena
rezultatéw edukacji) i uzdolnien (potencjat do dalszego rozwoju w danym
obszarze). Kwestionariusze zainteresowarn/preferencji sg czesto (mylnie)
nazywane testami®®. Testy zawierajg czesto zakres odpowiedzi. Najczesciej
tylko jedna z nich jest poprawna. Kazda z nich ma swojg odrebng ocene
jakosciowg (dobra odpowiedZ/zta odpowiedZ). Kwestionariusze s3
samoopisem osoby i nie zawierajg odpowiedzi btednych i prawidtowych.
Trudno jest stwierdzi¢ jaka odpowiedz jest wtasciwa, np. na pytanie "jak
bardzo lubisz tworzyé nowe rozwigzania?". OdpowiedZ jest oceniana
w zaleznosci od kontekstu prowadzonego badania. Celem stosowania

99 A.K. Baczynska, K. Kosy, Pomoc pracodawcom w zakresie doboru kandydatéw do
pracy—metody rekrutacji i selekcji, Zeszyt Informacyjno - Metodyczny Doradcy
Zawodowego, 2009, s. 73-93.
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kwestionariuszy osobowosci jest pomiar nasilenia cech osobowosci. Wyniki
wykorzystuje sie w celu opisu cech osoby badanej, ktérych nie ocenia sie
jako dobre lub zte. Oprécz badania catej osobowosci, jej wymiaréw mozliwe
jest takze skupienie sie na poszczegélnych aspektach (np. wartosciach).

Woybierajac testy lub kwestionariusz, z ktdrego chcemy skorzystac,
nalezy upewnic sie, ze narzedzie to ma solidng podstawe teoretyczng (czyli
bazuje na teorii, ktéra w toku czesto wieloletnich badan uzyskuje swoje
potwierdzenie), dobre wtasciwosci psychometryczne (trafnosé, rzetelnosc)
i odpowiednie normy (wtasciwg grupe odniesienia). Daje nam to pewnos¢,
ze wnioski, jakie wyciggniemy z naszych wynikéw s3 prawdziwe
i wartosciowe.

STANDARYZACIA

Test powinien by¢ wystandaryzowany co oznacza, ze procedura
jego przeprowadzenia, obliczania wynikdw i interpretacji powinna by¢
zawsze identyczna i uniezalezniona od osoby, ktéra jej dokonuje?.

RZETELNOSC

Rzetelnosé — jest to doktadnos¢, z jaka test mierzy ceche, ktorg
bada. Wspdtczynnik rzetelnosci obrazuje stopierr korelacji pomiedzy
kolejnymi wynikami testu wykonanego przez te samga osobe (test moze by¢
przeprowadzany ,raz po razie” lub z zachowaniem pewnego odstepu
czasowego).

Wspotczesna psychometria wyrdznia wiele metod oceny
rzetelnosci testow. NajczesSciej stosowane to:

e metoda potdwkowa: dwukrotne badanie potéwkami tego samego
testu,

e badanie zgodnosci wewnetrznej — obliczanie wspodtczynnika
zgodnosci wewnetrznej,

e alternatywne wersje testu - dwukrotne badanie réownolegtymi
formami testu,

e test-retest: dwukrotne badanie tym samym testem po pewnym
czasie,

e zgodnos¢ ocen sedzidw: porownanie zgodnosci dwdch sedziow
kompetentnych oceniajgcych odpowiedzi testowe.

100 B, Zawadzki, Kwestionariusze osobowosci strategie i procedura konstruowania,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006, s. 13.
101 £, Hornowska, Testy psychologiczne... op.cit., s. 57.
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e  Czynniki wptywajace na obnizenie rzetelnosci testu:

e warunki, w ktérych prowadzone jest badanie. W przypadku testow
online bardzo wainym elementem jest oprogramowanie,
sprawnos¢ sprzetu, na ktérym sie test wypetnia. Czes$¢ z testdw nie
jest dopasowana do wszystkich systemdédw operacyjnych czy
urzadzen (notebook czy smartfon);

e brak standardowej instrukcji, niedoktadny pomiar czasu, problemy
techniczne;

e hatas lub czynniki przeszkadzajagce w komfortowym wypetnianiu
testu;

e wadliwe oprogramowanie do zliczania wynikow;

e czynniki subiektywne, np. choroba, zmeczenie, niedostateczna
motywacja, pora dnia;

e zawartos$¢ testu, np. niejasne i niejednoznaczne pytania, zZle
zaprojektowane zadania, ktére powoduja, ze mozna odgadngé
prawdziwe odpowiedzi.

Kazde narzedzie psychometryczne powinno by¢ opatrzone
informacjg na temat poziomu rzetelnosci. Stuzy on takze do obliczenia
poziomu tzw. standardowego btedu pomiaru. Np. dla skali stenowej (rodzaj
skali stosowanej w psychometrii) — 10 stopniowej wynosi on +/- 1. Oznacza
to, ze badania tg metodg w pewnym odstepie czasowym dadza wyniki inne
o +/- 1 punkt i nadal bedziemy méwi¢ o wysokiej rzetelnosci metody.
Wieksze zmiany oznaczatyby niskg rzetelnos¢ lub bytyby efektem zmian
u osoby, np. celowanego procesu rozwojowego. Bez tych informacji nie
powinno sie, w zasadzie, uzywac testéw i interpretowacé wynikow. Wskaznik
rzetelnosci miesci sie w przedziale od 0 do 1. Najlepsze metody maja
wspotczynniki powyzej 0,7. Wskazujg one, np. ze badanie w czasie przynosi
podobne wyniki.

TRAFNOSC

Trafno$¢ okresla, czy test mierzy doktadnie te ceche, do ktérej
badania zostat skonstruowany. Wspoétczynnik trafnosci obrazuje stopien
korelacji pomiedzy wynikiem testu a poziomem umiejetnosci badanej przez
ten test.

Wyréznia sie kilka rodzajow trafnosci:

e trafno$¢ fasadowa — umozliwia badanym odniesienie wrazenia, ze
test bada to, co powinien bada¢, np. zadania matematyczne dla
testu przeprowadzanego w s$rodowisku zawodowym powinny
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opiera¢ sie na obliczaniu wynikéw produkcji lub sprzedazy.

Zwieksza to wiare badanego w to, ze inwestuje swoj wysitek

w badanie, ktére ma zwigzek z jego przysztg praca.

e trafnos¢ tresciowa: stopien, w jakim test bada reprezentatywnga
probke zachowan dla badanej sfery/konstruktu/teorii.

e trafnos¢ kryterialna: stopien korelacji wynikéw testu z kryterium
zewnetrznym:

e trafnos¢ diagnostyczna — stopien korelacji miedzy wynikami
testu a kryterium zewnetrznym zastosowanym w tym samym
czasie co test.

e trafnos¢ prognostyczna — stopien korelacji miedzy wynikami
testu a zewnetrznym kryterium oceny zastosowanym po
uptywie pewnego czasu. Pozwala ona przewidywa¢, np. czy
osoba odniesie sukces na stanowisku pracy.

e trafno$¢ teoretyczna — stopien, w jakim test bada i ujawnia
zdefiniowang teoretycznie ceche lub wtasciwosc¢; jest spetniona,
jezeli test odpowiada koncepcji zatozonej przez jego konstruktora;

NORMALIZACIA

Normalizacja to proces tworzenia tzw. norm dla testow
i kwestionariuszy. Jak wspomniano wczesniej narzedzia psychometryczne
mierzg cechy, co do ktdrych wystepuje zatozenie, ze ich nasilenie w populacji
ma natezenie zgodne z krzywa rozktadu normalnego, tzw. krzywa opisang
przez Gaussal®. Wskazuje ona, iz natezenie umiarkowane jest
charakterystyczne dla wiekszosci oséb w populacji, natomiast im nizsze lub
im wyzsze, tym rzadziej. Krzywa rozktadu normalnego prezentuje rys.1.

Normalizacje przeprowadza sie na duzej probie badanych, co
najmniej 100 osdb, a im bardziej skomplikowane narzedzie, tym wiekszej.
Nastepnie na podstawie uzyskanych wynikow weryfikuje sie, jakie
wystepujg  najczesciej i moze stanowi¢ przedziat  wynikow
umiarkowanych/$rednich/przecietnych. Potem ustala sie przedziaty na
prawo i na lewo od przedziatu sredniego. W przypadku llorazu Inteligencji
przyjeto skale, ktorej Srednig jest wynik 100. Odchylenie standardowe, czyli
miara odchylenia wyniku od $redniej dzieli obszar pod krzywa rozktadu
normalnego. W przypadku ilorazu wynosi 15 lub 20, w zaleznosci od testu.
Zatem zgodnie z powyzszg norma — okoto ponad 68% oséb uzyska wyniki

102Tamze, s. 128.
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pomiedzy 80/85 a 115/120 llorazem inteligencji. Powyzej dwdch odchylen,
a zatem powyzej 145/160 Il znajdzie sie jedynie promil oséb.

Rys.1. Krzywa rozktadu normalnego.

\

0,1% 2,1% 13,6% 34,1% 34,1% 13,6% 21% 0,1%

ekstrema skrajnosc margines | przecigtnosc | margines skrajnosé ekstrema

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie https://www.fronda.pl/forum/rozklad-gaussa-
laplacea-gaussa,85394.html (dostep 21.09.2019).

ADAPTACIA

Czesto testy, ktore powstajg w okreslonej kulturze i jezyku sg na
tyle atrakcyjne i ciekawe, ze istnieje potrzeba ich popularyzacji w innych
krajach. Wowczas test powinien przejs¢ proces adaptacji. Powinna mieé
nastepujace etapy:

1. Zaprojektowanie prébnej wersji testu
Testowanie narzedzia
Statystyczna analiza odpowiedzi na poszczegdlne zadania testowe
Zestawienie ostatecznej wers;ji testu
Standaryzacja szczeg6towa - normy dla poszczegdlnych grup
Badanie trafnosci.

ou s WwN

Czy testy i kwestionariusze mogg by¢ stosowane tylko przez
psychologdéw?

Wykorzystywanie narzedzi psychometrycznych w srodowisku pracy
nie jest ograniczone do waskiej puli reprezentantéw zawodu psychologa. Sg
takie metody, ktére owszem, wymagajg wyksztatcenia psychologicznego,
z uwagi na swojg kompleksowos¢ lub problemy z interpretacjg wynikow,
ktére majg charakter bardziej jakosciowy niz ilosciowy. Jednak wiasnie
ztego wzgledu s3 rzadko wykorzystywane w biznesie. Wiele firm
przygotowuje osoby zainteresowane wykorzystaniem narzedzi do ich uzytku
poprzez szkolenia zawierajgce podstawowg dawke informacji umozliwia-
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jacych interpretacje wynikdéw. Moga w nich udziat wzig¢ osoby niezaleznie
od przygotowania akademickiego i wykonywanego zawodu.

Najczesciej spotykane narzedzia na polskim rynku:

TESTY FIRMY THOMAS INTERNATIONAL

Thomas International to  globalny dostawca testow
psychologicznych w ponad 60 krajach. Narzedzie tej firmy to Thomas PPA
(Analiza Profilu Osobowego) — test, ktory umozliwia poznanie potencjatu
osobowego i stylu dziatania pracownika. Test jest dostepny w 56 jezykach
i posiada  Certyfikat Rejestracyjny przyznawany przez Brytyjskie
Towarzystwo Psychologiczne (BPS). Inne narzedzie tej firmy, to Thomas JOB
(Analiza Stanowiska Pracy) — test zaprojektowany, aby okresli¢ zachowania
najbardziej pozgdane dla danej roli zawodowe;j. Z jego pomocg tworzony jest
profil stanowiska pracy.

KWESTIONARIUSZE | TESTY THALENTO

Thalento to firma specjalizujgca sie w stosowaniu nowoczesnych
technologii w procesie oceny potencjatu i mozliwosci rozwoju pracownikow.
To dostawca zdalnie udostepnianego poprzez Internet (w chmurze)
oprogramowania typu e-Assessments i Talent Solutions. Thalento
Performance Questionaries mierzg kryteria zachowan oraz cechy
decydujace o osigganych wynikach w sytuacjach zawodowych. Thalento C-
38 Competency Assessment (Ocena Kompetencji) obejmuje mocne strony
oraz obszary rozwoju pracownika. Testy zdolnosci poznawczych Thalento to
seria testéw zdolnosci poznawczych.

EXTENDED DISC

Extended Disc oferuje analizy behawioralne oparte na
czterostrefowym modelu ludzkich zachowan. Model ten zostat zbudowany
w oparciu o teorie C. G. Junga i jest przejrzystym sposobem opisywania
naturalnego reagowania osoby na bodice ptyngce z otoczenia.
Kwestionariusz Analizy Indywidualnej ED posiada polskg adaptacje
kulturowa oraz walidacje statystyczng dla polskiej populacji.

INSIGHTS DISCOVERY™

Profil Indywidualny Insights Discovery to narzedzie wspierajgce
zaréwno rozwdj indywidualny pracownikéw jak i catych zespotéw. Stuzy
pogtebianiu samowiedzy w obszarach zwigzanych ze stylem dziatania oraz
jego wptywem na relacje z wspétpracownikami. Profil pokazuje mozliwe
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kierunki rozwoju osobistego zaréwno na gruncie zawodowym jak
i osobistym.

KWESTIONARIUSZ OSOBOWOSCI HOGANA

Kwestionariusz Osobowosci Hogana (Hogan Personality Inventory)
jest pomiarem normalnej osobowosci, wykorzystywanym do przewidywania
efektywnosci zawodowej. HPI jest narzedziem wspierajgcym procesy
selekcji pracownikéw, rozwoju przywoddztwa, planowania sukcesji oraz
zarzadzania talentami.

CUBIKS

Kwestionariusz osobowosci PAPI 3 jest testem psychometrycznym,
ktory dostarcza rzetelng wiedze o motywatorach i preferowanych stylach
pracy, ktéra jest istotna podczas realizacji réznych projektow HR od
pozyskiwania pracownikéw poprzez ocene kompetencji, identyfikowanie
potencjatu do rozwoju talentéw.

SHL

SHL dysponuje testami zdolnosci Verify badajagcymi poziom
zdolnosci  wnioskowania na materiale werbalnym, numerycznym
i abstrakcyjnym. Kwestionariusz Osobowosci Zawodowej OPQ mierzy 32
preferencje osobowosciowe. Jego wyniki mogg zosta¢ wykorzystane w wielu
procesach HR: rekrutacji, rozwoju, programach talentowych i wielu innych.
Kwestionariusz Motywacji MQ umozliwia zbadanie profilu motywatoréw
kluczowych dla osoby w sSrodowisku pracy.

MBTI

Skrét MBTI pochodzi od stéw ,Myers-Briggs type indicator”
i oznacza identyfikator typu osobowosci, nazwany od nazwiska autorki
I. Myers i Briggs. Test skupia sie na dominujgcych, indywidualnych cechach
cztowieka, ktére nastepnie sg przyporzagdkowywane 16 typom osobowosci.

ZASTOSOWANIE TESTOW W PRAKTYCE

Testy i kwestionariusze mogg by¢ wykorzystywane w nastepu-
jacych procesach:

e Rekrutacja — jako narzedzia, ktére odsiewajg najstabszych
kandydatow lub majg za zadanie wytoni¢ najlepszych.
Kwestionariusze wskazujg, gdzie jest potencjat kandydata i czy
posiada kompetencje wymagane na danym stanowisku.
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Rozwdj — testy i kwestionariusze majg za zadanie zidentyfikowac
mocne strony osoby oraz luki kompetencyjne. W zaleznosci od
podejscia organizacji, mozna sie potem koncentrowaé na
rozwijaniu potencjatu lub minimalizowaniu luk.

Identyfikacja talentéw do programoéw talentowych — narzedzia
sprawdzajg sie jako element weryfikacji nominacji lub, jesli
zgtoszenie byto samoistne, odsianie osob, ktére potencjat majg zbyt
ograniczony by w danej organizacji warto bytoby go rozwijac.
Rozwdéj menedzerski — w tym obszarze szczegdlnie sprawdzajg sie
kwestionariusze osobowosci. Wskazujg jaki styl kierowania moze
by¢ najblizszy preferencjom osoby. Rezultaty sg porownywane ze
style pozgdanym w firmie.

Outplacement — narzedzia pomagajg osobie okresli¢ mocne strony,
ktore mogg wskaza¢ kierunek poszukiwania nowej pracy
i budowania $ciezki kariery zawodowe;j.

K. Januszkiewicz'®® przedstawia wyniki dotyczace skali i obszaréw

wykorzystywania narzedzi psychometrycznych w polskich przedsiebior-

stwach.

Tab.1. Przedmiot diagnozy przeprowadzonej za pomocg testéw w polskich

Obszar badania % odpow.iedzi potu{ierdzajqcych
wykorzystanie narzedzi w tym obszarze
Osobowos¢ 88
Kompetencje kierownicze 72
Umiejetnosci spoteczne 61
Temperament 52
Odpornosé na stres 52
Inne kompetencje zawodowe 52
Inteligencja lub zdolnosci 51
Motywacja 46
Wiedza zawodowa 38
Inteligencja emocjonalna 34
Kreatywnos$é 29
Inne 9

Zrédto: K. Januszkiewicz (2016), Wykorzystanie testéw psychologicznych w praktyce
zarzqdzania, Zesz. Nauk. UEK, 2016, 7(955), s. 57—69.

103K, Januszkiewicz, Wykorzystanie testow psychologicznych w praktyce zarzqdzania,
Zesz. Nauk. UEK, 7(955), 2016, s. 57-69.
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Jak widaé najwieksza popularnoscig cieszy sie osobowosé,
kompetencje kierownicze i spoteczne. Nadal potowa badanych wskazuje na
zdolnosci jako czesto badany aspekt w procesach HR.
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Wywiad jako metoda selekcji i rozwoju pracownikow

Czym jest wywiad

Wywiad jest najczesciej stosowang metodg w selekcji i rozwoju
pracownikdéw%, Wykorzystywany jest w trakcie rozméw kwalifikacyjnych,
identyfikacji potencjatu w procesach rozwojowych dla menedzeréw lub
talentéw, projektach typu outplacement bedac zrédtem waznych informacji
gtéwnie na temat doswiadczenia zawodowego osoby. Mimo iz zwieksza sie
popularnos¢ innych metod, takich jak testy, prébki pracy czy Assessment
Centre, rozmowa nadal nie traci na swojej popularnosci.

Wywiad stanowi takie czesto element Assessment Centre,
w trakcie ktérego stuzy jako zrédto dodatkowych informacji badanych
kryteridw. Celem wywiadu jest zebranie przyktadéw sytuacji adekwatnie do
badanych kompetencji. Na ich podstawie beda podejmowane decyzje
rekrutacyjne badZ rozwojowe. Dlatego tez nie mozna tu méwié¢ o zadnej
przypadkowosci w jego prowadzeniu. Ponadto prowadzacy musi wykazac
sie umiejetnoscig uwaznego stuchania i zadawac bardzo konkretne pytania,
ktore umozliwig jak najbardziej obiektywng i jednoznaczng ocene
kompetencji. Zbierany materiat ma charakter jakosSciowy. Gdy proces
prowadzi symultanicznie kilku pracownikéw HR lub konsultantéw, ich oceny
powinny by¢ spdjne i poréwnywalne.

Cele wywiadu:

e zebrad jak najwiecej petnych, kompletnych i rzetelnych informacji

o kandydacie,

e oceni¢ wiedze, umiejetnosci, kompetencje lub inne wskazniki,
ktére sg przedmiotem badania wywiadem.

Wywiad jest metodg wysoce predyktywng. Jest oceniany jako
metoda wysoce trafna. Opiera sie na zatozeniu, ze na podstawie wydarzen
przesztych mozemy wnioskowac o sposobach zachowania w przysztosci.
Na podstawie metaanalizy W. H. Wiesner i S. F. Cronshaw'® zauwazyli,
ze trafno$¢ wywiadu wzrasta, jezeli jest on prowadzony w formie
strukturyzowanej (wspotczynnik korelacji réwny 0,63). Po testach

104 T, Chirkowska-Smolak, J. Grobeln, Wykorzystanie metod doboru personelu oraz
przekonania profesjonalistow na temat ich trafnosci prognostycznej, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 2014 1(96), 2014, s. 125-142.

105 W, H.Wiesner, S. F. Cronshaw, A meta-analityc investigation of the impact of the
interview format and degree of structure on the validity of the employment interview,
Journal of Occupational Psychology, nr 4, 1988, s. 275-290.
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psychometrycznych i Assessment Centre, znajduje sie na trzecim miejscu
wéréd pozostatych metod?®®. Oznacza to, ze na podstawie ocen
wynikajacych z efektéw przeprowadzonego wywiadu mozemy przewidywadé
z pewnym prawdopodobienstwem czy osoba odniesie sukces na stanowisku
pracy.

W praktyce spotkamy sie z wieloma rodzajami wywiaddéw. Jednym
z podziatéw jest ten zaproponowany S.J. Motowidlo!?”. Uszeregowat je on
wedtug kryterium czasu, w ktdrym oceniane jest zachowanie. Ocena moze
dotyczyé przewidywania przysztych, obserwacji terazniejszych lub analizy
przesztych zachowan. Dla kazdej z perspektyw dostepne sg inne odmiany
wywiadu.

Rodzaje wywiaddéw

Pierwszy z nich to wywiad behawioralny, ktéry skupia sie na opisie
konkretnych, przesztych zachowan osoby ocenianej. W polskiej literaturze
znany jest on réwniez pod nazwa wywiad epizodyczny %, w pracach
popularnonaukowych méwi sie tez o wywiadzie metodg STAR®,

Druga odmiana, skupiona na symulacji przysztych zachowan, to
wywiad sytuacyjny. Kandydat ma za zadanie opisa¢ swoje prawdopodobne
zachowanie w sytuacji, w ktorej mogtby sie spotkac w przysztej pracy.

Analizujgc trafnos¢ predykcyjng wspomnianych odmian rozmowy
selekcyjnej, najwyzsze noty otrzymuje wywiad behawioralny. W badaniach
poréwnawczych T.Janz!'? i C. Orpen!!! wskazali na wspétczynniki trafnosci

106 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Krakow 2002, s. 65.

1075, ). Motowidlo, Diagnoza behawioralna na uzytek selekcji i rozwijania uzdolnieri
menedzerskich, Przeglad Psychologiczny, nr 3, 1994, s. 125-142.

108 Kykietka-Pucher D., Kossowska M., Baran B. (2007), Epizod prawde ci powie o
kandydacie. Kilka uwag o wywiadzie epizodycznym, w Witkowski T. (red.), Dobér
personelu, Wroctaw, Wydawnictwo Moderator, s. 57.

109 M. Suchar, Rekrutacja i selekcja, Warszawa, Wydawnictwo C.H. Beck. S. 135,
2009, s. 36-70.

110 T, Janz, Initial comparisons of patterned behavior-based interviews versus
unstructured interviews, Journal of Applied Psychology, nr 5, 1982, s. 577-580.

111 C. Orpen, Patterned behavior description interviews versus unstructured
interviews: A comparative validity study, Journal of Applied Psychology, nr 4, 1985,
s. 774-776.
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odpowiednio 0,54 oraz 0,48. J. M. McCarthy'*? podaje wspétczynnik
trafnosci rzedu 0,57. Najnizszg warto$¢ predykcyjna dla tej metody ustalit
H. T. Krajewski wraz z wspétpracownikami'® —wyniést on 0,32. Nieco nizsze
oceny uzyskuje wywiad sytuacyjny. Wedtug G. P.Lathama®!* jego wartos¢
predykcyjna znajduje sie w przedziale 0,30 do 0,46. M. A. Campion
i J. E. Campion!®® odnotowali wspétczynnik trafnosci pytars sytuacyjnych
o wartosci 0,39. J. A. Weekley i J. A. Gier'® okreslili go na poziomie 0,45.

Podobng warto$é¢ — 0,45 — podaje J. M. McCarthy?’.

Tab.1. Wartosci wspotczynnika trafnosci wynikow metod selekc;ji i rekrutacji
z efektywnoscig pracownika na stanowisku pracy.

Zakres trafnosci wywiadu podawany w literaturze
Wywiad behawioralny 0,31-0,61
Testy zdolnosci poznawczych 0,23 -0,60
Prébki pracy 0,37-0,54
Testy zdolnosci manualnych 0,40-0,49
Testy wiadomosci 0,45-0,48
Assessment Center 0,37-0,75
Wywiad sytuacyjny 0,30-0,46
Analiza biodanych 0,20-0,70
Kwestionariusze osobowosci 0,13-0,43
Referencje 0,16 -0,13

112 ), M. McCarthy, Structured Interviews and the Assessment Center, Issues of
Construct and Criterion-Related Validity, 2002, http://www.assessmentcenters.org
/2002/ (dostep 9.09.2019).

113 H, T. Krajewski, R. D. Gofin, J. M. McCarthy, M. G. Rothstein, N. Johnston,
Comparing the validity of structured interviews for managerial-level employees:
Should we look to the past or focus on the future?, Journal of Occupational and
Organizational Psychology, nr 3, 2006, s. 411-432.

114 G, P. Latham, L. M. Saari, E. D. Pursell, M. A. Campion, The situational inte-rview,
Journal of Applied Psychology, nr 4, 1980, s. 25-42.

115 M. A. Campion, J. E. Campion, Structured interviewing: A note on incremental
validity and alternative question types, Journal of Applied Psychology, nr 4, 1994, s.
998-1002.

116 J, Czarnota-Bojarska, Selekcja zawodowa. Przygotowanie, prowadzenie i podsta-
wowe metody (wydanie drugie, zmienione i rozszerzone), Pracownia Testow
Psychologicznych, Warszawa 2009, s. 76.

117 ), M. McCarthy, Structured... op. cit.
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Wywiad tradycyjny 0,00-0,25
Analiza grafologiczna 0,00 - 0,02

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie cytowanych wynikéw badar.

Czasem wywiad moze nawet zastgpi¢ badanie kwestionariuszem
osobowosci. R. M. Barrick i jego zesp6t!® przeprowadzili badanie prefe-
rencji osobowosciowych wywiadem oraz Kwestionariuszem P.T. Costa i R.R.
McRae. Uzyskane wyniki wskazaty na istotng statystycznie korelacje
wynikow z obu 7rédet w zakresie 3 z 5 badanych skal: Ekstrawersji,
Otwartosci i Ugodowosci.

Na moc predykcyjng wywiadu moze mie¢ wptyw jego czas
trwania®®®. Zbyt dtugi wywiad ma wptyw na rzetelno$¢ wynikéw. Wnioski te
badacz uzyskat na podstawie metaanaliz wynikow z wielu réznych badan.

Takze przygotowanie sie do wywiadu ma wplyw na jakos¢
uzyskiwanych z niego rezultatéw. D. M. Powell*?® przeprowadzita badania,
ktore wskazaty, ze bardziej rzetelne sg wyniki tych oséb, ktére przejdg przed
wywiadem stosowne szkolenie przygotowujace, ktére moze obejmowac:

e zapoznanie sie z opisem stanowiska, na ktére aplikuje kandydat lub
roli, w ktorej chce sie rozwijac,

e zapoznanie sie z CV i listem motywacyjnym kandydata (jesli jest to
proces selekcji) lub wynikami nominacji do procesu rozwojowego
lub talentowego,

e zapoznanie sie z modelem kompetencji wybranym do oceny
w trakcie wywiadu, definiciami i wskaznikami lub innymi
kryteriami, ktére bedg podlegaty badaniu,

e ustalenie harmonogramu spotkan, czasu trwania wywiadu,

e przygotowanie pytan lub zapoznanie sie z tymi, ktdére zostaty
wczesniej spisane na potrzeby projektu,

e uzgodnienie planu rozmowy z innymi prowadzgcymi i sposéb oraz
skale oceny uzyskanych informacji,

e przygotowanie informacji dla badanego,

e zapewnienie dobrego przyjecie badanego,

118 M. R. Barrick, G. K. Patton, S. N. Haugland, Accuracy of interview judgments of job
applicant personality traits, Personnel Psychology, 53, 2000, s. 925-951.

115 T, J. Thorsteinson, A meta-analysis of interview length on reliability and validity,
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 91, 1, 2017, s. 1-32.

120 p, M. Powell, R. D. Goffin, Assessing Personality in the Employment Interview: The
Impact of Training on Rater Accuracy, Human Performance, 22, 5, 2009, s. 450 — 465.

142



Metody diagnozy potencjatu i kompetencji

e przygotowanie miejsce, w ktérym bedzie prowadzona rozmowa.

Wywiad — podstawowe zatozenia

Wywiad jakoSciowy jest rozmowg pomiedzy prowadzacym wywiad
a badanym, w trakcie ktdrej prowadzacy kfadzie szczegdlny nacisk na pewne
tematy poruszane przez badanego i wyznacza ogdlny kierunek rozmowy.
Wywiad jakosciowy ,(...) jest interakcja miedzy prowadzgcym a respon-
dentem. Prowadzacy ma w nim ogdlny plan badania, lecz nie jest
to konkretny zestaw pytan, ktére nalezy zada¢ z uzyciem konkretnych stow
i w ustalonym porzadku. Jest zarazem bardzo wazne, aby prowadzacy
wywiad jakosciowy, (...), byt doskonale obeznany z pytaniami, ktére ma
zadaé. Dzieki temu wywiad bedzie przebiegat gtadko i naturalnie”*?L.

Osoba przeprowadzajgca wywiad powinna byé przygotowana do
zebrania informacji, natomiast nie musi by¢ ekspertem w danej dziedzinie.
Jesli zna dobrze cel, pytania oraz kryteria, ktére podlegajg ocenie, moze
efektywnie zrealizowac to zadanie.

Ze wzgledu na stopien przygotowania wywiadu, wyrdznia sie trzy
jesgo typy:

1. Wywiad nieustrukturyzowany (swobodny, otwarty) — prowadzacy
nie ma konkretnego zestawu pytan, lecz podaza za tematem
dyskusji;

2. Wywiad czesciowo-ustrukturyzowany — zawiera dyspozycje jakie
zagadnienia powinny by¢ poruszane;

3. Wywiad ustrukturyzowany (standaryzowany) — prowadzacy ma
liste wczesniej przygotowanych pytan, ktdre ma zadac w okreslonej
formie i w okreslonej kolejnosci. Nie powinien wychodzi¢ poza
szablon.

Kazdy z typow wywiaddw moze byc¢ efektywny, w zaleznosci od celu
i sytuacji, w ktérej jest wykorzystywany. Doswiadczeni rekruterzy czy
konsultanci potrafig ,z gtowy” przeprowadzaé¢ wywiady formutujgc pytania
na biezgco. Jedli ich celem jest zebranie podstawowych informacji, ktore
majg dokona¢ odsiewu kandydatéw niespetniajgcych podstawowych
kryteriow, pierwszy typ wywiadu bedzie wystarczajgcy. W wywiadzie
nieustrukturyzowanym, przeprowadzajgcy wywiad ma swobode
w zadawaniu pytan, ich sposobie formutowania w zaleznosci od sytuacji.
Prowadzacy bazuje tylko na liscie watkdw, ktdre chce poruszyé. W trakcie

121 E. Babie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2007, s. 17
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wywiadu jest otwarty na nowe obszary, ktére pojawiajg sie
w wypowiedziach rozmdwcy. Przeprowadzajagcy wywiad moze zmienié
kolejnosé pytan, a takze ich forme i tres¢ dostosowujac sie do toku rozmowy.
Taki wywiad ma charakter rozpoznawczy. Pomaga w sprecyzowaniu
problemu i uporzadkowaniu gtéwnych watkéw!?2,

W sytuacji, gdy badanie ma na celu zebranie danych w okreslonych
obszarach, a na dalszym etapie powstajg bardziej precyzyjne metody
pomiaru, drugi typ wywiadu bedzie najbardziej adekwatny. Jesdli jednak
oceniane sg kompetencje, a zbierane dane s3 podstawg do kluczowych
decyzji i ocena musi by¢ precyzyjna — tylko trzeci typ wywiadu bedzie
najbardziej efektywny. Umozliwi standaryzacje dziatan i obiektywizacje
ocen. Wywiad ustrukturyzowany, podaza w okreslonym kierunku. Jak
wskazujg badania moc predykcyjna jest silniejsza w przypadku wywiadow
$cidle ustrukturyzowanych?,

Przygotowanie do przeprowadzenia wywiadu

Aby uzyskaé najlepsze rezultaty z przeprowadzonego wywiadu,
warto sie do niego stosownie przygotowac. Oto poszczegdlne etapy:

1/ Zaplanowanie i zorganizowanie spotkania

Bardzo waznym elementem przygotowania sie do przeprowadzenia
wywiadu jest znalezienie stosownego miejsca, w ktorym moze zostaé
przeprowadzona rozmowa. Powinno ono pozwala¢ na swobodng i poufng
wymiane informacji. Takze czas zarezerwowany na spotkanie powinien by¢
uzalezniony od ilosci informac;ji, ktore majg by¢ zebrane.

2/ Prezentacja i przedstawienie celu wywiadu

Waznym elementem umozliwiajgcym przeprowadzenie wywiadu
i zbudowanie otwartosci osoby badanej, aby dzielita sie informacjami, jest
prezentacja osoby przeprowadzajgcej wywiad oraz podanie celu lub celéw.
W ten sposdb buduje sie jednoczesnie wtasny autorytet jako osoby dobrze
przygotowanej i gotowej przyja¢ zrozumieé informacje, o ktére zadaje
pytania. Dzieki temu zwieksza sie prawdopodobienstwo zbudowania relacji,
zdobycia zaufania i przeprowadzenia rozmowy pozbawionej barier

122 R, Mayntz, K. Holm, P. Hibner, Wprowadzenie do metod socjologii empirycznej,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985, s. 34-46.

123 J. M. Conway, R. A. Jako, D. F. Goodman, A meta-analysis of interrater and
internal consistency reliability of selection interviews, Journal of Applied Psychology,
80(5), 1995, s. 565-579.
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i swobody. Jedli uczestnik bedzie proszony o sieganie do przyktadéw na
poparcie posiadanych kompetencji, minimalizacja stresu zwigzanego
z rozmowa z obcg osobg bedzie stuzyta uruchamianiu tych wspomnien.

3/ Zapoznanie sie z celem i przedmiotem oceny

Przeprowadzajgcy wywiad musi zna¢ cel prowadzenia rozmowy,
aby mdc samodzielnie prowadzi¢ wywiad, zadawac pytania pogtebiajgce tak,
aby zakonczy¢ go z zebranym materiatem umozliwiajgcym ocene
kompetencji czy tez posiadanych kwalifikacji. Jesli przedmiotem oceny s3

kompetencje - ich znajomo$¢ jest niezbedna. Nawet $cisle
ustrukturyzowany wywiad wymaga czasem doprecyzowania informacji,
czasem wyboru obszaru do pogtebiania i eliminacji innego. Od

prowadzgcego zalezy czy zebrany potem materiat bedzie mdgt by¢ podstawg
do dokonania oceny. Limit czasu na rozmowe wymaga sprawnego
i skonkretyzowanego przeprowadzenia rozmowy.

4/ Nawigzanie kontaktu
Poniewaz waznym elementem wywiadu jest zrozumienie punktu
widzenia osoby badanej ustanowienie dobrego kontaktu z nim moze sta¢ sie
dobrg baza. Osoba odpowiadajagca na pytania nie powinna czuc sie
przestuchiwana. Wywiad powinien posiada¢ wiele cech naturalnej
rozmowy. Prowadzacy nie powinien narzuca¢ respondentowi swojej
perspektywy, by¢ obiektywny, nie komentowaé w sposdb jakosciowy
ustyszanych informacji. Dlatego tak wazine jest przygotowanie sie do
rozmowy, zapoznanie z przedmiotem badania, obszarem tematycznym,
w ktéorym zbierane sg informacje, modelem kompetencji czy opisem
stanowiska.
Wstep powinien przekazywac podstawowe informacje:
e nazwisko prowadzacego rozmowe,
e cel spotkania,
e czas trwania spotkania,
e plan lub forma wywiadu,
e informacje o notowaniu wypowiedzi kandydata,
e zachecenie kandydata do zwrotnego zadawania pytan.

5/ Zadawanie pytan

W zaleznosci od tego na jakim poziomie swobody prowadzony jest
wywiad — od petnej swobody do petnej strukturyzacji — sesja pytan powinna
przebiega¢ od ogdtu do szczegdtu. Jakakolwiek struktura wywiadu daje
mozliwos¢ zbudowania wizerunku osoby przygotowanej i zmierzajgcej do
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celu. To buduje wiarygodnosc i zndw — gotowos¢ osoby badanej do dzielenia
sie informacjami.

6/ Podsumowanie

Na koniec wywiadu prowadzgcy powinien przedstawi¢ informacje
o tym, w jaki sposdb zostang wykorzystane zebrane informacje, kto bedzie
miat do nich dostep, czy bedzie mozliwos¢ uzyskania feedbacku przez
badanego. Warto mie¢ te informacje przygotowane przed wywiadem.
Przekazanie ich na zakorczenie buduje profesjonalizm i jest okazaniem
szacunku dla badanego.

Rézne rodzaje wywiaddéw z uwagi na cel i informacje zbierane
podczas rozmowy

Wywiad biograficzny

Jest to czesciowo ustrukturyzowana rozmowa dotyczaca
doswiadczen kandydata, w ktérej prowadzacy zbiera informacje dotyczace
nastepujgcych obszarow:

e doswiadczenie zawodowe

o wyksztatcenie i szkolenia

e  zajecia pozazawodowe

e istotne okolicznosci zwigzane z zyciem osobistym
e motywacja

e celeiplany zawodowe.

e rozmowa ta umozliwia weryfikacje informacji zawartych w cv

o daje kompleksowy obraz kandydata

e fatwa w przygotowaniu, gdyz wymaga jedynie opierania sie na
aplikacji nadestanej w odpowiedzi na rekrutacje lub nominacje do
programu rozwojowego

Wskazéwki:

e w przypadku bogatego CV powinna skupia¢ sie tylko na tych
elementach, ktére dotyczg stanowiska lub procesu, w kontekscie
ktérego jest prowadzony

e warto poprosic o referencje lub kontakt do poprzednich
pracodawcow po takiej rozmowie, aby potwierdzi¢ uzyskane
informacje
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Wywiad sytuacyjny

Jest to bardzo scisle ustrukturyzowana procedura podobna do
stownie administrowanego kwestionariusza, gdzie kazdemu kandydatowi
zadawane sg doktadnie te same, z géry ustalone, hipotetyczne pytania
umozliwiajgce udzielenie tylko jednej z przewidzianych odpowiedzi. Stad
jest to forma ustrukturyzowana tak pod wzgledem pytan, jak i oceny
otrzymanych odpowiedzi. Tego typu rozmowy mozna prowadzi¢ np. przez
telefon. Sytuacje sg tworzone w oparciu o wstepne badanie, ktére umozliwia
wyodrebnienie krytycznych sytuacji dla roli czy stanowiska pracy,
a nastepnie wskazanie zachowan, ktére umozliwiajg odniesienie w nich
sukcesu lub porazki. W ten sposdb powstaje klucz, ktérym kieruje sie osoba
badajaca podczas oceny kryteriéw na podstawie uzyskanych informaciji.
Badania pokazujg, Zze ma on nizszg moc predykcyjng niz wywiad
behawioralny®?*. J. K. Oostrom i zespét'?® potwierdzili w swoich badaniach,
ze wywiad sytuacyjny jest na pewno narzedziem, ktére umozliwia badanie
czy osoba posiada zdolnos$¢ rozpoznawania jakie jest poprawne zachowanie
w przedstawianej sytuacji. Natomiast brak jest pewnosci, ze osoba
doktadnie w taki sposdb zareagowataby w rzeczywistosci.

Zalety:

e wszyscy badani otrzymuja identyczne, standardowe pytania

e otrzymane informacje sg oceniane obiektywnie

e wysoka jest trafnosc tresciowa, gdyz pytania dotyczg bezposrednio
sytuacji zwigzanych z pracg na tym stanowisku lub w roli, np.
menedzerskiej

e w oczach kandydatéw procedura wyglada trafnie i wydaje sie
odpowiednia, co zwieksza ich motywacje podczas rozmowy

Wskazéwki:
e wybrane sytuacje muszg by¢é zwigzane z zajmowanym
stanowiskiem i by¢ charakterystycznymi problemami, z ktorymi
moze mierzy¢ sie kandydat

124 J, M. Cortina, N. B. Goldstein, S. C. Payne, H. K. Davison, S. W. Gilliland, The
incremental validity of interview scores over and above cognitive ability and
conscientiousness scores, Personnel Psychology, 53(2), 2000, s. 325-351.

125 ), K. Oostrom, K. G. Melchers, P. V. Ingold, M. Kleinmann, Why Do Situational
Interviews Predict Performance? Is it Saying How You Would Behave or Knowing How
You Should Behave? Journal of Business and Psychology 31, 2015, s. 279-291.
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e kandydat moze wyczu¢, jaki typ odpowiedzi bedzie faworyzowany
i udziela¢ odpowiedzi zgodne z oczekiwaniami, dlatego tez warto
prosi¢ o uzasadnienie decyzji, jaki$ komentarz, ktéry pokaze na ile
jest to jedynie deklaracja znajomosci poprawnych metod dziatania

e wywiad warto uzupetnié¢ klasycznym wywiadem behawioralnym,
aby potwierdzi¢ czy posiadana wiedza wynika z zebranych
doswiadczen

PBDI - Patterned Behaviour Description Interview - opisowy wywiad
wzorcdw zachowan

PBDI - Opisowy wywiad wzorcow zachowan to model wywiadu
stworzony przez J. Anderson i E. Shackleton. Jest on udoskonalonym
wywiadem selekcyjnym. W trakcie wywiadu zadajgcy pytania koncentruje
sie na omodwieniu najwazniejszych wydarzen w Zzyciu zawodowym
pracownika. Celem tego zabiegu jest ustalenie przyczyn, ktére powodujg, ze
kandydat obiera okreslony kierunek kariery zawodowe;.

Prowadzacy wywiad stara sie ustali¢c wzorce zachowan w tych
kluczowych wydarzeniach, aby méc przewidywaé, w jaki sposéb osoba
bedzie decydowata w dalszej swojej karierze zawodowej. Te zakorzenione
wzorce maja duzy wptyw na wybory i decyzje. Wytaniajgcy sie podczas
takiego wywiadu wzorzec zachowan kandydata poréwnywany jest
z uprzednio stworzonym oczekiwanym na danym stanowisku wzorcem
zachowan.

Zalety

e Wywiad jest prowadzony w taki sposdb, aby podazac¢ za tym, co
przedstawia badany. Sztywne ramy ustrukturyzowanego wywiadu
nie pozwolityby na zbieranie danych, ktére mogg by¢ tematycznie
odlegte, ale jednoczesnie wnosi¢ wazng perspektywe do finalnej
oceny kryteriow.

e Osoba moze skupiac sie na pozytywnych wydarzeniach i w ten
sposéb mie¢ mozliwos¢ prezentacji siebie w dobrym Swietle

e (Czesto w efekcie tego wywiadu uczestnicy dochodzg do pewnych
refleksji
i wyciggania wnioskéw z wydarzen przesztych, wskazujac jak to
wptywa na ich kariere. Moze to by¢ moment odkrywczy i bardzo
cenny dla samego badanego.
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e Wywiad umozliwia zebranie informacji o kluczowych momentach
majgcych wptyw na doswiadczenie zawodowe osoby badanej, a nie
sytuacjach marginalnych.

Wskazdéwki
e Warto koncentrowac¢ sie na wycigganiu wnioskdw przez osobe
badang

i wskazywaniu przez nig pewnych wzorcéw zachowan dla podob-
nych sytuacji.

e Unika¢ pozwalania kandydatowi na swobodng wypowiedz
i poruszanie kwestii pobocznych.

Wywiad behawioralny oparty na kompetencjach

Jest to ustrukturyzowana seria pytan majgca na celu uzyskanie
informacji o konkretnych zachowaniach kandydata. Przeprowadzajgcy
rozmowe moze zadawac¢ dodatkowe pytania, aby zebra¢ jak najwiecej
szczegbtdw na temat sprawdzanej kompetencji. Odpowiedzi oceniane s3
odrebnie pod katem kazdej kompetencji wedtug okreslonej skali ocen.
Badania pokazujg, ze wywiad ten umozliwia uzyskiwanie bardziej
adekwatnych wynikéw niz rozmowa oparta na pytaniach o ogdlne sposoby
dziatania i metody realizacji zadan. Posiadanie danych o badanym spoza
wywiadu negatywnie wptywato na wyniki z rozmowy. Pte¢ nie miata
znaczenia. To czy badany jest tej samej ptci co prowadzacy wywiad nie miato
wptywu na wyniki z wywiadu i ich rzetelno$¢?®.

Wywiad behawioralny wyrdst z metody opartej na badaniu
incydentéw krytycznych Rozwinietej przez J. C. Flanagana'?’ a pézniej np.

przez R. E. Boyatzisa'?,

Wywiad behawioralny

e Zbiera dowody na wystepowanie kompetencji
e Identyfikuje mocne strony osoby oraz jej obszary rozwojowe
e  Zapewnia solidnos$¢ procesowi oceny

126 p. Alonso, S. Moscoso, Structured behavioral and conventional interviews:
Differences and biases in interviewer ratings, Journal of Work and Organisational
Psychology 33, 2017, s. 183-191.

127 ), C. Flanagan, The critical incident technique, Psychological Bulletin, 51(4), 1954,
s. 327-358.

128 R.E. Boyatzis, The competent manager: A model for effective performance, Wiley
and Sons, New York 1982, s. 49-84.
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e Jest dobrze dostosowany do kandydatéw z rdinych grup
wiekowych

Jego wyniki nie zalezg od wieku, ptci, preferencji osobowosciowych.
Wykorzystywany jest jako samodzielne narzedzie oraz jako cze$é¢ np.
Assessment/Development Centre. Kompetencje bardzo czesto sg tym

kryterium.,

ktore wywiad behawioralny weryfikuje. O kompetencjach

szerzej jest mowa w rozdziale o Zarzqdzaniu kompetencjami. Kazda
kompetencja posiada definicje i wskazniki zachowan, do ktdrych nalezy
budowad pytania.

Plan WYWIADU BEHAWIORLANEGO opartego NA KOMPETENCIJACH

1. WSTEP

Przywitanie kandydata

Przedstawienie sie - wyjasnienie swojej roli
Okredlenie czasu rozmowy

Okredlenie celu rozmowy

Woyjasnienie koncepcji rozmowy opartej na kryteriach
Okreslenie przebiegu rozmowy:

Robienie notatek

Dodatkowe informacje nt. stanowiska - na koricu
Pytania od kandydata - na koncu

2. PRZEPROWADZENIE WYWIADU BEHAWIORALNEGO

Zadawanie pytan zgodnie z przyjetym zestawem
Notowanie odpowiedzi

3. ZAKONCZENIE

Pytania ze strony kandydata
Opisanie dalszego postepowania
Podziekowanie za rozmowe
Pozegnanie

e oparty na analizie stanowiska
e ustrukturyzowane podejscie
e obiektywny

e fatwy w zastosowaniu

Wskazowki:

e Pytania nalezy przygotowac zgodnie z metodologig STAR
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Przeprowadzenie zajmuje wiecej czasu niz wywiad swobodny, ale
rezultaty znacznie fatwiej zaklasyfikowaé i oceni¢. Na poczatku
mozna przyjac¢ skale 3-y stopniowa, pdiniej szersza — np. 5-cio
stopniowa.

PYTANIA do wywiadu behawioralnego opartego na kompetencjach

1.

Pytania zadawane podczas rozmowy powinny odnosi¢ sie do
przebiegu pracy zawodowe] kandydata w ramach okreslonych kryteriéw
(kompetencji), ktére chcemy zbadac.

Istniejg dwa modele prowadzenia wywiadu opartego na kompe-
tencjach:

Model STAR:

a.

b.

S (situation) — pytanie o konkretng sytuacje, ktéra miata miejsce
w pracy zawodowej kandydata, np. ,Prosze o przedstawienie
przyktadu sytuacji, w ktorej musiat Pan zdelegowac zadanie na
podwtadnego?”

T (task) — pytanie o konkretne zadania do realizacji w ramach
sytuacji, np. Jakie dokfadnie zadanie delegowat Pan na
podwitadnego?

A (action) — doprecyzowanie, jakie konkretnie dziatania podjat
kandydat, np. W jaki sposob zdelegowat Pan zadanie na
podwtadnego, jak doktadnie to przebiegato?

R (result) — prosba o dokonanie przez kandydata oceny wyniku
podejmowanych przez niego dziatan, np. Z jakim rezultatem
zakonczyto sie to zdelegowanie zadania na podwtadnego?

Model lejka — polega ona tym, ze prowadzacy wywiad zaczyna od
pytan otwartych, nastepnie zadaje pytania pogtebiajgce. Na koniec,
aby doprecyzowaé¢ zdobyte informacje, moze zadaé¢ pytania
zamkniete, doprecyzowujgce wczesniejsze wypowiedzi.

PYTANIA, KTORE NALEZY ZADAWAC

otwarte
pogtebiajace
poréwnawcze

Pytania otwarte

sktaniajg do wypowiedzi w formie zdan i dostarczajg wiecej
informacji, niz proste odpowiedzi TAK/NIE.

pytania otwarte zaczynajg sie stowami: kto, co, gdzie, dlaczego, jak?
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e pytania otwarte w rodzaju ,prosze mi opowiedzie¢” czesto sg
uzywane do rozpoczecia nowego tematu i wskazujg rozmoéwcy, ze
chcemy by on méwit.

Pytania pogtebiajace
e przeznaczone do uzyskiwania szczegétowych informacji
e umozliwiajg wyjasnienie watpliwosci i pomagajg kandydatowi
skupi¢ sie na okreslonym obszarze
e przyktadowe pytania: ,,Czy moze Pan to wyjasni¢?”, ,Prosze podac
mi przykfad...?”, ,,Co doktadnie wtedy Pan zrobit?”

Pytania poréwnawcze
e mogg by¢ skuteczne w ukazaniu kandydatowi zasadniczych réznic
e w zakresie doswiadczenia, obowigzkdéw
e przyktadowe pytania: ,Co Pana zdaniem stanowi najwiekszg
réznice pomiedzy stanowiskiem X a Y?”, ,,Czym zasadniczo rdzni sie
stanowisko X od Y?”, ,Jak sie majg obowigzki w Pana obecnej pracy
w stosunku do poprzedniej?”

PYTANIA, KTORYCH NALEZY UNIKAC

Pytania, ktérych nalezy unikac to:
e hipotetyczne
e zamkniete, na poczatku rozmowy
e identyfikujgce
e sugerujgce
o  zbyt skomplikowane
e dyskryminujace
e niezwigzane z przedmiotem oceny

Pytania hipotetyczne

Stawiajg kandydata w hipotetycznej sytuacji. W trakcie wywiadu
behawioralnego zbieramy informacje o konkretnych dziataniach
z przesztosci kandydata. Pytanie typu: ,,Co by Pan zrobit, gdyby nagle dostat
awans?” OdpowiedZz na to pytanie jest deklaratywna i uniemozliwia
zdobycie informacji cennych do oceny np. kompetencji zwigzanej
z komunikowaniem sukceséw. Kandydaci majg oczywistg sktonnos¢ do
dawania odpowiedzi najlepszej, jakiej sie od nich oczekuje. Tego typu
pytania sg wykorzystywane w wywiadzie sytuacyjnym i czesto stuzg ocenie
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wiedzy i poziomu Swiadomosci osoby o prawidtowym sposobie dziatania niz
ocenie kompetencji.

Pytania zamkniete

Sg to pytania, na ktore odpowiedz zwykle brzmi: tak lub nie.
Zaczynajg sie od stowa ,Czy...?". Pytania te pomagajg oceni¢ szczegétowe
fakty i dostarczy¢ wyjasnien, ale tylko jezeli uzyto przy tym wystarczajacej
ilosSci pytan otwartych, gdyz inaczej ograniczajg zakres, gtebokos¢
i obiektywnos$¢ uzyskanych informacji.

Pytania sugerujgce

Sa to pytania sugerujgce odpowiedz lub ocene sytuacji — wskazuja
osobie, jaka jest wtasciwa odpowiedz, oczekiwana przez osobe prowadzaca
wywiad. np.: ,Praca w tym zespole jest dla Pana szansg na rozwdj, prawda?”,
,2godzi sie Pan, ze....... .

Pytania zbyt skomplikowane

Czasami stabo przygotowany wywiad powoduje, ze pytania
tworzone na biezgco sg zbyt skomplikowane i zawieraja kilka watkéw. Osoba
badana nie wie, na ktéry ma odpowiedzieé i rzadko ma szanse zapisac sobie
wszystkie elementy, do ktérych powinna sie odnies¢.

Pytania dyskryminujgce

Prowadzacy wywiad nie powinien zadawac pytan, ktdre jawnie
krytykujg jakies preferencje lub np. pte¢ kandydata. Sg one nieprzyjemne dla
samej osoby, a dodatkowo moga narazi¢ firme na powazne konsekwencje.
Dlatego tez nie pytamy o kwestie prywatne czy zwigzane np. z wygladem.

Pytania niezwigzane z przedmiotem oceny

Oprécz pytan wstepnych, majacych na celu gtéwnie zrelaksowanie
kandydata nie powinno stosowac sie takich pytan, ktdre nie sg zwigzane
z omawianym stanowiskiem pracy lub specyfikacjg osobowg, gdyz wnosza
one niewiele istotnych informacji.

SYSTEM OCEN

W przypadku, gdy rozpoczynamy prace gromadzenia informacji
iich oceny za pomocg wywiadu, lepiej jest stosowac skale wezszg, np. 3
stopniowg. Natomiast, gdy nabieramy doswiadczenia, warto siegaé po
szerszg, gdyz umozliwia réznicowanie osob, kompetencji za pomoca ocen.
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Przyktadowa skala 3 stopniowa moze wyglada¢ w sposéb

nastepujacy:

1 — poziom niski
2 — poziom $redni
3 — poziom wysoki.

Najczesciej stosowang skalg do oceny kompetencja jest ta 5.cio

stopniowa. Moze ona wygladac¢ w sposdb nastepujacy:

1 — poziom bardzo niski

2 — poziom niski

3 — poziom $redni

4 — poziom wysoki

5 — poziom bardzo wysoki

Czynniki obnizajgce obiektywnos¢ oceny

Do najwazniejszych bteddw, ktére obnizajg jakos¢ wywiadow i moc

predykcyjng rezultatéw z nich pochodzgcych nalezg btedy samego
prowadzgcego wywiad.

a.

Zatozenia zwigzane z postrzeganiem tego, czy osoba sprawdzi sie
na stanowisku, na ktére kandyduje

Osoba prowadzgca wywiad skupia sie na ogdlnym wyobrazeniu
tego, czy osoba sprawdzi sie na stanowisku, na ktére rekrutuje,
anie poswieca uwagi na zebranie konkretnych danych dla
poszczegdlnych kompetencji. Moze sie tak zdarzyé, ze niska ocena
jednej kompetencji bedzie rzutowata na pozostate.

Uznawanie pobocznych informacji wybidrczo jako waznych
i kluczowych

Jednym z mozliwych powoddw niskiego poziomu trafnosci
przeprowadzanej oceny jest skupianie sie na wybranych aspektach
zbadanych w trakcie wywiadu i traktowania ich jako kluczowe dla
ogdlnej oceny przydatnosci kandydata do pracy lub potencjatu do
udziatu w programie talentowym.

Innego oceniania tych samych informacji

Interpretacja tej samej informacji przez réznych oceniajacych jako
dowadd na niski lub wysoki poziom kompetencji moze powodowad,
ze ten sam kandydat zostanie zaklasyfikowany jako wtasciwy lub
nie. Dlatego tak waziny jest etap przygotowania prowadzacych
wywiady, aby uwspdlniaé¢ ich sposéb rozumienia kompetencji
i ptyngcych z niej wymagan.
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d. Intuicyjnego podejmowania decyzji
Zdarza sie takze, ze osoby prowadzace wywiad oceniajg poprzez
pryzmat wiasnych wyobrazen i oczekiwan wzgledem kompetenciji.
Odbiegajg od definicji i wskaznikow kompetencji. Wazne jest, aby
na koniec przy podsumowaniu ocen z wywiadu, zajrze¢ ponownie
do ich opisu i przemysle¢ dokonang ocene.

e. Podnoszenia ocen w przypadku, gdy wystepuje presja czasu
Presja czasu moze spowodowaé, ze oceny rosng i osoba, ktoére
poziom kompetencji nie jest zadowalajacy, otrzymuje noty
akceptowalne. Jednak zatrudnienie niewtasciwego kandydata jest
bardziej kosztowne dla organizacji niz dtuzsze jego poszukiwanie.

f.  Zbyt szybkiego podejmowania decyzji na podstawie pierwszego
wrazenia
Pierwsze wrazenie czesto wptywa na przebieg catej rozmowy,
a decyzja powstata na jego podstawie moze by¢ bardzo btedna. To
pierwsze wrazenie moze rzutowa¢ na ocene na dalszym etapie
wywiadu i sprawic, ze osoba prowadzaca rozmowe staje sie mniej
otwarta na nowe informacje.

g. Przypisywania wiekszego znaczenia informacjom negatywnym niz
pozytywnym
Informacje negatywne, ktore pojawiajg sie w trakcie wywiadu stajg
sie kluczowym elementem branym pod uwage przy ostatecznej
ocenie kompetencji. Jeden watek decyzje o wiekszej catosci. Osoba
prowadzgca wywiad powinna wystrzega¢ sie prowadzenia
rozmowy w kierunku ,,przytapania” osoby badanej na wspomnieniu
o jakiejs btednej decyzji. Czasem nawet padajg pytania wprost
o sytuacje trudne i negatywne doswiadczenia. Wtasciwym
postepowaniem w tym przypadku powinno by¢ sprawdzenie czy
osoba wyciggneta wnioski z btedu i nie powtarzata go pdzniej.

h. Oceniania badanych poprzez dokonywanie poréwnan
Niebezpiecznym dla oceny elementem jest poréwnywanie oséb
badanych miedzy osoba, jeszcze na etapie prowadzenia wywiadu,
przed wystawieniem ocen. Kompetencje mogg u rdznych oséb
przejawiac sie w rdzny sposob i dopiero po wystawieniu ocen dla
poszczegdlnych badanych kompetencji nalezy przygotowac
zestawienia poréwnawcze.

i. Oceniania wyzej os6b podobnych do siebie
Osoby prowadzace wywiad powinny wystrzegaé sie sytuacji,
w ktorych oceniajg wyzej osoby, ktére sg do nich podobne lub
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wywotujg uczucie sympatii, wystapi tzw. ,chemia”!?®. Warto
oddziela¢ te pojawiajgce sie trakcie rozmoéw sympatie od oceny
kompetencji, ktéra powinna skupiaé sie na materiale uzyskanym
w trakcie rozmowy.
j. Wptywania na zachowanie oséb badanych

To, jak zachowuje sie kandydat podczas wywiadu, w czesci zalezy
od tego, jak zachowuje sie osoba rekrutujgca. Szczegdlnie
przyjrzano sie zachowaniom niewerbalnym. Rekruterzy, ktorzy
majg nizszag empatie, majg wigkszg sktonnos¢ do zachowan mniej
etycznych w trakcie rozméw, co moze podnosié stres badanych*°.

Poprawa trafnosci wywiadu

Trafno$¢ wywiadu moze zaleze¢ od wielu elementéw. Osoba go
prowadzacy ma ogromny wptyw na to czy rezultaty rozmowy beda
miarodajne czy nie. Badania wskazujg, ze dwa gtéwne czynniki, ktore
w najwiekszym stopniu wptywajg na efektywnos¢ wywiaddw, to ustruktu-
ryzowanie ich oraz wlasciwe szkolenie oséb je przeprowadzajacych.
Podstawowe umiejetnosci zwigzane z prowadzeniem wywiadéw (cel,
przygotowanie, zadawanie pytan, wprowadzanie odpowiedniej struktury
i podsumowanie) dostarczajg osobie rekrutujgcej dobrej bazy, dzieki ktérej
mozna ograniczy¢ watpliwosci powstajgce w trakcie korzystania z tej
metody selekcyjnej. Trzymanie sie pewnej struktury jest prawdopodobniej
najlepszg pojedynczg techniky, ktéra w najwyzszym stopniu pomaga
podnies¢ trafnosc i rzetelnos¢ (zmniejszy¢ btad) wywiadu. Przestrzeganie
struktury rozmowy pomaga upewnic sie, ze wszyscy kandydaci odpowiadajg
na te same pytania i ze uda sie zgromadzi¢ odpowiednig ilos¢ przydatnych
informacji. Kazdy kandydat ma takze réwne szanse na zaprezentowanie
swoich mocnych stron iujawnienie stabszych, a osoba rekrutujgca ma
pewnos¢, ze rozmowa hie zboczy na inne tory i bedzie zwigzana z praca.

125 N, R. Anderson, Eight decades of employment interview research: a retrospective
meta-review and prspective commentary. European Work and Organisational
Psychologist, Vol. 2 (1), 1992, s. 1-32.

130 A, Chudzicka-Czupata, A. Gatka, Nieetyczne zachowanie sie rekruteréw wobec
kandydatow do pracy i jego uwarunkowania, Czasopismo Psychologiczne —
Psychological Journal, 22, 2, 2016, s. 283-290.

131, M. Conwa, R. A. Jako, D. F. Goodman, A meta-analysis of interrater and internal
consistency reliability of selection interviews, Journal of Applied Psychology, 80(5),
1995, s. 565-579.
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Zastosowanie struktury wskaze takze luki w zdobytych informacjach, ktére
w przeciwnym przypadku mogtyby zosta¢ przeoczone.

Nie ma znaczenia formuta przeprowadzenia wywiadu. R. Grieve®?
poréwnywata wyniki uzyskane z wywiaddéw prowadzonych metoda
telefoniczng i w trakcie spotkania bezposredniego. Nie wystgpity
statystycznie istotne rdznice.

2

Btedy w ocenie

Efekt pierwszego wrazenia

Zgodnie z reguty pierwszego wrazenia mamy tendencje do
konstruowania oceny (nastawienie sie do kogo$) w ciggu pierwszych
kilkudziesieciu sekund. W trakcie nabierania doswiadczen w wykorzy-
stywaniu wywiadu, stajemy sie co raz bardziej niezalezni od tych ocen
dostrzegajac, ze pierwsze wrazenie moze byc¢ czesto mylne.

Btad tagodnosci

Unikanie ocen niskich moze by¢ spowodowane obawa przed trudng
informacjg zwrotng dla kandydata i podnoszeniem wszelkich pozytywnych
przejawow kompetencji do rangi kluczowych dla oceny.

Btad oceny centralnej

Oceniajagcy mogg mie¢ tendencje do wystawiania ocen
umiarkowanych, aby nie zaszkodzi¢ kandydatowi oraz, ale jednoczesnie
traktujac wszelkie drobne negatywne przejawy kompetencji jako argument
za unikaniem ocen wysokich i bardzo wysokich.

Efekt hallo

Jest to tendencja do poszerzania oceny w jednym aspekcie na
pozostate. Jesli ktos wypadt Zle w jednej kompetencji, takze w pozostatych
uzyska wyniki niskie.

Btad kontrastu

Zdarza sie, ze osoba badana jest pordwnywana do samego
prowadzgcego lub innych kandydatow i efekt wyrdznienia jest traktowany

132 R, Grieve, J. Hayes, Employment testing online, offline, and over the phone:
Implications for e-assessment, Journal of Work and Organisational Psychology, 32,
2016, s. 95-101.
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jako kluczowy, np. mamy do czynienia z najlepszym kandydatem wsréd
samych stabszych. Poréwnanie go do innego punktu odniesienia moze
znacznie zmieni¢ oceng.
Jak redukowac i eliminowac btedy w ocenie?
o wilasciwie przygotowac rozmowe, jej przebieg, pytania, oceniane
kryteria,
e szkoli¢ osoby przeprowadzajace rozmowy i uwspdlniac ich definicje
kryteriow oraz wyznacznikdw do oceny,
e notowac w trakcie i bezposrednio po rozmowie, nie bazowac na
pamieci, ktdra moze by¢ ulotna
e dokonywac ocen od razu lub jak najszybciej sie da po wywiadzie,
e uzupetni¢ rozmowe innymi metodami oceny, jesli wystepuje taka
mozliwos¢.
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ASSESSMENT CENTRE ZALOZENIA METODY

Assessment Centre, istota i definicja

Geneza Assessment Centre, czesto w Polsce zwanego ,,oSrodkami
oceny” lub ,centrami oceny” siega pierwszej potowy XX wieku i okresu
selekcji oficeréw do wojska podczas Il wojny swiatowej. Po wojnie
Assessment Centre zostato rozwiniete i zaadaptowane, m.in. przez
American Intelligence Services i British Civil Service. Osrodki oceny
wykorzystywano jako metode badan w Harwardzkiej Klinice Psychologicznej
do identyfikacji szpiegéw i przedstawicieli tajnych stuzb wrogéw. Jedng
z pierwszych firm dziatajgcych na rynku komercyjnym byta firma AT&T, ktéra
zaczeta eksperymenty z Assessment Centre w latach 50-tych, wtaczajac je
w szerszy program rozwoju menedzerskiego. Wielowymiarowe osrodki
oceny cieszyly sie takim powodzeniem, ze zaczety je stosowac inne wielkie
firmy, takze w innych krajach®®3.

Assessment Centre — definicja zawarta w Miedzynarodowych
Wytycznych i Zatozeniach Etycznych dla Projektéw Assessment Centre
brzmi: ,, Assessment Centre obejmuje wystandaryzowang ocene zachowania
oparta na wielowymiarowym danych”!3*.  Assessment Centre zawiera
wystandaryzowane oceny zachowania, oparte na danych z wielu Zrddet.
Wykorzystuje sie kilku przeszkolonych obserwatoréw oraz rdzne techniki.
Oceny zachowania formutuje sie wznacznej czes$ci na podstawie
odpowiednio opracowanych ¢wiczen symulacyjnych. Oceny te sg nastepnie
zbierane podczas spotkania asesoréw lub w procesie integracji
statystycznej. W trakcie takich spotkan gromadzi sie zbiorcze oceny
zachowan, atakze czesto poszczegdlne oceny z ¢wiczen. Wynikiem tej
dyskusji jest ocena osoby, wobec ktérej zastosowano osrodek oceny,
ocenianej na wymiarach/kompetencjach lub innych czynnikach, ktére ma
mierzy¢ dane Assessment Centre. Statystyczne metody tgczenia wynikow
nalezy weryfikowa¢ zgodnie z przyjetymi profesjonalnymi standardami”*%.

133 J, Kuna, Assessment Centre metodq oceny potencjatu zawodowego Kadry
kierowniczej, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Psychologica 2, 1998, s. 45-55.

134 Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Centre Operations,
International Journal of Selection and Assessment, Vol. 41(4), September 2015, s.
1248, https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0149206314567780 (dostep
9.09.2019).

135 Tamze.
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Definicja Ch. Woodruffe’a poszerza to rozumienie: ,O0srodki

rozwoju i oceny skupiajg grupy ludzi, ktérzy biorg udziat w symulacjach
sytuacji zdarzajgcych sie w pracy zawodowej. W trakcie zajeé odtwarzane sg
najwazniejsze elementy wykonywanych na danym stanowisku zadan,
a wyniki uzyskiwane przez uczestnikdw s3 rejestrowane i poréwnywane

z umiejetnosciami wymaganymi na tym stanowisku

7136

Zatozenia realizacji Assessment Centre, zgodne z miedzynaro-

dowymi wytycznymi, sg nastepujace:

rzetelna analiza stanowiska pracy ukierunkowana na wymagane na
nimi kompetencje, umiejetnosci, wiedze lub motywacje,
zachowania poddawane sg standaryzowanej ocenie opartej na
danych z wielu Zrédet i podzielonej na wtasciwe kategorie (wymiary
zachowania, kompetencje, zdolnosci, umiejetnosci, wiedza,
atrybuty, itp.),

podstawowym wymiarem podlegajagcym ocenie sg kompetencje,
oceny dokonuje zespdt asesoréw — co najmniej dwdch, ktérzy
uprzednio przeszli stosowne szkolenie przygotowujace do procesu,
zespot asesorski powinien by¢ zréznicowany pod wzgledem wieku,
ptci, hierarchii i doswiadczen zawodowych,

stosuje sie rézne techniki (symulacje, testy, wywiady, ¢wiczenia,
itp.), ktére powinny dostarczy¢ informacji do oceny kompetencji,
ocena zachowania formutowana jest w na podstawie odpowiednio
przygotowanych c¢wiczen symulacyjnych; warto takze korzystac
z innych zrédet informacji (np. testow psychometrycznych lub), aby
spetni¢ zatozenie wielowymiarowosci metody,

zachowania uczestnikow sesji sg rejestrowane za pomocg recznie
sporzadzanych notatek, nagrania dZwieku i obrazu; zebrany
materiat powinien zosta¢ poddany analizie i ocenie od razu po
zakonczeniu sesji,

ostateczna ocena powstaje na bazie integracji wynikéw uzyskanych
przez asesoréw, co moze zosta¢ poprzedzone zastosowaniem
integracji statystycznej,

podsumowanie wynikébw moze by¢ przedstawione w postaci
raportu o kazdym uczestniku sesji i/lub raportu zbiorczego dla catej
grupy badanych®?’.

136 Ch. Woodruffe, Osrodki rozwoju i oceny, Oficyna Ekonomiczna, 2003, s. 13-20.
137 Guidelines..., op.cit.
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Czas i harmonogram Assessment Centre

Czas trwania sesji Assessment Centre moze by¢ zrdznicowany.
Zastosowanie kilku metod powoduje, ze sesja trwa znacznie wigcej niz

klasyczny wywiad z kandydatem: od kilku godzin nawet do kilku dni.

Tab.1. Przyktadowy harmonogram indywidualny 1 dniowej sesji Assessment Centre

Indywidualne ¢éwiczenie symulacyjne 1lh
Cwiczenie grupowe 1lh
Prezentacja 15h
Testy psychometryczne 1lh
Wywiad 1h
Przerwy L5h
OGOLEM: 7h

Zrédto: opracowanie wtasne.
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09:00

09:05 Przywitanie

09:10

09:15

09:45

09:50 . P

09:55 Dyskusja grupowa: Przygotowanie sie i realizacja

10:05

10:20

10:25 10:25 10:25

10:30 1030 10:30

10:35 Przygotowanie 1g.35 10:35

10:40 sie do zadania 1 10:40

10:45 Cwiczenie 1 10:45

10:50 interakcyjne  10:50 10:50

10:55 10:55 10:55

11:00 11:00 1100

11:05 11:05 Przygotowanie 1,5

11:10 11:10 sig do zadania 11:10

11:15 11:15 Cwiczenie 11:15

11:20 interakcyjne  11:20 .
11:25 11:25 Przygotowanie
11:30 11:30 si¢ do
11:35 11335 prezentacji
11:40 11:40

11:45 1 11:45

11:50 1 11:50

11:55 Przygotowanie 11:55 11:55

12:00 sig do 12:00 12:00

12:05 prezentacji  12:05 12:05

12:10 12:10 12:10

12:15 12:15 1215 b entadia
12:20 12:20 12:20

12:25 12:25 Przygotowanie 1225

12:30 12:30 sie do 12:30

12:35 12:35 prezentacji  12:35

12:40 12:40 12:40

12:45 o entaca 1245 12:45

12:50 12:50

12:55 12:55

13:00 13:00

13:05 13:05

13:10 13:10 Przygotowanie
13:15 P tacj 13:15 sie do zadania
13:20 rezentada 13,50 Ewiczenie
13:25 13:25 interakeyine
13:30 13:30

13:35 13:35

13:40 13:40

13:45 13:45

13:50 13:50

13:55 13:55

14:00 14:00

14:05

14:10 Lunch

14:40

14:45
14:50
14:55
15:00
15:05
15:10
15:15
15:20
15:25
15:30
15:35
15:40
15:45
15:50
15:55
16:00
16:05
16:10

Tab.2. Przyktadowy harmonogram grupowy.

16:00
16:05
16:10

Zrédto: opracowanie wtasne.

10:25
10:30
10:35
10:40
10:45
10:50
10:55
11:00
11:05
11:10
11:15
11:20
11:25
11:30
11:35
11:40
11:45
11:50
11:55
12:00
12:05
12:10
12:15
12:20
12:25
12:30
12:35
12:40
12:45
12:50
12:55
13:00
13:05
13:10
13:15
13:20
13:25
13:30
13:35
13:40
13:45
13:50
13:55
14:00
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Przygotowanie
sie do zadania
Cwiczenie
interakcyjne

Przygotowanie
sie do
Prezentacji

Prezentacja

10:25
10:30
10:35
10:40
10:45
10:50
10:55
11:00
11:05
11:10
11:15
11:20
11:25
11:30
11:35
11:40
11:45
11:50
11:55
12:00
12:05
12:10
12:15
12:20
12:25
12:30
12:35
12:40
12:45
12:50
12:55
13:00
13:05
13:10
13:15
13:20
13:25
13:30
13:35
13:40
13:45
13:50
13:55
14:00

09:00

09:05

09:10

09:15

09:45

09:50

09:55

10:05

10:20

10:25 10:25

10:30 10:30

10:35 10:35

10:40 10:40

10:45 10:45

10:50 10:50

10:55 10:55

11:00 11:00
Przygotowanie 11.95 11:05
sie do zadania 11:10 11:10
Cwiczenie 11:15 11:15
i i 11:20 11:20
el 11:25 Przygotowanie 11:35
11:30 si¢ do 11:30

11:35 prezentacji ~ 11:35

11:40 11:40

11:45 11:45

11:50 11:50

11:55 11:55

12:00 12:00

12:05 12:05

12:10 12:10

12:15 P tac] 12:15

12:20 [FTEREMAGE 1590
Przygotowanie 13.25 12:25
sie do 12:30 12:30
prezentacji 12:35 12:35
12:40 12:40

12:45 12:45

12:50 12:50

12:55 12:55

13:00 13:00

13:05 . 13:05

13:10 Przygotowanie 1319

P tacj 13:15 sie do zadania 13:15
TE2ENt393 1390 Cwiczenie 13:20
13:25 interakeyjne  13:25

13:30 13:30

13:35 13:35

13:40 13:40

13:45 13:45

13:50 13:50

13:55 13:55

14:00 14:00

14:05

14:10

14:40

14:45

14:50

14:55

15:00

15:05

15:10

15:15

15:20

15:25

15:30
15:35
15:40
15:45
15:50
15:55
16:00
16:05

16:10
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Wady Assessment Centre

Metoda Assessment Centre ma wielu zwolennikéw. Z racji swojej
kompleksowosci, przez wiele lat byta traktowana jako jedno z najbardziej
cennych narzedzi w rekrutacji. Szybko jednak pojawity sie zarzuty wobec jej
waloréw psychometrycznych.

Do gtéwnych zarzutéw nalezg:

e W przypadku sesji grupowych: brak mozliwosci unikniecia
poréwnywania sie uczestnikdow miedzy sobg w trakcie sesji.
Uczestnicy widzg swoje zachowania nawzajem w trakcie zadan
grupowych i moze mie¢ to wptyw na ich wtasne reakcje
i zachowania. Zdarzajg sie sytuacje, gdy na jedna sesje przyjadg
osoby skonfliktowane lub w zaleznosci stuzbowej. Wowczas
pokazanie przez nich petni swoich kompetencji moze by¢
zaktécone.

e Emocjonalne koszty uczestnictwa. Osoby, ktdre gorzej odnajdujg
sie w aktywnosciach zwigzanych z pracg zespotowg lub rywalizacjg,
a takze te, ktore nie sg odporne na ocene i krytyke, mogg mieé
stabsze wyniki w sesji, niz osoby z tatwoscia podejmujace
wspotprace, czy mniej zalezne od cudzych opinii.

e Wysokie koszty metody. Zastosowanie wielu metod i wielu
obserwatordw oraz dtugi czas trwania sesji powoduja, ze jej koszty
sg wyisze, niz klasycznego wywiadu, czy tez przeprowadzenia
pojedynczego testu psychometrycznego.

e Mozliwos¢ oceny wytgcznie obserwowalnych  aspektéw
kompetencji. Ocena kompetencji w trakcie sesji moze uwzgledniac
tylko obserwowalne aspekty. Asesor w trakcie sesji rejestruje tylko
zewnetrzny przejaw kompetencji, bez poznania elementéw
motywacyjnych czy osobowosciowych. Nie zna przyczyn i metod
wnioskowania osoby przy podejmowaniu decyzji o swojej
aktywnosci w trakcie sesji. Wykorzystanie testow psychometrycz-
nych umozliwia zebranie danych z dodatkowego zrédta.

e Faworyzowanie oséb elokwentnych, szybko adaptujacych sie do
nowych sytuacji, posiadajgcych umiejetnos¢ autoprezentacji. Im
bardziej uczestnicy sg aktywni w trakcie sesji, tym fatwiej jest
zaobserwowac prezentowane przez nich kompetencje, a co za tym
idzie takze tatwiej jest dokonac oceny.

e Oddalenie sytuacji symulacji od rzeczywistych warunkéw funkcjo-
nowania w pracy. Cwiczenia symulacyjne sa tworzone w taki
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sposoéb, aby odzwierciedla¢ pewne mechanizmy podobne do tych,
ktére pojawiajg w miejscu pracy, np. problemy z podwtadnymi.
Umiejscawiane s3 jednak w innych realiach, aby osoba mogta
oderwac sie od codziennych schematéw dziatania i poradzi¢ sobie
z problemem.

Etapy wdrazania projektu Assessment Centre

W procesie projektowania Assessment Centre wyrdzniamy

nastepujace etapy:

1.

Definicja wymagan/ kryteriow: okreslenie kompetencji, ktdre
bedg badane, okreslenie potrzeb oraz celu projektu (rekrutacja lub
rozwaéj).

Przygotowanie projektu: wyznaczenie kandydatéw do badania,
opracowanie harmonogramu, okreslenie liczby i roli asesorow,
zaplanowanie spotkan majgcych na celu omoéwienie wynikow,
okreslenie sposobu opracowania raportu i zapewnienie poufnosci
otrzymanych informacji, wyszczegdlnienie stosowanych testow
i cwiczen.

Zaprojektowanie/wybér narzedzi: skonstruowanie specjalnych
¢wiczen i testow lub wybér juz istniejgcych — przed zastosowaniem
narzedzi nalezy pamietac o wstepnych prébach sprawdzajgcych ich
zastosowanie.

Wybér asesoréw i ich szkolenie/przygotowanie: zespot osob
oceniajacych powinien mie¢ doswiadczeniu w dokonywaniu ocen
w metodologii Assessment Centre. Asesorami mogg by¢
potencjalni lub aktualni bezposredni przetozeni, specjalisci
zdziatbw HR Ilub menedzerowie o zblizonych funkcjach.
Zaangazowanie biznesu jest wartoScig dodang wielu programow.
Osoby z biznesu s3 blizej stanowisk pracy, na ktére promuje sie
kandydatow, poza tym wtgczenie ich w program demonstruje
i potwierdza ich zgode na taki system oceny. Nabierajg tez
doswiadczenia i wiedzy w zakresie oceny kompetencji.

Asesorzy muszg w petni rozumieé zasadnicze punkty programu,

kompetencje, jakie bedg oceniaé, narzedzia ktérych bedg uzywac

(éwiczenia, testy) oraz zasady organizacji catego programu. Powinni takze

osobiscie wykona¢ c¢wiczenie i przeszkoli¢ sie w dokonywaniu ocen

i omawianiu wynikow.

1. Program pilotazowy (w przypadku nowych, niesprawdzonych ¢wiczen
lub innych narzedzi): przed uruchomieniem sesji powinna mie¢ miejsce

166



Metody diagnozy potencjatu i kompetencji

jedna lub dwie préby generalne, zeby mozina byto dokonaé
wprowadzenia koniecznych modyfikacji.

2. Przeprowadzenie projektu AC. Po sesji zadan asesorzy spotykaja sie
celem zestawienia i omodwienia ocen. Jest to tzw. Sesja integracji
wynikéw, podczas ktorej asesorzy dzielg sie swoimi obserwacjami,
a nastepnie decydujg o ostatecznej ocenie kompetencji kazdego
z uczestnikow.

3. Oméwienie wynikéw (sesje informacji zwrotnych, feedbacki): firmy
roznig sie podejsciem do omawiania wynikéw z kandydatami. Czasem
proponuje sie to tuz po sesji oceny i to jeszcze przed powstaniem
raportu opisujgcego kandydata, jednak zwykle feedback ma miejsce do
dwdch/trzech tygodni po sesji oceny i podczas feedbacku omawia sie
raport opisujgcy kandydata, a jesli cel projektu jest rozwojowy - takze
pomysty na dalszy rozwdj. Omdwienie wynikdéw testéw i ¢wiczen
podczas indywidualnego spotkania asesora z uczestnikiem powinno
mie¢ miejsce w miare mozliwosci jak najszybciej. W spotkaniu poza
asesorem moze wzig¢ udziat bezposredni przetozony, menedzer
spetniajacy funkcje personalne, koordynator programu, przyszty lub
obecny przetozony uczestnika. Omowienie wynikow przebiega bardziej
efektywnie, jezeli kandydat aktywnie w tym uczestniczy, jest pytany
o zdanie i jego wtasne komentarze.

Trafno$é metody Assessment Centre

Osrodki rozwoju maja tak szerokie zastosowanie ze wzgledu na
swojg wartosé predykcyjng, co oznacza, ze na podstawie wynikéw zebranych
w rezultacie tej metodologii mozna przewidywac¢ efektywnos$¢ pracownika
w okreslonym miejscu, stanowisku lub roli. Korelacja wynikow diagnozy
kompetencji uzyskana dzieki AC z wynikami w pracy lub trafnoscig w selekcji
kandydatow (w zaleznosci od przyjetej metody badawczej) wynosi od 0,65
do 0,4. W tabeli 3 znajdziemy zestawienie wskaznikéw dla réznych metod.
Wskazuje ono na jak wysokiej pozycji plasujg sie wyniki osrodkéw oceny.
Metody badania kompetencji, stosowane indywidualnie w selekcji
i procesach rozwojowych, poréwnane w badaniach M.Dale osiggnety nizszy
poziom wspodtczynnika trafnosci predykcyjnej. Ze wzgledu na swojg
kompleksowg forme i wiele czynnikdw, ktére mogg mieé wptyw na trafnosc,
w réznych Zzrédtach dane wystepujg w przedziatach. Assessment Centre
zachowuje wysokg moc predykcyjng tylko przy zachowaniu standardow.
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Chociaz kolejno$¢ wykonywanych éwiczed nie ma wptywu na rezultaty,
jednak np. pora dnia moze mie¢ pewne znaczenie®32,

Tab.3. Wartosci wspotczynnika trafnosci wynikdéw metod selekgji i rekrutacji
z efektywnoscig pracownika na stanowisku pracy.

Lp. | Metoda Wartos$¢ wspotczynnika
1 Assessment Centre 0,43-0,65

2 Testy 0,41-0,55

3 Wywiady ustrukturyzowane 0,31

Zrédto: opracowanie wtasne wg badan autorstwa na podstawie M. Dale, Skuteczna rekrutacja
i selekcja pracownikéw, Krakéw 2002, s. 33.

Wiele badan przeprowadzono na temat postaw kandydatow
odnosnie uczestnictwa w AC, generalnie otrzymujac pozytywne rezultaty,
zwtaszcza jedli firmy postaraty sie o wtasciwe przeprowadzenie omdwienia
wynikéw i zadbano o tzw. trafnos¢ fasadowg (czyli poczucie badanych, ze
¢wiczenia, ktére im sie stawia, majg zwigzek z ich pracg, zadbanie
o wiasciwy, realny kontekst ¢wiczen).

Badania J.Bartkowiak-Stawskiej'3 na temat wykorzystania metody
Assessment Centre w Polsce pokazuja, ze ta metoda szczegdlnie doceniana
jest przez duze organizacje. | tak, 7% respondentéw wskazato, ze stale
wykorzystuje AC, 70% czasami. Tylko 23% badanych nie korzystato z niej
nigdy. AC najczesciej wykorzystywane jest w rekrutacji na stanowiska
kierownicze (36,96%), rzadziej na cztonka zarzadu/dyrektora (28,05%)
a najrzadziej - specjalisty (26,6%).

A. Lipiriska-Grobelny'*® w swoich badaniach wskazata, ze $rednio
6 na 10 projektéw selekcyjnych opiera sie na AC, a w wyborze talentéw
w prawie 5 projektach na 10. Nieco czesciej zatem ma to miejsce w ramach
rekrutacji niz przy ocenie potencjatu. W kolejnych badaniach wskazano
jednakze, ze 75,7% projektéw opartych na osrodkach rozwoju miato na celu

138 p, Bycio, B. Zoogah, Exercise order and assessment centre performance, Journal
of Occupational and Organizational Psychology, Vol. 75, 2002, s. 109-114.

139 ), Bartkowiak-Stawska, Wykorzystanie metod Assessment centre i Development
centre w doskonaleniu kompetencji pracownikdw, rozprawa doktorska, Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2016, s. 65.

140 A, Lipinska-Grobelny, Osrodek oceny (Assessment Center), Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, 3-4/2005, s. 102-112.
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wybér kandydatéw, zas ocena potencjatu dotyczyta tylko 29,9% z nich, co
juz stanowi bardzo istotng réznice'®l. W efekcie, rézne badania wskazuja na
dos¢ wysoka czestotliwosé wykorzystania AC w praktyce.

Badania naukowe potwierdzajg wysoka trafnos¢ ocen
dokonywanych podczas AC. Pozwala ono przewidywac przyszte oceny pracy,
zmiane statusu, czy dopasowanie do organizacji.

AC sprawdza sie w wielu rdznych organizacjach: firmach
produkcyjnych, petrochemicznych, ustugowych, instytucjach rzadowych,
stuzbach wojskowych, instytucjach edukacyjnych a nawet w FBI. Na
podstawie wynikow AC mozna przewidywa¢ wysokie wyniki w pracy
adekwatnie do mierzonych kompetencji. Wynik ogdlny z sesji (Srednia
z oceny wszystkich kompetencji) nie jest na tyle miarodajny, co szczegétowe
oceny kompetenc;ji.

Ocena kompetencji w trakcie sesji AC/DC opiera sie na obserwacji
zachowan. Mozna je prowadzi¢ w oparciu o Model ORKA. Zgodnie z nim
ocena powinna przebiegaé zawsze w odpowiedniej kolejnosci:

1. Obserwacja —zachowan, wypowiedzi, mowy ciata oséb badanych

2. Rejestracja — zapis mozliwie jak najwiekszej ilosci komunikatéw
0s6b badanych

3. Klasyfikacja — po przeczytaniu notatek — posegregowanie
poszczegdlnych zachowan i komunikatéw i przyporzgdkowanie ich
do badanych kompetencji

4. Analiza i ocena — przyporzadkowanie zachowan do odpowiednich
poziomoéw badanych kompetencji i ocena kompetencji na
podstawie ww. obserwacji.

Obserwacia i rejestracja zachowan

Podczas obserwacji ¢wiczen symulacyjnych asesorzy prowadzg
notatki w celu rejestracji zachowan. Od ich doktadnosci zalezy dokonana
pozniej ocena kompetencji uczestnika sesji. Notatki powinny by¢ zapisem
cytatdbw oraz zachowan niewerbalnych zaobserwowanych w trakcie
¢wiczen. Zapisywanie ocen jest btedem i skutkuje brakiem dowoddw na
dokonywang ocene. Naktada na obraz z sesji kalke obserwatora i powoduje,
ze moze by¢ zle zinterpretowane. To samo zachowanie moze zostac
odebrane jako agresja lub stanowczos¢. Dlatego tez nalezy zapisa¢ stowa
wypowiadane przez uczestnika oraz adnotacje, np. o tonie gtosu. Nalezy
zapisywac jakie zachowania miaty miejsce, a nie oceny lub osady (takie

141 ), Bartkowiak-Stawska, Wykorzystanie..., op.cit., s. 17.
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podejscie poprawia réwniez jako$¢ dokonywanych ocen pracy
podwtadnych, ktérzy otrzymujg duzo uzyteczniejsze informacje i dowiadujg
sie jaki aspekt ich zachowania trzeba zmieni¢ lub poprawié, zeby polepszy¢
jakos¢ pracy). Podczas c¢wiczen asesorzy dokonujg obserwacji
nieuczestniczgcej i nie dodajg zadnych komentarzy od siebie. Jesli petnig role
aktora, postepujg zgodnie ze wskazang instrukcja.

Klasyfikacja zachowan

Bezposrednio po obserwacji, zadanie asesora polega na
sklasyfikowaniu zachowan do odpowiadajgcych im kompetencji, ktére maja
by¢ ocenione. Na przyktad, czy dane zachowanie jest przyktadem
kompetenc;ji ,,Przywodztwo” czy ,,Komunikacja”?

Niektére z zachowan mogg odnosi¢ sie do wiecej niz jednej
kompetencji. W takich sytuacjach nalezy dokona¢ wyboru i dane
zachowanie przypisac tylko do jednej kompetencji.

Kazde zachowanie zanotowane podczas ¢wiczenia powinno zostac
sklasyfikowane zgodnie z odpowiednig kompetencjg. Klasyfikacja zachowan
wymaga doktadnej znajomosci kompetencji i sposobow jej przejawiania.

Analiza i ocena poziomu kompetenciji

Po klasyfikacji zachowan mozna przystgpi¢ do oceny kompetencji.
Jest to przewaznie osiggane za pomocg skal numerycznych lub stownych.
Jesli wykorzystujemy model jakosciowy i zaznaczamy wskazniki zachowan
specyficzne dla danego poziomu kompetencji, wystarczy spojrze¢, na
ktorym poziomie ilos¢ wskaznikdw jest najwieksza. To moze sugerowac, ze
kompetencja najczesciej pojawia sie wiasnie na nim.

Rdznice pomiedzy Assessment a Development Centre

Assessment Centre to metoda, ktorej celem jest ocena
kompetencji pod katem selekcji kandydatéw do pracy. Wykorzystywana jest
w procesie rekrutacyjnym. Kandydaci po AC otrzymujg lub nie,
rekomendacje dotyczagca dopasowania ich profilu kompetencji do
stanowiska pracy. Sesja informacji zwrotnej dla uczestnika jest w takim
procesie czesto traktowana jako opcja. Czasem organizacje minimalizujg
inwestycje w tym zakresie i ograniczajg ja do minimum, np. do krétkiej
rozmowy telefonicznej z asesorem.

Development Centre to metoda, ktdrej celem ocena kompetencji
pod katem identyfikacji mocnych stron i obszaréw do rozwoju.
Wykorzystywana jest w procesach poszukiwania talentéw, High Potential
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lub programach rozwoju menedzerédw. Uczestnicy po DC otrzymujg raport
z diagnozg mocnych stron i tych, ktére nalezatoby rozwijac. Sesja informacji
zwrotnej jest traktowana jako element obligatoryjny i opiera sie na
planowaniu dalszych dziatan rozwojowych, ktére umozliwig osobie
wykorzystanie potencjatu.

Metody wykorzystywane w procesie oceny

Cwiczenia grupowe

Pomyst przedstawienia kandydatom zadania, ktére musieliby
wykona¢ jako grupa w celu obserwacji powstatych miedzy nimi interakgji,
datuje sie na rok 1920 i byt stosowany w procedurze selekcyjnej
w brytyjskich, amerykanskich i niemieckich sitach zbrojnych podczas Il wojny
Swiatowej. Podejrzewano, ze interakcje pomiedzy kandydatami mogg
wywotywa¢ pewne zachowania, ktérych nie mozna zbada¢ innymi
metodami.

Zasady przeprowadzania ¢wiczen grupowych ustalono po wielu
badaniach. Uczestnicy mogg otrzymywadé te samg instrukcje i wystepowac
w roli réwnouprawnionych partneréw lub otrzymac¢ wyznaczone role.
W pierwszym z przypadkéw jednym z celdw ¢wiczenia jest obserwacja, ktory
kandydat (kandydaci) wchodzi w role przywddcy, lecz niezwykle istotne jest,
aby tej roli nikomu z goéry nie przypisywac. Asesorzy w tym przypadku nie
biorg udziatu w zadnej czesci procedury oprdcz podania instrukcji.

Optymalna liczbg kandydatéw w ¢wiczeniu grupowym jest od 4 do
6 0sdb, lecz liczba ta moze ulec zmianie w poszczegdlnych ¢wiczeniach.
Usadowienie kandydatéw w potokregu lub w ksztatcie litery “V” utatwia
sytuacje kandydatom usadzonym centralnie. Poleca sie sadzanie
kandydatow wokdt okragtego lub prostokatnego stotu (ustawienie typu
,U”), a asesoréw mozliwie jak najdalej, nadal jednak w zasiegu stuchu
i wzroku.

W éwiczeniu wyznacza sie czas na indywidualne przygotowanie (ok.
20 minut) oraz czas na dyskusje (ok. 45 minut). Jezeli czas jest krétszy, odbija
sie to na jakosci i ilosci wypowiedzi kandydatow, wptywie uczestnikéw
dyskusji na siebie nawzajem oraz mozliwosci skrystalizowania sie
wewnetrznej struktury grupy. Na przyktad bardzo aktywny uczestnik moze
hamowac wystgpienia innych przez 20 minut, ale rzadko udaje sie mu to
przez dtuzszy czas.

Cwiczenie grupowe powinno by¢ ustrukturyzowane, przygotowane
i zorientowane na okreslony cel tak, aby grupa dostata konkretne zadanie,
a nie skupiata sie na ogdlnych dyskusjach.
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Przygotowane zadanie moze wymagaé zapoznania sie ze zbiorem
dokumentéw, ktéry stanowi podstawowy materiat do podjecia decyzji.
Temat <¢wiczenia powinien by¢ powigzany z pracg kandydatow
i odpowiadajacy jej, ale na tyle ogdlny, azeby brak specjalistycznej wiedzy
nie utrudniat zadania kandydatom lub nie dawat przewagi osobom
posiadajacym taka wiedze (ale niekoniecznie posiadajgcym wyzszy poziom
naprawde ocenianych kompetencji, np. w kompetencji ,Wspotpraca”).

W wariancie dyskusji bez rél wszyscy kandydaci otrzymuja ten sam
opis symulowanej sytuacji. W wariancie z przypisanymi rolami, uczestnicy
otrzymujg przypisane funkcje. Pewne informacje s3 dostepne dla
wszystkich, pozostate sg zwigzane z konkretng rolg. Przypisanie rél wywotuje
zwykle element konfliktu intereséw i rywalizacji. W tym systemie kandydat
czesto musi bronic¢ swego indywidualnego stanowiska i dzieli¢ sie wiedzg, ale
takze uczestniczy¢ w grupowym rozwigzywaniu problemu.

W ¢wiczeniu symulacyjnym zaleca sie, aby jeden asesor oceniat
dwdch lub trzech kandydatéw. Moze takze obserwowadé grupe jako catosé,
ale jego uwaga powinna by¢ skoncentrowana gtéwnie na wskazanych
uczestnikach. Podczas toczacej sie dyskusji asesorzy powinni robié¢ notatki
na temat zachowania werbalnego i niewerbalnego oraz liczy¢ ,udziaty”
poszczegdlnych kandydatéw podczas toczacej sie dyskusji. Doswiadczenie
wskazuje, ze odnotowywanie liczby udziatéw (wypowiedzi dtuzszych niz 5
stéw) jest pewng miarg wptywu kandydata na grupe. Jest to lepsza miara niz
liczba powiedzianych stéw lub czas modwienia. Wptyw zwigzany jest
z umiejetnoscia utrzymywania sie przy gtosie lub kierowania uwaga grupy.

Gdy tylko dyskusja grupy zakonczy sie, asesorzy powinni ocenic¢
kandydatéw niezaleznie. B.M.Bass'*? wyodrebnit kilka czynnikéw oceny
dyskusji grupowej. Opierajac sie na jego analizie, polecamy do oceny trzy
szerokie wymiary (moge przybiera¢ réine nazwy i by¢ bardziej
uszczegotowione, a gdy opracowany zostat szczegdlny zestaw kompetencji
ich liczba moze wzrosng¢ do 4-5).

Wymiarami zalecanymi do oceny s3:

e Wplyw — gtdwnym wskaznikiem jest aktywnos¢ wykazywana
podczas éwiczenia, liczba udziatéw, a takze proby przewodzenia
dyskusji w grupie lub inicjowanie zbudowania struktury dyskusji
(sugerowanie, jak zabra¢ sie do niej, ustalanie punktéow do

142 B, M. Bass, An international study of objective responding in small group exercises
as a predictor or managerial rate of advancement, Paper presented at the Seventh
International Congress on the Assessment Method, New Orleans 1979, s. 47-82.
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omowienia, wyszukiwanie nowych linii argumentacji, powracanie
do punktu wyjscia, sledzenie czynionych postepdw itp.),

e Uczestnictwo/ relacje w grupie — odnotowywane jest tu
zachowanie kandydata w stosunku do innych cztonkdw grupy, jego
otwartos¢ na opinie innych, dbatos¢ o to, aby kazdy zabrat gtos;
zaznacza sie oznaki stuchania, zachecania innych do udziatu
w dyskusji, pytania o opinie, dyplomatyczne rozwigzywanie
konfliktéw; odnotowuje sie takie oznaki popularnosci w grupie
badz jej braku,

e Jakos¢ wypowiedzi — zwraca sie takze uwage na jakos¢ udziatéw,
umiejetnos¢ uchwycenia istoty problemu, oryginalnos¢ pomystow,
umiejetno$¢ widzenia problemu w réinych aspektach oraz
znaczenia implikacji, a takze umiejetnos¢ efektywnej komunikacji
werbalnej.

Dosy¢ doktadnie zbadano rzetelnos¢ ocen w ¢wiczeniu grupowym.
Najbardziej oczywista jest prosta korelacja pomiedzy ocenami asesorow,
jakie ustalili niezaleznie, przed wspélnym ustaleniem ocen. W dwunastu
badaniach B.M. Bassa (przebadano 1065 kandydatéw) przecietna korelacja
ocen sedzidw wynosita 0,85. Jest to wiecej niz moglibysmy oczekiwac od
niejednej baterii testow i zupetnie zadziwiajaca, jezeli wezmiemy pod uwage
subiektywnos¢ ocen sedzidow i zmiennos¢ grup.

Kompetencje badane najczesciej badane tg metodg, to:
przywddztwo, wptyw, komunikacja, wspotpraca.

Koszyk zadan

Koszyk zadan jest ¢wiczeniem, ktére symuluje administracyjne
aspekty pracy, zwigzane czesto z organizowaniem jej oraz podejmowaniem
decyzji. Uczestnik otrzymuje zestaw informacji o zadaniach, jakie ma
zaplanowaé¢ w krotkim czasie. Ma je posegregowac zgodnie z waznoscig
i pilnoscig, zdecydowaé czy mozina cze$¢ z nich delegowaé, a czesé
pozostawi¢ niezatatwionymi. Typowe instrukcje to zaplanowanie grafiku
dziatan na najblizszy tydzien oraz podjecie decyzji w wybranych problemach.
Koszyk zadan to ¢wiczenie symulacyjne stosowane, podobnie jak ¢wiczenie
grupowe, w ocenie pracownikdw od pdznych lat 50-tych. Wykorzystuje sie
je do oceny kompetencji na stanowiska asystenckie, menedzerskie i specja-
listyczne. J.L. Moses i C. Byham* uwazaja, ze mozna zaprojektowacé ten typ

143 ). L. Moses, The Assessment Centre method, [w:] J. L. Moses, W. C. Byham,
Applying the Assessment Centre method, Pergamon Press, New York 1977, s. 34-52.
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zadania dla kazdego stanowiska, w ktdrym waznym elementem jest praca
wielozadaniowa. Posiadanie przez kandydatéw doswiadczenia menedzer-
skiego nie jest konieczne, aby mogli wykonac ¢wiczenie.

W tym rodzaju zadan najczesciej stosowang procedurg jest
rozdanie kandydatom pliku dokumentdw i poinstruowanie ich, co majg
znimi zrobi¢ w pewnym okreslonym czasie. Zadaniem kandydata jest
poradzenie sobie w sytuacji, z ktérg spotkat sie nagle, bez wstepnego
przygotowania, bez mozliwosci otrzymania porady od kogokolwiek
i zmieszczenie sie w limicie czasowym. Materiaty, jakie otrzymuje kandydat
sktadajg sie zwykle z listdw, raportdw, notatek stuzbowych, notatek
z rozmow telefonicznych oraz podstawowych dokumentow. Liczba tematéw
do poruszenia zwykle odpowiada stanowisku, ktére sie symuluje
i potrzebnemu czasowi na ich opracowanie. Przyktadowo czas przeznaczony
na 20 spraw wynosi 2 godziny, na 30 tematéw — 3 godziny. Kandydatéw
prosi sie o zaproponowanie sposobu postepowania wobec poszczegdlnych
zagadnienl i uzasadnienia go. Czasem prosi sie o wypetnienie specjalnego
formularza uczestnictwa i/lub o rozmowe. Oceny mozna dokonywac na
podstawie notatek, a takze wywiadéw. Zwykle dwdch przeszkolonych
asesorow ocenia kazdego kandydata niezaleznie.

Badano wiele réinych wymiaréw i kategorii. N.Frederiksen*
opracowat 59 wymiarow, ktére rozpisat na 8 podstawowych: dyskutowanie,
przewidywanie, przygotowanie do podjecia czynnosci przez poszukiwanie
informacji, nieformalnos¢, uznanie dla przetozonych, postepowanie zgodnie
z sugestiami, zainteresowanie, kierowanie podwtadnymi.

Jedno z badan pokazuje, ze efektywnosé 68% menedzerdw, ktorzy
otrzymali wysokg ilo$¢ punktéow w takim c¢wiczeniu zostata oceniana
powyzej Sredniej. Generalnie wszystkie oceny uzyskane w c¢wiczeniu
wykazaty wiekszy zwigzek z innymi ocenami ogdlnej efektywnosci
i umiejetnosci administracyjnych niz z ocenami umiejetnosci intelektualnych
lub interpersonalnych. Na przyktad badanie J.R. Hucka'®® potwierdzito
korelacje na poziomie 0,83 ocen z umiejetnosciami administracyjnymi
kandydatow i korelacje 0,42 z inteligencjg oraz 0,41 z wrazliwoscia.
W trakcie przeprowadzonych badan przeanalizowano oceny specyficznych

4

144 N. Frederiksen, Factors in in-basket performance, Psychological Monographs, nr
541, 1962, s. 22.

145 ). R. Huck, Assessment centers: A review of the external and internal validities,
Personnel Psychology, 26(2), 1973, s. 191-212.
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obszaréw symulacyjnego ¢éwiczenia i pordwnano je z ocenami poszcze-
golnych aspektéw pracy lub ze specyficznymi cechami osobowosciowymi.

J.L. Moses i C. Byham®® sugeruja, ze wieksza trafnoé¢ fasadowa,
aco za tym idzie wiekszg akceptowalnos¢ ¢wiczenia, mozna osiggnac
poprzez przystosowanie zawartosci c¢wiczenia do konkretnego Ilub
podobnego stanowiska pracy kandydatow. Z drugiej strony moze stanowic¢
to niebezpieczenstwo zbytniej szczegdtowosci ¢wiczenia, gdyz moze ono nie
by¢ dosé¢ dobre dla wszystkich kandydatéw, a takze wymagaé czestego
uaktualniania.

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze indywidualne ¢wiczenie symulacyjne
potwierdza swojg wartos¢, jezeli chodzi o przewidywanie kompetencji
w zakresie administracyjnych aspektow zarzadzania (organizowania,
planowania) i podejmowania decyzji. Koszyk zadan polecany jest jako
bezposrednia obserwacja zachowania kandydata w bardzo zblizonej do jego
pracy sytuacji, jednoczesnie wystandaryzowanej i ustrukturyzowanej. Wadg
¢wiczenia jest czas, jaki zabiera samo ¢wiczenie i obliczanie wynikéw oraz
trudnos¢ jaka wielu asesorom sprawia ocena cudzej pracy. Niedogodnosci
te mozna zmniejszy¢ dzieki szkoleniu asesordéw.

Kompetencje najczesciej badane tg metoda: organizacja pracy,
delegowanie, prezentacja, wywieranie wptywu, orientacja na cele.

Cwiczenia interakcyjne — odgrywanie rél

Cechg charakterystyczng ¢éwiczen interakcyjnych jest to, ze do ich
przeprowadzenia wymagany jest udziat co najmniej jednego aktora
wchodzgcego w interakcje z uczestnikiem oraz asesoréw oceniajgcych.
Bardzo trudnym jest jednoczesne wcielanie sie w role i obserwacja. Ponadto
osoba bedgca w interakcji moze miec zupetnie innych odbidr, niz ta, ktéra
jedynie dokonuje rejestracji zachowan. Asesorzy wchodzacy w role aktora
sg do tego specjalnie przygotowywani, a do zadania dotaczana jest
dodatkowa instrukcja.

Tego typu c¢wiczenia umozliwiajg one zaobserwowanie reakcji
kandydata w bezposrednim kontakcie z aktorem, ktéry odgrywa Scisle
okreslong role, np. podwtadnego lub klienta.

Rola asesora-aktora polega na zadawaniu okreslonych pytan
w odpowiednim czasie i dbaniu o przekazanie niezbednych informacji.
Zadaniem aktora jest rowniez odpowiadanie na pytania kandydata oraz

146 ) L. Moses, The Assessment..., op.cit., s. 135-278.
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adekwatne reagowanie na jego zachowanie. Aktor nie powinien narzucaé
uczestnikowi sposobu prowadzenia rozmowy, lecz starac sie podazac za nim.

Tym samym od asesora-aktora wymaga sie dobrego zrozumienia
kontekstu ¢wiczenia. Istotny jest takze sam sposdb poprowadzenia
rozmowy, gdyz weryfikuje ona postawe uczestnika wobec pracownika —
w ¢wiczeniu weryfikuje sie umiejetnosci uczestnika z zakresu asertywnosci,
checi podjecia wspodtpracy, otwartosci i stylu kierowania.

Oceny dokonuje zazwyczaj asesor/oceniajacy, ktory nie bierze
udziatu w ¢wiczeniu, lecz obserwuje zachowanie kandydata. Doswiadczony
asesor moze dokonywaé oceny a zarazem przejac¢ role prowadzacego
rozmowe, niemniej jednak musi zdawacé sobie sprawe, ze jego zadanie
bedzie bardzo trudne. W sytuacji, gdy zaréwno bedzie ocenia¢ i prowadzi¢
rozmowe, musi bowiem nie tylko kontrolowac¢ sposdb prowadzenia tej
rozmowy a takze — w tym samym czasie — prowadzi¢ notatki, ktére pomoga
w dokonaniu obiektywnej oceny kandydata.

Kompetencje najczesciej badane tg metodg, to: przywddztwo,
motywowanie, wywieranie wptywu, komunikacja, wspdétpraca, orientacja na
klienta, orientacja na cele.

Prezentacje

Prezentacja to wystgpienie na wybrany temat, np. przedstawienie
strategii rozwoju biznesu w fikcyjnej firmie. Cwiczenia tego typu zazwyczaj
sktadajg sie z trzech czesci — w pierwszej z nich kandydat indywidualnie
przygotowuje sie do prezentacji, wykorzystujac w tym celu niezbedne
materiaty, nastepnie prezentuje swoje stanowisko, a na koniec asesor
zadaje mu pytania odnoszace sie do jego wystgpienia.

Jezeli umiejetnos¢ zaprezentowania sie jest istotna na danym
stanowisku pracy — tego rodzaju ¢wiczenia zazwyczaj stosowane sg jako
metoda oceny potrzebnych umiejetnosci w tym zakresie. Oprdocz tego
prezentacja pozwala na uzyskanie wielu informacji na temat umiejetnosci
komunikowania sie, uzywania wifasciwych argumentéw, sposobu obrony
wtasnego stanowiska — ale takze analizy danych, kreatywnosci czy
rozwigzywania problemdw biznesowych.

Testy

Testy sg odmiennym od symulacji zrédtem danych o uczestniku
sesji. Mierzg one bowiem potencjat osoby lub jej preferencje czy tez
motywacje. Szerszy opis tych narzedzi znajduje sie w rozdziale Testy
i kwestionariusze psychometryczne. Test psychometryczyny jest definio-
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wany jako obiektywny sposéb mierzenia wrodzonych i nabytych zdolnosci
cztowieka w warunkach standardowych, ktére pozwalajg na bezposrednie
poréownanie kandydatéw miedzy sobg. Mozemy je stosowaé¢ do oceny
zdolnosci, pomiaru tego, w jaki sposéb osoba ,,lubi” pracowa¢, wchodzi¢ w
relacje, wywiera¢ wptyw itd. Testy zdolnosci sg stosowane w procesach
AC/DC wowczas, gdy istotna jest zdolnos$¢ logicznego myslenia, analizy i
syntezy danych, rozumienia tekstu, postugiwania sie liczbami itp.
Wyniki testow zdolnosci sg uzupetnieniem danych z obserwacji.

Kwestionariusze osobowosci, motywaciji, itp.

Kwestionariusze lub inwentarze s3 pisemnymi zadaniami
sktadajgcymi sie z listy pojedynczych badz pogrupowanych po dwa, trzy lub
cztery stwierdzenia odnoszace sie do cech, nawykdw czy preferencji (np.
,Lubie prace z ludimi”). Zadanie uczestnikdw polega na dokonaniu
samooceny wtasnych preferencji dziatania lub motywdw, jakimi sie kieruje.
Tego typu zadania stanowig subiektywng charakterystyke badanych —
uczestnikow prosi sie, by byli obserwatorami samych siebie. Z tego tez
wzgledu kwestionariusze mogg by¢ podatne na manipulacje ze strony
kandydata — jednak dobrze zaprojektowany kwestionariusz jest wysoce
odporny na oszukiwanie. W procesach AC/DC najczesciej uzywa sie
kwestionariuszy osobowosci, stylu przywddztwa, motywacji, aspiracji
zawodowych, a takze zainteresowan i systemu wartosci.

Rys.2. Uproszczona matryca potencjatu i obserwacji.

Wysoki 4
B D.
5
(S}
c
2
o]
a.
A. C
Niski
Niskie Kompetencje Wysokie

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wyniki z testéw zdolnosci czy kwestionariuszy moga potwierdzaé
obserwacje dokonywane w trakcie ¢wiczerr symulacyjnych lub tez rzucaé
dodatkowe $wiatto na zachowanie osoby. Czesto uzywa sie terminu
‘potencjat’ do wynikow uzyskanych z testdw psychometrycznych.

A. Niski potencjat i niski poziom kompetencji wskazuje, ze proces
rozwojowy osoby, jesli miataby sprosta¢ wymaganiom na
stanowisku pracy, musiatby by¢ kompleksowy i nastawiony na
ksztattowanie kompetencji od podstaw.

B. Woysoki potencjat i niski poziom kompetencji mogg sugerowac, ze
osoba obecnie nie wykorzystuje swoich mozliwosci lub pracuje
w Srodowisku, ktére uczy jg btednych metod dziatania. Proces
rozwojowy moze wymagac uruchomienia potencjatu i wykorzysty-
wania wtasciwych metod dziatania. Jest tatwiejszy niz w pierwszym
przypadku.

C. Niski potencjat i wysoki poziom kompetencji moze oznacza¢, ze
osoba w toku nabywania doswiadczenia i uczenia sie pozadanych
zachowan, wprowadzita wtasciwe metody dziatania i stosuje je
efektywnie.

D. Wysoki potencjat i wysoki poziom kompetencji to najbardziej
pozadane zestawienie. Najczesciej proces rozwojowy skoncentro-
wany jest jedynie na pewnych elementach kompetencji. Takich
uczestnikow czesto kwalifikuje sie jako talenty.

Wywiad ustrukturyzowany

Wywiad w trakcie sesji AC/DC jest ustrukturyzowang formg
prowadzenia rozmowy. Celem jego zastosowania podczas sesji jest
pozyskanie informacji o kompetencjach z dodatkowego Zrddta. Podczas
wywiadu uczestnik proszony jest o podanie przyktadéw rzeczywistego
zachowania z codziennej praktyki. Metoda ta ma na celu uzyskanie od
uczestnika sesji dowoddéw na wystepowanie kompetencji w codziennej
pracy. Szerzej o tej metodzie jest mowa w rozdziale pt. Wywiad jako metoda
selekcji i rozwoju pracownikéw.

Aby uzyskaé informacje na temat konkretnej kompetencji (cechy,
umiejetnosci) w trakcie rozmowy, nalezy formutowac pytania w taki sposdb,
aby prowadzity do uzyskania od kandydata konkretnych przyktadéw sytuacji
odnoszgcych sie do okreslonych wskaznikow kompetencji. Uczestnik ma za
zadanie odnies¢ do sytuacji w przesztosci, w ktérych mogt wykazac sie lub
nie, pozagdanym zachowaniem. Podany przez kandydata przyktad asesor
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mozna pogtebiac i prosi¢ o dodatkowe szczegdty, aby mie¢ pewnos¢ co do
pozniejszej oceny.

Kompetencje oceniane w trakcie sesji AC/DC

Lista kompetencji badanych podczas AC/DC powinna zostaé
ustalona na podstawie wymagan stanowiska lub  programu
talentowego/rozwojowego Analize nalezy przeprowadzi¢ majac na celu
okreslenie kluczowych na tych stanowiskach kompetencji, pod ktdrych
katem majg zosta¢ uczestnicy. Aby opracowac wytyczne do oceny dla
asesoréw, nalezy réwniez okresli¢ zachowania — pozytywne i negatywne —
poprzez ktére owe kompetencje sie przejawiajg. Tego rodzaju zachowania
bedy stanowi¢ podstawe oceny kandydatow podczas ¢wiczen i zadan
w AC/DC, a takze sformutowania pytan do rozmowy opartej na kryteriach.

Po okresleniu listy kompetencji, nalezy ustali¢ poziom wymagany
dla poszczegdlnych kompetencji. Skale ocen wzbogaci¢ mozna o dodatkowe
komentarze, np. ,,do promoc;ji” lub ,,do rozwoju” itd. w zaleznosci od potrzeb
i celu konkretnego AC/DC, niemniej niezbedne jest ustalenie wspomnianych
wyzej granic w celu ujednolicenia i zobiektywizowania ocen przyznawanych
przez poszczegdlnych asesoréow (co odrdznia np. ocene 3 od 4). Ustalenie
definicji kompetencji i skali ocen jest najwainiejszym elementem
przygotowania projektu AC/DC i szkolenia asesoréw.

Ocena pod katem kompetencji

Kompetencje wptywajg na jakos¢ wykonywanej pracy. Okreslajg
one dajace sie zaobserwowac zachowania, ktére cztowiek podejmuje w celu
efektywnego wykonania swych zadan i ktére charakteryzuja dobrych
pracownikéw. Definicje kompetencji postuguja sie takimi pojeciami jak
umiejetnosé, osobowos(, zainteresowanie, motywacja. Szerzej o kompeten-
cjach jest mowa w rozdziale pt. Zarzgdzanie kompetencjami. Kompetencje
jako konstrukt jest najczesciej oceniany w trakcie sesji z uwagi na to, ze s3
obserwowalne i opisane za pomocg wskaznikdw zachowan.

Skala ocen najczesciej stosowana w trakcie sesji AC/DC

Klasyczna skala ocen przyjmowana w procesach AC/DC to skala 5
stopniowa. Jest na tyle szeroka, ze mozliwe jest rdznicowanie ocen
uczestnikdow, a jednoczesnie na tyle waska, by dokonaé precyzyjnego
wskazania wtasciwego dla uczestnika poziomu. Skale zawierajgce wiecej
poziomoéw powinny by¢ bardzo dokfadnie opisane, aby mozliwym byto
odrdznienie poziomdw, a ocena na bazie intuicji zminimalizowana. Wezsze
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skale wydajg sie by¢ zbytnim uproszczeniem w kontekscie wysitku, z jakim
wigze sie organizacja, przeprowadzenia sesji i zaangazowanie samych
uczestnikow.

Tab.4. Najczesciej stosowany system ocen.

OCENA | POZIOM OPIS

5 Bardzo wysoki Spetnia wszystkie wymagania w opisie
kompetencji

4 Wysoki Prezentowany poziom kompetencji

jest wysoki. Jedynie drobne elementy
wymagaja rozwoju

3 Akceptowalny, wystarczajacy, | Poziom kompetencji umozliwia
przecietny efektywna realizacje zadan. Pewne
elementy wymagajg rozwoju.
2 Niski Prezentuje wybrane elementy

kompetencji, potrzebuje impulsu
zewnetrznego, aby je uruchomic
1 Bardzo niski lub negatywny Nie spetnia wymagan w opisie
kompetencji, moze przejawiaé
zachowania negatywne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Budowanie matrycy CWICZEN

Ustalenie przebiegu badan, czyli tego, ktore kompetencje jakimi
¢wiczeniami symulacyjnymi bedg badane jest podstawg sesji AC/DC. Tak
zwana ,matryca” éwiczen - przyktad znajduje sie na nastepnej stronie - jest
bazg do konstrukcji harmonogramu, raportu i schematu omawiania
wynikow.

Podstawowe zasady jej konstrukcji to:

e jedno narzedzie (¢wiczenie) stuzy¢ moze do badania optymalnie 3,
maksymalnie 4-5 kompetencji (z wyjatkiem kwestionariuszy
osobowosci),

e kazda kompetencja powinna by¢ badana przy uzyciu co najmniej
dwéch metod,

e mozliwo$é zestawienia harmonogramu tak, aby czas trwania sesji
AC/DC nie przekraczat ustalonego wcze$niej czasu.
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Tab.5. Przyktadowa matryca Assessment Centre.

Metody °
Q ) N
2o o £ = - = 3
€ 3 c g © c X © ==
Q ° Q - o 9O - > @©
N N O c N X 3 5 <
L g LS @ o > o .2
3 £ 3 5 o 3 o = L7
O ™ ‘O © = \Q = b
c a £ 3
. - =
Kompetencje
Komunikacja X X X X
Przywddztwo X X X X
Wywieranie
X X X X X
wplywu
Planowanie
. . X X X X
i organizacja
Analiza
. " X X X
informacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Asesor w procesie AC/DC

Rola asesora w procesie AC/DC jest kluczowa, gdyz od jego
przygotowania i pracy podczas sesji zalezy ocena kandydata. Jest ona
dokonywana na podstawie wielu zrodet, w wielu réznych aktywnosciach
oraz w wysokim tempie pracy. Wazne jest przeszkolenie nie tylko asesorow,
lecz takie oséb odgrywajgcych role w ¢wiczeniach, aby zachowacd jak
najwyzsza standaryzacje procesu'”. Przygotowanie asesora powinno
obejmowac m.in.: zapoznanie sie z modelem kompetencji do oceny podczas
sesji, wszystkimi ¢wiczeniami, harmonogramem sesji, wzorem raportu
indywidualnego, opisem stanowiska lub procesu rozwojowego. Badania
pokazujg, iz psycholog jest lepszym asesorem niz menedzer bez
psychologicznego wyksztatcenia®*®. Asesorzy nie powinni ocenia¢ wiecej niz
2-3 osoby podczas jednego ¢wiczenia, im wiecej osOb oceniajg, tym nizej

147 E. Schollaert, F. Lievens, Building Situational Stimuli in Assessment Center
Exercises: Do Specific Exercise Instructions and Role-Player Prompts Increase the
Observability of Behavior? Human Performance, 25, 2012, s. 255-271.

148 A, Sagie, R. Magnezy, Assessor type, number of distinguishable dimension
categories, and assessment centre construct validity, Journal of Occupationaland
Organizational Psychology, Vol. 70, 1, 1997, s. 103-108.
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oceniajg kandydatéw, mniej réznicujg oceny, a ich trafnosé jest mniejsza

(poréwnano z sukcesami zawodowymi)

149

Atrybuty dobrze przygotowanego asesora:

Znajomos¢ ¢wiczen symulacyjnych — zapoznanie sie przed sesjg
z wszystkimi materiatami, a w szczegélnosci z instrukcjami dla
asesora. Znajdujg sie w nich opisy zadan, mozliwe zachowania
uczestnikdow, role dla  aktora/aktorow w  ¢éwiczeniach
indywidualnych i wszelkie wskazéwki, ktére pomagajg dokonad
oceny wybranych kompetencji.

Znajomosc¢ ocenianych kompetencji — zapoznanie sie z definicjami
i wskaznikami zachowaniowymi przypisanymi do kazdej z badanych
kompetencji. Indywidualne wyobrazenia asesora o kompetencji
moga sie bowiem mija¢ z tym, w jaki sposéb definiowana jest
kompetencja w konkretnym procesie.

Sprawno$¢ w identyfikowaniu zachowan i ich klasyfikacji do
poziomow kompetencji — praca asesora podczas ses;ji realizowana
jest w wysokim tempie. Aby uczestnicy nie mieli zbyt dtugich
przerw, pary asesorskie muszg dokonywac analiz i ocen pomiedzy
zadaniami. Na koniec po sesji, w trakcie sesji integracji wynikéw
dyskusja nad dokonang oceng takze musi przebiegac¢ w okreslonym
rytmie, aby nie trwata zbyt dtugo, gdyz zmeczenie moze wptynaé na
obiektywizm dokonywanych przez asesoréw ocen.

Ocena dokonywana w modelu ORKA — $ciste trzymanie sie tej
procedury umozliwia utrzymanie metody AC/DC jako wysoce
trafnego narzedzia do przewidywania na podstawie wynikéw
z sesji, efektywnosci uczestnika w nowej roli czy tez w programie
rozwojowym.

Koncentracja na obserwacji i rejestrze zachowan, a nie na wtasnych
odczuciach i interpretacji — unikanie wspomnianych btedéw,
ulegania stereotypom i ukrytym teoriom osobowosci.
Obiektywizm i bezstronno$¢ w ocenie — wykorzystywanie do oceny
jedynie informacji pochodzacych z sesji, unikanie dokonywania
ocen 0s6b pozostajgcych w relacji.

149 K. G. Melchers, M. Kleinmann, M. A. Prinz, Do Assessors Have Too Much on their
Plates? The Effects of Simultaneously Rating Multiple Assessment Center Candidates
on Rating Quality, International Journal of Selection and Assessment Vol. 18(3),
2010, s. 329-341.
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Btedy asesorskie:

Dokonywanie oceny bez opierania sie na faktach — brak rejestracji
zachowan i zapisywanie w notatkach jedynie wtasnych interpretacji
powoduje, ze ocena nie moze zosta¢ poparta konkretnym
dowodem. Taka ocene fatwo jest podwazyé, gdyz po pewnym
czasie zapamietane zachowania mogg ulec znieksztatceniom.
Pozwalanie swoim uprzedzeniom wptywac na ocene — kierowanie
sie w ocenie wtasnymi sympatiami wobec osdb posiadajgcych
pewne cechy osobowosci, rase lub pte¢ powoduje, ze przestaje ona
by¢ obiektywna.

Kierowanie sie danymi, ktére pochodza z innych Zrédet niz AC/DC —
wykorzystywanie informacji o uczestniku pozyskanych przed sesjg
nie moze rzutowaé na ocene kompetencji w jej trakcie. Czasem
asesor moze znaé uczestnika, wiedzie¢ wiecej o jego motywach lub
jakim$ specyficznym zachowaniu, jednak musi sie od tego odcigc
lub odstgpic¢ od oceny w ogdle.

Efekt halo (diabelski, aureoli) — sugerowanie sie jedng lub kilkoma
cechami osoby ocenianej (pozytywnymi czy negatywnymi)
i uogdlnianie ich na pozostate, np. uczestnik méwi bardzo gtosno
i zostaje negatywnie oceniony w catej kompetencji komunikacja.
Mechanizm projekcji — podswiadome przenoszenie cech wtasnych
na osoby oceniane, np. uczestnik wyglagda podobnie do asesora za
co otrzymuje nieco wyzsze oceny kompetencji

Uleganie stereotypom — np. miekki uscisk dtoni oznacza staby
charakter, a noszenie okularéw korekcyjnych — wyzsze zdolnosci
analityczne.

Efekt kontrastu — zwracamy uwage na elementy wyrdzniajgce sie
ztta, np. jesli cata grupa jest stabsza, jeden lepszy uczestnik
otrzymuje znacznie wyzsze oceny niz gdyby wzigt udziat w ses;ji
z innymi osobami.

Efekt pierwszenstwa — uleganie pierwszemu wrazeniu, branie pod
uwage ocen z pierwszego Cwiczenia jako wyznacznikow
kompetenc;ji.

Btad tendencji centralnej — ocenianie wszystkich uczestnikdéw na
poziomie S$rodka skali, np. oceny 3. Unikanie ocen niskich
i wysokich. Widac to po zestawieniu ocen wszystkich uczestnikow
ze wszystkich kompetencji.
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e Bfad tagodnosci — polegaja na unikaniu ocen niskich z obawy przed
np. przewidywanymi poziniej trudnosciami asesora podczas
udzielania informacji zwrotnej.

e Efekt nastroju — ocena wynika z dyspozycji psychicznej
oceniajacego i np. gdy ma dobry nastrdj, jego oceny sg wyzsze.

e Kierowanie sie przestankami pozamerytorycznymi — wiek, ptec,
narodowos¢ i uwzglednianie ich w ocenie w sposdéb tendencyjny.

INDYWIDUALNY RAPORT KONCOWY

Zasady pisania raportow:

1. Opisujagc  kompetencje bazuje sie tylko i wylgcznie na
zachowaniach, ktore dotycza badanych kompetencji. Odnosic¢ sie
nalezy do rejestracji podczas sesji, ktora jest dowodem na
udzielong ocene.

2. Kazda kompetencja musi by¢ opisana na podstawie zrodet.

3. Jezeliraport sporzadzany jest po sesji feedbackowej nalezy zawrzeé
w nim informacje zebranej podczas tej sesji.

4. Raport, szczegdlnie w przypadku Development Centre, powinien
zawiera¢ podsumowanie w formie zaprezentowania silnych stron
kandydata oraz jego potrzeb rozwojowych. Potrzeby rozwojowe
nalezy przetozy¢ na plan rozwoju kandydata zawierajgcy zalecenia
dotyczace rozwoju (np. nazwy warsztatow lub szkolen). Informacje
przekazywane przetozonemu uczestnikdw procesu oceny mozna
wzbogaci¢ ogdélnym podsumowaniem potrzeb rozwojowych catej
grupy, ze wskazaniem tych najbardziej pilnych lub powszechnych.

Tab.6. Przyktadowy wzér tabeli do zbierania wynikow z sesji.

D . A . .
yskusja C.W|czen|e Prezentacja |Wywiad
grupowa interakc.
Ocena
KOMPETENCJA o ® o a o & = osta-
(%) (%) (%] (%) (%] (%] (%]
< < < < < < <
Podej_rtnowanle 5 3 5 5 5 5
decyzji
Wspodtpraca 3 3 3 3,5 3 3
Orientacja na cel 2,5 2,5 2 2,5 2 2 2,5
Orientacja na klienta 3 3 3 3
Komunikacja 3 3 3 2 3
/Analiza informacji 2 2 2 2 2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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INFORMACIA ZWROTNA po sesji AC/DC (FEEDBACK)

Podstawowe zasady omawiania uzyskanych wynikow

Po sesji asesor, ktéry dokonywat oceny kompetencji uczestnika
oraz przygotowywat raport przedstawia jego rezultaty podczas spotkania lub
rozmowy telefonicznej. Powinno to mie¢ miejsce jak najszybciej po
zakonczeniu sesji Assessment/Development Centre.

Celem oméwienia wynikéw jest przekazanie kandydatowi:

1) Informacji o celach sesji, ocenianych kompetencjach,
wykorzystywanej skali, ¢wiczen/testow/wywiadu.

2) Informacji o ocenach, jakie otrzymat.

3) Uzasadnienia do wystawionych ocen i ewentualnych komentarzy.

4) Ewentualnie: wskazéwek dla dalszego rozwoju kompetencji
pozadanych w organizacji, w ktérej pracuje.

Nalezy zachowa¢ swiadomos¢ zaréwno swoich ograniczen jako
asesordw, jak i ograniczen stosowanych metod (w zaleznosci od sytuacji,
kontekstu, oceniajacego etc.), limitu czasu, wptywu czynnikéw sytuacyjnych
itd. Raport zawiera ocene pochodzgcg z pewnego wycinka rzeczywistosci
imoze nie w petni oddawaé posiadany przez uczestnika poziom
kompetencji. Nalezy zachowac dystans i obiektywizm, stworzy¢ atmosfere
zrozumienia, nie przedstawiac opinii wartosciujgcych.

Niezwykle istotny jest takt i delikatno$¢ osoby omawiajgcej wyniki,
przestrzeganie zasad etyki i dyskrecji oraz okazywanie naleznego szacunku
tak kandydatom, jak i stosowanym metodom.

Nalezy zapewni¢ komfort psychiczny rezerwujac 1-1,5 godziny na
rozmowe z kazdym kandydatem

Przebiegq sesji feedbackowej

1. Wstep
e wyjasnienie celu i zasad przeprowadzania Assessment/
Development Centre oraz celu rozmowy z kandydatem
e poinformowanie o przewidywanym czasie na rozmowe,
zapewnienie o dyskrecji i poufnosci wszelkich informacji
dotyczacych kandydatow
2. Omawianie wynikow
o zdefiniowanie badanych kompetencji
e omodwienie stosowanych narzedzi i metod, za pomocg ktdérych
badano kompetencje, np.:
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3.

testy umiejetnosci

prezentacja

rozmowa oparta na kryteriach

¢wiczenie grupowe

¢wiczenie indywidualne

o zdefiniowanie stosowanej skali ocen

e omowienie indywidualnych wynikéw uzyskanych réznymi
metodami/ ¢wiczeniami w poszczegdlnych kompetencjach,
w tym:

e omowienie ocen uzyskanych w poszczegdlnych éwiczeniach

e omdéwienie wynikow testéw zdolnosci/ badajacych potencjat
intelektualny

e zaprezentowanie silnych stron kandydata

e okreslenie gtéwnych obszaréw do rozwoju

e sprawdzenie samooceny kandydata i jego motywacji

(e lR e B R o g

Podziekowanie

Zawsze nalezy podziekowaé kandydatowi za udziat w AC/DC, jako ze
zademonstrowat gotowos¢ do podejmowania wyzwarn/ rozwoju.
Btedy w procesie Assessment Centre

Korzysci wynikajgce z zastosowania metody Assessment Centre:

Ograniczenie mozliwosci btedu w decyzji — wiele metod i wielu
oceniajacych umozliwia prezentacje kompetencji uczestnikom AC
w réznych sytuacjach. To zwieksza prawdopodobieristwo, ze ocena
nie bedzie wynikiem jednostronnej obserwacji w wybranej
aktywnosci. Totez wspomniane miedzynarodowe wytyczne
sugerujg, aby nie nazywac Assessment Centre prébki oparte na
jednym c¢wiczeniu symulacyjnym. Ponadto wielu obserwatoréw
gwarantuje to, ze uczestnik nie zostanie oceniony zgodnie
z punktem widzenia jednego asesora.

Wczesna identyfikacja potencjatu — symulacje assessment’owe
umozliwiajg znalezienie sie w sytuacji, ktéra na co dzien nie jest
mozliwa — np. w roli menedzera dla osoby petnigcej funkcje
specjalisty. Wowczas istnieje mozliwos¢ pokazania potencjatu
przez osobe badang w nowej roli.

Odbidr metody jako rzetelnej i sprawiedliwej — Assessment Centre
cieszy sie popularnoscia wsrdd osob zajmujgcych sie ocenag
kompetencji takze z tego powodu, ze ma ona opinie oceny
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obiektywnej. To warunkuje podejscie uczestnikow do wziecia
w niej udziatu oraz akceptacji pochodzacych z niej rezultatéw.
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Rozdziat VI
Ocenianie pracownikow

Anna Bugalska

Wprowadzenie

Sprawnie funkcjonujgcy w organizacji system ocen pracowniczych
dotychczas byt ,,centrum” wszystkich dziatan z zakresu zarzgdzania zasobami
ludzkimi w firmie. Jego wyniki zasilaty inne procesy zarzadzania ludzmi, takie
np. jak szkolenia i rozwdj, zarzadzanie talentami czy wynagradzanie
pracownikow. Jednoczesnie sprawdzat jakos¢ prowadzonych proceséw
rekrutacyjnych.

W czesci organizacji ocenianie weszto do krwioobiegu firmy i stato
sie waznym dziataniem menedzerskim przeprowadzanym w firmie
cyklicznie. W tych firmach korzysci z oceniania staty sie bardziej zauwazalne
dla menedzera i przenosity na inne dziatania zwigzane z zarzadzaniem
ludzmi. Niestety, rownoczesnie wielu menedzeréw traktowato system
oceniania jako dziatanie, ktére muszg wykona¢, aby ich pracownicy
otrzymali podwyzke lub bonus/ premie. Byto ono dla nich czynnoscig
obligatoryjng. Traktowali ocenianie jako obowigzek administracyjny,
z ktérego musza sie rozliczyé przed HR-em. Nie doceniali znaczenia oceny.
Nie korzystali w petni z korzysci, ktdre mozie dawaé wiasciwe jej
przeprowadzenie.

Ale nie tylko menedzerowie nie byli zadowoleni z systemoéw ocen
pracowniczych (skrét: SOP). Réwnie niezadowoleni bywali pracownicy,
ktorzy stresowali sie przed kolejnymi rozmowami. Jesli potem niewiele lub
nic z nich nie wynikato, bo przetozeni lub organizacja nie wdrazata ustalen
w zycie, to sens takich rozmdéw dla nich znikat. Stres byt tez pochodng
czestotliwosci prowadzenia rozméw (1 lub 2 razy w roku) czyli na tyle
rzadko, ze rozmowa z szefem nie stawata sie norma, byto to wydarzenie,
ktore na dodatek miato istotne konsekwencje dla pracownikow (podwyzka,
premia czy przyszty awans). Co wiecej czesto mato motywujgce, z powodu
braku umiejetnosci prowadzenia takich rozméw przez kadre kierownicza.
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HR-owcy, ktérzy byli inicjatorami systemu oceniania, podchodzili
do systemu ocen inaczej, widzgc w nim narzedzie wspierajgce codzienny
rozwoj pracownikdw oraz wptywajace na inne procesy zarzadzania ludzmi.
Te rdznice w podejsciu i postrzeganiu roli systemu ocen powodowaty, ze
jednak wygrywali menedzerowie. Nie wktadali w przeprowadzane oceny
uwaznosci oraz nie w petni wiasciwie rozumieli w niej swojg role i korzysci
z uzywania. Przez lata stosowania systemow ocen nie zmniejszaty sie réznice
w negatywnym postrzeganiu oceniania, lecz nawet nasilaty. Menedzerowie
twierdzili, ze im do sprawnego zarzadzania ludZmi nie jest im potrzebne
ocenianie. ,,Z badania CEB**® (Corporate Executive Board, obecnie Gartner,
miedzynarodowa organizacja konsultingowa) wynika, ze az 95 proc.
menedzerdw nie jest zadowolonych ze sposobu, w jaki w firmach oceniani
sg pracownicy, a 90 proc. HR menedzeréw uwaza, ze proces nie przynosi
odpowiedzi na kluczowe dla organizacji i pracownikdw pytania”*°. 58 proc.
kierownikéw uwaza, ze dotychczasowe systemy ocen pracowniczych nie
podnoszg wynikéw pracy oraz zaangazowania w ich zespotach. Podobna
liczba uczestnikdow badania méwi o tym, ze systemy oceniania nie przynoszg
spodziewanych korzysci i sg, ich zdaniem, marnotrawstwem. Nie mniej
martwigcy komentarz jest zawarty w opinii 48 proc. menedzeréow, ktorzy
twierdzg, ze rozwigzanie to nie ma wptywu na efektywnos$¢ biznesowa
organizacji.*>?

»Zgodnie z informacjami przedstawionymi przez portal
bankier.pl, ktéry powotat sie na badania przeprowadzone przez
Adobe wsrdd 1,5 tys. amerykanskich pracownikéw biurowych, nawet
2/3 z nich twierdzi, ze oceny pracownicze nie spetniajg swojej funkcji
i sg nieefektywne. Co wiecej, 61 proc. badanych jest sktonnych
zmieni¢ prace na taka, w ktdrej nie stosuje sie systemu ocen
pracownikéw, a 30 proc. zdecydowato sie na taki krok pod wptywem
weryfikacji ich pracy.”*>3

150 CEB Corporate Leadership Council’s HIPO Program Operations and Outcomes
Survey (2012); www.clc.executiveboard.com (dostep 7.01.2020).

151 https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/zarzadzanie-oceny-pracownicze-odchodza-do-
lamusa-wewnetrzne-dzialy-hr-tez-zaczna-znikac,28416.html (dostep 21.09.2019).

152 https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/zarzadzanie-oceny-pracownicze-odchodza-do-
lamusa-wewnetrzne-dzialy-hr-tez-zaczna-znikac,28416.html (dostep 21.09.2019).

153 https://www.gowork.pl/blog/oceny-pracownicze-odchodza-w-niepamiec

(dostep 21.01.2020).
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W wiekszosdci firm system ocen nie spetnia swojej roli i jesli
postuchaé tych gtoséw i nie realizowa¢ pozornych aktywnosci to warto
poszukaé nowego sposobu na spetnienie funkgcji, ktére dotychczas stawiano
przed tym procesem. Jest to rewolucja w trwajgcym przez lata podejsciu do
zarzadzania ludzmi, w ktérym systemy oceniania stanowity centrum dziatan.

Funkcje systemu ocen

Na bazie systemu ocen oceniania firmy wdrazaty modele
kompetencyjne oraz na systemie ocen opieraty dziatania rozwojowe czy
wybér talentéw. Tych funkcji byto wiele, rézne z punktu widzenia
organizacji/ HR-u, kadry kierowniczej czy samego pracownika. Jedng
z najistotniejszych  dla kadry kierowniczej i pracownikdw byto
wynagradzanie, a wiec ocenianie ze wzgledu na podwyzki lub premie.

Zgodnie z zatozeniami okreslanymi w trakcie budowy systemu ocen
dla menedzeréw system ocen ma on spetniac kilka funkcji:

e Budowa¢ relacje z pracownikami, budowaé¢ zaangazowanie
pracownikéw dzieki zbudowanej relacji

e Pokazywac stawianie przez managera na wartosci: zaufanie,
otwartosc¢ i wsparcie w rozwoju

e Wspiera¢ w diagnozie poziomu realizacji celéw i kompetencji
pracownikow

e Wspiera¢ wzrost efektywnosci pracy na poziomie indywidualnym
i grupowym

e Pomaga¢ w rozwoju kompetencji — poprawa stabszych stron
pracownika i wzmocnienie silnych

e Pozwalaé na klarowne wynagradzanie pracownikéw®4,

Z perspektywy pracownika oczekiwania w stosunku do systemu
ocen sg nieco inne:

e Lepsze rozumienie stawianych zadan i oczekiwanych efektéw i stylu
pracy

e Rozumienie oczekiwan kompetencyjnych, poprawa stylu pracy

e Sprawiedliwos$¢ w decyzjach awansowo-podwyzkowych

e Mozliwos¢ harmonijnego rozwoju umiejetnosci pod katem
mocnych i stabych stron

154 M. Tyranska, J. Walas, Kierownik pod lupg. System oceny kadr w firmie, Personel,
11(12), 1998, s. 38.
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e  Wozrost satysfakcji z pracy®.

Na koniec warto doda¢ do czego organizacja/HR potrzebuje
systemu oceniania:

e Chce mie¢ wiecej informacji o pracownikach, ich mocnych
stronach, obszarach do rozwoju. Wiedzie¢ jakimi kompetencjami
charakteryzuje sie caty zespot czy tez pracownicy poszczegdlnych
komérek.

e Uzupetniajgc wiedze o pracownikach, np. o liczbie wyrdzniajgcych
sie 0s6b moze korzystac z tych informacji w procesach rekrutacji
czy w procesach talentowych.

e  Wykorzystuje jako zrédto informacji do budowy adekwatnych dla
poszczegdlnych grup pracownikéw programow rozwojowych,
wtasciwie dobierajgc narzedzia i warsztaty rozwijania pracow-
nikéw.

e Uzywa do wtasciwej dystrybucji budzetu wynagrodzen (podwyzki
czy premie). System ocen powinien pomaga¢ w sprawiedliwym
rozdzieleniu zawsze ograniczonego budzetu na tych, ktérzy na to
zastuzyli bardziej od innych®°®.

Co zatem jest istotg systemow ocen, co chcemy uzyskac? Istotg
procesu oceny byto i jest przede wszystkim zmienianie lub utrzymanie
zachowan pracownika. Proces oceniania jest sensownym dziataniem
dopiero wtedy, gdy pracownik dzieki niemu jest w stanie postepowac
w przysztosci w sposéb inny niz w przesztosci lub dzieki informacjom od
przetozonego wie jakie zachowania warto dalej utrzymac. Tu najwazniejsze
sg oczywiscie oczekiwania zgtaszane przez szefa w odniesieniu do petnionej
przez pracownika roli czy zajmowanego stanowiska. Coraz wazniejsze jest
tez dopasowanie zadan dla pracownika do jego mocnych stron, do jego
preferencji, umiejetnosci czy szerzej, kompetencji. Nie chodzi zatem tylko
oto, aby uzupetnia¢ Iluki kompetencyjne, rozwija¢ stabe strony
pracownikéw, ale rdéwniez znajac ich mocne strony umiejetnie je
wykorzystywaé i dopasowywacé zadania do dyspozycji pracownikow.

155 H, Czubasiewicz, Ocenianie pracownikdw, [w:] H. Czubasiewicz, red., Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi. Warszawa 2001, s. 66; B. Wiernek, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Krakéw 2001, s. 174.

156 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracow-
nikéw, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2013, s. 20-21.
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Wiele lat temu ekspert zarzadzania Peter Drucker powiedziat, ze
jesli pracujemy nad stabymi stronami pracownika, to mozemy sprawic, ze
uzyskamy co najwyzej Srednie poziomy jego kompetencji, ale jesli pracujemy
na jego mocnych stronach, to mozemy mieé¢ pracownikdw, ktdrzy sie
wyrdzniajg i osiggajg wiecej, szybciej, tatwiej i co najwazniejsze sg bardziej
usatysfakcjonowani®®’.

Widad z tego, ze oczekuje sie, ze oceny pracownicze wptyng, przede
wszystkim, na sprawng realizacje zadan na co dzieA. | dzigki upewnianiu
pracownikéw, ze wykonujg swojg prace dobrze lub korygowaniu ich
zachowan zadania te beda sprawnie realizowane.

Tylko czy ocena raz na rok lub raz na pét roku pozwala na te biezgca
korekte i wptyw na codzienne zadania? Nie potrzeba do tego gtebszych
badan, aby odpowiedzie¢, ze system ocen pracowniczych jest
niewystarczajacy, aby efektywnie dziata¢ na biezgco. Stowem kluczem jest
tu wtasnie aktualna informacja zwrotna kierowana przez menedzeréw do
cztonkdw swojego zespotu. Taka informacja zwrotna nie wyklucza
stosowania SOP i jest ona przy systemach ocen oczekiwana. Menedzerowie
jakby o tym zapominali i w organizacjach, gdzie takie systemy ocen
funkcjonuja, ograniczajg sie do podsumowujgcych spotkan raz do roku.
Dlatego dzi$ firmy stawiajg coraz bardziej na tzw. permanentne udzielanie
informacji zwrotnej (constant feedback, instant feedback czy biezgca
informacje zwrotng). Wykorzystujgc metody udzielania biezacej informacji
zwrotnej ciezar odpowiedzialnosci za zmiane zachowania przeniesiony jest
na menedzera i pracownika. Narzedzie to przestaje by¢ HR-owym
pomystem, ale staje sie narzedziem rutynowej pracy menedzerskiej.

Z tego tez wzgledu od kilku lat obserwowana jest istotna zmiana
w podejsciu do oceniania pracownikéw. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
biezgca informacja zwrotna kierowana do pracownikéw od ich przeto-
zonych. Staje sie ona jagdrem procesdw oceniania i na niej opierajg swoje
dalsze dziatania. Jak pokazuje firma Elevato®®®, na $wiecie juz niektére z firm
podejmujg decyzje o rezygnacji ze stosowania w swojej organizacji
sformalizowanego systemu ocen. W raporcie mowa jest o 8 firmach z listy
Fortune, czyli rezygnacja ta dotyczy firm, ktére od lat stosowaty systemy
oceniania i majg w nich doswiadczenie, wiedzg, jak to robi¢. Nie interesujg

157 https://www.prawo.pl/kadry/zarzadzanie-soba-podstawowa-kompetencja-me
nedzera,280610.html (dostep 14.01.2020).

158 https://www.elevatosoftware.com/blog/zmiany-rocznej-ocenie-pracownika-
wprowadzic-nowoczesna-organizacja/ (dostep 14.01.2020).
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ich juz korzysci z formalizacji tego procesu, a najwazniejsza jest dla nich
regularna praca menedzeréw ze swoim zespotem oraz poszczegdlnymi
pracownikami. Oznacza to potrzebe wiekszych kompetencji menedzerdw,
bardziej partnerskiego podejscia, budowania atmosfery swobodnego
dialogu i otwartosci wzajemnej na przekazywanie sobie informacji zwrotnej.
W rece menedzerdow lub pracownikow oddaje sie ich potrzeby rozwojowe.
Sami rejestrujg sie na warsztaty rozwojowe, ktore mogag wesprzec ich
rozwoj. Informacje zwrotng przekazujag menedzerowie pracownikom, ale tez
pracownicy menedzerom. ldgc dalej, zaczynamy tu moéwi¢ o kulturze
organizacyjnej opartej o udzielanie sobie konstruktywnego feedbacku. Taki
feedback przekazujg tez sobie wspotpracownicy (peer feedback). Dzieki
temu do pracownika ptyng informacje rozwojowe z wielu stron mozliwych
pozwala na jest szybszy rozwo;.

O tym nowym podejsciu do oceny i réznych narzedziach, ktére w
procesie oceniania mozna wykorzystaé, aby maksymalizowa¢ korzysci dla
wszystkich beneficjentdw tego procesu bedzie mowa w tym rozdziale.

Idac za przywotanym artykutem Elevato czy raportem Deloitte®,
w ktorym mowa o 6% firm, ktére przestaty stosowac systemy ocen
pracowniczych widag, ze jeszcze wiele firm na taki ruch sie nie zdecydowato.
Skala zjawiska jest mata, a w wiekszosci organizacji stosowane sg formalne
systemy oceny pracowniczej. Co wiecej, organizacje, tu ograniczam sie do
Polski, nadal wdrazajg tradycyjne systemy ocen pracowniczych.

Ocenia¢ pracownikéw mozemy z dwdch perspektyw®, biezacej
wynikajacej z dziatania pracownika na swoim stanowisku pracy tu i teraz
oraz okresowo, gdzie patrzymy na pracownika z perspektywy catego
ocenianego okresu i mozemy odnies¢ sie do sposobu zachowania
pracownika, jego stylu dziatania, powtarzanych bteddéw lub sukceséw.
Stosowanie jednej formy oceny nie wyklucza stosowania drugiej. Pozgdane
jest przede wszystkim stosowanie oceny biezgcej, wartoSciowe
wspotistnienie wraz z oceng okresowg lub rozmowa podsumowujacg
dtuzszy okres pracy (pot roku, rok), aby na tej podstawie méc zbudowac plan
rozwoju pracownika na kolejny okres.

159 https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/oceny-pracownicze-to-marnotrawstwo-
microsoft-deloitte-i-accenture-juz-zrezygnowaly,36230.html (dostep 14.01.2020).
160 M, Sidor-Rzadkowska, Ksztaftowanie ..., op.cit., s.17.
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(ocena stata, permanentna,

niesformalizowana) —
dokonywana jest podczas
codziennej pracy przetozonego
z podwtadnym

Rys.1. Formy oceny

Ocena okresowa
(ocena podsumowujaca
lub sformalizowana) —
dokonywana jest w Scisle
okreslonych odstepach
czasowych, najczesciej
poétrocznych lub rocznych.

Ocena biezaca

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena biezaca

W ocenie biezgcej pracownik otrzymuje od swojego przetozonego

informacje o tym:

Jak wykonat zadanie w stosunku do oczekiwan?

Co w zadaniu zrobit dobrze, a co wymaga zmiany, poprawienia?
Jak szybko wykonat zadanie i w jaki sposdb moze przy$pieszyé
realizacje zadan na przysztosé?

Dostajgc informacje o biezgcej ocenie sytuacji zaraz po wydarzeniu,

pracownik ma poczucie, ze jego praca jest wartosciowa, a przetozony
obserwuje zachowania pracownika, jest nimi zainteresowany. Co wiecej,
dostaje informacje o tym co zrobit dobrze, a w jakich obszarach oczekiwana
jest zmiana, czyli mozliwe jest natychmiastowe korygowanie btedéw lub
docenianie sukceséw. Sposobem na przekazanie takiej oceny biezgcej moze
by¢ udzielenie wprost informacji zwrotnej korygujacej lub wzmacniajacej lub
skorzystanie z nieco bardziej wyszukanego narzedzia jakim jest feedforward.
O obu metodach wiecej informacji znajdzie sie ponize;j.
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Udzielanie informacji zwrotnej

Informacja zwrotna to informacja na temat postepowania lub
zachowania danej osoby, ktdra prowadzi do dziatania majgcego potwierdzi¢
lub rozwing¢ to postepowanie, zachowanie lub je wygasic. ,Informacje
zwrotne mowig o jakosci i wartosci dziatan jednostki lub organizacji.
Zaréwno osoby jak i organizacje potrzebujg informacji zwrotnych do
okreslenia czy modyfikowaé swoje dziatania, czy tez kontynuowat je
w niezmienionej formie!6.”

Inne definicje informacji zwrotne;j:

e informacja o poziomie wykonania pozwalajgca dostosowac
zachowanie do oczekiwan®?,

e cze$¢ procesu naprowadzajgcego ludzi w strone najbardziej
odpowiednich zachowan i dziatan'®3.

Badania prowadzone nad feedbackiem przez firme konsultingowa
Zenger Folkman (2002) pokazujg, ze 72% badanych ocenia informacje
zwrotng korygujaca od szefa jako najwieksze wsparcie w karierze, a 92%
uwaza, ze dobrze przekazana konstruktywna krytyka znaczaco poprawia
wyniki®®4,

Nie wszystkie badania nad informacjg zwrotng sg tak
optymistyczne:

e ok. 30% wynikéw badan nad informacjg zwrotna $wiadczy o jej
negatywnym wptywie na poziom wykonania®,

Jednoczesnie, znane sg wynik badan pokazujgce:

161 K, Olejniczak, red., Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 76.

162 K, Daniels, G. Johnon, L. de Chernatony, Differences in Managerial Cognitions of
Competition, British Journal of Management, vol. 5(2), 1994.

A. P. Tolli, A. M. Schmidt, The role of feedback, casual attributions, and self-efficacy
in goal revision, Journal of Applied Psychology, 93(3), s. 692-701, 2008.

163 R, Bee, F. Bee, Feedback, Warszawa 1998, s. 7.

164, H. Zenger, J. Folkman, The extraordinary Leader, McGraw Hill, New York 2002,
s. 29-50.

165 A, N. Kluger, A. DeNisi, The effects of feedback interventions on performance:
Historical review, a meta-analysis and a preliminary feedback intervention theory,
Psychological Bulletin, 119, 1996, s. 254-284.
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e 7e, 58% wynikow badan pozwala stwierdzi¢ jednoznacznie
pozytywny wptyw na efektywno$é!6®

e negatywne skutki braku informacji zwrotnej 7.

Oznacza, to ze nie nalezy obawiac stosowania informacji zwrotnej,
lecz zwrdci¢ uwage na sposéb w jaki sie jej udziela i jej jakosc. Kluczem jest
tu wtasciwe udzielanie informacji zwrotnej.

»-.Kluczem skutecznej informacji zwrotnej sg nasze intencje,

niestosowane procedury. Naszg intencjg powinna by¢ pomoc Pracownikowi
7168

Rys.2. Rodzaje informacji zwrotnej

INFORMACJA
ZWROTNA

m PRECYZYJNA/KONSTRUKTYWNA
) y WZMACNIAJACA

Informacja mato

Informacja mato konkretna

wp
kogos w dobry nastroj
(gtaski, komplementy),
np.: fadnie wygladasz,
jestes dobrym duchem
zespolu.

P kogos w
zlosé, badz oslabiajgca
poczucie wiasnej wartosci,
np. Jak mogtas popelnié
taki biad? Idiotyczny
pomyst. Pomysl zanim co$
powiesz.

Konkretna informacja
zwrotna dotyczaca faktow
konstruktywna informacja
zwrotna wzmacniajaca
sposob dziatania
(nawykiltalenty)

Np. Doceniasz dobre
pomysty innych na realizacie
celu | pomagasz im je

Konkretna informacja
zwrotna dotyczaca faktow,
konstruktywna informacja
zwrotna korygujgca
zachowanie, np. Nie dotart
do mnie mail od Ciebie

z danymi. Bez nich nie
moge ukonczy¢ raportu
dla Szefa. Prosze, przeslij

realizowac. To jest super, bo
podnosi efektywnesc
Zzespotu.

mi te informacje teraz bo
za godzing raport musze
zakonczy¢ | wystaé do
szefa

Zrédto: opracowanie B. Andrzejewska, niepublikowane.

Kierujac sie tg intencja, warto zwrdéci¢ uwage na rodzaje informacji
zwrotnej i konsekwencje kazdej z nich. Pozgdane jest precyzyjne udzielanie
informacji zwrotnej czy to pozytywnej/ wzmacniajgcej czy to negatywnej/
korygujgcej zachowania pracownika. Informacja zwrotna o0gdlna,

166 A, M.xAlvero, B. Bucklin, J. Austin, An Objective Review of the Effectiveness and
Essential Characteristics of Performance Feedback in Organizational Settings (1985-
1998), Journal of Organizational Behavior Management, 21(1), 2001, s.3-29.

167 W, tukaszewski, M. Marszat-Wisniewska, Wytrwatos¢ w dziataniu: wyznaczniki
sytuacyjne i osobowe, GWP, Gdansk 2006, s. 22-79.

168 M. Burnmeister, From Boomers to Bloggers: Success Strategies Across
Generations, Synergy Press, LLC, 2008, s. 3-14.
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nieprecyzyjna nie ma szansy spefni¢ swojego zadania. Powyzszy wykres
pokazuje rodzaje rozméw feedbackowych, wskazujac, ze tylko precyzyjna
jest wtasciwa.

W literaturze mozna znalez¢ wiele modeli prowadzenia rozméw
feedbackowych, najpopularniejsza, ale tez prostg i uzyteczna jest FUO,
akronim: Fakty, Ustosunkowanie, Oczekiwania. Na kolejnych dwodch
rysunkach pokazany jest model prowadzenia rozmoéw feedbackowych
wzmacniajacych i korygujacych.

Rys.3. Informacja zwrotna pozytywnie wzmacniajgca — model FUO

INFORMACJA ZWROTNA
POZYTYWNIE WZMACNIAJACA

MODEL FUO

F powiedz o faktach, zachowaniu pracownika, za ktére chcesz go docenic, np.

.Na ostatnim spotkaniu zespofu zgtosites pomyst uproszczenia procedury
przygotowywania wysyfek”

ustosunkuj sie do faktéw, powiedz, jak to co zrobit pracownik przetozylo sie na prace innych,

wynik zespotu, np
.Gdy go wdrozylismy okazalo sie, ze dzieki niemu czas przygolowania jednej przesytki
skrocit sie o 15 minut | spadfo obcigzenie pracg dla nas wszystkich.”

okaz pracownikowi wdzigcznosc np.
.Dzigkuje Ci za ten pomyst.”

Zrédto: opracowanie B. Andrzejewska, niepublikowane.

Pozytywna informacje zwrotng warto przekaza¢ pracownikowi
natychmiast. Pokaze to zainteresowanie przetozonego pracg pracownika,
wzmocni jego motywacje. Z negatywng informacja zwrotng warto jednak sie
chwile wstrzymac. | tak juz sie ta negatywna sytuacja wydarzyta. Pracownik
nie czuje sie z nig dobrze. Sam ma podciete skrzydta i poczucie porazki.
Dlatego warto pozwoli¢ sobie na zebranie mysli, argumentéw, faktéw oraz
co najwazniejsze pozwoli¢, aby emocje zwigzane z sytuacjg nieco opadty.
Pozwoli to pracownikowi przemysle¢ swoje zachowanie i samodzielnie
wypracowac dziatania korygujace. Takie spotkanie moze sie odbyc¢
nastepnego dnia lub za dwa dni. Nie powinno jednak od niego ming¢ duzo
czasu, bo wéwczas prawdopodobnie sytuacja nie bedzie zywo w pamieci

169 https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/artykuly/modele-informacji-
zwrotnej (dostep 14.01.2020).
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a by¢ moze na tyle sie zatrze, ze pracownik bedzie musiat sie ponownie
zmierzy¢ z tematem i negatywne emocje zostang odtworzone. Naczelnym
celem rozmowy jest zmiana zachowania na przysztos¢, spotkanie korygujace
powinno odby¢ sie przed kolejnym podobnym wydarzeniem, aby unikng¢
btedu w przysztoscit™.

Rys.4. Udzielanie korygujacej informacji zwrotnej — model FUO

Udzielanie korygujacej
informacji zwrotnej

MODEL FUO

powiedz o faktach, zachowaniu pracownika, ktore chcesz, skorygowac
F np. ,zauwazytem, ze w ostatnim miesigcu pojawity sie ponad 2-tygodniowe opéznienia
w harmonogramie realizacyjnym Twojego projekiu”

ustosunkuj sig do faktow, powiedz, jak to co zrobit pracownik przetozytc sie na prace innych,
wynik zespotu np. ,obawiam sig, ze te opdznienia wplyng na termin odbioru.
Klient tez juz sie niepokoi, ze termin nie zostanie utrzymany”

wyraz swoje oczekiwania, np. ,oczekuje, ze w ciggu najblizszego tygodnia wdrozysz plan
naprawczy zabezpieczajgcy terminy odbioru i poinformujesz o tym kiienta”,

Zrédto: opracowanie B. Andrzejewska, niepublikowane.

Feedforward

Od kilku lat organizacje, ktdre stawiajg na wzmacniajgcy informacje
zwrotng odswiezyty nienowe juz narzedzie w postaci rozmowy w oparciu
o Feedforward. Nazwa pochodzi od Josepha Lufta i Harringtona Inghama.
Autorem opisanej szczegétowo koncepcji jest profesor Marshall Goldsmith.
Model teoretyczny tej koncepcji powstat w latach 50 -tych XX wieku.
Pierwotnie stworzony jako narzedzie terapeutyczne znalazt szerokie
zastosowanie w coachingu oraz treningach umiejetnosci spotecznych. 7!

Okno Johari to model pomagajacy lepiej zrozumieé, w jaki sposdb
jednostka moze Swiadomie ksztattowaé platforme porozumienia z innymi
poprzez odkrywanie siebie przed nimi oraz bycia otwartym na otrzymywang
z otoczenia informacje zwrotna.

170 https://publicrelations.pl/feedback-vs-feedforward/ (20.01.2020).
171 https://hcmdeck.com/blog/co-to-jest-feedforward/ (dostep 14.01.2020).
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Przedstawia relacje Ja vs Inni oraz cztery obszary, ktére powstajg
w wyniku podziatu tego obszaru na czesci znane i nieznane obu stronom
procesu komunikacji.'72

Rys.5. Okno JOHARI

OKNA JOHARI

OPOR PRZED INFORMACJA ZWROTNA

CHEC UJAWNIANIA SIEBIE

Zrédto: Na podstawie E. Liszkowska, Kategoria tozsamosci w komunikacji spotecznej,
Symbolae Europaeae, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszaliriskiej, Nr 6, Koszalin
2013, 5. 49.

Arena — obszar, ktory jest Swiadomy i znany zaréwno dla danej
osoby, jak i jej otoczenia

Slepa plamka — obszar, ktdry jest znany otoczeniu, jednak osoba
nie ma o nim $wiadomosci jego istnienia

Fasada — obszar, ktérego swiadomosé ma dana osoba, jednak jej
otoczenie o nim nie wie

Czarna dziura — obszar, ktérego ani otoczenie, ani dana osoba nie
jest Swiadoma

Wykorzystanie Okna Johari zwieksza perspektywe, ktérg pracownik
na co dzien postrzega siebie poprzez:

e Zmniejszanie sfery ukrytej —Inni widzg/Ja nie widze

—  Popros$ o informacje zwrotne i rady innych,

—  Otwodrz sie na informacje niezgodne z Twoimi wyobrazeniami,

— Nie obawiaj sie ich, lecz wyciggaj wnioski — bez wiedzy

niedostepnej dla Ciebie tkwisz w miejscu.

172 https://publicrelations.pl/feedback-vs-feedforward/ (dostep 14.01.2020).
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e Zmniejszanie sfery niewidocznej — Ja widze/Inni nie widza
— Umotzliwiaj innym poznanie Ciebie i Twojej perspektywy
patrzenia. Ludzie sg ciekawi siebie nawzajem.
— Pozwdl, by zadawali ci pytania, zainteresowali sie Toba. Pokaz
im, ze to ci nie przeszkadza.

e Zmniejszanie sfery niedostepnej — Ja nie widze/Inni nie widza
—  Eksperymentuj, prébuj nowych zachowan,
—  Otwdrz sie na nowe doswiadczenia — czy postepujgc wedtug
utartych schematow, idgc tymi sami Sciezkami, wierzysz, ze
rzeczywiscie znasz siebie?

Rozszerzenie perspektywy na poznanie siebie wptywa na
mozliwosci korekty zachowan lub inwestowania w swoje mocne strony.

»,Feedforward jest narzedziem rozwijajgcym wtasciwe kompetencje
lub zachowania pracownikéw. Podczas gdy feedback jest reaktywny
i koncentruje sie na przesztosci (back), feedforward patrzy przed siebie
(forward). Nie skupia sie na problemach, ktdore byty, ale na rozwigzaniach,
ktore mogg pomadc nam unikng¢ problemdéw w przysztosci. | dlatego prawie
zawsze jest pozytywnie odbierany przez pracownikdw. W przeciwienstwie
do feedbacku, tak czesto kojarzacego sie z negatywnymi emocjami
i szukaniem wymowek. ... tatwiej pokaza¢ ludziom, jak zrobi¢ co$ lepiej, niz
udowadnia¢, ze nie majg racji”*’3.

Feedforward w obszarze zarzgdzania ludZzmi stuzy podobnym celom
jak feedback, ale neutralizuje jego negatywne efekty. Tradycyjnie rozumiany
feedback jest reaktywny, odnosi sie do przesztosci. Feedforward zas odnosi
sie do przysztosci, bazuje na pozytywnych aspektach dziatania pracownika.
Odbywa sie réwniez 1 na 1, podobnie jak feedback 174,

Gdy upominamy, dyscyplinujemy, korygujemy — nie stosujemy
feedforwardu, pojawia sie niezadowolenie, napiecie i moze brakowac
motywacji do zmiany.

Feedforward to narzedzie stuzgce doskonaleniu i rozwijaniu
pozgdanych kompetencji lub zachowan pracownikéw, ktére mozemy
wykorzysta¢ jako alternatywe dla feedbacku, aby uzyska¢ oczekiwang
zmiane.

Rodzaj informacji zwrotnej - dotyczy ona pozytywnej przysztosci,
anie wydarzen lub niepowodzen 1z przesztoscii W feedforward

173 https://hcmdeck.com/blog/co-to-jest-feedforward/ (dostep 14.01.2020).
174 Tamze.
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koncentrujemy sie nie na tym, co byto Zle zrobione (poniewaz nie mozemy
zmieni¢ przesztosci), ale poszukujemy pomystéw i przedstawiamy
oczekiwania, propozycje jak robié cos w przysztosci, zeby byto dobrze.

Rys.6. Feedforward vs feedback

FEEDFORWARD FEEDBACK

DZIALANIE - REZULTAT

PROAKTYWNOSC REAKTYWNOSC
PRZEWIDYWANIE PRZYSZLOSCI ANALIZA PRZESZLOSCI
ZAPOBIEGANIE BLEDOM WNIOSKI Z BLEDOW

MADROSC PRZED SZKODA MADROSC PO SZKODZIE

>

Przed realizacja Realizacja Po realizacji '

Zrédto: https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/Raport-HR-Feedforward (dostep
25.09.2019).

Feedforwad to bardzo dobry sposdb na uzyskanie konstruktywne;j
reakcji pracownika i osiggniecie pozgdanej zmiany.

Feedforward oprdcz spontanicznego naprowadzania pracownika
na oczekiwane zachowania moze by¢é metodg polegajagcg na
systematycznych sesjach, w trakcie ktérych pracownik sam wychodzi
z inicjatywg rozwoju zas zakres wykorzystania sesji jest pochodng jego
motywacji rozwojowe;j.

Tak rozumiane wykorzystanie feedfowardu ma nastepujacy
przebieg:

1. ,Cel

By feedforward odnidst zamierzony cel, osoba, ktéra chce go

otrzymac musi jasno okresli¢, na jakim aspekcie swojej pracy chce

sie skupié¢, na przyktad: ,Mam nadzieje, ze w przysztosci bede
bardziej wartosciowym cztonkiem swojego zespotu.”

2. Gotowosc¢ do otrzymania porad
Beneficjent tej metody musi by¢ otwarty na wszystkie wskazéwki,
jakich moga mu udzieli¢ przetozeni czy wspdtpracownicy.

3. Chec przyswojenia wiedzy
Zainteresowany powinien dotozy¢ wszelkich staran, by jak najlepiej
zapamietac otrzymywane rady, na przyktad notujac je.

4. Podziekowanie
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Osoba otrzymujaca feedforward nie powinna ocenia¢ pomystéw.
Jej rolg jest dziekowanie za wszelkie sugestie.

5. Powtarzalnos¢

Sesje mozna powtarza¢ z wieloma innymi osobami, ktére mogg
whnie$¢ co$ do naszego doswiadczenia lub wptyng¢ na naszg

postawe” 17>,

Przyktady rozmow z pracownikami z wykorzystaniem tradycyjnego
feedbacku i metody feedforward zawarto w ponizszej tabeli.

Tab.1. Rozmowy z pracownikami z wykorzystaniem
tradycyjnego feedbacku i metody feedforward

m Feedback Feedforward

7 Na wczorajszym szkoleniu znowu zabrakto
materiatéw pomocniczych dla naszych
stuchaczy. Nie wyglada to profesjonalnie.

8 Weczoraj caty dzier prébowatam sie do Ciebie
dodzwoni¢, niestety telefon byt wytaczony co
bardzo utrudnito nam komunikacje.

9 Panowie podczas ostatnich targdw, na naszym
stanowisku panowat chaos i nietad. Trzeba
nad tym popracowac.

10 Nie zaksiegowatas kilu faktur przez co
zapfacilismy dosé spory podatek, trzeb zrobié¢
korekte deklaracji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

»Dlaczego feedforward jest wazny?

W przysztym tygodniu kolejne szkolenia, dobrze
nam idzie ale koniecznie musimy przygotowac
wiecej materiatéw pomocniczych aby dla nikogo
nie zabrakto.

Masz duzg wiedze dlatego czesto potrzebuje
informacji od Ciebie, dlatego zadbaj prosze o
natadowaniu telefonu komérkowego w trakcie
Twoich podrdzy stuzbowych.

Za miesiac kolejne targi. Musimy popracowa¢ nad
organizacjg pracy i stanowiska abysmy byli
najlepsi.

Wiem, ze mamy ciezki okres w pracy, dlatego
pamietajmy aby przed wystaniem deklaracji
sprawdzi¢ dwa razy czy wszystkie faktury zostaty
zaksiegowane. To wazne, unikniemy korekt i
niepotrzebnego stresu.

— Jest skoncentrowany na samodoskonaleniu i automotywacji

Feedforward pomaga rozwija¢ przydatne umiejetnosci. Zamiast
wskazywac na popetnione btedy czy niedociggniecia dazy sie do bycia jeszcze
lepszym. Bycie docenionym podnosi poczucie witasnej wartosci i lepiej
wptywa na skutecznos$¢ kolejnych dziatan w przysztosci.

175 https://hrownia.pl/artykuly/feedforward-inspiracja-zamiast-oceny (dostep 25.

09.2019).
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— Feedforward unika oceny i osadu

Przekazana informacja zwrotna, poniewaz wymaga dyskusji
o btedach, niedociagnieciach i problemach jest czesto postrzegana jako
negatywna. Feedforward jest prawie zawsze odbierany pozytywnie
i zwieksza szanse na poprawe, tego, co sie nie udato.

— Pochwata najlepiej motywuje

Nawet jesli zdarzyt sie btad, zamiast go omawiac¢ zdecydowanie
lepiej podkresli¢ to, co zostato zrobione dobrze. Pracownik, ktéry dowiaduje
sie, ze cos zrobit zZle, z obawy przed kolejng reprymenda traci motywacje do
dziatania, staje sie bierny i moze popetniac kolejne btedy.

— Nie jest tak osobisty jak feedback

Kazda otrzymana informacja zwrotna jest traktowana bardzo
personalnie i odbija sie negatywnie, jesli niesie ze sobg krytyke. Feedforward
w odniesieniu do dalszych dziatan stanowi zbidr porad na przysztos¢ oraz
wsparcie dla pracownika w postaci informacji jak moze dziatac jeszcze lepiej
i efektywnie;j.

— Feedback i feedforward mogg by¢ stosowane wymiennie

Obie metody mogg sie wzajemnie uzupetniaé¢ i dotyczyé tych
samych obszarow rozwojowych. W ten sposéb relacja menadzer-pracownik
staje sie bardziej partnerska, a przetozony jawi sie w roli coacha bardziej niz
krytyka.

— Jest tatwiejszy w odbiorze, a otrzymang wiedze mozna lepiej przyswoic

Pracownik nie szuka wymoéwek ani usprawiedliwied dla swoich
pomytek, nie ma poczucia winy. Utrwala i zapamietuje pozytywny
komunikat, ktéry wptywa na jego postawe w przysztosci.”7®

Wdrazanie w organizacjach kultury udzielania informacji zwrotnych
poprzez feedforward lub korzystanie z niej przez poszczegdlnych
menedzerdéw moze przynies¢ wiele korzysci:

e Pomaganie ludziom w koncentracji na tym, jak mogg byé jeszcze
lepsi, zamiast koncentrowac ich na udowadnianiu, ze nie sg zli.

e Feedforward jest szczegdlnie przydatny wobec oséb nastawionych
na sukces.

176 https://gromar.eu/feedforward-dlaczego-jest-lepszy-niz-feedback/ (dostep
25.09.2019).
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e Ludzie nie odbierajg feedforward tak osobiscie jak feedbacku.

e Feedforward moze obejmowac te same obszary rozwojowe, ktore
dotyczg feedbacku.

e Feedforward nie oznacza oceny ani osgdzania.

e Ludzie majg tendencje, aby stucha¢ bardziej uwaznie feedforward
niz feedbacku.

Korzystajagc z dobrodziejstw feedforwardu jako alternatywy dla
feedbacku, szczegdlnie w sytuacjach w ktérych zmiana jest mozliwa, jest
w zasiegu danej osoby, nie mozemy zapomina¢ o regularnym chwaleniu
i docenianiu pracownika.

,Nie zapominajmy tez o pozytywnej informacji zwrotnej! Kazdy lubi
ustysze¢ co$ mitego o sobie, o swoich umiejetnosciach i zachowaniach.
Pochwalmy indywidualnie lub grupowo za dobry wynik, za zaangazowanie,
za poswiecony czas czy energie. Nie straimy szansy na docenienie
i zmotywowanie pracownika do dalszych zadan.””’

Formy oceny biezacej wtaczone do systemu oceniania

Ocena biezgca przybiera rézne nazwy: constant, instant feedback,
niesformalizowana, permanentna. Istota takiej oceny polega, na tym, ze jest
ona:

e udzielana niezwtocznie po zajsciu zdarzenia

e  btyskawiczna, natychmiastowa

e stata

e wazna

e udzielana przez przetozonego, ale moze by¢ tez przez
wspotpracownikéw

e udzielana bezposrednio lub z wykorzystaniem narzedzi
elektronicznych

e oznacza kreowanie srodowiska wrazliwego na state udzielanie
feedbacku

e oznacza, konczenie spotkania z informacjg do kazdego uczestnika
jaki byt jego wptyw na efekt.

177 http://www.humanskills.pl/dlaczego-feedback-jest-tak-wazny/ (dostep
25.09.2019).
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Permanentnos¢ oceny biezgcej oznacza, ze jest prowadzona wtedy,
gdy jest potrzebna, ze odbywa sie regularnie, czesto. Moze by¢ wspomagana
sformalizowanymi narzedziami informatycznymi czy ,formatkami” do
wypetnienia.

Regularne spotkania w ramach oceny biezacej.

State, regularne udzielanie ocenianie pracownikéw moze by¢
wspierane poprzez ustalony w organizacji rytm spotkan. Moze to by¢
regularnie raz dziennie odbywane spotkanie z catym swoim zespotem, na
tzw. Stand up meetingach'’® - spotkania ktérych idea zostata zaczerpnieta
z metodologii projektowych. Istota spotkan odnosi sie do sprawdzania
statusu realizowanych zadan i zabezpieczania ryzyk ich niezrealizowania.
Spotkania mozna okredli¢ jako tzw. ,operatywki”, chetnie stosowane
w niektérych organizacjach. W trakcie spotkania gtéwna uwaga
skoncentrowana jest na realizacji zadan, lecz menedzer nie zapomina
o potrzebnych do ich realizacji kompetencjach oraz oczekiwanych od
pracownikow zachowaniach. Spotkania budujg otwartos¢ w zespole, kulture
feedbacku i zachecajg do udzielania sobie wzajemnie wsparcia.

Mozna je scharakteryzowac jako:

e Codzienne spotkania szefa z zespotem

e (Czastrwania—15 min na caty zespodt, kazdy pracownik ma tyle czasu
na ile oséb trzeba podzieli¢ 15 min.

e Omawiajace co kazdy pracownik zrealizowat, jakie pojawity sie
trudnosci, jak zostaty rozwigzane, jakie mieli osiggniecia. Co planujg
zrobié jutro i w czym potrzebujg pomocy i od kogo.

e Idea spotkan —dzielenie sie doswiadczeniami z wykonywania zadan
pomiedzy pracownikami w zespole, pobudzanie do aktywnosci,
omawianie zadan, przewidywanych trudnosci, doswiadczen

e Zabezpieczanie nieefektywnosci.

Innym rodzajem spotkan sg spotkania, ktére odbywaja sie nieco
rzadziej, ale jednak na tyle czesto, aby pracownik na czas uzyskiwat wazne
dla siebie informacje zwrotne. Spotkania takie noszg nazwy: One to One lub
po prostu Jeden na Jeden’®. Nazwa odzwierciedla charakter spotkania, jego

178 https://blog.gotomeeting.com/7-rules-effective-stand-meetings/ (dostep
14.01.2020).

179 https://productvision.pl/2018/poradnik-menedzera-spotkania-11/ (dostep
14.01.2020).
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intymnos¢ wynikajgca z kregu uczestnikéw: pracownika i przetozonego. Obu
stronom wspdlnie zalezy na sukcesie realizacji zadan.
Czestotliwosé, z ktdra firmy stosujg te spotkania jest rdina.

W niektérych organizacjach odbywajg sie one raz na tydzien, w innych raz
na dwa tygodnie, raz na miesigc lub nawet raz na kwartat. Spotkania s3
cykliczne, regularne, co zapewnia, ze wszystkie waine z perspektywy
zarowno przetozonego jak i pracownika tematy zostang poruszone.
Spotkania Jeden na Jeden mozna zatem opisaé jako:

e Regularne spotkania szefa z pracownikiem

e Czestotliwos$¢ zazwyczaj — 1 x na tydzien/ miesigc

e Omawiajgce zachowania pracownika, powodzenia, trudnosci

e Omawiajgce postep w realizacji zadan i potrzebnych
kompetencjach do ich wykonania. Nie koncentrujg sie wytacznie na
zadaniach.

e |dea spotkan —regularna informacja zwrotna, stawianie oczekiwan,
korygowanie niewtfasciwych zachowan, docenianie wtasciwych
zachowan, sukceséw

e Udzielanie pomocy i wsparcia przez przetozonego w realizacji zadan

e  Przestrzen na rozmowe pracownika z szefem na wszystkie tematy

e Budujgce atmosfere zaufania i otwartosci pomiedzy szefem
a pracownikiem.

Czestotliwos¢ jest tez uzalezniona od dotychczasowych
doswiadczen z oceng w organizacji i tym czy ta formuta jest jedynym
narzedziem oceniania, czy tez jest uzupetnieniem formalnego systemu ocen.
Spotkania odbywaja sie zazwyczaj tego samego dnia tygodnia, wpisywane
sg do wspdlnego kalendarza i menedzerowie sg motywowani do ich
regularnego odbywania. W niektérych organizacjach sg wrecz rozliczani z ich
realizacji. Ale tu znowu przede wszystkim chodzi o otwartg rozmowe
z pracownikiem, dialog pomiedzy szefem i jego podwtadnym. Ponizej
zamieszczam podpowiedz jakie tematy mogg by¢ poruszane w trakcie takiej
rozmowy.

Scenariusz rozmowy one to one

1. Jaki jest status realizowanych przez Ciebie obecnie zadan? (co sie
udato zrobi¢ od naszego ostatniego spotkania, czy wszystko
przebiega zgodnie z planem, czy wyszty jakies nowe rzeczy itp.)

2. Zczym sobie dobrze radzisz, z czego jeste$ zadowolona/y?

3. Przetozony potwierdza, uzupetnia informacje przekazane przez
pracownika. Przekazuje ze swojej strony dodatkowg informacje
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o ® N

11.

12.

13.

14,
15.

zwrotng o zaobserwowanych pozytywnych aspektach
realizowanych zadan i/lub zachowaniach

Czy pojawity Ci sie trudnosci, z czym sobie gorzej radzisz, gdzie
potrzebujesz wsparcia? Jakie trudnosci pojawiajg sie w trakcie
realizacji zadan? Z jakimi problemami sie borykasz? Problemy
i przeszkody— sprawdzamy, czy jest co$, co utrudnia prace
i mozemy w tym pomac.

Informacja zwrotna uzupetniajgca, ponad to co sie juz pojawito
o zaobserwowanych negatywnych aspektach w realizowanych
zadaniach i/lub zachowaniach

Jakie umiejetnosci pomogtyby Ci w realizacji zadan? Jak te
umiejetnosci uzupetnic, rozwingc?

Jakie dziatania mozesz sam podjg¢, aby lepiej realizowac zadania?
W jakim zakresie potrzebujesz wsparcia?

W czym ja Ci moge pomodc?

. Czy chcesz zgtosi¢ jakie$ propozycje/ usprawnienia dotyczace

Twojej pracy/ pracy innych w naszym dziale?

Czy jest jeszcze jaki$ temat do omdwienia, czy o czyms$ nie
zapomnielismy. Czy jest co$ o czym chciatabys/chciatbys jeszcze ze
mng porozmawiac?

Czy chciatbyS mi na co$ zwrdci¢é uwage odnosnie mojego
zachowania?

Podsumowanie - Przekazanie informacji o oczekiwaniach, zmianie
zachowan.

Na co sie umawiamy do naszego kolejnego spotkania?
Podziekowania — na pozegnanie zawsze warto podziekowaé za
poswiecony nam czas.

Stand up meetingi czy One to one-y mogg by¢ podstawowg formag

oceniania stosowang w organizacji. Jedyng formalizacjg tego sposobu oceny
jest sporzadzenie notatki po spotkaniu, szczegdlnie po One to one,
rejestrujgcej ustalenia ze spotkania. Te spotkania mogg by¢ tez wsparciem
dla systemowego procesu oceny zapewniajagcym regularng informacje
zwrotng pracownikom w okresie pomiedzy sformalizowanymi, czesto raz do
roku przeprowadzanymi, spotkaniami oceniajgcymi w ramach oceny
okresowe;j.
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Ocena okresowa

Dyskusja nad przewaga, ktéregos sposobu oceniania (ocena
biezaca vs. okresowa) zdaniem nie ma uzasadnienia, bo kazda z perspektyw
ma inng role i z obu warto korzysta¢. Problemem jest raczej traktowanie
oceny okresowej jako remedium na codzienne problemy i nieudzielanie
pracownikom biezacej informacji zwrotnej. Ocena okresowa nie jest
w stanie nadrobi¢ catego czasu, ktéry uptynat od poprzedniej oceny.
Czestotliwos¢ jej stosowania nie pozwala na dostrzeganie wszystkich
waznych z perspektywy pracownika jako osoby i z perspektywy
realizowanych przez niego zadan sytuacji, zachowan. Dlatego tez udzielanie
biezgcej informacji zwrotnej powinno by¢ standardem uzupetnianym
o okresowe podsumowanie pracy pracownika.

Stawiajmy zatem na biezgcgy informacje zwrotna, codzienng prace
menedzera ze swoim pracownikiem i informowanie go o tym co ma zmieni¢,
poprawic a co utrzymad, za co doceni¢. Formalne systemy ocen réwniez nie
powinny funkcjonowaé bez regularnej informacji zwrotnej. Dobrze
przeprowadzona okresowa ocena pracownicza bazuje na wiedzy
przetozonego o zachowaniach pracownika prezentowanych na co dzien,
W miejscu pracy.

Indywidualny Plan Rozwoju

Nawet wdwczas, gdy organizacja zrezygnowata z formalnej oceny
okresowej wazne jest, aby dla kazdego pracownika powstat plan rozwoju
z co najmniej roczng perspektywa. Nalezy tu zaznaczy¢, ze nie chodzi
o budowanie $ciezek kariery dla kazdego pracownika, bo to w przypadku
wielu pracownikéw jest nadmiarowe. Celem jest zaplanowanie dziatai
rozwojowych w odniesieniu do juz dzi$ realizowanych zadan, planowanych
przysztych zadan, aktualizacji wiedzy merytorycznej czy po prostu
posiadanych luk, ktéorych uzupetninie jest istotne z perspektywy
efektywnosci pracownika.

Przetozony i pracownik siadajg wspdlnie i na nieco diuzszym
spotkaniu opracowujg IPD (indywidualny plan rozwoju) lub PDP (personal
development plan — angielska nazwa stosowana w miedzynarodowych
organizacjach).

Wspdlnie ustalajg nad rozwojem jakich kompetencji/ zachowan
pracownik powinien pracowac i w jaki sposéb bedzie to robit. Zazwyczaj
organizacje oczekuja, ze w planie znajda sie dziatania, ktdre realizowane sa
na stanowisku pracy, poprzez feedback, bezkosztowo. Za realizacje tych
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dziatan wspdlng odpowiedzialnos$¢ biorg przetozony i pracownik. Przetozony
w roli osoby wspierajgcej, zachecajacej i monitorujacej ich realizacje.
Pracownik jako osoba, ktéra jest inicjatorem dziatah, bierze
odpowiedzialnosc¢ za rezultaty. Dziatania generujgce koszty warto, aby byty
dostarczone w miare mozliwosci organizacyjnych. Informacje szczegétowe
o sposobie budowy PDP/IPR opisano w rozdziale poswieconym rozwojowi,
tam réwniez zawarte sg mozliwe dziatania rozwojowe, ktére znajdujg sie
w zasiegu mozliwosci pracownika i jego przetozonego.

System okresowej oceny 90 i 180 stopni

System ocen okresowych to powtarzalny, w okreslonych ramach
czasowych, nakierowany na rozwdj proces realizowany przez profesjonalnie
przygotowane osoby w imieniu organizacji. Prowadzony w celu rzetelnej
analizy efektéw pracy, potrzeb i potencjatu rozwojowego pracownikow,
niezbednej do wtasciwego planowania oraz prowadzenia wszelkich dziatan
z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim organizacji zgodnie z misjg
i strategig.'®

,0cena 360 stopni jest jednym z mozliwych sposobdow oceny
pracownikow. Wsréd innych metod wyrdznia sie tym, ze jest wielozrédtowa,
tj. w ocenie uczestniczy nie tylko sam zainteresowany i jego przetozony, ale
tez blizsi i dalsi wspotpracownicy, klienci wewnetrzni i zewnetrzni,
a w przypadku menedzera — podwtadni. Mogg to tez by¢ przyjaciele, a nawet
cztonkowie rodziny” (Lepsinger, 2007)*8.

,Ocena 360 stopni jest tez zrédtem informacji dla przedsiebiorstwa.
Jej wyniki wskazujg na poziom kompetencji pracownikéw w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych firmy, na ich indywidualny potencjat
i ewentualne luki kompetencyjne. Metoda jako znana i akceptowana przez
pracownikow pomaga w powigzaniu wynikdw pracy z wynagrodzeniem,
W przyznawaniu wyrdznien / upomnien, w planowaniu przedsiewzieé
rozwojowych, w tym ustalaniu potrzeb szkoleniowych ocenianych

180 M. Sidor-Rzgdkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow: Przygoto-
wanie, wdrazanie i integrowanie z innymi systemami ZZL, Oficyna Ekonomiczna,
Warszawa 2011, s. 56.

181 R, Lepsinger, A. D. Lucia, 360 stopni. System ocen pracowniczych, Helion, Gliwice
2007, s.172.
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pracownikéw, a wreszcie przebudowie kultury organizacyjnej” (Mrzygtdd,
Rapacka, Rostkowski 2004)82,

Ze wzgledu na czasochtonnosé i kosztownos¢ metoda 360 stopni
stosowana jest zwtaszcza w duzych organizacjach, najczesciej do zbierania
opinii na temat kadry menedzerskiej oraz o0sdAb uczestniczacych
w programach rozwoju talentéw (Nikodemska, 2012)83,

Nalezy wspomnieé, iz w przypadku metody 360° badacze mogg
stosowaé rozmaite jej odmiany, metode 180°, 270° lub 540°. Z metodq 180°
wigze sie wykorzystanie dwodch Zrédet informacji o kompetencjach
pracownika. Po pierwsze, sam pracownik dokonuje oceny wtasnych
kompetencji, po drugie, jest oceniany przez swojego bezposredniego
przetozonego. W przypadku metody 270° informacje o kompetencjach
ocenianego pochodzg od jego wspodtpracownikow, przetozonych
i podwtadnych, pomijani sg natomiast klienci. Najbardziej rozbudowana jest
metoda 540°, w ktérej uwzglednia sie dodatkowo opinie zewnetrznych
klientéw i zewnetrznych dostawcow?®4,

Stosowana jest rzadziej, zazwyczaj raz do roku i ma charakter
podsumowywania zaobserwowanych u pracownika zachowan z perspe-
ktywy ocenianego okresu oraz wycigganie na tej podstawie wnioskow
dotyczacych przysztych zadan, a co wazniejsze zakresu i sposobu udzielania
potrzebnego wsparcia.

Do budowy systemu ocen powinni zosta¢ zaangazowani kluczowi
pracownicy firmy, przedstawiciele kadry kierowniczej, zwigzkdéw
zawodowych (jesli sg w firmie) i HR. Osoby te powinny zosta¢ wigczone do
Zespotu projektowego pracujacego nad ksztattem rozwigzan dotyczacych
systemu ocen, zgodnie z jasno zdefiniowang dla nich rolg. Wtgczenie do
budowy systemu ocen zwigzkéw zawodowych moze by¢ kontrowersyjne,
ale gdy system ocen ma wptywac na wynagradzanie pracownikéw jest to
konieczne.

182 . Mrzygtdd, M. Rapacka, T. Rostkowski, System ocen okresowych pracownikow,
[w:] T. Rostkowski, red., Nowoczesne metody zarzgdzania zasobami ludzkimi, Difin,
Warszawa 2004, s. 118-120.

183 5, Nikodemska, WieloZrédfowa diagnoza kompetencji, Personel i Zarzgdzanie, 11,
2012, s. 66.

184 A, M. McCarthy, T. N. Garavan, 360° Feedback Process: Performance Improvement
and Employee Career Development, Journal of European Industrial Training, MCB
University Press, 25(1), 2001, s. 11-12.
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Budowe systemu ocen opiera sie zazwyczaj na ocenie:

e Kompetencji zgodnych =z profilem kompetencji, opisanych
w rozdziale o kompetencjach.

e Celach/zadaniach — ocenie stopnia realizacji zatozonego celu,
zadania do realizacji

Lista ocenianych kompetencji pochodzi ze zbudowanego modelu
kompetencji, opisanego w rozdziale o kompetencjach. Z tego wzgledu
organizacje decydujac sie na wdrozenie SOP rozpoczynajg od budowy
modelu kompetencji. Ocenie podlega pracownik w odniesieniu do
oczekiwan sformutowanych w profilu kompetencyjnym.

Rys.7. Przyktad — wymagany profil kompetencji

Komunikacja

A . Zorientowanie
Myslenie analityczne
4 nacele
Elastycznos¢/
Innowacyjnosé

=
NRTLSSI

Odpowiedzialnosé j Ukierunkowanie
wiarygodno$¢ na biznes

Zorientowanie na klienta Wspotpraca «f=\Wymagany poziom

Kierowanie Rozwijanie pracownikéw

Przywédztwo

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cele, ktore sg wskazywane do realizacji dla pracownika powinny
wynikac ze strategii firmy kaskadowanej na nizsze poziomy zarzadzania oraz
z zakresu realizowanych zadan na stanowisku. Ocenie podlega stopien,
w jakim zostaty osiggniete. Cele powinny by¢ ustalone z bezposrednim
przetozonym oraz by¢ mierzalne, mozliwe do osiggniecia i ich liczba powinna
by¢ ograniczona (do 5).
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Rys.8. Kaskadowanie celow

KASKADA CELOW NA POZIOM
INDYWIDUALNEGO PRACOWNIKA

@ ZARZAD

BIURO 1X BIURC 2X BIURO 1Y
CELE - - -
BIURA
DZIAL 1X DZIAL 1X DZIAt 2X DZIAL 2X DZIAL 1Y DZIAL 1Y DZIAL1Z DZIAL 1Z

CELE |
PRACOWNIKOW

Kaskadowe definiowanie priorytetowych zadan,
ich monitorowanie, ocene stopnia realizacji oraz powigzanie
uzyskiwanych wynikéw z systemem motywacyjnym (premiowym).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: R. Reinfuss, MBO — Prosta i skuteczna technika
zarzqdzania Twojq firmg, One Press, 2009, s. 20-75.

Formutujac cele robimy to zgodnie z metodologiag SMART.

Rys.9. Wtasciwie okreslony cel
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Zrédto: opracowanie wtasne.
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System Ocen Pracownikdw jest narzedziem, ktére wspiera
pracownikéw w wykonywaniu powierzonych im zadan, dziata motywujgco
w kierunku doskonalenia efektdw swojej pracy, a przede wszystkim wspiera
w planowaniu rozwoju zawodowego.

Tworzone obecnie systemy ocen przyjmujg rozng forme:

e Oceniajgcym jest przetozony (tzw. ocena 90 stopni) lub

e Oceniajgcymi sg przetozony oraz samoocena (tzw. ocena 180
stopni)

e Pracownik oceniany jest przez trzy lub wiecej grup respondentow

(tzw. ocena 360 stopni).

Rys.10. Rodzaje systemow oceniania pracownikéw

Ocena tradycyjna Ocena wielozrédiowa - ocena postrzegania kompetencji

Bezposredni
przetozony

Samoocena

Oceniany Klient Bezposredni
pracownik wewnetrzny przelozony

OCENA

360
STOPNI
Klient
Samoocena Bezposredni Podwiany zewnetrzny
przetozony
e — Wspol- Z tego
] pracownik samego

pracownik

poziomu
zarzgdzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Prace nad budowa systemu ocen trwajg kilka miesiecy. Zazwyczaj
rozpoczynajg sie od stworzenia modelu kompetencji, ktéry bedzie zawierat
kryteria, wg ktdorych ta ocena bedzie sie odbywata. Budowa modelu
kompetencji zostata opisana w rozdziale poswieconym Budowie modelu
kompetenc;ji.

Tworzenie SOP przebiega w kilku etapach, ktére zostaty pokazane
na rysunku nr 11.
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Rys.11. Etapy budowy systemu ocen

ROZBUDOWANIE
SYSTEMU
W OPARCIU

‘O MODEL
KOMPETENCYJNY

ETAP L TRl ETAP . T ETAP V.
POWOLANIE BUDOWA WDROZEMNIE OCENA OSTATEGZNA
ZESPOLU TP svstemuocen U SYSIEMUOCEN  © FUNKGCIONOWANIA  © PROCEDURA
ZADANIOWEGO ZALOZENIA - SZKQLENIA DLA | MODYFIKACUA DZIALANIA SYSTEML
PODZIAL ROL MERYTORYCZNE KADRY KIEROWNICZEJ SYSTEMU OCEN DOCENY W PKP

1 ODPOWIEDZIALNOSCI NARZEDZIA (arkusze

W PROJEKCIE

oceny, podrecznik)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Krok 1 -

Krok 2 —

Powotanie zespotu zadaniowego

Istotne znaczenie dla budowy kazdego systemu ocen ma udziat
przysztych uzytkownikéw systemu. Zaangazowanie do projektu
0sob z wewnatrz organizacji jest krytyczne zaréwno dla sprawnego
stworzenia systemu jak i dla procesu wdrozenia.

Rekomendowane jest powotanie zespotu zadaniowego, w sktad
ktérego wejdg osoby z organizacji (reprezentanci rdznych
poziomdéw i dziatédw oraz HR — ok. 8-12 oséb) i konsultanci
odpowiedzialni za stworzenie systemu w przypadku budowy
systemu ocen przez firme zewnetrzng. Mozliwa jest praca
z zespotem w tym samym skfadzie od poczatku do konca projektu,
co z pewnoscig utatwi i przysSpieszy prace. Nie mniej jednak wydaje
sie  zasadne  konsultowanie  wypracowanych  rozwigzan
z przedstawicielami réznych grup pracowniczych na temat tego
czemu zmiana zespotu mogtaby stuzyé. Alternatywa dla tego jest
konsultowanie wynikdw pracy zespotu roboczego z innymi osobami
z organizacji.

Zespot roboczy wspoéttworzy system ocen.

Budowa systemu ocen

Zatozenia do Systemu ocen sg budowane na warsztacie z udziatem

zespotu roboczego,

Na warsztacie ustalone zostajg podstawowe zatozenia dotyczgce

systemu oceniania:

— cele systemu ocen pracowniczych

— zakres oceny; cele, kompetencje

— grupy oceniane, tzn. grupy pracownikdw z identycznymi
wymiarami oceny

— osoby oceniajgce dla kazdej grupy
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— kompetencje - zostang opracowane na wczesniejszym etapie

— czestotliwos$¢ dokonywania oceny (pétrocznie, rocznie, rzadziej
niz raz na rok)

— skala ocen

— algorytmy przeliczeniowe wynikéw czgstkowych i ostatecznych

— procedury administracyjne sop

Po warsztacie przygotowany zostaje przez konsultantéw regulamin

oceny/ procedury i arkusze/ formularze oceny.

Odrebny projekt stanowi opracowanie koncepcji wigzania wynikow

systemu ocen z systemem wynagradzania.

Ostatnim dokumentem przygotowanym w ramach prac nad

systemem ocen jest podrecznik dla oceniajgcych i ocenianych —tzw.

Manual Okresowych Ocen Pracowniczych.

Krok 3 — Wdrozenie systemu ocen obejmuje szereg dziatan i narzedzi, ktére
wspierajg zrozumienie systemu w organizacji i jego akceptacji, ktérej
skutkiem bedzie stosowanie rozwigzan z zaangazowaniem.

Promocja systemu ocen w organizacji — akcje e-mailingowe do
kadry kierowniczej i wszystkich pracownikéow, informacje
w intranecie, biuletynie firmowym

Zazwyczaj 2—dniowe szkolenie przygotowujace do roli oceniajgcego
dedykowane najwyiszej kadrze kierowniczej. Zrozumienie przez
menedzerdow systemu ocen, ich akceptacja dla wypracowanych
narzedzi i samego wdrozenia jest bardzo wazna. W szkoleniu
powinni wzigé udziat wszyscy menedzerowie, ktérzy beda
dokonywali oceny.

Rolg szkolenia jest dostarczenie informacji najwyzszej kadrze
kierowniczej o systemie ocen, procedurze i przebiegu oceniania.
Pracownicy w pierwszej kolejnosci beda kierowali pytania do
swoich przetozonych, dlatego tez co najmniej najwyzisza kadra
kierownicza powinna mie¢ wiedze o systemie ocen. Jedno szkolenie
moze by¢ niewystarczajgce do tego, aby w petni przygotowac
pracownikbw do przeprowadzania ocen. Dbajac jednak
o efektywnos¢ kosztowg warto czes$¢ szkolen realizowad
wewnetrznie. Dobrym rozwigzaniem jest, aby firma konsultingowa
opracowujgca system ocen (samodzielne opracowanie systemu
ocen jest bardzo trudne) przygotowata program szkolenia
i przeszkolita pracownikéw HR, ktdrzy dalej sami mogg prowadzi¢
kolejne warsztaty pogtebiajgce wiedze i umiejetno$ci odnosnie SOP
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dla pozostatej kadry kierowniczej. Mam tu na mysli rozwigzanie
typu ,, Train the Trainer” dla pracownikdéw HR. Firma konsultingowa
w takiej sytuacji przygotowuje petne materiaty trenerskie (slajdy,
manual trenerski) i przygotowuje przysztych treneréw do
prowadzenia warsztatéw z SOP. Takie podejscie dodatkowo
przeniesie odpowiedzialno$¢ za system i ,witasnos¢” projektu
w petni na HR, ktory i tak jest kluczowy dla wdrozenia i powinien
zapewnia¢ odpowiedzi na pytania z wewnatrz firmy. Dzieki takiemu
podejsciu nastapi tez istotne zmniejszenie kosztow.

e Wartosciowe bytoby tez zbieranie przez treneréw w trakcie szkolen
informacji od oséb oceniajacych o tym w jaki sposéb przyjmuja
korzysci wynikajac z SOP, jak oceniajg zasady i narzedzia i jakie
zmiany mogtyby poprawi¢ odbidr przez nich systemu ocen. Te
informacje postuzg dokonaniu ewentualnych  modyfikacji
w systemie.

e W procesie wdrozenia systemu ocen nie mozna zapominaé
o pracownikach, ktorzy bedg wystepowac w procesie oceny w roli
0s6b ocenianych. Dla nich mozna zaproponowad:

— Spotkaniainformacyjne stacjonarne, trwajgce do dwdch godzin,
prowadzone przez pracownikéw HR.

— Spotkania kadry kierowniczej ze swoim zespotem, w trakcie
ktorych kierownicy omdwig zasady oceniania ze swoimi
pracownikami.

— Dla oséb, ktére nie mogg wzig¢ udziatu w spotkaniu
informacyjnym alternatywa moze by¢ szkolenie e-learningowe,
webinar czy tutorial (zastepujgce 3-4 godzinny warsztat
stacjonarny) - forma on-line dla 0s6b ocenianych, z zawartoscia
tredci, ktére moga byé tez pomocne dla osdb oceniajgcych.
Szkolenie powinno by¢ stale dostepne (okres wdrozenia
i funkcjonowania systemu). Szkolenie takie powinno by¢
dostepne przez strony www réwniez poza biurem, w miejscu
zdostepem do Internetu. W szkoleniu powinny zostaé
umieszczone najwazniejsze tresci dotyczgce procesu oceny:

o cele systemu ocen pracowniczych, ze zwrdceniem
szczegblnej uwagi na korzysci dla pracownikéw

o zakres oceny; cele i kompetencje

o grupy oceniane, tzn. grupy pracownikéw z identycznymi
wymiarami oceny
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o osoby oceniajace dla kazdej grupy

o kompetencje — profil

o czestotliwos¢ dokonywania oceny (pdtrocznie, rocznie,
rzadziej niz raz na rok)

o skala ocen

o algorytmy przeliczeniowe wynikdw czgstkowych
i ostatecznych

o procedury administracyjne SOP.

System ocen jest narzedziem dostosowywanym do indywidualnych
potrzeb kazdej organizacji i wymaga sprawdzenia czy proponowane
rozwigzania spetniajg cele systemu. Z tego wzgledu potrzebna jest
weryfikacja poprawnosci procesu i stworzonych narzedzi w praktyce na
wybranym , wycinku” firmy. Uzaleznione jest to od tego, jaka jest struktura
organizacyjna firmy (czy firma jest zlokalizowana w jednym miejscu czy jest
wielooddziatowa). W przypadku, gdy umiejscowiona jest w jednym miejscu
weryfikacja poprawnosci systemu moze polega¢ na ocenie pracownikéw
w jednym Dziale/ Departamencie/ Komorce. Gdy jest firmg wielooddziatowg
moze polega¢ na ocenie w jednym Oddziale. Wazne jest, aby zostaty
uwzglednione rdézne perspektywy dziatania firmy — centralna i terenowa.
Dziatania sprawdzajace procedury oceniania nazywane sg pilotazem.

Pilotaz to petny przebieg procesu oceny dedykowany wybranym
obszarom firmy. Pracownicy i kadra oceniajgca ze wskazanych do pilotazu
jednostek powinna przejs¢ typowy, zgodny z procedurg proces
przygotowania do oceny. Najwazniejszg role w procesie wdrozenia SOP
petnia menedzerowie i oni przede wszystkim powinni zostaé przygotowani
do stosowania systemu, poznania korzysci z jego stosowania, poznania
narzedzi oceny i zbudowania z nimi tozsamosci oraz przygotowana do
prowadzenia rozmowy oceniajgce;j.

Dodatkowo na etapie pilotazu lub wdrazania docelowego mozna
uruchomi¢ ,Help desk” (tzw. pomoc obstugiwang przez ok. miesigc),
pozwalajacy na zadanie pytania dotyczgcego systemu w formie mailowej lub
telefonicznej. Osoby pracujgce w ,Hot desk” (zazwyczaj konsultanci z firmy
zewnetrznej lub pracownicy HR) powinni rejestrowac zadawane pytania. Ich
zakres i ilo$¢ powinna podlegaé analizie po pilotazu.

W trakcie pilotazu powinny by¢ wykorzystywane wypracowane
w trakcie prac projektowych narzedzia systemu:

e arkusze ocen
e podrecznik dla oceniajgcego
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regulamin oceny, procedura oceniania (jesli organizacja formalizuje
stosowanie systemu)
manual / podrecznik dla oséb ocenianych.

Petne przeprowadzenie oceny oznacza wypetnienie arkuszy,

przeprowadzenie rozméw oceniajacych oraz podsumowanie wynikow

oceny.

Pilotaz powinien zosta¢ podsumowany i odby¢ sie powinna:
Analiza jakosci wypetnionych arkuszy ocen, ich kompletnos¢ w tym
w obszarze planéw rozwojowych, btedéw w wypetnianiu arkuszy
w tym szczegdlna uwaga dotyczy przektadania sie oceny na proces
rozwoju, zakres rejestracji wynikéw w systemie IT, raportow
zbiorczych po ocenie catego obszaru biorgcego udziat w pilotazu.
Na tym etapie warto sprawdzi¢ w jaki sposéb ocena pracownicza
wspiera proces rozwoju pracownikow. Ponadto, czy zakres
informacji i umiejetnosci przekazanych kadrze kierowniczej byt
wystarczajgcy, jakie zmiany w sposobie informowania
pracownikéw i kadry kierowniczej nalezy wprowadzié.

Po dokonanej ocenie warto przeprowadzi¢ ankiety zbierajgce
opinie ocenianych i oceniajgcych w postaci elektronicznej. Pytania
powinny by¢ skoncentrowane na zakresie proponowanych zmian
do systemu, jego stabych i mocnych stronach, zrozumiatosci
narzedzi i tatwosci korzystania z systemu oraz przejrzystosci
narzedzi oceniania.

Informacje z ankiety mogg zosta¢ pogtebione w trakcie wywiadéw
indywidualnych. W trakcie rozméw poznana zostanie opinia oséb
oceniajacych i ocenianych po procesie, zostang zebrane ich korzysci
z oceny.

Po pilotazu powinien powsta¢ catosciowy raport wraz

z rekomendacjami zmian w systemie ocen. Zespot roboczy wraz z firmg
konsultingowg powinien przeanalizowac wyniki i zdecydowac¢ jakie zmiany
wprowadzi¢ w narzedziach oceniania po ocenie pilotazowe;.

Pomimo przeprowadzenia pilotazu systemu ocen, mogg pojawic sie

uwagi, spostrzezenia, propozycje zmian po pierwszej petnej ocenie
pracowniczej. llos¢ pracownikdéw biorgcych udziat w pierwszej ocenie moze
pokaza¢ pewne luki w systemie oceny, ktore nie byly mozliwe do
zaobserwowania na etapie pilotazu.
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Zakres zaangazowania firmy konsultingowej w przeprowadzenie

pierwszej edycji oceny okresowej jest uzalezniony od mozliwosci
finansowych firmy i moze wyglada¢ w ponizej opisany sposob:

udziat w pracach zespotu zadaniowego, ktérego celem jest
podsumowanie pierwszej edycji oceny, wycigganie wnioskéw
i rekomendowanie zmian w systemie;

przygotowanie komunikatow rozpoczynajgcych ocene i komuni-
katow w trakcie jej trwania do pracownikow oraz kadry
kierowniczej — tym samym stworzenie bazy komunikatéw do
kolejnej edycji systemu ocen;

uruchomienie Help Desk na czas trwania oceny w formie zapytan
mailowych plus 1 dzien w tygodniu mozliwos¢ bezposredniego
zadawania pytan, punkt zorganizowany stacjonarnie — kontakt
bezposredni lub telefoniczny;

asysta systemu informatycznego — maintenance;

ankieta po ocenie pracowniczej do wszystkich pracownikéw
w podziale na ocenianych i oceniajacych (stabe strony, mocne
strony systemu, zakres oczekiwanych zmian);

ewentualne pogtebienie w kilku wywiadach wynikéw ankiety;
analiza probki arkuszy ocen z réznych miejsc organizacji i réznych
poziomow stanowisk, analiza raportéw po procesie oceny;
ewaluacja wynikdw 1 oceny pracowniczej — raport po 1 edycji, ppt
dla zespotu zadaniowego i rekomendacje zmian;

prezentacja lub wspdlna prezentacja wynikdw 1 edycji systemu
ocen na Zarzadzie, osobom zarzadzajgcym organizacjg, zebranie
uwag i dokonanie modyfikacji systemu.

Krok 4 — Ostateczna akceptacja systemu — po 1 edycji systemu ocen

Krok 5 — Ocena funkcjonowania i modyfikacja systemu ocen w kolejnych
edycjach ocen, dziatania zazwyczaj podejmowane wewnetrznie

Po wdrozeniu systemu pozadana jest doktadna obserwacja i analiza
tego, co sie dzieje z SOP. Dane uzyskane w kolejnych cyklach oceny
mogg postuzy¢ dalszemu doskonaleniu systemu.
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Zatacznik - PRZYKLADOWY PROGRAM SZKOLENIA DLA NAJWYZSZEJ KADRY
KIEROWNICZEJ | TRAIN THE TRAINER DLA HR | ZESPOtU PROJEKTOWEGO

,Wdrazanie oceny pracowniczej w organizacji oraz prowadzenie rozmoéw
oceniajgcych w ramach okresowej oceny pracowniczej

Po ukoriczeniu szkolenia uczestnicy beda umieli

= scharakteryzowac cele i korzysci z przeprowadzania oceny pracowniczej

= poprawnie wypetnia¢ arkusze ocen, zbiera¢ argumenty uzasadniajgce
poziom dokonanej oceny

= sprawnie postugiwac sie arkuszem oceny podczas rozmowy oceniajacej

= przeprowadzac¢ rozmowe oceniajgca: aktywnie stuchac, zadawac
pytania, udziela¢ informacji zwrotnej

= nadawac rozmowie oceniajgcej odpowiednig strukture i prowadzic ja
w sposob motywujacy pracownika do efektywniejszej pracy

= okresli¢ potrzeby rozwojowe pracownika i wspiera¢ go w ich realizacji

= przeciwdziata¢ mechanizmom psychologicznym utrudniajgcym
obiektywng ocene pracownika

= ustalac¢ z pracownikiem konkretne, mierzalne i rozwijajace cele/zadania
do realizacji na przysztosé¢

= przeprowadzi¢ rozmowe oceniajacg z tzw. trudnym pracownikiem (np.
z pracownikiem agresywnym lub niesmiatym)

WPROWADZENIE
1. Rodzaje ocen: biezaca i okresowa
2. Petne wykorzystanie oceny biezacej
3. Cele Systemu Oceny Pracy
4. Ocena jako narzedzie kierowania — korzysci z systemu oceny dla
kierownikow i organizacji

NARZEDZIA OCENY
1. Zasady oceniania i zatozenia systemu ocen
2. Etapy przebiegu procesu oceny
3. Regulamin oceny
4. Arkusze ocen

ARKUSZ OCENY OKRESOWEJ — NARZEDZIE OCENY

1. Ksztatt arkusza, zakres oceny

2. Zasady postugiwania sie kartg oceny

3. Jak rozumiec kryteria oceny (kompetencje)?

4. Jakinterpretowac poszczegdlne punkty skali ocen?
5. Jak poprawnie wypetnia¢ karte oceny?
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6. Jak zbiera¢, rejestrowaé fakty, argumentowac¢ dokonang ocene,
wprowadzac zapisy do arkuszy ocen.

7. Sposob wypetniania arkuszy

8. Warsztaty praktycznego wypetniania arkuszy ocen

PRZEKAZYWANIE OCENY — ROZMOWA OCENIAJACA

1. Przygotowanie do rozmowy oceniajacej
a. przygotowanie pracownikédw do rozmowy oceniajacej
b. przygotowanie odpowiedniego miejsca do rozmowy oceniajgcej
c. przygotowanie kierownika do przeprowadzenia oceny
Struktura rozmowy oceniajacej
Schemat scenariusza rozmowy oceniajacej
Sposdéb wykorzystania samooceny
Zasady prowadzenia skutecznej rozmowy oceniajacej
Trudne sytuacje w trakcie rozméw oceniajacych
Zakonczenie i podsumowanie rozmowy oceniajgcej
Ustalenie celéw na kolejny okres
Ustalanie zadan, majacych na celu rozwoj pracownika
Cwiczenie umiejetnosci prowadzenia rozmowy oceniajacej

NI e

N
©

MECHANIZMY OCENY - JAK ZWIEKSZAC SKUTECZNOSC OCENY?
1. Najczestsze btedy oceny — rodzaje btedéw, na jakie narazona jest osoba
oceniajaca
2. Sposoby przeciwdziatania btedom oceny

CO DALEJ - JAK KORZYSTAC Z OCENY W TRAKCIE BIEZACEJ PRACY?
1. Konsekwentne egzekwowanie ustalen z rozmowy oceniajgcej
2. Nawyk biezacej oceny

METODY
Metody, ktére zostang zastosowane w trakcie szkolenia nt. rozmowy oceniajgcej:
=  prezentacja
= dyskusja grupowa
=  ¢wiczenia indywidualne — wypetnianie arkuszy, ocena
= praca z arkuszami oceny (obwigzujagcymi w Parnstwa Firmie)
= odgrywanie rél / scenek
= praca w matych grupach
= ogladanie fragmentow filméw szkoleniowych
=  pokazy fragmentow filméw, zbieranie faktéw, dokonywanie oceny,
prowadzenie rozmowy
=  symulacje wynikéw oceny koricowej na bazie réznych wariantéw ocen
czastkowych
w arkuszach SOP

222



Ocenianie pracownikow

Ocena 360 stopni

Coraz wiecej organizacji nie jest w petni usatysfakcjonowanych
z funkcjonujgcego tradycyjnego systemu ocen. Perspektywa oceny
przetozonego i pracownika wydaje sie by¢ niewystarczajaca. Z tego wzgledu,
szczegblnie w odniesieniu do kadry kierowniczej siegaja po ocene 360
stopni.

Z badan IBD* wynika bardzo wysoka uzytecznos$é systemu oceny
360 stopni w opinii firm, ktére dzi$ nie stosujg takiego systemu. Wiecej,
w ich ocenie uzytecznosci nie pojawity sie zadne wskazania dla odpowiedzi:
,hiska” lub ,bardzo niska”. 25% firm nie stosujgcych jeszcze systemu
w najblizszym czasie planuje jej wdrozenie. W przypadku firm stosujgcych
juz system, az 67% firm jest zadowolonych lub bardzo zadowolonych
z systemu.1%®

Co sprawia, ze system oceny 360 stopni tak dobrze jest
postrzegany? Z czego wynika tak wysoka ocena systemu wsrod HR-owcow?
Czy system oceny wielozrédtowej jest odpowiedzig na dzisiejsze potrzeby
organizacji? Z drugiej strony, jesli mamy tak wysokg ocene tego systemu to
jakie sg bariery rozpoczecia stosowania systemu w firmie? Jak je
przezwyciezy¢?

»,Dziatanie innego systemu ocen w organizacji” i ,Zarzad nie widzi
potrzeby stosowania systemu oceny 360 stopni” to najczesciej wskazywane
przez respondentow ograniczenia. Stosunek Zarzadu jest czesciej podawang
przyczyng w przypadku firm $rednich. Wéwczas wazing rolg HR-u jest
pokazanie Zarzgdowi waloréw systemu. Mozemy to zrobic jak tylko wtedy,
gdy sami dobrze rozumiemy system i sposéb jego wdrazania
i funkcjonowania w organizacji.

Definicja systemu i Zrédta oceny

»Sprzezenie zwrotne 360 stopni to jedno z wielu okreslen
nowoczesnej techniki oceniania pracownikéw, ktdra jest takze znana jako:
e wielopodmiotowy system ocen
e ocenaz wielu punktéw widzenia
e ocena 360 stopni,

185 https://ibd.pl/wiedza-dla-biznesu/raport-z-badania-system-ocen-metoda-360-
stopni/ (dostep 14.01.2020).

186 https://ibd.pl/x-spotkanie-eksperckie-hrm-system-ocen-pracowniczych-metoda-
360-stopni-16-wrzesnia-2011-centrum-szkoleniowe-instytutu-rozwoju-biznesu-w-
warszawie-ul-sienna-73-termin-i-lokalizacja-16-09-2011/ (dostep 14.01.2020).
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e sprzezenie zwrotne 540 stopni
e sprzezenie zwrotne 400 stopni
e sprzezenie zwrotne 180 stopni
e wzajemna ocena wspotpracownikéw,
e sprzezenie zwrotnhe w goére” ¥,

Ocena 360 stopni, cho¢ zbiera informacje o postrzeganiu stylu
pracy pracownika przez inne osoby w organizacji, to jest to nadal ocena.
Ewaluacja taka, jak kazda opinia ma charakter subiektywny, nie jest to
obiektywna diagnoza poziomu kompetencji pracownika. Poziom oceny
moze sie rézni¢ pomiedzy poszczegdlnymi respondentami lub grupami
respondentdw. Wyniki uzyskane przy zastosowaniu metody oceny 360
stopni powinny by¢ wykorzystane do rozwoju osoby, ktérej dotyczg. Ocene
taka stosuje sie najczesciej w organizacjach do charakterystyki manageréw,
chociaz coraz czesciej organizacje zaczynajg wykorzystywac jg do oceny
innych grup pracowniczych'®,

Ocena 360 bywa nazywana takze wielozréddtowa, opracowang
rowniez w oparciu o istniejacy w organizacji model kompetencji. Do systemu
zostaja wybrane z zachowania (8-10 w kazdej ocenianej kompetencji). Jesli
opis kompetencji nie jest precyzyjny, na tym etapie oczekiwania powinny
zostaé doprecyzowane w postaci konkretnych stwierdzen, zachowarn®°,

Korzysci z wykorzystania oceny 360 stopni

Dzieki wykorzystaniu oceny 360 do zebrania informacji dla
ocenianego pracownika przynosi wiele korzysci. Trzeba pamietaé, ze
wszystkie one sg skoncentrowane na rozwoju pracownikéw. Do gtéwnych
korzysci oceny 360 naleza:

e kompleksowy obraz kompetencji pracownika

e budowanie otwartej kultury komunikacji w organizacji

e zobiektywizowana informacja o mocnych stronach i obszarach do
rozwoju pochodzaca z wielu zrodet

e pefniejsza ocena kompetencji menedzerskich (s3 oceniane

bezposrednio przez podwtadnych), niz w przypadku oceny typu 180

stopni

187 p, Ward, Ocena pracownicza 360 stopni. Metoda sprzezenia zwrotnego, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 20.

188 A, Bugalska, Ocena wieloZrédtowa: jak przeprowadzi¢ ocene 360 stopni na
najwyzszym poziomie? Personel i Zarzadzanie, 12, 2011, s. 68-71.

189 Tamze.
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e Uswiadomienie postrzegania waznych w pracy kompetencji/
zachowan

e Przeprowadzenie indywidualnej diagnozy dla kazdego ocenianego:
—  Luk kompetencyjnych
— Mocnych stron

e Zachecenie do stosowania przez ocenianych zachowan zgodnych
z modelem kompetencji

e Przygotowanie planédw rozwojowych na poziomie indywidualnym
i programoéw rozwojowych na poziomie grupowym

e  Wsparcie w rozwoju konkretnych kompetencji/ zachowan przez HR
i przetozonych

e Spotkanie i rozmowa z przetozonym o oczekiwaniach kompetencyj-
nych na przyszto$¢

e Sprawdzenie poziomu wzrostu kompetencji po roku — pierwsza
ocena jako punkt wyjscia do kolejnej oceny

Budowa drzewa respondentéw

Cechga charakterystyczng oceny 360 jest wiele grup oceniajgcych,

w tym inne niz tylko przetozony i podwtadny. Mozliwe grupy oceniajacych
zapraszanych do oceny w ramach oceny metody 360 to (ich ilos¢ i zakres jest
uzalezniony od petnionej roli):

e Samoocena — jawny wynik oceny w raporcie

e Przetozony/przetozeni— jawny wynik oceny w raporcie

e Podwtadni —anonimowy wynik oceny w raporcie

o Klient wewnetrzny —anonimowy wynik oceny w raporcie

e Wspodtpracownik — anonimowy wynik oceny w raporcie.

Ponizej zaprezentowano ogdlne zasady doboru oceniajgcych
1. Grupy oceniajgcych — zestaw uzalezniony od petnionej roli:
e samoocena — jawny wynik oceny w raporcie,
e przetozony/przetozeni — jawny wynik oceny w raporcie,
e podwtadni —anonimowy wynik oceny w raporcie,
e klient wewnetrzny —anonimowy wynik oceny w raporcie,
e wspodtpracownik —anonimowy wynik oceny w raporcie.

2. Staz pracy oséb oceniajgcych — min. 6 miesiecy.

3. Przygotowanie przez HR Business Partnera (lub wskazang przez
Zamawiajacego inng osobe) wstepnego ,drzewa respondentéw”:
grupy i konkretne osoby.
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4. Przestanie Listy respondentéw zostanie przestana do o0séb
ocenianych w celu akceptacji i modyfikacji.

5. Po uptywie 3 dni odestanie zaakceptowanej listy respondentéw do
HR Business Partnera.

6. Dlajednego ocenianego — grupa oceniajacych ok. 15 - 20 oséb.

Sposdb konstrukcji listy respondentow:

1. Samoocena - oceniany pracownik.

2. Przetozony — bezposredni przetozony lub/ i inne grupy
przetozonych (przetozony przetozonego, przetozony funkcjonalny).

3. Podwtadni — wszyscy lub wybrani losowo (w przypadku liczebnych
zespotdw), ok. 10 oséb (lista wszystkich podwtadnych).

4. Wspodtpracownicy — osoby z podobnego poziomu w organizacji,
z ktdrg oceniany pracuje/ wspotpracuje w ramach realizacji zadan.

5. Klienci wewnetrzni — osoby, dla ktérych oceniany pracownik
dostarcza produkt/ rozwigzanie/ ustuge.

6. Grupa wspoétpracownikow i klientdw wew. musi liczy¢ min 3 osoby.
Ryzyko taczenia grup.

7. Raport generowany jest dla grupy w przypadku frekwencji 3 oséb

W ramach oceny 360 stopni mamy wiec wyjgtkowg mozliwosc
zebrania informacji o postrzeganiu sposobu pracy (poziomu posiadanych
przez ocenianego pracownika kompetencji) od wielu oséb, z ktorymi
oceniany sie kontaktuje w trakcie wykonywania codziennych obowigzkow.
»Warto podkresli¢, ze w praktyce wszystkie aspekty jakie bada system ocen
360 stopni nazywa sie kompetencjami. Ale warto zwréci¢ uwage, ze na
przyktad terminowosé badz jakos¢ pracy merytorycznej trudno traktowac
jako kompetencje, raczej powinni$my spojrzeé na nie jak na wymiary.*°

Dobor os6b do oceny

Niezwykle waznym dziataniem przed rozpoczeciem procesu oceny
jest dobdr oséb oceniajacych (respondentéw). ,Podstawowe kryterium
doboru respondentdéw stanowi czestotliwo$¢ kontaktow zawodowych
z oceniang 0soba”.**'0séb oceniajacych nie powinno byé ani zbyt mato ani

190K, Palczak, V. Wekselberg, W kregu kompetencji, Personel i Zarzgdzanie, 12, 2009,
s. 71-78.

191 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 79.
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zbyt duzo. Jaka jest optymalna ilo$¢ oséb oceniajgcych — w naszej opinii ok.
15. Jak liczne powinny by¢ poszczegdlne grupy oceniajace?
W przypadku samooceny i przetozonego dobdr oceniajgcych jest
prosty. Jak jednak dobra¢ pozostate grupy?
— Podwtadni — wszyscy lub wybrani losowo (w przypadku liczebnych
zespotdw)
—  Wspotpracownicy, klienci wewnetrzni, mamy do wyboru ponizsze
opcje:

1. Wyboru dokonuje przetozony — rekomendowane rozwigzanie.

2.  HR wybiera oceniajgcych korzystajac ze struktury organizacyjnej,
regulaminéw — weryfikacja przez przetozonego (sposéb wyboru
zalezy od wielkosci organizacji, znajomosci organizacji, i in.) —
rekomendowane w przypadku matych i srednich organizacji.

3. Wyboru dokonuje pracownik, weryfikacja przez przetozonego —
wydtuza proces, nie rekomendowane.

—  Klienci zewnetrzni —wszyscy lub losowy dobér z wybranej grupy (zawsze
po zastosowaniu kryterium czestego kontaktu z klientem).

Dobdr i ilo$¢ oceniajgcych ma ogromny wptyw na ostateczny ksztatt
raportu otrzymywanego przez ocenianego pracownika. Jesli w sposdb
nieprawidtowy dobierzemy osoby oceniajgce, poszczegdlnie wyniki bedg
zrdznicowane, bedziemy mieli do czynienia z matg ich spdjnoscig i trudno
bedzie na ich podstawie wycigga¢ wnioski. Szczegdlnie jest to wazne, gdy
zdarzy sie tak, ze zaprosimy zbyt mato oséb do oceny. Wszyscy oceniajacy,
z wyjatkiem samooceny i oceny przetozonego, majg zapewniong
anonimowos¢ dokonanej oceny. Dbajgc o anonimowos$¢é oséb oceniajgcych
musimy przestrzega¢ pewnych zasad. Moze wiec sie tak zdarzy¢, ze nie
bedziemy mogli zaprezentowa¢ wynikdw danej grupy samodzielnie.
Obowigzuje bowiem zasada, ze jesli grupa podwtadnych Ilub
wspotpracownikéw jest zbyt mato liczna — wyniki powinny by¢ tgczone
w wieksze grupy (w matych organizacjach 4, w wiekszych 5-7).

Budowa kwestionariusza oceny

W specjalnie do tego celu skonstruowanym kwestionariuszu
oceniamy kompetencje lub inne wymiary dajgce sie obserwowac. Zestaw
ocenianych wymiaréw powinien by¢ adekwatny do roli stanowiska, grupy
stanowisk w organizacji. Ocenianych jest zazwyczaj od 6 do 12 wymiardw.
Na etapie konstrukcji narzedzia nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na dobor
wymiaréw do oceny i stwierdzen opisujgcych kazdy wymiar. W trosce
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o poréwnywalno$¢  systemu  wazna jest prawidtowa budowa
kwestionariusza oceny. Kazdy wymiar opisany jest kilkoma stwierdzeniami
mozliwymi do zaobserwowania. Stwierdzenia opisujgce dang kompetencje
powinny by¢ rozrzucone po kwestionariuszu, aby nie sugerowac sie w ocenie
danej kompetencji wrazeniem ogdlnym. Warto pomysle¢ o pozostawieniu
miejsca w kwestionariuszu na pytania otwarte. Odpowiedzi udzielane przez
respondentdw w pytaniach otwartych umieszczane sg w raporcie z oceny
bez zmian, z ewentualnymi drobnymi korektami gramatycznymi®2,

Skala oceny tez nie jest bez znaczenia w konstrukcji narzedzia
oceny. Najlepsza skalg do oceny jest skala czestosci. Dzieki zastosowaniu
takiej skali zbieramy opinie oséb oceniajacych o tym jak czesto dane
stwierdzenie miato miejsce. Taki sposéb oceny jest tatwiejszy dla
oceniajgcych. W dzisiejszych czasach proces oceny wielozrodtowej
przebiega z wykorzystaniem gtéwnie narzedzia elektronicznego, ankiety
internetowej, pozwalajacej na dostep oceniajgcych do narzedzia réwniez
spoza organizacji. Narzedzie takie pozwala tez na automatyczne
generowanie raportow dla oséb ocenianych, przyspiesza i utatwia proces
oceny.

Dtugos¢ ankiety uzalezniona jest od ilosci wybranych wymiaréw do
oceny, im wiecej stwierdzen tym ankieta dtuzsza, wymagajgca wiecej czasu
na ocene. Optymalny czas wypetniania arkusza to ok 15-20 min. Najczesciej
zdarza sie, ze w czasie, kiedy realizowana jest ocena w organizacji, kazdy
oceniajacy otrzymuje wiele zaproszen do dokonania oceny (czesto nawet
wiecej niz 10). Musimy zatem zadbaé o fatwos¢ wypetniania
kwestionariusza, np. cata ankieta na 1 stronie, alternatywg jest kazde
pytanie na osobnym ekranie. Wiele organizacji, gtownie firmy
miedzynarodowe, majg potrzebe przeprowadzenia oceny rowniez w innym
jezyku niz polski przez wybranych oceniajgcych. Budujgc wersje jezykowe
powinniSmy dokona¢ ttumaczenia kwestionariusza w obie strony przez
rézne osoby (np. z polskiego na angielski i osobno z angielskiego na polski).
Taki sposob ttumaczenia zapewnia tozsamos¢ ocenianych stwierdzen.

Putapkag dla narzedzia i organizacji jest wykorzystywanie oceny
wieloZzrédtowej do oceny interwencyjnej, wybranej osoby lub o0séb
w sytuacji kryzysowej. Nie jest rekomendowane takie rozwigzanie.
Szczegdlnie, ze z uwagi na wyjatkowos¢ sytuacji nie mozemy by¢ pewni
wiarygodnosci dokonanych ocen.

192 A, Bugalska, Ocena wieloZrédtowa: jak przeprowadzi¢ ocene 360 stopni na
najwyzszym poziomie? Personel i Zarzagdzanie, 12, 2011, s. 68-71.
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Proces przeprowadzenia oceny 360 stopni

Jakie warunku musi spetnia¢ wtasciwie przygotowany system oceny
360 stopni. Jakie sg kryteria sukcesu takiego systemu? W rozdziale zostang
przedstawione najlepsze praktyki wynikajgce z doswiadczen autorki,
przeprowadzonych wdrozen i analizy literatury przedmiotu.

Dzis nikt nie przeprowadza oceny 360 w formie papierowej.
Warunkiem efektywnosci korzystania z tej formy oceny jest umieszczenie
oceny na platformie elektronicznej, umozliwiajgcej ocene i generowanie
raportow dla osdb oceniajacych. Czes¢ organizacji decydujgc sie na
regularne korzystanie z oceny 360 buduje swoje wtasne narzedzie oceny.

Inne korzystajg z narzedzi oferowanych przez firmy konsultingowe.
Wspoétpracujac z doswiadczonym dostawcg ocen 360 organizacja moze
dosta¢ wsparcie w zaplanowaniu przebiegu oceny.

Organizacja, ktora zdecyduje sie na przeprowadzenie oceny 360
stopni swoich pracownikéw, ma trzy mozliwosci:

e Samodzielnie zbudowacé narzedzie i przeprowadzi¢ ocene w oparciu

o0 wewnetrzne zasoby organizacji.

e Skorzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego przy budowie narzedzia

i przeprowadzania badania:

— wykorzystanie kompetencji i zachowan z firmowego modelu
kompetencji (jesli taki model Firma posiada i jednoczesnie
kompetencje opisane sg zachowaniami) — zaimplementowanie
do systemu kompetencji i zachowan organizacji.

— wykorzystanie kompetencji z firmowego modelu kompetencji
i jesli nie sg opisane zachowaniami, dobranie do nich zachowan
przez firme konsultingowa

Skorzysta¢ 'z gotowego narzedzia zawierajgcego zestaw
kompetencji do wyboru, mozliwego do zastosowania do oceny pewnych
grup pracowniczych - skorzystanie z zestawu kompetencji i zachowan
stworzonych dostawce oceny 360 stopni (w przypadku, gdy Firma nie ma
modelu kompetencji i zachowan albo potrzebuje wsparcia zewnetrznego).

Najtrudniejszym dla organizacji rozwigzaniem jest opcja pierwsza,
poniewaz organizacje czesto nie posiadajg petnej wiedzy umozliwiajgcej
samodzielne przygotowanie i przeprowadzenie oceny. Bez wzgledu na
wybrang przez organizacje droge, nalezy przestrzega¢ pewnych zasad przy
opracowywaniu narzedzia i stosowania oceny.
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Przygotowanie procesu oceny

Zanim przystgpimy do oceny w organizacji po raz pierwszy wazne
jest, aby nauczy¢ wszystkich oceniajgcych (w tym ocenianych) jak
dokonywac oceny oraz zbudowaé ich zaufanie do procesu oceny. Jakie
dziatania mamy do dyspozycji:

e Akcja informacyjna przed procesem oceny — komunikacja (e-
mailowa) do pracownikéw, najlepiej wystang przez osobe wazng
dla organizacji.

e Spotkanie informacyjne —spotkanie umozliwia otwartg dyskusje na
istotne dla uczestnikow tematy, pozwala na bezposrednie
postawienie pytan dotyczacych oceny 360 stopni.

e Szkolenie zdalne, wideo, skype — daje mozliwos¢ bezposredniego
zadania pytania

e Szkolenie e-learning — jest kompromisem, pozwala na przekazanie
waznych informacji przy braku koniecznosci angazowania
pracownikéw w danym miejscu i czasie.

Rys.12. Proces oceny 360 stopni

JAK WYGLADA PROCES OCENY 360 STOPNI .
BADANIE NA SERWERZE FIRMY ZEWNETRZNEJ, ZACHOWANA PELNA POUFNOSC
INDYWIDUALNYCH INFORMACJI, DOSTEP FIRMY WYLACZNIE DO DANYCH ZBIORCZYCH

Rozmowa okreslalqca SPosOb i zakres oceny — check lista kryteriow

m Wybor k t h: n w kazdej i - indy ie do modelu

. . kompetencji kllenla

Przygotowanie badania Wybér os6b ocenianych

Okreslenie grup oceniajacych
KWESTIONARIUSZ, —_—
ORGANIZACJA PROCESU Okreslenie jezykal |ezykow uceny
Okreslenie listy os6b hi ie drzewa r
Spotkanie infermacyjne dla osob ocenianych/ oceniajacych ilub Przewodnik
Komunikacja do ccenianych i oceniajgcych o pracesie oceny
ETAEII Wysytka spersonallzowanych linkéw do 0séb posiadajacych adresy mail,
Przepr i i Is h do dokonania oceny
PRZYJAZNE, WSPIERAJACE—— Przygotowanie stanowisk komputerowych i tokenéw dostgpu do badania dla osob

PROCES NARZEDZIE nie posiadajacych adreséw mail — jesli potrzeba
Monitoring frekwencji (cotygodniowe raporty) oraz wysylka , przypominajek”
Wygenerowanie i przygotowanie raportéw indywidualnych

ETAP lll
Raporty i sesje Przygotowanie raportu zbiorczego

informacji zwrotnych S— . X

Informacja zwrotna dla os6b ocenianych przez konsultanta zew. — bezposrednia
RAPORTY, rozmowa lub przygotowanie HRBP/ ekspertow HR do feedbacku
FEEDBACK

Spotkanie podsumowujgce proces aceny dla Przelozonych / Zleceniodawcy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Przygotowanie pracownikéw do oceny zwieksza ich Swiadomos¢ na
temat celéw oceny (wspierajacego pracownikéw w ich rozwoju), sposobu
oceniania, zakresu wykorzystania wynikéw i roli spotkania feedbackowego.
Przygotowujemy tym samym pracownika do udziatu w badaniu w roli
oceniajgcego. Dobrze przeprowadzone wdrozenie oceny, przygotowanie
pracownikow podnosi frekwencje, udziat oceniajacych w badaniu.

Walidacja narzedzia

Narzedzie uzyte od oceny wielozrédtowej powinno by¢ poddane
procesowi walidacji. ,Walidacja — proces zbierania dowoddw, ktore
potwierdzajg, ze sprzezenie zwrotne 360 stopni stuzy celom, do jakich
zostato zaprojektowane, a dodatkowo wykaza¢, ze planowane do
zastosowania narzedzie rzeczywiscie przyniesie korzy$é¢ uzytkownikom
systemu. W wyniku walidacji uzyskuje sie zbiér danych iloSciowych
i jakosciowych, okreslajgc, czy narzedzie spetnia kryterium rzetelnosci,
trafnosci i uzytecznoéci”. 13

Wewnetrzna rzetelnos¢ testu oznacza na ile poszczegdlne pytania
mierzg te samg wtasciwos¢. Wysokie wskazniki rzetelnosci, do tego celu
niestety musimy wykorzystaé analizy statystyczne (dla zainteresowanych
poziom wskaznika alfa Cronbacha powyzej 0,70), informujg nas, czy test
mierzy w sposob doktadny to, do czego zostat skonstruowany. Tylko test
rzetelny pozwala uzyska¢ prawdziwe wyniki, ale nie gwarantuje, ze mierzy
to, co ma mierzyc.

Trafnos¢ testu oznacza, ze test mierzy to, co ma mierzyé. Mozemy
ja szacowa¢ na podstawie oceny zwigzkow pomiedzy wynikami
uzyskiwanym w innych testach, wynikami z innych metod selekcji lub
z wynikami uzyskiwanymi w pracy itp. Tylko sprawdzone narzedzie oceny
jest wiarygodnym zrdédtem, na ktérego wynikach mozna polegac. Niestety
w praktyce bardzo trudno jest zainteresowaé organizacje, HR procesem
walidacji. Organizacje zazwyczaj w ogdle nie dokonujg sprawdzenia
narzedzia lub wyrazajg zwykle zgode tylko na minimalny zakres prac
zwigzanych z walidacjg. Badania pokazujg, tylko 32% respondentéw
deklaruje gotowo$¢ do sprawdzania jest trafnoéci systemu.'®*

193 p, Ward, Ocena pracownicza 360 stopni, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.
122.

194 https://ibd.pl/x-spotkanie-eksperckie-hrm-system-ocen-pracowniczych-metoda-
360-stopni-16-wrzesnia-2011-centrum-szkoleniowe-instytutu-rozwoju-biznesu-w-
warszawie-ul-sienna-73-termin-i-lokalizacja-16-09-2011/ (dostep 14.01.2020).
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Niezwykle rzadko wykorzystywane w organizacji narzedzie zostac
poddane  wszechstronnemu  procesowi  walidacji.  Wykorzystujac
niesprawdzone narzedzie znacznie czedciej narazamy proces oceny
wielozrédtowej na porazke w organizacji. Zachecamy do sprawdzenia
narzedzia przed jego uzyciem, aby mdc polegac¢ na uzyskanych wynikach
oraz nie ,,spali¢” narzedzia w organizacji.

Raport z oceny

Raporty przygotowujemy tak, aby byta niemozliwa identyfikacja
opinii poszczegdlnych oséb oceniajgcych (z wyjgtkiem samooceny i oceny
przetozonego). Wartos¢ raportu mierzona jest stopniem uzytecznosci dla
osoby ocenianej. Raport powinien by¢ przejrzysty i zrozumiaty dla osoby
ocenianej. Warto, aby wyglad zachecat do skorzystania z niego.
,Szczegotowa forma i tresé raportu zalezy od zastosowanych procedur
i metodologii oceny. Raport powinien jednak zawsze zawierac:

e szczegétowy profil kompetencyjny, wraz z opisem pozioméw
kompetencji, ktére stanowig skale oceny,

e ocene poszczegdlnych kompetencji dokonana przez kolejne grupy
respondentow,

e pordwnanie samooceny z pozostatymi ocenami,

e zestawienie $rednich wynikdw wraz z rozktadem odpowiedzi

w poszczegblnych grupach oceniajgcych”%.

Dostep do wynikéw

Ograniczona liczba oséb ma dostep do wynikéw oceny danego pracownika.

Feedback po ocenie.

Warunkiem skutecznosci oceny, prawidtowego odbioru wynikow
jest profesjonalnie przeprowadzona sesja informacji zwrotnej. Nie kazdy
moze udzieli¢ feedbacku. Osoby takie muszg by¢ do tego celu dobrze
przygotowane. Mamy dwie mozliwosci udzielania informacji zwrotnej,
przez:

e konsultanta zewnetrznego, w przypadku przeprowadzania oceny

z wykorzystaniem zewnetrznego narzedzia;

195 M. Sidor—Rzadko, Kompetencyjne ..., s. 83.
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e osobyzwewnatrz organizacji - rozwigzanie dedykowane dla duzych
organizacji; konieczne przygotowanie oséb do udzielania informacji
zwrotnej (odpowiedni dobdr osdéb, szkolenia).

Uczestnikiem sesji informacji zwrotnej jest osoba oceniana. To jej
sq przekazywane informacje o uzyskanych wynikach. Osoba udzielajgca
feedbacku prowokuje ocenianego pracownika do refleksji nad wynikami,
zacheca do porownania dokonanych ocen z samooceng, okreslenia
obszaréw nad ktorymi pracownik chce dalej pracowac i okresSlenia
sposobodw ich rozwijania dopasowanych do sytuacji pracownika. Informacja
zwrotna po ocenie 360 stopni, powinna spetniac kilka warunkdw, by¢:

e Poufna i anonimowa - wszystkie informacje przekazane
pracownikowi w trakcie sesji sg utrzymane w tajemnicy.

e |dentyfikujaca silne strony i obszary do rozwoju.

e Dostarczajgca silnych i wiarygodnych bodzcéw do zmiany
nieefektywnych zachowan.

e Budujgca samoswiadomos¢ pracownika, rozszerzajgca jego
perspektywe.

Skuteczny feedback pozwala na wziecie procesu rozwoju w rece
ocenianego pracownika i podjecie dalszych dziatan rozwojowych. Badanie
pokazuje, ze az 22% organizacji nie przeprowadza sesji informacji zwrotnych
dla osdb ocenianych. Jakie sg zagrozenia takiego postepowania? Jednym
z mozliwych, niestety nie najgorszym jest to, ze pracownicy z oceny po
prostu nie w petni lub w ogdle nie skorzystaja. Szkoda poswieconego czasu
i zaangazowania wszystkich osdb, ktére wiaczyty sie w ocene pracownika.
Zrobity to po to, aby pracownik miat informacje o sposobie postrzegania jego
dziatan i w sposdb swiadomy mdgt podjac¢ dziatania zmieniajace swoje
zachowania. Wiekszym niebezpieczenstwem jest to, ze pracownik nie
zrozumie wynikow, wyciggnie niewtasciwe wnioski, a organizacja
w ostatecznosci straci szanse na zmiane zachowan swoich pracownikéw.

Przeprowadzenie sesji feedbackowych jest zwienczeniem catego
procesu przygotowywania oceny i jej wdrozenia w organizacji. Proces oceny
360 jest procesem wymagajacym, trudnym, pracochtonnym i angazujacym
dla organizacji. Nalezy przeprowadzac go poprawnie, aby w petni korzystac
z jego dobrodziejstw. Osobiscie w to narzedzie wierze, widze w praktyce
jego skutecznosé. Warto pamietac jednak, ze uzyskany raport jest efektem
wczesniejszych dziatan, w tym gtéwnie zakresu ocenianych kompetencji
i doboru oséb oceniajacych. Sam raport zas, bez dogtebnego zrozumienia
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wynikoéw przez pracownika, rowniez nie spetni swojej roli. Pamietac takze
nalezy, ze kazde dziatanie w tym procesie ma znaczenie.
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Sytuacja na rynku pracy, opisana w Rozdziale 1, wskazuje ze osoby

z duzym potencjatem, kompetencjami i ekspertyzg nietatwo pozyskac.
Mtode pokolenie czesto zmienia prace, co powoduje, ze zatrzymanie
pracownikow staje sie jednym z kluczowych wyzwan obszaru HR (Human
Resources — z ang. zarzadzanie zasobami ludzkimi). Jedng z potrzeb
pracownikow, ktdéra najczesciej jest wskazywana jako element decyzji
o przyjeciu oferty pracy lub pozostawania u pracodawcy w dtuzszym okresie,
jest mozliwos¢ rozwoju. Jego brak jest jedng z gtdéwnych przyczyn odejscia
z firmy*%®. Otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspétczesne organizacje, jego
zmienno$¢ i konieczno$¢ statego dostosowywania sie do nowych
okolicznosci sprawiajg, ze zmienia sie podejscie do zarzadzania ludzmi
w firmach. Aspekty te nabierajg coraz wiekszego znaczenia i powodujg, ze
organizacje siegajg po nowe metody zarzadzania pracownikami'®’. Z tego
powodu zaczety poszukiwaé sposobdw na zatrzymanie pracownikéw
poprzez, m.in. umozliwienie im rozwijania kompetencji, zdobywania
doswiadczen i zajmowania co raz bardziej odpowiedzialnych rél. Najnowsze
badania McKinsey Global Institute z 2015 roku'®® wskazuja na zagrozenia
ptynace dla europejskiej gospodarki takie jak np.:

e spadek zysku,

e wysokg niestabilnos$¢ przewidywanych zyskow, czy tez

e dojscie do granicy maksymalizacji zyskéw przy minimalizacji

kosztow.

Aby temu przeciwdziata¢ autorzy raportu stworzyli 5 rekomendacji,
ktore spowodujg, ze firmy mogg przejs¢ ,,suchg stopa” przez te turbulencje.
Jedna z tych pieciu rekomendacji odnosi sie do zarzadzania kapitatem

196 http://www.hrmpartners.pl/docs/raporty/raport-z-badania-prognoza-hr-2016-
hrm-partners.pdf (5.01.2020)

197 Baczyniska A., Bugalska A., Jozwik A., Obraz "talentu" w firmie farmaceutycznej
w kontekscie modelu Renzulliego: studium przypadku, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi nr 1, 2015, s. 83-100.

198 http://www.hbrp.pl/biblioteka/art.php?id=11368&str=0 (5.01.2020).
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ludzkim i dotyczy: trafnego doboru i zatrzymywania w organizacji talentéw.
Dlatego, jak pokazujg wyniki HRM Partners!®, rosnie liczba firm
wdrazajacych programy talentowe. Potwierdzajg je takze badania The
Global Talent Index Report: The Outlook to 20152 prowadzone wéréd
menedzerdw. Wskazujg one, ze trwatg przewage konkurencyjng organizacje
uzyskujg poprzez odpowiednie zarzadzanie talentami (czyli przycigganie,
rozwéj, utrzymanie i nagradzanie talentéw).
Badania z 2016 roku wskazujg na 10 trendéw w zarzadzaniu
talentami®’. Naleza do nich:
1. Szersze spojrzenie na definicje talentu.
2. Bardziej dopasowane programy identyfikacji i rozwoju talentow.
3. Koncentracja na potencjale osoby.
4. Przejscie od projektéw poufnych do transparentnych wewnatrz
firmy.
5. Przejscie od ogdlnego rozwoju po specyficzny, dopasowany do
grupy talentowej.
6. Wazrastajaca rola analiz HR w wyborze i rozwoju talentéw.
7. Przejscie z rocznego na regularny, a nawet codzienny feedback dla
uczestnikow programow talentowych.
8. Grywalizacja jako narzedzie wspierajace prowadzenie programu
talentowego.
9. Woyaisza gratyfikacja dla najlepszych.
10. Przejscie z prostego systemu sukcesji do szerokiej puli talentéw.

Talent dla organizacji to juz nie tylko osoby, ktére posiadaja
najwiekszy potencjat w obszarze scile zdefiniowanym przez firme.
Kierunek, jaki przyjmujg obecnie organizacje, to podejscie, ktére ma na celu
wyszukiwanie 0sdb ze szczegdlnym potencjatem w zréznicowanym zakresie.
Efektem szerokich poszukiwan jest identyfikacja osdb, ktére moggy sie
rozwijac nie tylko poprzez Sciezke menedzerskg, ale takze eksperckg w wielu
réznych kierunkach, waznych dla organizacji. W ten sposdb organizacja daje
sygnat pracownikom, ze kazdy moze odkry¢ w sobie niepowtarzalne zasoby,

199 http://www.hrmpartners.pl/docs/raporty/raport-z-badania-prognoza-hr-2016-
hrm-partners.pdf (05.01.2020).

200 The Global Talent Index Report: The Outlook to 2015. Heidrick and Struggles,
2011, p. 22-26. http://www.globaltalentindex.com/pdf/Heidrick_Struggles_Global_
Talent_Report.pdf (available online: 10.01.2018).

201 http://hrtrendinstitute.com/2015/05/13/10-talent-management-trends-for-
2016/ (05.01.2020).
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ktére mogg rozwija¢ dzieki wsparciu organizacji. Otwiera to droge do
rozwoju takze tym, ktdrzy nie sg na razie gotowi lub w ogdle nie oczekuja
awansu pionowego.

Wiele organizacji zastanawia sie jakimi kryteriami kierowac sie przy
wyborze talentéw. Ktére z kryteriow majg charakter uniwersalny, a ktére sg
uzaleznione od konkretnej organizacji, dopasowane do jej specyfiki? Na ile
mozna oceni¢ potencjat osoby w odniesieniu do przysztej roli, a na ile
w odniesieniu do dtugofalowej Sciezki kariery. Czy poprawnie identyfikujac
potencjat mamy w organizacji szanse osiaggniecia przez osobe oczekiwanych
rezultatow?

To sg pytania, na ktdre dziaty HR poszukujg odpowiedzi. Naprawde
waznym wyzwaniem wspotczesnych globalnych korporacji jest odpowiednie

selekcjonowanie talentow i tworzenie specjalnych programdéw ich
rozwoju?®, Wspdtczesnie poszukuje sie talentdéw w organizacji nie poprzez
wskazywanie i nominacje przetozonych. Identyfikacja odbywa sie

z wykorzystaniem bardziej obiektywnych metod, jak opisane w innym
rozdziale testy i kwestionariusze lub metody Development Centre. Dzieki ich
zastosowaniu, uzyskuje sie nie tylko rekomendacje okreslonej grupy oséb,
ale takze szczegdétowe dane o ich zasobach, potencjale i obszarach
wymagajacych rozwoju. Dzieki nim powstajg skrojone na miare programy
przygotowujace talenty do petnienia nowych rél w firmie.

Organizacja dowiaduje sie takze, gdzie tkwia mozliwosci
pracownikow i stosuje te wiedze do wtasciwego wykorzystania tego, co w jej
pracownikach stanowi istotny kapitat, wyrdznia ich. Zamiast koncentrowac
sie na rozwijaniu tego, co zostato zdiagnozowane jako luka kompetencyjna,
wykorzystuje to, co stanowi faktyczne mocne strony i na tym buduje
przewage. Uwaga przesuwa sie z obszardw stabszych, gdyz inwestowanie
w uzupetnianie luk kompetencyjnych jest ogromnym wyzwaniem dla
pracownika i mato efektywnym dziataniem dla samej organizacji.

Nominacje i selekcje pracownikéw do programoéw talentowych sg
komunikowane wewnatrz organizacji, a takze na zewnatrz jako jeden
z elementéw employer brandingu. Pracownicy wiedzac o procesach tego
typu, uzyskujg informacje, ze w firmie jest szansa na rozwdj. Ponadto
uzyskuja wiedze o tym, jakie kompetencje, postawy lub motywacja, s3
szczegblnie cenione. Tym bardziej wiec obiektywne kryteria doboru
w programach talentowych stajg sie ich niezbednym elementem.

202 Caligiuri P., Developing global leaders, Human Resources Management Reviou 16
(2), 2006, s. 219-228.

239



Anna Bugalska

Przygotowywanie programéw rozwojowych dopasowanych Scisle
do potrzeb grupy talentowej przynosi najbardziej wymierne efekty. Niegdys
popularne ogdlno-menedzerskie programy, np. studia Master of Business
Administration, bardzo kosztowne, dotykajgce problematyki z kazdej
dziedziny funkcjonowania organizacji przestaty by¢ popularnym sposobem
na rozwdj talentéw. Jak pokazuje praktyka, wielu z tak ogdlnie
przygotowanych menedzerdw po zajeciu bardziej odpowiedzialnych funkgji
odchodzito z organizacji lub nie spetniato poktadanych w nich oczekiwan.
Kazda z firm ma swojg specyfike. Musi dynamicznie reagowaé na to, co
dzieje sie wewnatrz, a takze w jej otoczeniu. Dlatego potrzebuje programow,
ktore przygotuja talenty do Scisle okreslonych zadan.

Dzi$ kazda ztotéwka zainwestowana w kapitat ludzki w organizacji
musi przynosi¢ wymierne dla niej korzysci. Dlatego tez wazne sg analizy, np.
ROI (z ang. Return on investment), takze w obszarze talentow. HR musi
sprawdzac¢ efektywnos¢ swoich dziatan na kazdym etapie, aby wskaza¢ czy
jego dziatania spetnity oczekiwania.

Jak napisane w innym rozdziale, rola oceny pracowniczej,
dokonywanej raz do roku, czasem raz na p6f roku takze sie zmienia. Mtodsze
pokolenie oczekuje znacznie czestszych sygnatéw dajgcych im informacje
zwrotng o realizowanych przez nie zadaniach. Pojawia sie potrzeba tzw.
instant feedback (z ang. stata informacja zwrotna). Umozliwia to znacznie
szybszg reakcje i zmiane sposobdéw dziatan nieefektywnych oraz
ukierunkowanie na to, co przynosi najlepsze rezultaty.

Nowoczesne sposoby nauki poprzez doswiadczenie wspierane sg
przez takie metody jak, np. grywalizacja. Polega ona na wprowadzeniu
elementu gry opartej na rywalizacji w dazeniu do poprawiania sposobdéw
dziatania. Podnosi znacznie efektywnos$¢, gdyz dazenie do uzyskania jak
najlepszego wyniku motywuje do korzystania z nowych umiejetnosci.

Osoby, u ktorych zidentyfikowany jest najwyiszy potencjat,
awansujg do grupy tzw. High Potentials (HiPo, z ang. osoby z najwiekszym
potencjatem). Sg one szczegdlnym ,zasobem” dla firmy, zasobem, ktéry
moze pomoc firmie przejs¢ przez najtrudniejsze momenty. Dedykowany
program i przygotowanie do najwazniejszych rél w organizacji jest
elementem zatrzymywania ich w firmie. Jednak wytawianie waskiego grona
potencjatow moze by¢ frustrujgce dla catej rzeszy pracownikéw, ktérzy majg
przecietny poziom kompetencji, a ich talent tkwi w wybranych tylko
obszarach. Aby sprostaé ich oczekiwaniom, buduje sie szerszg pule osdb,
ktore majg mozliwos¢ uczestniczenia w ogdlno-firmowych projektach lub
celowanych dla nich aktywnosciach rozwojowych.
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Wiele z organizacji jako jeden z kluczowych elementdéw nominacji
i selekcji do programu talentowego wskazuje wysokie wyniki osoby na
obecnie zajmowanym stanowisku pracy. Jak pokazujg badania, tylko potowa
wysoko efektywnych pracownikéw uzyskuje sukces po przejsciu do nowej,
bardziej odpowiedzialnej roli2®3. Tylko 50% oséb sposrdd tych, ktére byty
dedykowane do programu rozwojowego jako HiPo, pozostaje w organizacji
i konczy go z sukcesem. Dzieje sie dlatego, ze w nowych zadaniach nie radzg
sobie z powodu braku potencjatu w innych, niz dotad wykorzystywane,
obszarach. Talent musi posiada¢ pewne zasoby, ktére bedg umozliwiaty
uzyskiwanie wysokich rezultatéw w funkcji, do ktérej jest potencjalnie
przygotowywany. Zatem selekcja powinna koncentrowac sie na identyfiko-
waniu potencjatu przez pryzmat nowej roli, a nie obecnie zajmowanej.
Klasycznym przyktadem wadliwej Sciezki nominacji jest wybér najlepszego
sprzedawcy na menedzera zespotu handlowego bez sprawdzenia potencjatu
w obrebie kompetencji kierowniczych osoby. Wielu sprzedawcéw
skoncentrowanych na wasnym wyniku i z wysoka potrzebg rywalizacji, po
objeciu stanowiska menedzerskiego nie potrafi zmienié¢ sposobu dziatania
w kierunku udzielania wsparcia innym, delegowania zadan zamiast ich
samodzielnego wykonywania.

Cele programu zarzadzania talentami

Cele programoéw talentowych, ktére najczesciej przyswiecajg
zespotowi HR i zarzadom organizacji podczas uruchamiania programu to:

e Umocnienie wewnetrznego Talent Pipeline organizacji (odnosi sie
do liczby potencjalnych kandydatéw, ktorzy sg majg kompetencje
do objecia przysztych rol).

e Przygotowanie wybranej grupy pracownikéw do sukcesji.

e Rozwdj kompetencji przywddczych w oparciu o nowy (inny niz
dotychczasowy) profil Lidera.

e Budowanie poczucia odpowiedzialnosci za swdj rozwo;j.

e Wzmacnianie zaangazowania.

e  Zatrzymanie wiedzy w organizacji.

e Wozrost wynikéw firmy.

e Rozwigzywanie problemoéw firmowych.

203 Vaccaro, A. (2014) High Performance Is Not the Same as High Potential. Inc. czy
to potrzebne jak jest link do strony? https://www.inc.com/adam-vaccaro/high-
performance-vs-high-potential.html (05.01.2020).
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e  Wzrost lojalnosci wobec firmy.
e Zmniejszenie fluktuacji kadr.

Jednym z najwazniejszych celdow projektow z obszaru zarzadzania
talentami w firmie jest identyfikacja oséb posiadajgcych specyficzny
i szczegdlnie cenny dla organizacji zestaw kompetencji, motywacji,
zaangazowania czy wiedzy lub zdolnosci intelektualnych. Osoby
zidentyfikowane jako talenty sg nastepnie przygotowywane do rél bardziej
odpowiedzialnych, najczesciej do sukcesoréw obecnej kadry menedzerskiej.
Najwazniejsze i najbardziej kluczowe dla funkcjonowania organizacji
stanowiska bowiem, nie mogg pozostawac nieobsadzone w sytuacji odejscia
osoby z organizacji lub jej awansu na inne stanowisko. Wakat na tych
stanowiskach moze by¢ szczegdlnie dotkliwy i kosztowny dla organizacji,
dlatego tez poszukiwani sg potencjalni sukcesorzy, ktérych zadaniem jest
pozyskanie odpowiedniej i wiedzy oraz rozwdj kompetencji.

Sytuacja wewnatrz i na zewnatrz organizacji wymusza takze zmiany
w sposobie zarzadzania. Jednym z proceséw wdrazania nowych metod
kierowniczych jest wtasnie projekt zarzadzania talentami, ktdory prawie
zawsze obejmuje przygotowanie do sciezki menedzerskiej. Seria dziatan
rozwojowych dedykowanych wyselekcjonowanej grupie oséb z najwiekszym
potencjatem powoduje, ze wiedza i nowe kompetencje majg wieksze szanse
bycia zaimplementowanym w procesie zmian przywddztwa.

Procesy rozwojowe dedykowane talentom bardzo czesto
zbudowane s3 na modelu 70/20/10, o ktérym szerzej napisano w innym
rozdziale. Jest to model wprowadzony przez Lombardo i Eichingera?®®.
Zaktada on, ze 70% aktywnosci rozwojowych jest planowana i realizowana
osobiscie przez samego uczestnika programu. Na nim spoczywa
odpowiedzialno$¢ za podejmowanie inicjatyw i realizacje celdw. Moze
planowaé angazowanie sie w projekty wewnatrzfirmowe, podejmowac
nowe dziatania, przyjmowac nowe role, ktdre wzbogaca jego doswiadczenie
i umozliwig wykorzystanie nowych umiejetnosci w praktyce.

Zaangazowanie pracownikéw przektada sie na ich efektywnosc,
wktadany wysitek w trakcie realizacji zadan, dtugos¢ pozostawania
w organizacji. Zgodnie z tréjczynnikowym modelem zaangazowania rosnie
wdwczas poczucie przynaleznosci do organizacji, wiara w sens i cel

204 Lombardo M.M., Eichinger R.W. (2010), The Career Architect Development
Planner, Korn/Ferry International powered by LOMINGER, Los Angeles 2010. Dostep
z http://static.kornferry.com/media/sidebar_downloads/82042-CADP_BLAD.pdf
(6.01.2020).
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wykonywanej pracy oraz poczucie zaufania do zwierzchnikéw?%, Docenienie
i dowartosciowanie poprzez umozliwienie rozwoju, wejscie do waskiej grupy
os6b z wysokim potencjatem oraz przygotowywanie do bardziej
odpowiedzialnych rél, np. menedzerskich, powoduje, ze pracownicy
wykazujg sie znacznie wiekszym zaangazowaniem. Sama swiadomosé, ze
w firmie, najlepsi pracownicy mogg wejs¢ do puli talentdéw, jest waznym
sygnatem dla pracownika, ze jego potencjat moze stac sie kiedys wazny dla
firmy i by¢ wykorzystany do realizacji jej kluczowych celéw strategicznych.
To zaangazowanie powoduje, ze pracownicy dajg z siebie wiecej,
a w rezultacie firma osigga lepsze wyniki.

Menedzerowie, ktérzy przygotowujg talenty na swoich
sukcesoréw, majg za zadanie wtgczac ich w swoje obowigzki. Delegujg im
uprawnienia, a nawet cate zadania umozliwiajgc w ten sposdb przeptyw
wiedzy. Chroni to organizacje przed utratg waznego know-how wraz
z odejsciem pojedynczych oséb. Zdarza sie takze, ze wraz z programem
talentowym, w firmie pojawia sie przestrzed na proces mentoringowy,
a pary mentoringowe dobierane sg, nie tylko w obrebie dziatow, ale takze
w innych konfiguracjach struktury organizacyjnej. To jeszcze bardziej moze
stuzy¢ wzmacnianiu przeptywu wiedzy w firmie.

Rozwijanie potencjatu talentéw, ktére dotad byty niedostrzegane
w firmie, umozliwia pracownikom osigganie lepszych rezultatow. Rozwdj
wzmacnia samych pracownikéw i buduje ich wiare we wtasne mozliwosci,
a to przektada sie na wymierne efekty. Przyczynia sie takze do pozostawania
dtuzej w firmie, a to z kolei obniza koszty zapetniania wakatéw czy okresu
zastoju w obszarze, w ktérym brakuje odpowiedniej liczby ekspertéw.

W trakcie procesu rozwoju talentéw bardzo czesto zawigzujg sie
zespoty projektowe, ktére rozwigzujg konkretne problemy organizacyjne. Ta
aktywnos$¢ umozliwia zdobywanie doswiadczen i nowych kompetencji,
wymiane wiedzy i wykorzystywanie potencjatu zwigzanego z innowacyj-
noscig, a jednoczesnie przektada sie na konkretne korzysci dla firmy.

Pracownicy, ktorzy uzyskujag mozliwos¢ wziecia udziatu
w programie talentowym, zdobywajg doswiadczenia i przygotowujg sie do
nowych rél, majg szanse na awans i wykonywanie nowych innych, bardziej
odpowiedzialnych funkcji. To powoduje, ze spada ich gotowos$¢ do
przechodzenia do innych organizacji. Jesli firma zapewnia rozwdj, zmniejsza
sie gotowosc¢ do jej opuszczania, a co za tym idzie spada fluktuacja. Program

205 Mullins. L., Management and organizational behaviour. Pitman Publishing,
London 1993, s. 178.
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jednak powinien zakonczy¢ sie realng zmiang dla wybranych pracownikdw,
inaczej bedzie odbierany jako pozorne dziatanie ukierunkowane na
zatrzymanie pracownikéw przynajmniej na chwile i nie spetni stawianych mu
celdw. Ta realna zmiana, w przypadku oséb w programach menedzerskich,
oznacza awans na stanowisko, do ktorego objecia ,talent” byt przygotowy-
wany w trakcie programu.

Rodzaje programéw talentowych

Jak pokazujg badania Hay Group, firmy poszukujg zaréwno
sukcesoréw do rél menedzerskich, jak i specjalistycznych. Wiekszos¢
organizacji prowadzi programy talentowe z uwzglednieniem tych dwoch
ciezek. Jest az 77 proc. firm realizujgcych projekty talentowe?.
Rozréznienie sciezek dla rozwoju oséb utalentowanych w organizacji
najprawdopodobniej wzieto swdj poczatek z modeli sciezek karier. W latach
60tych XX wieku Wilensky zaproponowat podziat Sciezki kariery na pozioma
i pionowa 2. Pierwsza z nich charakteryzowata sie zdobywaniem coraz
wiekszej ekspertyzy w danym obszarze wiedzy zawodowej, druga zas na
zdobywaniu coraz wyzszych szczebli kierowania. M. Driver?®® w swoim
modelu Career Concepts Model takze wyrdznit $ciezke eksperckg —
specyficzng dla oséb, ktoére specjalizujg sie w waskiej dziedzinie stanowigcej
ich zyciowg pasje i pogtebiajg w jej zakresie kompetencje, co jest Scisle
powigzane z pewnym potencjatem poznawczym tych oséb. E. Schein?®®
zaproponowat tréjwymiarowy model, ktéry takie mégt by¢ wzorem dla
planowania dwdch rodzajow sciezek rozwoju dla talentéw. Pierwszy wymiar
to wchodzenie w gtab organizacji i coraz lepsze jej poznawanie, drugi to
wtasnie rozwdj pionowy — na coraz wyzsze stanowiska, a trzeci — poziomy —
ktory opiera sie na pozyskiwaniu nowych kompetencji na stanowiskach na
tym samym poziomie w hierarchii.

206 https://www.forbes.pl/kariera/talenty-jak-ich-szukac-jak-nimi-zarzadzac/
5sb60em (5.01.2020).

207 Wilensky H.L., Orderly career and social participation: the impact of work history
on social integration in the middle mass, “American Sociological Review” 1961, nr
26, s.521-539.

208 Driver, J.M. (1982) Career concepts — A new approach to career research, [w:]
R. Katz, red., Career issues in human resources management, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, 1982, s. 23-32.

209 Schein E.H., Career Dynamics. Matching individual and organizational needs,
Boston 1978, s. 43.
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Rys.1. Sciezka menedzerska vs ekspercka

Talent vs Expert

Pracownicy z wysokim
WYNIKI potencjatem

EXPERT TALENT

XX

MOTYWACJA POTENCJAL

ial? }7
T{ Managerial Yes

Zrodlo: opracowanie wtasne

Organizacje zaczety docenia¢ pracownikéw, ktdrzy majg zasoby do
pogtebiania swojej ekspertyzy, nie bedac jednoczesnie gotowymi do
petnienia rél kierowniczych. Pionowy model $ciezki kariery przestat by¢
jedynym mozliwym, dajacym satysfakcje kierunkiem awansu. Szczegdlnie,
w dobie dzisiejszej specjalizacji i statego przybywania nowych rél oraz
likwidacji dotychczasowych.

Cele poszczegoélnych podprograméw

Uruchomienie dwéch rodzajéw Sciezek moze by¢ doskonatym
sposobem na zagospodarowanie przez organizacje zasobdw talentéw
niekoniecznie tylko w kontekscie rozwoju menedzerskiego. Specjalisci,
czesto posiadajgcy ogromny potencjat intelektualny, szeroka wiedze z danej
dziedziny lub w obszarze wspodtpracy mogg petnic¢ takze bardzo znaczace role
i zainwestowanie w wykorzystanie tego potencjatu jest celem uruchomienia
Sciezki eksperckiej.

Do najwazniejszych celéw S$ciezki menedzerskiej nalezy
przygotowanie pracownikéw do petnienia roél kierowniczych, rozwdj
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kompetencji przewodzenia, delegowania, motywowania, oceniania czy
rozwoju pracownikéw. Programy rozwoju menedzerskiego moga sie roznié.
Organizacje badajac fluktuacje pracownikéw na réinych poziomach
kierowania dopasowujg rodzaj uruchamianego programu do potrzeb swojej
organizacji. W zwigzku z tym w organizacji moze funkcjonowaé kilka
podprograméw menedzerskich, dla osdb ze stanowisk specjalistycznych, dla
przysztej kadry kierowniczej sSredniego lub wysokiego szczebla. W zaleznosci
od tego czy w programie sg osoby, ktére dotad nie petnity tego typu rol, czy
tez sg to pracownicy posiadajacy juz pewne doswiadczenia —dopasowywany
jest poziom i zakres programu rozwojowego.

Definicja talentu

Osoby zakwalifikowane do programéw talentow menedzerskich
W ocenie organizacji maja ,potencjat” do petnienia w przysztosci bardziej
odpowiedzialnych niz obecnie stanowisk. Oznacza¢ to moze posiadanie
,potencjatu” do petnienia pierwszego w karierze stanowiska kierowniczego,
jesli osoba nie petnita jeszcze rél kierowniczych, ,, potencjat” do zajmowania
stanowisk eksperckich, samodzielnych o wysokim wptywie na organizacje,
sukcesora dla najwyzszej kadry kierowniczej.

W Polsce mniej wiecej od poczatku XXI wieku rozpoczeto sie
zainteresowanie programami zarzadzania talentami i kryteriami zaliczania
os6b do grupy pracownikéw utalentowanych??®. Od tego czasu wiele
organizacji stworzyto witasne programy zarzgdzania talentami okreslajac
w nich sposdb rozumienia talentu. Wiele z korporacji posiadajgcych
zagraniczny kapitat implementowata rozwigzania z centrali.

Z przegladu literatury i praktyki doradczej autorki, praktyki
dotyczacej wystepujgcych na rynku programow zarzadzania talentami
wynika, ze organizacje rdéznicujg rodzaje programéw talentowych
w zaleznosci od definicji talentu i celu programu. Odchodzi sie od
identyfikowania sukcesoréw na stanowiska menedzerskie, na rzecz
wytaniania talentéw do petnienia takze bardziej specjalistycznych rdl.

210pjerwsza konferencja poswiecona tematowi zarzagdzania talentami odbyta sie we
wrzesniu 2005 roku i byta zorganizowana przez IPiSS. Po konferencji powstata
publikacja: Borkowska S., red., Zarzadzanie talentami, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Warszawa 2005, s. 26-43.
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The Conference Board?' zaproponowata nastepujaca definicje

talentu: ,Talent to kazda osoba moggca w sposob znaczacy wptynaé na
obecne i przyszte osiggniecia swojej organizacji” (Raport Zarzadzanie
Talentami)?'2. Definicja ta podkresla w szczegdlnoéci element znaczenia
talentu i jego dziatania na firme. Czesto odnosi sie do stanowisk
menedzerskich. Jest jednak na tyle szeroka, aby nie zamyka¢ Sciezki
eksperckiej.

Ponizej zaprezentowano przeglad wybranych koncepcji rozumienia
talentu. Zrozumienie istoty talentu postuzy do wskazania podobierstw
w kryteriach identyfikujgcych talent w réznych koncepcjach, a tym samym
pokaze uniwersalne kryteria. Wiekszos¢ przytoczonych koncepcji byta
dotychczas wykorzystywana gtéwnie w edukacji do identyfikacji zdolnych
dzieci. Wprost moze jednak odnosic sie do talentéw organizacyjnych.

Abraham J. Tannenbaum 23 uwaza, ze czynnikami wskazujgcymi na
potencjat osoby, sg czynniki odnoszace sie do zdolnosci ogdlnych
(ponadprzecietny  potencjat intelektualny), zdolnosci kierunkowe
(sprawnosci odnoszace sie do wielu obszaréw funkcjonowania — mono
i multi uzdolnienia) oraz czynniki niezwigzane z mysleniem (motywacja
osiagnieé, dojrzatos¢ emocjonalna, odpornos¢ na stres).

Wedtug modelu potencjatu Roberta Sternberga' talent to dobrze
zbilansowane (zbalansowane) trzy zdolnosci: zdolnosci analityczne (talent
akademicki), zdolnosci syntetyczne (kreatywnos¢, intuicja i zdolnos¢
radzenia sobie z nowoscig) oraz zdolnosci praktyczne (zastosowanie
analitycznych i syntetycznych zdolnosci w sytuacjach codziennych).

Joseph Renzulli®'® twierdzi, ze zachowania wskazujace na talent
pojawiajg sie u pewnych ludzi, w pewnym momencie, w pewnych
okolicznos$ciach. Talent obejmuje ponadprzecietne zdolnosci (ogdlne
zdolnosci — podwyzszony potencjat intelektualny), zdolnosci specyficzne —

211 Miedzynarodowa organizacja biznesowa zatozona przez CEO w 1916r.
przygotowujgca wydarzenia konferencyjne, badania i raporty dotyczace waznych
zjawisk w sSrodowisku biznesowym, ktére majg impakt na biznes

212 The Conference Board, Raport zarzadzania talentami, https://www.conference-
board.org/pdf_free/report_zarzadzanieTalentami.pdf s. 8 (5.01.2020).

213 Tannenbaum A.J., Gifted Children, Psychological and Educational Perspectives,
New York: Macmillan 1983, s. 76.

214 Sternberg, R. J., & Davidson, J. E. (Eds.), Conceptions of giftedness, Cambridge
University Press, New York 1986, s. 112-127.

215 Renzulli J.S., Schools for talent development: A practical plan for total school
improvement, Mansfield Center, CT: Creative Learning Press, 1994, s. 34.
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dotyczace konkretnych dziedzin, kierowanie ludZmi (oparte na zdolnosciach
spotecznych — samokontroli emocjonalnej, empatii, wywieraniu wptywu,
motywowaniu), tworczosci (oryginalnos¢, nowos¢, ptynnosc i gietkosc
myslenia, podejmowanie nowych i niekonwencjonalnych problemoéw,
otwartos¢ na wieloznacznos¢ i niepewnos¢, podejmowanie ryzyka,
wrazliwos¢ i bogata emocjonalnosc) i zaangazowanie w prace (dyscyplina
wewnetrzna, wytrwatos¢ w dazeniu do celu, pracowitosé¢, wytrzymatosg,
fascynacja praca, sktonnos¢ do poswiecen, wiara we wtasne mozliwosci).
Francoys Gagne®'® uwaza, ze talent ma zwiagzek z dziataniem
jednostki w jednej lub wielu obszarach ludzkiej aktywnosci. Mowi
o zdolnosciach i potencjale (intelektualne, kreatywnos¢, oryginalnosé,
spoteczno-emocjonalne, leadership, sensomotoryczne, elastycznosé, inne),
motywacji  (inicjatywa, potrzeby, zainteresowania, wytrwatosc),
temperamencie, osobowosci (adaptacyjnosé, nastawienie, poczucie
wartosci, wartosci), talentach i realizowanej aktywnosci (akademickie, gry
strategiczne, techniczne, sztuka, spoteczna aktywnos¢, biznes, sporty).

W polskiej literaturze talent spetnia ponizej okreslone kryteria®'’:
e Umiejetnos¢ strategicznego myslenia
e Zdolnosci przywddcze
e Inteligencja emocjonalna
e Umiejetnos¢ wywierania wptywu
e Przedsiebiorczos¢
e Orientacja na rezultaty
e Elastycznosc i adaptacja do zmian
e Umiejetnos¢ pracy w grupie
e Umiejetnosci techniczne w ramach swojej specjalnosci.
Na podstawie przytoczonych koncepcji zostaty pogrupowane

kryteria, ktére determinujg talent, ze szczegélnym uwzglednieniem talentu
menedzerskiego (patrz tabela 1).

216 Gagné F., From giftedness to talent: A developmental model and its impact on the
language of the field, Roeper Review, nr 18, 1995, s.103-111.

217 pocztowski A., Zarzadzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
s. 17.
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Tab.1. Kryteria identyfikacji talentu — zestawienie zbiorcze.

Przyjete Tannenbaum |Renzulli Sternberg  |Gagne Kwiecien
kryterium
Osigganie Sprawno$¢  |Wytrzymatos$¢ |Zastosowa- |Wytrwatos¢ |Orientacja na
rezultatéw odnoszaca sie nie rezultaty

do umiejetnosci

specyficznych w

obszaréw dziataniach

funkcjono- codziennych

wania
Potencjat Potencjat Potencjat Zdolnosci Zdolnosci Strategiczne

intelektualny |intelektualny [intelektualny [analityczne [intelektualne [myslenie

Motywacja/ |Motywacja |Zaangazowanie Motywacja,

zaangazo- osiggniec W prace potrzeby

wanie

Dojrzatosé Dojrzatos¢,  |Kontrola Cechy Inteligencja

emocjonalna |odpornosé¢ emocjonalna emocjonalne |emocjonalna

psychiczna

Czynniki Empatia, Zdolnosci Wywieranie

spoteczne wywieranie spoteczne wptywu,
wptywu umiejetnos¢

pracy w grupie

Kreatywnos¢ Oryginalnos¢, |Kreatywnosé |Kreatywnosé, |Przedsiebiorczos¢
nowosc¢ oryginalnos¢

Elastycznosé, Otwartos¢ na |Zdolnosé Elastycznos¢ |Elastycznosc

dostosowy- wieloznacznos¢|radzenia

wanie sie do sobie z

zmian. nowoscia

Adaptacyjnos¢

Kompetencje Kierowanie Leadership  [Zdolnosci

przywdédcze ludzmi przywddcze

Zrédto: A. Bugalska, Programy talentéw menedzerskich, [w:] T. Oleksyn, B. A. Sypniewska,
red., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne. Wyzsza Szkota
Finansow i Zarzagdzania, Warszawa 2016, s. 312.

Powyisze definicje sugeruja, ze do najbardziej uniwersalnych
wyznacznikéw ,talentu” nalezg: potencjat intelektualny, osigganie
rezultatdw, zaangazowanie. W wybranych podejsciach pojawia sie
dojrzato$¢ emocjonalna, kreatywnosé i/lub kompetencje przywddcze. Te
ostatnie szczegdlnie sugerujg Sciezke menedzersky dla talentéw. Analiza

249



Anna Bugalska

wybranych definicji wskazuje réwniez to, ze talent to zbiér wielu réznych
elementdéw. Dlatego tez kryteria im stawiane nie powinny by¢ zawezane do
waskiej grupy wskaznikéw czy nawet pojedynczej kompetencji. | w tym
zapewne tkwi ich wartos¢ dla organizacji. Mianem talentow okreslane s3
osoby posiadajgce pewne spektrum cech.

W Polsce, od poczatku XXI wieku, kompetencje sg kryterium, ktore
organizacje coraz czesciej wykorzystuja w procesach zarzadzania ludzmi
w organizacjach. Nie tylko intelekt, ale sposdb realizacji zadan wptywa
finalnie na uzyskiwane rezultaty. Szerzej o kompetencjach jest mowa w
osobnym rozdziale niniejszej publikacji.

Powracajgc do czynnikdw wskazywanych jako determinanty
talentu, potencjat intelektualny, do ktérego nawigzuje wiekszos¢ wczesniej
przytoczonych koncepcji, jest konstruktem odnoszgcym sie do wzglednie
statych warunkéw wewnetrznych cztowieka, determinujacych efektywnosé
jego dziatar,, wymagajacych proceséw poznawczych?'®. Kolejny czynnik
ksztattujagcy komptencje to temperament, ktéry wg Blussa i Plomina to
zesp6t dziedziczonych cech osobowosci, zdeterminowanych genetycznie
i ujawniajgcych sie juz w pierwszym roku zycia cztowieka. Temperament
stanowi podstawe ksztattowania sie i rozwoju osobowosci?*®. Osobowosé
zas$ to stosunkowo state cechy, dyspozycje czy wtasciwosci jednostki, ktére
nadajg wzgledng spoéjnosé jej zachowaniu??®. Zatem inteligencja,
temperament, osobowos¢ to wzglednie state konstrukty, ktére determinujg
sposOb zachowania cztowieka. Najmniej zdeterminowanym, najtatwiej
dajacym sie zmieniaé czynnikiem jest wiedza i umiejetnosci danej osoby.
Cze$¢ czynnikdw wptywajacych na zachowanie osoby jest trudno
zmienialna, czes$¢ zas stosunkowo fatwo i szybko daje sie modyfikowac.
Organizacje, chcac dokona¢ identyfikacji talentdw poprzez pomiar
kompetencji, powinny dokonywac diagnozy gtebszej niz wytgcznie pomiar
zachowan.

218 Strelau J., Temperament jako regulator zachowania, GWP, Gdarisk 2006, s. 50.
219 Strelau J., Psychologia temperamentu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 33.

220 Horzyk A., Negocjacje. Sprawdzone Strategie. Odkryj swojg osobowos¢ i stwérz
strategie negocjacji na miare jej potrzeb, EDGARD, Warszawa 2012, s. 192.
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Rys.2. Matryca 9-cio polowa potencjatu menedzerskiego w kontekscie wynikéw.

Matryca potencjatu i poziomu realizacji zadan

Wybitny poziom
realizacji zadan
Wysoki
potencjat

Niski poziom
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realizacji zadan realizacji zadan
LR E M Sredni potencjat

pjsiazpausw

— (500  —

Niski poziom Dobry poziom Wybitny poziom
realizacji zadan realizacji zadan realizacji zadan
Ograniczony Ograniczony Ograniczony

potencjat potencjat potencjat
A poiom realizacji e 4
zadan

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie https://www.slideshare.net/shakib362/9-box
(dostep 9.09.2019)

Poziom realizacji zadan — techniczne zdolnosci, wiedza w obszarze
zwigzanym z obszarem odpowiedzialnosci, osiggane wyniki.

Potencjat — zdolnosci i potencjat do ich rozwijania w kontekscie
bardziej odpowiedzialnych rdl.

Powyzsza matryca prezentuje podejscie pokazujgce w jaki sposéb
potencjat osoby do rozwoju moze mie¢ zwigzek z wynikami osigganymi na
obecnym stanowisku pracy. Realizacja wynikdw nawet na bardzo wysokim
poziomie nie gwarantuje, ze w nowej roli pracownik bedzie sie rozwijat
i osiggat jakosciowo nowe cele.

Przebieg procesu identyfikacji talentéow

Od lat, funkcjonujac w Srodowisku HR, autorka dyskutuje, dzieli sie
i zbiera informacje o programach talentowych. Organizacje, przystepujac do
stworzenia systemowego rozwigzania dotyczacego identyfikacji oséb do
przysztych, bardziej wymagajgcych rél kierowniczych, odpowiedzied
powinny sobie na kilka pytan:
e Jakie kryteria bedg brane pod uwage podczas wyboru talentow? Ta
lista zostata wskazana we wczesniejszych czesciach artykutu.
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e Jakie poziomy wymagan bedga stawiane pracownikowi ze wzgledu
na ocene stopnia ich spetnienia?

e Zilu etapéw bedzie sktadac sie procedura oceny i selekc;ji?

e Jakie beda zastosowane metody i techniki wytaniania grupy
o wysokim potencjale?

Identyfikujac kandydatéw do programéw talentowych, czesto firmy
decyduja sie na przyjecie kryterium minimalnego stazu pracy. Najczesciej
wynosi on co najmniej 2 lata spedzone w firmie. Jest to okres, w trakcie
ktorego zaréwno firma, jak i pracownik mogg juz zdoby¢ o sobie wiedze.
Organizacja gromadzi dane o rezultatach i sposobie pracy osoby,
a menedzer moze podzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami. Dzieki wiedzy
zebranej podczas tych dwadch lat firmy mogg z wiekszg pewnoscig podjac
decyzje dotyczaca wyboru danej osoby.

Czesto wskazuje sie, ze talent powinien btyszcze¢ (talent must
shine), by¢ rozpoznawalny przez wspdtpracownikéw i kadre kierownicza
z poziomu wyzszego w hierarchii organizacyjnej. To kryterium nalezy
traktowac tgcznie z innymi. Sama rozpoznawalnos$¢ nie jest jedyng
determinantg talentu, zgodnie z przytoczonymi wczesniej definicjami.

Wyniki, jakie osoba osigga w swojej pracy, sg kolejnym kryterium.
Te wyniki powinny byé¢:

e Bardzo dobre lub znakomite (juz dzi$§) — wyniki min. na poziomie
100%.

e Uzyskiwane nie jednorazowo, lecz stale (systematyczne
dostarczanie oczekiwanych wynikéw lub ich przekraczanie
w kolejnych sprawdzanych okresach).

e  Obiektywnie ocenione (w przypadku funkcjonujgcego w organizacji
systemu zarzgdzania przez cele lub stawiania celéw w systemach
ocen potwierdzone wyniki konkretnym poziomem dostarczenia
celéw).

e Przy ich ocenie powinien by¢ wziety pod uwage wptyw czynnikow
srodowiska (sytuacja rynkowa, trudnosci na rynku i wptyw
pozytywnych trendow)?2.

221 Bygalska, A., Programy talentéw menedzerskich, [w:] Oleksyn T., Sypniewska B.A.
(red)., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne.
Woyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2016, s. 318.
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Wyniki sg sygnatem, ze osoba dobrze radzi sobie na obecnym
stanowisku. Spetnia oczekiwania na poziomie rezultatéw pracy, konkretnych
mierzalnych wynikéw. Jednakze, najczesciej udziat w programie talentowym
ma na celu przygotowanie jej do bardziej odpowiedzialnej roli, a co za tym
idzie, diagnoza powinna dotyczy¢ takie zbadania potencjatu do jej
spetnienia w przysztosci. Zanim projekt zostanie zakomunikowany
i wdrozony HR wraz z wyzszg kadrg kierowniczg musi zdefiniowac jakich
talentéw nalezy poszukiwac i jakie cechy powinien posiada¢ pracownik,
ktory bedzie kluczowym zasobem firmy na najblizsze lata. W efekcie dyskus;ji
powstaje zestaw cech, kompetencji i/lub poziomu zaangazowania czy tez
motywacji. Najczesciej wybierane kryteria zostaty opisane powyze;j.
Waznym aspektem jest badanie potencjatu, a nie rzeczywistego obecnego
poziomu kompetencji. Dlatego tez stosowane sg testy, kwestionariusze,
a w trakcie sesji AC/DC uczestnicy biorg udziat w symulacjach sytuacji, ktore
sg specyficzne dla ich obecnych zadan, lecz dla przysztych rol.

Wskazywane przez Renzulliego czy Sternberga motywacja i checi
dotyczg czynnikdw psychologicznych, ktére pozytywnie wptywaja na
dostarczane rezultaty. Nalezg do nich:

e gotowosc¢ do wysitku,
e dojrzato$¢ emocjonalna.

Rys.3. Model zarzadzania talentami wedtug R. Sizera i B.Dowella

Przyciagniecie
1 selekcja

Strategia
biznesowa

Przeglad
talentow

Strategia
wobec

Plan

talentdw

Zaangazowanie
i zachowanie

Rozwo)
1 ksztaltowanie

Zrédto: R.F. Silzer, B.E. Dowell, eds., Strategy Driven Talent Management: A Leadership
Imperative, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 213-279.
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Etapy procesu identyfikacji talentéw zalezg od specyfiki organizacji,
jej wielkosci i wynikajacej z niej mozliwosci poznania zatrudnionych w niej
0s6b, rodzaju programu dedykowanego przysztej kadrze kierowniczej
z réznych poziomoéw organizacyjnych.

Zebrane doswiadczenia z wielu organizacji pozwalajg przedstawic
uporzadkowany, wieloetapowy proces identyfikacji talentéw. Istotne
znaczenie dla przysztego procesu wyboru talentdow w organizacji ma
»jakos¢” zatrudnianych pracownikdéw, z perspektywy istotnych dla
identyfikacji kryteridw. Skoncentrowanie sie w procesach rekrutacyjnych na
doborze oséb na tu i teraz, na wakujgce stanowiska moze skutkowaé
mniejszg pulg utalentowanych oséb, z ktérych dobierane sg osoby do
programéw talentowych. Zatem strategia wobec talentdw powinna by¢
uzalezniona od sytuacji firmy, jej strategii biznesowej i rzutowacd na strategie
rekrutacyjng, sposéb doboru talentéw oraz zakres programéw
rozwojowych.

Proces zarzadzania talentami

W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele definicji zarzadzania
talentami. Zarzadzanie talentami to zarzadzanie pracownikami w taki
sposob, aby zapewnia¢ skuteczne realizowanie strategii firmy poprzez
identyfikowanie osdb, ktére moga te cele realizowaé w dtugiej perspektywie
czasowej, rozwijanie ich, utrzymanie w firmie i wykorzystywanie dla potrzeb
firmy.

W wiekszosci definicji zarzadzania talentami znajdziemy informacje
o etapach procesu, ktdore obejmujg rekrutacje (identyfikacje), rozwdj,
wykorzystanie na potrzeby organizacji do realizacji jej przysztych celéw.
Autorka wielokrotnie wdrazata w organizacjach programy zarzgdzania
talentami. Z jej doswiadczen wynika, ze skutecznos¢ programow zarzadzania
talentami jest uzalezniona od dobrego przemyslenia koncepcji programu
zarzadzania talentami, odpowiedzi w programie zarzgdzania talentami na
potrzeby organizacji i dobrego przygotowania wdrozenia.
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Tab.2. Definicje programéw zarzadzania talentami

Autor Definicja zarzadzama talentamu
Wellins, Smith_ | rekrutacja. rozwd). awansowanie 1 zatrzymanie talentéw, planowane
Mc Gee 1 wykonywane zgodme z obecnymi 1 przyszhymi celam orgamizacy

Clake, Vinkler | dzialanie obejmujace identyfikacje, rozwdj, zatrzymanie i wykorzystywanie
talentéw w kontekscie danej orgamizacy

Listwan zbidr dziatan odnoszacych sie do o0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych ze
wzgledu na ich rozwdj 1 sprawnosc oraz osiaganie celéw organizacyi

Armstrong proces identyfikacyi, rozwoju, rekrutac)i, zachowania 1 rozlokowama
utalentowanych oséb

Lawler przyciaganie rzeczywistych talentéw 1 pomaganie 1im w zrozumieniu, czego
oczekuje sig od ich pracy na rzecz firmy. (_._) To tak#e zapewnienie pracownikom
doswiadczer rozwojowych tworzacych sile organizacyjna oraz kluczowe
kompetencje, dzieki ktérym mozliwe jest zatrzymanie rzeczywistych talentow

Veredus proces polegajacy na wyszukaniu talentéw, rozwijaniu ich oraz ukierunkowaniu
w tak: sposob, aby umozliwi¢ osiagnigcie celéw biznesowych
Cappelli proces. w wyniku ktérego pracownicy antycypuja 1 zaspokajaja swoje potrzeby

zwiazane z rorwojem kapitatu ludzkiego

Davis zarzadzanie talentami polega na rekrutacyi 1 odpowiednim szkoleniu oraz rozwoju
pracownikéw, a takze utrzymaniu pracownikoéw osiagajacych doskonate wyniki
w sposdb nieprzerwany 1 konsekwentny. Strategia zarzadzania talentami to
przemyslane, ustrukturyzowane podejscie danej firmy do rekrutacy1, utrzymama
zatrudmema, a takze szkolema 1 rozwoju utalentowanych jednostek w organizacy

dzania i szanse d

Blass dodatkowe procesy zarza zpne dla ludzi w organizacji

uwazanych za bycie talentami

Silzer, Dowell | zintegrowany zbidr (zestaw) procesdw, programéw, norm kulturowych
w organizacyi stworzonych 1 zaimplementowanych, zeby przyciagnaé, rozwinac,
rozbudowywac talenty z zamarem osiagamia strategicznych celow oraz

zaspokajania preyszhych potrzeb biznesowych

Zrodto: T. Listwan, red., Zarzgdzanie kadrami, Wyd 4., Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 23.

Rys.4. Przebieg procesu zarzadzania talentami
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Zrédto: opracowanie whasne.
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Koncepcja programu i identyfikacja talentow

Przebieg programu zarzadzania talentami wraz ze szczegétowymi
wskazaniami odnosnie rekomendowanych dziatan na danym etapie
programu.

1. KONCEPCJA PROGRAMU

Spotkanie HR z przedstawicielami wyzszej kadry kierowniczej
i proba zdefiniowania celéw projektu oraz ,talentu”, ktéry bedzie
poszukiwany.

Na etapie poczatkowym wazne jest zastanowienie sie nad celami
jakie ma spetnia¢/ maja spetnia¢ wdrazane programy, czym ma sie
wyrdznia¢ poszukiwany w danym programie talent oraz jakimi metodami
mozemy te kryteria zidentyfikowaé w sposéb obiektywny.

Etap ten jest kluczowy dla powodzenia programu talentowego.
Reprezentanci HR oraz kadra menedzerska najwyzszego szczebla na tym
etapie w pierwszej kolejnosci definiuja:

—  cele projektu,

— rodzaje programéw (menedzerski, ekspercki) i rodzaje
podprogramdéw w programie menedzerskim, - oczekiwania od oséb
oraz definicje talentu — osoby posiadajacej istotny dla organizacji
potencjat.

W kazdej organizacji moze to by¢ inny zestaw zdolnosci,
kompetencji, wartosci czy motywatoréow w zaleznosci od programu/
podprogramu. Zalezne jest to, m.in. od strategii firmy, ktéra moze
wyznaczac¢ w jakim miejscu organizacja planuje by¢ w perspektywie 2, 3 lat.
To w duzym stopniu pokazuje jakich zasobow do tego potrzebuje i co za tym
idzie — na rozwoju jakich kompetencji firma powinna skoncentrowac swoje
wysitki. Wartosci i kultura organizacyjna wskazujg na co firma stawia. Czesto
ma to wydzwiek w kompetencjach ogdlnofirmowych. Talenty czy osoby
z najwiekszym potencjatem powinny reprezentowacd je na jak najwyzszym
poziomie, gdyz to na nich bedzie skupia¢ sie uwaga innych pracownikéw.
Jesli nie beda prezentowaé modelowych zachowan, pozostali pracownicy
stracg motywacje do rozwijania u siebie preferowanych przez firme postaw.
W Grupie PZU o preferowanych kluczowych kompetencjach méwi sie, DNA
lidera naszej organizacji.

Osoby decyzyjne powinny zatem ustali¢ rodzaje programu, jak
definiujg talent, jaki jest cel programu, jakie sg potrzeby firmy wobec
talentéw oraz jakie s mozliwosci rozwojowe dla osdb, ktdre zostang
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zakwalifikowane do puli uczestnikéw programu. Tak zakontraktowane od
poczatku dziatanie ma duze szanse na powodzenie. Wszelkie dziatania ad
hoc moga wprowadzi¢ w organizacji wigcej probleméw niz brak
jakiegokolwiek dziatania wobec talentow.

2. IDENTYFIKACJA UCZESTNIKOW

Organizacje w zréznicowany sposob podchodza do tego etapu.
Jedne wykorzystujg wiele narzedzi i selekcjonujg osoby do programu w kilku
etapach. Inne opierajg sie na jednym lub co najwyzej dwdch, trzech etapach.
Jak wynika z badan CEB, dla skutecznosci programow zarzgdzania talentami
wazna jest wtasciwy wybor uczestnikdw do programu w odpowiedzi na
wymagania wynikajace z ich przysztych rél. Tylko 1 na 7 osdb, ktére uzyskujg
wysokie wyniki (High Performers) posiadajg réwniez potencjat (High
Potential).

Proces selekcji zazwyczaj rozpoczyna:

a. Identyfikacja przez przetozonego — nominacja najczesciej na podstawie
obecnie uzyskiwanych rezultatéw. W wielu programach etap ten jest
oparty na wiedzy przetozonego wynikajacej z dotychczasowej
wspotpracy. Zaktada sie, ze wie on najlepiej kto w jego zespole posiada
najwiekszy potencjat lub szczegdlnie cenne umiejetnosci, ktdre warto
bytoby rozwijac.

Kryteriami branymi pod uwage na etapie zgtoszenia sg zazwyczaj:

i. Poziom realizacji celéow — z co najmniej dwdch okreséw oceny
pracowniczej.
Jest to wskaznik pokazujgcy, ze pracownik ma powazne
i odpowiedzialne podejscie do realizacji wyznaczonych mu celéw
i wywigzuje sie z ustalen. Nie jest to jednak rownoznaczne z tym,
ze na nowym stanowisku, w przypadku bardziej odpowiedzialnej
roli, réwniez bedzie efektywny.

ii. Stato$¢ poziomu realizacji celédw — z oceny pracowniczej
w analizowanych okresach.
Przetozony moze doceni¢ osoby, ktére w sposdb staty skutecznie
realizujg swoje cele. Pokazuje to ich zaangazowanie i lojalnos¢
wobec organizacji.

iii.  Inicjatywa w proponowaniu celéw — kryterium uznaniowe,
jakosciowe.
W przypadku mniej doswiadczonych pracownikow, z krotkim
stazem w firmie, to kryterium moze by¢ ,furtka” dla oséb, ktére
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vi.

vii.

viii.

w ten sposéb dostrzezone moga zaistnie¢ i rozwija¢ cenne
talenty.

Sposéb pokonywania przeszkéd na drodze do osiggania celdw.
Pracownicy, ktérzy doskonale radzg sobie w trudnych sytuacjach,
radzg sobie z nieoczekiwanymi problemami i nie poddajg sie
w obliczu przeszkdd z wiekszym prawdopodobienstwem bedg
radzic¢ sobie takze, gdy organizacja postawi przed nimi nowe cele.
Poziom oceny kompetencji firmowych — wynik z oceny
pracowniczej.

Pracownicy, ktérzy na co dzien prezentujg w swoich
zachowaniach zgode na dziatanie zgodnie z wartosciami
i kompetencjami firmowymi posiadajg ,gen” organizacji i ich
szansa na wpasowanie sie w kulture organizacyjng i dtuisze
pozostanie w organizacji jest wieksza. Dodatkowo z punktu
widzenia wizerunku programu w firmie, jesli do programu dostajg
sie osoby z wysokim poziomem kompetencji firmowych program
wydaje sie by¢ zrozumiaty a osoby akceptowane.

Poziom oceny kompetencji kierowniczych lub innych
spotecznych, waznych w danej grupie talentowej.

W przypadku planowania $ciezki menedzerskiej w programie
talentowym, warto w procesie identyfikacji zweryfikowac
potencjat lezagcy u podstaw kompetencji kierowniczych:
przywddztwa, delegowania, egzekwowania celéw, budowania
zaangazowania pracownikéw itp. Wysoka ocena kompetencji
waznych na obecnym stanowisku, moze swiadczy¢ o dobrej bazie
dla rozwoju nowych kompetencji. Warto jednak by¢ czujnym,
gdyz nowa rola moze wymagac jakosciowo innych kompetencji,
a to moze by¢ barierg nie do przejscia i obnizy¢ efektywnos¢ na
nowym stanowisku.

Stosunki z innymi cztonkami zespotu (przyjmowana rola, sytuacje
konfliktowe).

Do programoéw menedzerskich poszukiwane sg osoby, ktére
zajmujg w zespole pozycje nieformalnego lidera lub posiadajace
szczegblny potencjat w zakresie kreowania atmosfery
wspotpracy, rozwigzywania konfliktdéw, minimalizowania napiec.
Takie osoby sg szczegdlnym zasobem dla organizacji. Zaproszenie
ich do programu umozliwi im w petni wykorzystanie tkwigcego
w nich talentu w obszarze spoteczno-przywddczym.
Rozpoznawalnos¢ przez innych.
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Xi.

Xii.

xiii.

Osoby, ktére swoimi wynikami, postawag i zaangazowaniem
wyrdzniaja sie, sg popularne, rozpoznawalne w organizacji i dzieki
temu tatwiej akceptowalny jest ich udziat w programach
zarzadzania talentami.

Pozytywne postrzeganie przez innych z organizacji.

Rowniez pozytywny wizerunek pracownikdw, budowany
w sposob formalny i nieformalny moze by¢ waznym argumentem
w procesie kwalifikacji do programu talentowego.

Aktywnos¢ w  zgtaszaniu inicjatyw, zmian, propozycji
poprawiajacych funkcjonowanie organizacji.

Pracownicy, ktdrzy wykazujg sie inicjatywa oraz innowacyjnoscia
to duzy zasob dla firmy. Mogg inicjowa¢ nowe dziatania,
uelastycznia¢ procesy, wprowadzac¢ usprawnienia. To pierwszy
sygnat, ze majg szanse przenosic¢ firme do nowej rzeczywistosci,
poszukiwac nowych drog dziatania.

Udziat w projektach wolontariatowych, jesli w organizacji jest
taka tradycja —ilos¢ projektéw, w ktérych osoba wzieta udziat.
Wolontariat jest zwykle dodatkowg aktywnoscia, na ktéra
pracownicy muszg poswiecic czas poza przewidzianymi godzinami
pracy. Wskazuje tez na postawe i kompetencje. Che¢ pomagania
moze w duzym stopniu mie¢ zwigzek z gotowoscig do empatii,
udzielania wsparcia czy poszukiwania rozwigzan dla trudnych
sytuacji. Jesli takie elementy znajduja sie w definicji talentu firmy,
warto wzigé pod uwage i ten aspekt w identyfikacji talentéw.
Konstruktywna i wspierajgca postawa w sytuacji zmian — ilos¢
zgtoszonych propozycji zmian, ilos¢ zaakceptowanych propozycji,
ocena kompetencji, orientacja na zmiany z oceny pracownicze;j.
Wsparcie w okresie zmian lub ich inicjowanie to szczegdlny
wskaznik zaangazowania pracownika i jednoczesnie cenny zasdéb
dla firmy. Zmiany sg nieodfagcznym elementem zycia organizacji i
pozytywne do nich podejscie pracownikow znacznie podnosi
prawdopodobienstwo sukcesu organizacji.

Gotowos$¢ do brania odpowiedzialnosci, samodzielne zgtaszanie
sie do nowych wyzwan, ilos¢ zgtoszen.

Pracownicy, ktérzy z wiasnej inicjatywy zwiekszajg zakres swojej
odpowiedzialno$ci mogg odnies$¢ sukces w nowych rolach. Tym
chetniej skorzystajg z procesu rozwojowego i wykorzystajg nowe
umiejetnosci w miejscu pracy.
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xiv.  Gotowos$¢ do podejmowania sie i ponoszenia wysitku w realizacji

zadan trudnych, niechcianych przez innych w zespole.
Taka postawa moze wskazywaé na gotowos¢ osoby do
ponoszenia szczegdlnego wysitku dla dobra zespotu czy
organizacji. Taki talent ma szanse przejs¢ przez dtugg
i wymagajaca Sciezke rozwojowsa, a dzieki temu zyskac zupetnie
nowe kompetencje i realizowa¢ w przysztosci bardzo trudne
zadania.

xv. W przypadku kadry kierowniczej wyzszego szczebla dodatkowym

kryterium moze by¢ tez bycie mentorem o0séb mniej
doswiadczonych, ilo$¢ oséb pod opieka, ocena wspotpracy przez
osoby korzystajgce z mentoringu.
Petnienie roli mentora wobec innych pracownikéw wskazuje na
to, ze wiedza osoby lub jej kompetencje s3 wazne dla innych
pracownikdéw, a umiejetnos¢ ich przekazania jeszcze wzmacnia
pozycje tego pracownika.

xvi.  Dla wyzszej kadry kierowniczej, bardzo praktycznym kryterium,
ktére pokazuje jakos¢ przywddztwa to ilo$¢ zgtoszonych
i utrzymanych pracownikéw w programach talentowych??
Umiejetnos$¢ dostrzegania talentéw w zespole, wspierania ich
w rozwoju Swiadczy o bardzo wysokich kompetencjach
menedzerskich, inwestowaniu w rozwdj pracownikéow oraz
odwadze menedzerskiej. Kierownik, ktéry dla dobra organizacji
i pracownikdw umozliwia rozwdj z perspektywg odejscia
z zespotu najlepszych swoich pracownikéw, to osoba, w ktérg
warto dalej inwestowa¢ i umozliwia¢ dzielenie sie ich
kompetencjami z innymi.

b. W wiekszosci organizacji, zgtoszenie przetozonego rozpoczyna proces
identyfikacji talentow. Dalszy proces selekcji moze miel przebieg
opisany ponizej. Kolejne etapy to:

i.  Przygotowanie i przedstawienie przez kandydata do programu
prezentacji dotyczacej propozycji zmian w organizacji,
rekomendacji dotyczacych kierunkéw zmian.

222 Bygalska, A., Programy talentéw menedzerskich, [w:] Oleksyn T., Sypniewska B.A.
(red)., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne.
Woyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2016, s. 321.
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Jest to etap wymagajacy od pracownikéw wtozenia dodatkowego
wysitku, wykazania sie innowacyjnoscia i inicjatywa -
kompetencjami, ktére czesto wchodzg w sktad definicji talentu.
Proponowane usprawnienia mogg by¢ potem tematem projektu
realizowanego w trakcie programu rozwojowego i przynosi¢
wymierne korzysci organizacji.

Badanie poziomu znajomosci jezyka obcego (korporacyjnego),
najczesciej jezyka angielskiego. Kryterium zazwyczaj stosowane
w korporacjach miedzynarodowych.

Bardziej odpowiedzialne role powigzane sg z wigkszg iloscig
kontaktow z pracownikami z Centrali i innych oddziatow firmy.
Miedzynarodowe srodowisko pracy, kontakty i wyjazdy do innych
krajow wymagajg umiejetnosci jezykowych na odpowiednim
poziomie, ktore dajg mozliwos¢ skorzystania z mozliwosci jakie
daja kontakty zagraniczne.

Badania kwestionariuszami testowymi, testami psychologicz-
nymi, obejmujace diagnoze poziomu motywacji, cech
psychologicznych, osobowosciowych istotnych dla profilu danej
grupy talentowe;j.

Ten etap jest skupiony przede wszystkim na badaniu potencjatu
i preferencji. To co dzi$ moze nie by¢ dostrzegalne w trakcie
realizacji zadan pracownika, mozna sprawdzi¢ narzedziami, ktére
identyfikuja potencjat wainy z punktu widzenia nowych rél.
Umozliwiaja uzyskanie pogtebionych informacji o osobie w innym
kontekscie.

Assessment Centre (jest to proces najczeSciej selekcyjny)
opierajacy sie na ocenie poziomu kompetencji kandydatéow
poprzez udziat w zadaniach symulacyjnych, wzbogacony czesto o
testy psychologiczne i wywiad behawioralny.

Sesje typu Assessment Centre mogg, podobnie jak narzedzia
psychometryczne, umozliwi¢ zbadanie kompetencji waznych dla
obecnej lub przysztej roli. Pracownicy, ktérzy dotad nie petnili rél
kierowniczych mogg wzigé¢ udziat w symulacjach opartych na
rozmowie z podwtadnym i podjg¢ sie zadan menedzerskich.

Wywiad z osobami, ktore przeszty etap preselekcji. Zazwyczaj

prowadzony przez HR Biznes Partnera (lub inng osobe z zespotu HR).
Majacy na celu sprawdzenie motywacji osoby do podejmowania
nowych zadan, rozwoju, gotowosci do mobilnosci uczestnika czy
ponoszenia dodatkowego wysitku.
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d. Kolejnym, w czesci organizacji drugim i ostatnim etapem procesu
identyfikacji talentéw jest dyskusja, tzw. Talent Round (Talent Review
— Przeglad Talentéw), w ktérej bierze udziat kadra kierownicza pionu/
organizacji czy wytacznie najwyzsza kadra kierownicza oraz HRBP/ HR.
W trakcie tego spotkania omawiana jest kazda osoba zgtoszona do
programu z perspektywy kryteriéw i uzyskanych wynikow na kazdym
etapie procesu selekcji. Efektem takiego spotkania jest decyzja
o ostatecznej liscie uczestnikdw programu talentowego.

e.  Wyniki komunikowane sg uczestnikom procesu selekcji, najczesciej
przez HRBP/ Managera HR lub ostatnio coraz czesciej wspdlnie
z przetozonym 22

Rys.5. Przyktadowy proces przebiegu identyfikacji talentéw

on-linei

Talent review - j zeréw nt. wyloni 6
i decyzja o udziale kazdego w procesie selekcji do programu

I;

<5
b S
L

- z"::::;zt.::;sa;?:r:;:ﬁ:m
Zrédto: opracowanie wtasne.
T. Ingram w swoich badaniach??* wskazuje na Assessment Centre,
jako jedng z najczesciej wybieranych metod sposrdd wyzej wymienionych
w procesie diagnozy talentéw organizacyjnych. Na drugim miejscu znajdujg
sie testy zdolnosci i wywiad. Potwierdzajg to po czesci wyniki badan
przeprowadzonych przez House of Skills?%°. Wedtug tego raportu najczesciej
wskazywane metody selekcji talentéw w Polsce, to:
e  Wskazania przetozonych — 95%
e Wyniki oceny okresowej — 73%

223 Tamze.

224 |ngram T., Zarzadzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa 2011, s. 56-87.

225 https://www.houseofskills.pl/wp-content/uploads/2016/02/Raport-Praktyki-w-
zarzadzaniu-talentami-w-Polsce_final_01.02.2016.pdf (05.01.2020).
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e ACDC-59%

e Kalibracje/ panele menedzeréw — 55%

e Ocena poziomu realizacji celéw biznesowych — 50%
e Wywiad kompetencyjny — 50%

e Osobiste zgtoszenie do programu —41%

e  Wywiad motywacyjny —41%

e Ocena poziomu dodatkowych umiejetnosci — 36%
e Diagnoza psychometryczna — 36%

e  Weryfikacja stazu pracy —23%

e Wskazania HR menedzera — 5%

Kryteria identyfikacji talentow

Prezentowane ponizej zestawienie zawiera liste kompetenc;i
branych pod uwage przez firmy w procesie podejmowania decyzji
o zaliczeniu do grupy talentow. Nazwy kompetencji nieznacznie sie réznity
(np. dazenie do rezultatu versus orientacja na wyniki), ale kompetencje
zostaty przyporzadkowane z perspektywy ich rozumienia, definicji. Rozktad
czestotliwosci wskazywania kompetencji jako istotnej dla organizacji
pokazuje wykres 1.

Wykres 1. Zakres i czestotliwo$¢ wykorzystywanych kompetencji do diagnozy kadry
kierowniczej.
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Zrédto: A. Bugalska, Programy talentéw menedzerskich, [w:] T. Oleksyn, B.A. Sypniewska, red.,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne. Wyzsza Szkota
Finanséw i Zarzagdzania, Warszawa 2016, s. 315.
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Tab.3. Kryteria identyfikacji talentu a lista i czestotliwo$¢ diagnozowanych
kompetencji.

Kryteria identyfikacji Lista badanych kompetencji Liczba diagnoz
talentu kompetencji
ADAPTACYINOSC Orientacja na zmiany, inicjatywa 10
Przedsiebiorczos¢ 1
Razem 11
CZYNNIKI SPOLECZNE Wspobtpraca 11
Komunikacja 8
Wywieranie wptywu 5
Razem
DOJRZALOSC Zarzadzanie stresem
EMOCJONALNA Razem
PRZYWODZTWO Przywédztwo
Rozwijanie pracownikéw
Motywowanie
Kierowanie/ Zarzgdzanie zespotem
Planowanie i organizowanie
Zarzadzanie projektami
Etyka
Razem 3
KREATYWNOSC Innowacyjno$¢
Razem
MOTYWACIJA Gotowos¢ do uczenia sie
Razem
OSIAGANIE REZULTATU Orientacja na cel
Inicjatywa
Negocjowanie
Odpowiedzialnosé
Jakosé w dziataniu
Dbatos¢ o szczegdty
Realizacja projektow
Orientacja na biznes
Efektywne wykorzystanie zasobéw
Wiedza i umiejetnosci specjalistyczne
Razem
POTENCJAL Myslenie analityczne
INTELEKTUALNY Podejmowanie decyzji
Orientacja strategiczna
Razem 26
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Zrédto: A. Bugalska, Programy talentéw menedzerskich, [w:] T. Oleksyn, B.A. Sypniewska, red.,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne. Wyzsza Szkota
Finanséw i Zarzgdzania, Warszawa 2016, s. 316.
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Jak wida¢ z wykresu najczesciej brane pod uwage kompetencje to:
Wspétpraca, Orientacja na zmiany, inicjatywa, Myslenie analityczne,
Podejmowanie  decyzji, Rozwijanie  pracownikéw, Przywdédztwo,
Innowacyjnos¢, Orientacja na cel.

Powyisza tabela pokazuje zas, czestotliwo$¢ diagnozowania
poszczegdlnych kompetenc;ji.

Najczesciej badanym kryterium byto ,Przywddztwo”, co sugeruje,
ze wigkszo$¢ programéw dotyczyta poszukiwania sukcesoréow dla stanowisk
kierowniczych. W drugiej kolejnosci kryteriami branymi pod uwage przy
doborze oséb do programdéw talentéw kierowniczych byty: potencjat
intelektualny, nastawienie na osigganie rezultatu i czynniki spoteczne.

Wykres 2. Czestotliwos¢ diagnozy kryteriow talentowych przez kompetencje.
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Zrédto: A. Bugalska, Programy talentéw menedzerskich, [w:] T. Oleksyn, B. A. Sypniewska,
red., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne. Wyzsza Szkota
Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2016, s. 317.

Firmy w mniejszym stopniu (co druga)??® zwracaja uwage na aspekt
adaptacyjnosci talentu do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Dlaczego nie
w kazdej? Temat zmieniajgcego sie otoczenia i potrzeby permanentnego
dopasowywania sie do rzeczywistosci wydaje sie by¢ dzis kluczowy.
Odpowiedzia moze by¢ stawianie bardziej na inne kryteria, np.
innowacyjnosc¢ czy potencjat intelektualny. Osoby, ktdre potrafig generowac
rozwigzania, bardziej wychodzg naprzeciw nowym problemom niz
dostosowujg sie do zmiennych warunkéw pracy. Potencjat w obrebie
zdolnosci poznawczych moze pozwalac¢ im odnajdywac rozwigzania nawet

226 Badania wtasne.
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w trudnych sytuacjach i reagowa¢ szybko uczac sie nowych sposobdw
dziafania.

Do proceséw diagnostycznych coraz czesciej stosuje sie narzedzia
testowe i kwestionariusze. Pokazujg one potencjat, ktdry moze nie by¢
jeszcze widoczny w zachowaniach osoby na obecnie zajmowanym
stanowisku. Szerszy opis tego zagadnienia znajduje sie w innym rozdziale
niniejszej pracy.

METODY ROZWOJU TALENTOW

W efekcie przeprowadzonych diagnoz na etapie identyfikacji
talentéw, powstajg plany rozwojowe dla grupy wytonionych oséb.
W zaleznosci od celu projektu, wielkosci grupy, zréznicowania potrzeb,
przyjmujg postac¢ indywidualnych planéw rozwoju lub rozbudowanych
akademii rozwoju. Kazdy z uczestnikdow ma swdj plan, przygotowany
w oparciu uzyskane wyniki, ktory w 70% opiera sie na pracy wtasnej na
stanowisku pracy lub trakcie wykonywania zadan w 20% - wsparciu ze strony
przetozonego, feedbacku od innych oraz w 10% - na udziale w formalnym
procesie rozwojowym. Ta ostatnia cze$¢ moze przyjmowac postac szkolen
lub nawet ich cyklu, coachingu indywidualnego, mentoringu po wybraniu
mentora wewnatrz lub z zewnatrz firmy, e-learningu, webinaridw, wzieciu
udziatu w studiach podyplomowych lub kursach. W duzych organizacjach
takie programy dzielone sg na podgrupy: menedzerskie, eksperckie, bardziej
i mniej zaawansowane, talenty i High Potentials. Jesli potrzeby samych
uczestnikdéw oraz organizacji sa zréinicowane, powstajg cate kafeterie
roznych mozliwosci rozwojowych. Jedne mogg by¢ obligatoryjne, inne
fakultatywne.

Metody rozwojowe mogq byc¢ bardzo zréZznicowane. Oto wybrane:

e SZKOLENIA | WARSZTATY — grupowe spotkania, trwajace od kilku
do kilkunastu godzin poswiecone nauce nowych umiejetnosci, ich
¢wiczeniu pod okiem prowadzgcego i uzyskaniu pierwszej
informacji zwrotnej. To etap, na ktérym uczestnicy otrzymujg
wiedze i wskazowki do zastosowania w praktyce. Mogg byc
skoncentrowane na zupetnie nowych umiejetnosciach Ilub
doskonaleniu juz posiadanych.

e KONFERENCIJE TEMATYCZNE, BRANZOWE - dajg mozliwo$¢
uzyskania inspiracji i cennej wiedzy od innych praktykow
w dziedzinie, wymiany doswiadczen i nawigzania cennych relacji.
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e PROJEKTY - wudziat w inicjatywach ogoélnofirmowych Ilub
specyficznych dla obszaru, to szansa na poznanie 0séb z innych
czesci organizacji, wymiane doswiadczen, opinii, perspektywy
patrzenia na problemy. To takie doskonata mozliwos¢
wykorzystania nowych umiejetnosci i wiedzy w praktyce.

e ZADANIA WDROZENIOWE - to aktywnosici polegajace na
wykorzystaniu w codziennej praktyce na stanowisku pracy
konkretnych umiejetnosci. Planowane s3g czesto wspdlnie
z trenerem lub konsultantem udzielajgcym feedbacku na etapie
diagnozy lub po szkoleniu.

e EXECUTIVE COACHING - indywidualna praca rozwojowa
z coachem, skoncentrowana na analizie sytuacji i poszukiwaniu
rozwigzan dla probleméw wskazanych przez osobe lub bedacych
efektem diagnozy na etapie selekcji do programu talentéw.

e TEAM COACHING - gtéwnym celem coachingu zespotowego jest
poprawa wspotpracy pomiedzy cztonkami zespotéw  juz
istniejgcych. Team coaching jest takze skuteczny podczas budowy
dobrych relacji i klimatu wspoétdziatania w nowych zespotach oraz
wsparciu tych, przed ktérymi stawiane sg nowe cele czy zadania.

e PEER COACHING - jest to wspdtpraca pomiedzy kolezankami
i kolegami wewnatrz zespotu lub obszaru firmy, majaca na celu
wymiane doswiadczen, opinii i poszukiwanie rozwigzan dla
problemdw.

e PROGRAM MENTORSKI — mentoring to proces, w ktérym osoba
uczaca sie uzyskuje wskazéwki, w jaki sposéb moze rozwigzywac
swoje problemy od osoby, ktdra posiada wiecej doswiadczen i/lub
wiedzy w okreslonym zakresie.

e GRYWALIZACJIA - to rozwdj oparty na zasadzie rywalizacji
i wykorzystywania mechanizmu gier w procesie rozwojowym, w
celu zwiekszenia zaangazowania o0sdob wykonujgcych okreslone
zadania.

e  WYKEADY INSPIRACYJNE/ MOTYWACYINE — wyktady te najczesciej
prowadzone s3 przez osoby, ktére posiadajg ciekawe
doswiadczenie i/lub wiedze, ktérg mogg sie podzielié.
Przedstawiajg je w krétkich formach, w postaci wyktadéw. Sposdb
prowadzenia jest na tyle atrakcyjny, aby zainspirowac i wzmocnic
motywacje pracownikéw do podejmowania wysitku rozwojowego.

e LUNCH & LEARN, COFFEE TALK — krétkie spotkania przy kawie lub
lekkim positku, skoncentrowane na wymianie doswiadczen
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i rozmowie z osobami, ktére moga przekaza¢ grupie pewne
wskazéwki i inspiracje. Nieformalna atmosfera i krétka forma
pozwalaja na omawianie waskich obszaréw wiedzy.

OBSERWACJA NA STANOWISKU PRACY — jest to wdrazanie nowych
kompetencji na obecnym stanowisku pracy wraz ze $wiadomie
prowadzong obserwacjg przebiegu tego procesu i wyciggania
wnioskow.

UDZIELANIE INFORMACJI ZWROTNYCH - bardzo wazny element
procesu rozwojowego. Osoba biorgca udziat w procesie
rozwojowym programu talentowego moze z wtasnej inicjatywy
prosi¢ innych o feedback, w tym takze swojego przetozonego.
OBSERWACJA INNYCH — to analiza zachowan i dziatan innych oséb,
dokonywanie zapisdw najbardziej efektywnych sposobdéw realizacji
zadan. Stuzy to, we wstepnej fazie nauki nowych kompetenc;ji,
podpatrzeniu i zastosowaniu na kolejnych etapach najlepszych
praktyk.

SYMULACJE BIZNESOWE - moge miec posta¢ dyskusji grupowych
lub gier online. Uczestnicy podejmujg sie wspdlnie rozwigzywania
przedstawionych probleméw biznesowych po to, aby w symulo-
wanej sytuacji nauczy¢ sie nowych kompetencji i sposobdw
rozwigzywania problemow.

NETWORKING — nawigzywanie sieci kontaktéw wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, aby wymienia¢ sie doswiadczeniami
i pomystami na realizacje zadan oraz pozyskiwa¢ wsparcie
i inspiracje.

GRA ONLINE — aktywnos$¢, podczas ktérej w formie gry na
komputerze uczestnicy wykorzystujg nowe umiejetnosci i maja
mozliwos¢ sprawdzenia efektow tych dziatan.

INDUCTION - to wprowadzenie osoby w nowe zadania
i odpowiedzialnosci. Czesto ma posta¢ oprowadzenia po nowym
miejscu pracy, zapoznania ze wspotpracownikami, przekazania
uzytecznej wiedzy na temat sposobu rozwigzywania pojawiajgcych
sie w czasie pracy problemodw.

SHADOWING - polega na S$ledzeniu bardziej doswiadczonego
pracownika i obserwowaniu jego pracy. Jednak osoba szkolona caty
czas pozostaje ,w cieniu”, nie podejmuje decyzji i nie bierze
czynnego udziatu w zebraniach czy naradach. Oczywiscie moze by¢
angazowana do réznych dziatan, jednak to na szkolgcym spoczywa
odpowiedzialnos¢ za prawidtowe wykonanie jego obowigzkdéw

268



Programy talent management

e JOBROTATION —zmiana stanowiska pracy tymczasowo, aby pozna¢
obowigzki innych oséb lub na docelowe, ktére po programie
talentowym moze zostaé przydzielone uczestnikowi. Jest to szansa
na poznanie nowych obowigzkéw i tymczasowe podjecie sie ich
realizacji.

e  GRUPY DYSKUSYJNE, GRUPY TEMATYCZNE — dyskusje prowadzone
w gronie praktykébw powodujg, ze poszerza sie znacznie
perspektywa patrzenia na problemy. Takie grupy mogg spotykac sie
lub odbywac¢ dysputy bezposrednio lub np. poprzez intranet.

e BEST PRACTICES, OMAWIANIE TRUDNYCH SYTUACII — w trakcie
spotkan grupowych z kolegami lub w mieszanym gronie
specjalistow i menedzeréw mozna omawiac problemy i spisywacd
najlepsze praktyki ich rozwigzywania. Wiedze te potem
upowszechnia sie w organizacji, co powoduje, ze nie znika wraz
z odejsciem pojedynczych osdb.

e NOWE ZADANIA, DELEGOWANIE ODPOWIEDZIALNOSCI -
podejmowanie przez pracownika biorgcego udziat w programie
talentowym nowych aktywnosci, zadan, obowigzkéw wraz ze
wzrostem wiedzy/umiejetno$ci nabywanych w trakcie programu

e AUTOREFLEKSJA — najczesciej prowadzona jest w oparciu o pewien
formularz lub dzienniczek, skoncentrowana na zapisywaniu
whnioskdw w zakresie okreslonych kompetencji lub celéw do
osiggniecia. Tak zebrane informacje mogg by¢ podstawa do
rozmoéw z przetozonym, coachem lub mentorem.

e BIBLIOTEKA, BIBLIOTEKA ONLINE: CASE STUDIES - jesli
w organizacji jest sie¢ intranet lub wspdtdzielony dysk, jest
mozliwos¢ gromadzenia informacji o ciekawych case study
z codziennej praktyki i zapisywania ich w formule best practices.
W ten sposdb raz wypracowane rozwigzania moga by¢ stosowane
w przysztosci, a zgromadzona wiedza nie umyka. Jest to takze
element wymiany wiedzy i doSwiadczen.

e EXECUTIVE MBA, MBA, STUDIA PODYPLOMOWE — formalne kursy
dedykowane osobom, ktére wymagajg  przygotowania
kompleksowego wraz z uzupetnieniem wiedzy. Pojedyncze talenty
mogg dotgczy¢ do grup otwartych. Studia takie mogg takze byc
realizowane w formule zamknietej, dedykowanej dla grupy
pracownikdéw z organizacji.

e WEBINARIA — spotkania online, majgce forme krétkich wyktadéw
i dyskusji w okreslonym temacie. Mogg by¢ inspiracjg lub
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uzupetnieniem wiedzy dla stuchaczy. Dajg takze mozliwos¢
podyskutowania o sytuacjach z codziennej praktyki. Doskonate
w organizacjach rozproszonych kulturowo.

e E-LEARNING - forma szkolenia prowadzona online. Zwykle ma na
celu uzupetnienie wiedzy w okreslonej dziedzinie.

e TUTORIALE (BLOGI, FB, YOUTUBE) — formy online, w trakcie ktérych
prezentowane sg sposoby rozwigzywania konkretnych problemow
lub nauki konkretnych umiejetnosci. Odtwarza sie je w postaci
nagran. Raczej nie towarzyszy im mozliwos¢ interakcji z uczestni-
kami.

e NAGRYWANIE ROZMOW Z KLIENTAMI LUB PREZENTACII - to forma
nagran, w trakcie ktérych odbywa sie realne zadanie wykonywane
przez pracownikéw. Moze by¢ potem poddane analizie z punktu
widzenia plusdw i minusdw. Sama analiza i obserwacja, nawet
popetnionych btedéw, moze by¢ inspiracja dla osoby uczacej sie
nowych zadan.

Kryteria efektywnosci — czynniki sukcesu programu talentowego

Kazdy program talentowy powinien miec z géry ustalone cele oraz
tzw. KPI (z ang. Key performance indicators) czyli kluczowe wskazniki
efektywnosci. Wskazniki te umozliwiajg weryfikacje czy program zakorczyt
sie sukcesem i podniesieniem efektywnosci pracownikéw biorgcych w nim
udziat, rezultatami, ktére uzasadniajg poniesione koszty, inwestycje czasu i
wysitku wszystkich zaangazowanych w niego oséb, a takze niematy budzet,
ktory zwykle sie z tym wigze.

O tym jakie KPl zostang wyznaczone dla programu talentowego,
decyduje jego profil — menedzerski lub ekspercki oraz cele jakie przyswiecajg
wdrozeniu programu. Oto przyktadowe KPI:

1. Procent osdb, ktére ukonczyty program z wynikiem pozytywnym i
sg gotowe do objecia wyzszych stanowisk, petnienia bardziej
odpowiedzialnych rél - wynik wyrazony w % (stosunek oséb
konczacych program z wynikiem pozytywnym do oséb, ktére
wyszty z programu z innych powoddw).

2. Procent o0sob, ktére po ukonczeniu programu objety inne
stanowiska lub przyjety nowe role - wynik wyrazony w % (stosunek
0s6b po programie obsadzonych na stanowiskach wyzszych do
0s6b, ktore ukonczyty program).
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3. Ocena skutecznosci dziatania talentéw po ukonczeniu programu
i objeciu nowych stanowisk lub rél - wysokie wyniki osiggane przez
zarzadzany zespét (KPI).

4. Pomiar fluktuacji wsrdd uczestnikow programu (kazde odejscie
z programu powinno by¢ szczegdétowo zbadane celem rozpoznania
powodu). Poziom fluktuacji uczestnikow programu powinien by¢
nizszy niz w catej organizacji. Warto scisle zdefiniowa¢ poziom
oczekiwany w przypadku grupy objetej programem talentowym.

5.  Wyniki uzyskane w ocenie 360 stopni w stosunku do wszystkich
rozwijanych w trakcie programu kompetencji. Powinny zosta¢
przebadane te kompetencje, ktére bedg wzmacniane poprzez
dziatania rozwojowe zaplanowane na podstawie wynikow
diagnozy.

6. Wynik Development Center. Sposrod kompetencji wybranych jako
kryterium wejsciowe do programu powinny zosta¢ przebadane te
kompetencje, ktére beda wzmacniane poprzez dziatania
rozwojowe zaplanowane na podstawie wynikéw diagnozy.

7. Innowacyjne rozwigzania zaimplementowane w firmie - wynik
wskazujgcy na ilos¢ nowych rozwigzan, ktére zostaty wdrozone
w organizacji przez uczestnikdw programu. Ocena efektywnosci,
przydatnosci wdrozonych innowacyjnych rozwigzan.

8. Satysfakcja uczestnika programu - pozytywny wynik uzyskany
w ankiecie badajgcej poziom satysfakcji.

9. Satysfakcja przetozonego uczestnika programu - pozytywny wynik
uzyskany w ankiecie badajgcej poziom satysfakcji.

3. WERYFIKACJA EFEKTYWNOSCI

Kazdy program talentowy powinien zakoriczy¢ sie podsumowaniem
jego efektywnosci. W programie talentowym powinna mie¢ miejsce
regularna kontrola wynikéw, postepéw i ewentualnych trudnosci
pojawiajgcych sie w trakcie rozwoju. W razie potrzeby powinna nastepowac
modyfikacja w indywidualnych planach rozwoju (poziom trudnosci
i kompleksowosci rozwijanych kompetencji oraz stosowanych srodkéw
rozwoju). Na koniec warto zweryfikowac¢ osiggniecie KPl i uzyskang
efektywnosé inwestycji czasu, budzetu oraz zaangazowania uczestnikéw ich
otoczenia. Organizacje analizujg czy wszyscy, ktérzy zostali wybrani do grupy
talentowej, zakonczyli pomysinie program. Weryfikuje sie to ponownym
badaniem wybranych kompetencji, czy ulegty zmianie w pozadanym
kierunku. Sprawdza sie efektywnos¢ projektéw, w ktdrych braty udziat
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talenty. Mozna takze weryfikowaé efektywnos¢ posrednio, np. analizujac
wyniki prowadzonych badan satysfakcji pracowniczej czy poziomu
zaangazowania, wskaznik rotacji pracownikéw, w tym takze biorgcych udziat
w procesie selekcji i samym programie. Jesli zostat on przeprowadzony
prawidtowo i bedzie komunikowany w odpowiedni, transparentny sposob,
poziom satysfakcji pracowniczej powinien rosng¢. W przypadku, gdy
zakonczy sie fiaskiem, nie zaspokoi oczekiwan pracownikow, a tylko
wzmocni niepotrzebnie nadzieje na awans, frustracja niezadowolonych
rozniesie sie po catej firmie. Kazda porazka, nieskutecznie wybrany ,talent”
powinien zostal przeanalizowany i wyciggniete wnioski powinny by¢
zaimplementowane w przysztych edycjach programu.

Komunikacja w programie talentowym

Jednym 1z celéw programow talentowych jest podniesienie
motywacji pracownikow poprzez stworzenie szansy na dotgczenie do grona
0s6b, ktére moga petni¢ w przysztosci bardziej odpowiedzialne role i wzigé
udziat w procesie rozwojowym. Dlatego tez transparentnosc tych proceséw
jest bardzo wazna, a co za tym idzie takze ich komunikacja w organizacji.

Komunikacja projektu moze sktadac sie z nastepujgcych elementow:

e Odrebne logo projektu talentowego i spdjny sposéb wizualizacji
projektu — takie elementy utatwiajg rozpoznawalnosc
komunikatow na temat projektu, pozwalajg kreowac odbidr,
nawigzywaé¢ do innych komunikatow wychodzacych z HR lub
zarzadu organizacji, podnoszg warto$¢ programu i wyrdzniajg na tle
innych.

e Odrebna zaktadka w intranecie dotyczgca projektu — do korzystania
przez osoby wiaczone do procesu selekcji. Pozwala to na
gromadzenie waznych informacji zwigzanych z projektem
w jednym miejscu.

e Biuletyn, newsletter —informacja o projekcie do catej firmy, artykut
o projekcie przed jego rozpoczeciem i po jego zakonczeniu. Ta
aktywnosé pozwala na komunikowanie informacji o projekcie
w sposob kontrolowany, zapobiega tworzeniu sie niewtasciwych
oczekiwan i podnosi transparentnosé catego dziatania.

e Listy/ maile — do wszystkich o0s6b nominowanych przez
menedzerdow oraz do ich przetozonych od Prezesa Zarzadu, Zarzadu
i Sponsora Projektu, Dyrektora HR. Komunikacja pisemna pozwala
takze na angazowanie 0sob z réznych szczebli, dziatéw i lokalizacji.
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e Intranet, dedykowana zaktadka, informacje na stronie gtéwnej dla
uczestnikdw, menedzeréw. Ta forma komunikacji umozliwia
kontakt z uczestnikami, przekazywanie informacji o kolejnych
aktywnosciach, wypracowanych rozwigzaniach na poszczegdlnych
etapach programu czy tez utatwia planowanie dalszych dziatan.

Korzysci dla pracownikdw

Program talentowy jest przede wszystkim ogromnym
wyrdznieniem dla  samych uczestnikdow oraz ich przetozonych.
Zakwalifikowanie sie do niego znacznie podnosi motywacje, przynajmniej
chwilowo. Juz sam fakt znalezienia sie w wybranym gronie pracownikéw jest
waznym sygnatem, ze dla organizacji jest sie cennym pracownikiem. Im
bardziej rozbudowany jest program, tym wieksze oczekiwania samych
uczestnikow i rozbudzone nadzieje.

Dzieki udziatowi w programie jego uczestnicy stajg sie bardziej
rozpoznawalni na tle innych pracownikdw w organizacji. Majg takze
mozliwos¢ poszerzania kontaktow, dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem.
Projekty, ktdre czesto towarzyszg programom talentowym dajg mozliwosé
poznania perspektywy innych, punktu widzenia na pewne zagadnienia przez
inne dziaty.

Drugim waznym elementem jest szansa na rozwdj nowych
kompetencji, zyskanie nowej wiedzy oraz pogtebienie samoswiadomosci.
W zaleznosci od Sciezki, mogg to by¢ kompetencje menedzerskie lub
dzielenia sie wiedzg w Sciezce eksperckiej. Dla 0séb ambitnych jest to istotna
korzy$¢ wynikajaca z inwestycji w ich rozwdj. Oprécz szkolen jest mozliwos¢
wziecia udziatu w roznych innych, wspomnianych wczeéniej aktywnosciach,
na ktére nie ma przestrzeni bez stosownej inwestycji ze strony organizacji.
Programom czesto towarzysza spotkania z osobami znanymi lub
odnoszgcymi sukcesy. Wyktady inspiracyjne, mentoring lub wizyty studyjne
to aktywnosci, ktore sg zwykle dedykowane tylko najbardziej
utalentowanym osobom w organizacji.

Udziat w programie daje nadzieje jego uczestnikom, ze po jego
zakoniczeniu czekajg nowe, bardziej odpowiedzialne role i wyzwania. Jest
takze szansa na wiekszg niezaleznos¢ i wptyw na decyzje lub zwiekszenie
w nich samodzielnosci.

Korzysci dla organizacji

Do najwazniejszych korzysci, jakie organizacja wynosi ze stworzenia
programoéw talentowych naleza:
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Podniesienie  poziomu motywacji pracownikdw  poprzez
umozliwienie im rozwoju i wykorzystania potencjatu. W dobie
rosngcej mobilnosci i malejgcego czasu pracy w jednym miejscu
oséb z najmtodszych pokolen, zatrzymanie pracownikéw
i podniesienie motywacji do realizacji zadan jest bardzo waznym
elementem pracy dziatéw HR. Totez programy talentowe w duzym
stopniu upowszechnity sie.

Przygotowanie sukcesorow. Firma, ktéra przygotowuje dla
talentow S$ciezke menedzerska, tworzy sobie w ten sposob coraz
dtuzszg liste sukcesoréw i minimalizuje ryzyko nieobsadzenia
waznych pozycji w organizacji.

Przygotowanie pracownikéw do bardziej odpowiedzialnych rol
w organizacji w $ciezce eksperckiej. Dla pracownikdéw, ktérzy
posiadaja szczegdlny potencjat intelektualny lub w innych, waznych
dla strategii firmy kompetencjach (np. w innowacyjnosci) jest to
ogromna szansa, aby zidentyfikowa¢ potencjat i go rozwing¢.
Identyfikacja  potencjatu  pracownikédw. Czesto efektem
prowadzonych selekcji do programdw talentowych jest wytonienie
0s0b, ktdrych potencjat nie byt dotad dostrzegany.

Wytonienie o0sdb z najwiekszym potencjatem i zatrzymanie ich
w organizacji poprzez pokazanie szansy na dalszy dtugofalowy
rozwdj. Rekomendacja do programu talentowego daje zwrotnie
pracownikowi perspektywe na dalsze podejmowanie co raz
ciekawszych wyzwan, osigganie bardziej odpowiedzialnych czy
eksponowanych funkgji.

Kreowanie wizerunku organizacji jako stawiajgcej na rozwdj
pracownikdéw, wykorzystujgcych ich potencjat, umozliwiajgcych
prezentacje mozliwosci, majacej zaufanie do pracownikéw. Jest to
doskonaty element Employer Brandingu, ktoéry pokazuje
kandydatom do pracy jakie s3 mozliwosci rozwojowe w firmie, co
podnosi ich motywacje.

Posrednio — efekty projektow, ktore prowadzg talenty
w programie. Czesto s3 elementem procesu rozwojowego.
Pracownicy angazujg sie w rozwigzywanie problemow, tworzenie
usprawnien i innowacji. W rzeczywistej pracy, w praktyce szybciej
rozwijajg nowe kompetencje.

Podniesienie poziomu zaangazowania pracownikow i gotowosci do
wysitku wktadanego w prace. Sam fakt, ze w organizacji
uruchamiane sg programy talentowe i istnieje szansa w przysztosci
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na wziecie w nich udziatu powoduje, ze motywacja i zaangazowanie
moze rosnac.

e Ci ktdrzy biorg udziat w programach zwigzanych z wyjazdem do
centrali zagranicznych lub prowadzenia miedzynarodowych
projektdw wnoszg know-how, inne spojrzenie i moga
zaimplementowa¢ nowa wiedze i umiejetnosci lokalnie.
Przenoszenie podpatrzonych najlepszych praktyk jest doskonatg
formg rozwoju dla pracownika oraz samej organizacji. Nowe,
Swieze spojrzenie, poparte doswiadczeniem z innej lokalizacji
umozliwia podchodzenie na nowo do projektéw i umozliwia
tworzenie nowych inicjatyw lub usprawnien.

e Wozrost wiedzy o pracownikach w organizacji, ich kompetencjach,
gotowosci do wysitku i zaangazowania na rzecz firmy. Proces
selekcji do programu obejmuje pewng grupe pracownikéw
i badanie ich potencjatu. Moze okazac sie, ze wiedza w ten sposéb
zgromadzona jest niezwykle cenna, bo daje informacje o pewnych
trendach w kompetencjach pracownikow.

e Wzmocnienie kultury organizacyjnej poprzez promowanie peer
mentoringu jako dziatania pogtebiajgce wspotprace. Taka
aktywnos$¢ wzmacnia takze wiezi miedzy kolegami, umozliwia
zyskanie nowego spojrzenia na problemy, poszukania nowych
rozwigzan, ktore bez cudzego spojrzenia mogtyby byé niemozliwe.
Ponadto rodzg sie powigzania z osobami z innych struktur, dziatéw,
zespotow. Umozliwia to lepszy przeptyw informacji i doswiadczen.

e Narzedzia tworzone w programie rozwojowym pozostaja
w organizacji budujac ekspertyze: narzedzia ekspertow spoza
organizacji i narzedzia tworzone przez samych uczestnikdw. Mozna
je gromadzi¢ we wspomnianych wczes$niej miejscach na intranecie.

e Wozrost efektywnosci i dojrzatosci menedzeréw - uczestnik
programéw rozwojowych rozumie organizacje i jest z nig zwigzany.
Udziat w projektach, spotkaniach, wyktadach lub wyjazdach daje
takg szanse, a lepsze rozumienie organizacji daje mozliwos¢
odnalezienia dla siebie w niej miejsca.

e Zwiekszenie puli dobrych praktyk, wzrost i zatrzymanie wiedzy
eksperckiej w organizacji (tzw. ,wiedza cicha” w organizacji).
Wypracowane w trakcie warsztatéw rozwojowych nowych metod,
dzielenie sie zdobywanymi doswiadczeniami umozliwia tworzenie
takiej wiedzy.
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Wzmocnienie wizerunku pracodawcy wewnatrz organizacji —
wzrost lojalnosci uczestnikdow programéw rozwojowych. Jest to
jeden z najsilniejszych argumentéw za wprowadzaniem
programéw talentowych, gdyz powszechnie przyjmuje sie, ze jesli
firma inwestuje w pracownika, ten bedzie bardziej lojalny. Jednak
dzi$ nie jest to tak jednoznaczne. Ta inwestycja musi by¢ celowa,
a firma musi udowodni¢, ze nowe kompetencje mozna wykorzystac
w mierzeniu sie z réznymi ciekawymi wyzwaniami, aby pracownik
miat motywacje by z powodu udziatu w programie talentowym
pozostac w firmie.

Wzmocnienie wizerunku pracodawcy na zewnatrz organizacji.
Program rozwoju talentéw przycigga wartosciowe osoby z rynku
pracy. W przypadku, gdy rynek pracy w lepszej sytuacji stawia
pracownika niz pracodawce i w wielu zawodach jest mniej chetnych
niz miejsc pracy — firma zacheca kandydatéw wskazywaniem
potencjalnych mozliwosci ptyngcych z programéw talentowych.
Rozbudza to jednak oczekiwania. Czesto juz na stazu pracownicy
uczestnicza w programie talentowym dla tych najmniej
doswiadczonych. Czesto skutkuje to oczekiwaniem natych-
miastowego awansu.

Zwiekszenie puli dobrych praktyk, wzrost i zatrzymanie wiedzy
eksperckiej w organizacji (tzw. ,wiedza cicha” w organizacji) —
talent jako ambasador rozwigzan. Projekty realizowane w ramach
programéw talentowych pozwalajg wypracowaé nowe rozwigza-
nia. Zespoty sg najczesciej interdyscyplinarne, wiec ta wiedza ma
szanse rozprzestrzeniac sie w organizacji.

Zmniejszenie fluktuacji w grupie talentéw, fluktuacji wsréd grupy
talentow menedzeréw i w zwigzku z tym takze w grupie
pracownikéw (wskaznik prawidtowy 12-15%). To wazny aspekt,
ktéry jest rezultatem programoéw talentowych. Pracownicy sg
w firmie tak dtugo, jak trwa program i pojawiajg sie w nim ciekawe
wyzwania.

Szybszy czas i mniejsze koszty w procesie doboru pracownikéw na
stanowiska — przygotowana grupa talentéw. W sytuacji, gdy mamy
przygotowanych sukcesordow, tatwiejsze jest zastepstwo
w przypadku odchodzenia o0sdb z organizacji. Wazne jest ustalenie
jak dtugo teraz pracownicy sg w stanie czekaé na ewentualny
awans.
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e Wzrost efektywnosdci i dojrzatosci menedzeréw programoéw
rozwojowych: talent rozumie organizacje i jest z nig zwigzany.
Udaje sie to, jedli program talentowy przewiduje interdyscyplinarne
aktywnosci, projekty taczace wiedze z réznych dziatéw czy udziat
w bardziej strategicznych dyskusjach, a co za tym idzie dostep do
bardziej kluczowych informacji.

e  Wozrost efektywnosci pracownikow poprzez tzw. ‘liczenie nauczek’:
grupa talentdw w programie rozwojowym analizuje wszystkie
popetnione btedy i dokonuje analizy rozwigzan (np. poprzez udziat
na platformach wymiany doswiadczen). Moze to by¢ elementem
programu talentowego wtedy, gdy organizacja daje przyzwolenie
na pewne eksperymentowanie, a btedy sa wykorzystywane do
dyskusji jako element, ktéry inspiruje poszukiwanie kolejnych
rozwigzan.

e Narzedzia tworzone w programie rozwojowym pozostajg
w organizacji budujac ekspertyze: narzedzia ekspertéw spoza
organizacji i narzedzia tworzone przez ‘biznes’ oraz w projektach.
Warto zadbaé o ten aspekt programéw. Kolejne mogg okazac sie
mniejszg inwestycja, jesli wykorzystuje sie po raz kolejny podobne
czy te same narzedzia.

e Wzmocnienie kultury organizacyjnej poprzez promowanie dziatan
wspierajgcych  wspétprace (networking, wspdlne projekty,
grywalizacja, platforma wymiany wiedzy i doswiadczen itp.).
W dziataniach miedzy dziatowych bardzo szybko mozliwe jest
promowanie wtasciwych postaw czy zachowan. Wspdtpraca
umozliwia wzajemne poznanie sie, wymiane doswiadczen i wiedzy.
Daje szanse na poznanie roznych punktéw widzenia.

e Wzmocnienie kompetencji orientacji na klienta w organizacji
poprzez nastawianie w programach rozwoju talentdw na
wzmacnianie postawy proklienckiej (lub innych kompetencji
waznych dla organizacji) w praktycznym dziataniu wewnatrz
organizacji.

e Kreowanie nowej kultury organizacyjnej bazujgcej zmianie stylu
zarzadzania przez kadre kierownicza.

Bariery we wdrazaniu programéw talentowych

Jest wiele organizacji, ktore mimo wszystko nie wprowadzajg
programéw talentowych. Bariery, ktére sie pojawiajg mogg pochodzi¢
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z poprzednich negatywnych doswiadczen lub obaw w przypadku, gdy dotad
nie byto podobnych programéw w firmie w ogéle.

Menedzerowie obawiajg sie wypuszczaé najlepszych pracownikow.
Wielu kierownikdéw, ktérych wynagrodzenie zalezy od osigganych
rezultatéw, m.in. przez ich podwtadnych, nie chce umozliwia¢ im
przechodzenia do innych zespotéw, nowych funkcji czy
angazowania ich czasu w aktywnosci rozwojowe. Z obawy przed
byciem zastgpionym przez podwtadnego nie rekomendujg osdb,
ktére posiadajg najwiekszy potencjat.

Cel projektu i talent nie s3 jednoznacznie zdefiniowany. Brak
Swiadomosci co moze sie wydarzy¢, gdy nie zdefiniuje sie talentu
w organizacji i prébuje dokonac ich identyfikacji moze powodowag,
ze program talentowy konczy sie fiaskiem. Nikt nie rozumie do
konca jaki byt cel dziatan, kto i dlaczego dostat sie do programu, a to
przektada sie na zmniejszenie motywacji w zespole pracownikow,
zarowno tych, ktorzy wchodzg do programu, jak i tych, ktérzy tej
nominacji nie uzyskujg. Sam program powstaje bez powigzania
z realnymi potrzebami, a jego efektywnosci nie mozna sprawdzic,
gdyz nie wiadomo jakie cele ma osiggnac.

W duzej lub rozproszonej organizacji komunikacja procesu nie
dociera do wszystkich pracownikéw i pewne osoby nie majg szans
wzigc udziatu w procesie selekcji do programu talentowego. To
moze skutkowac przeoczeniem w organizacji pracownika, ktory
posiada wazne zasoby i kompetencje.

Implementacja programu zagranicznego, niezrozumiatego lokalnie.
Zdarza sie, ze organizacja otrzymuje gotowy program z centrali,
ktory nie uwzglednia specyfiki lokalnego oddziatu, jego mikro
kultury, wartosci czy nawet poziomu dojrzatosci proceséw HR.
Niezrozumiaty program moze powodowaé, ze uruchomione
dziatanie przyniesie wiecej szkdd niz korzysci.

Brak chetnych z uwagi na przecigzenie praca. Udziat w programie
czesto wymaga zaangazowania dodatkowego wysitku. Zdarza sie,
ze pracownicy majg tyle zadan zwigzanych z codziennymi
obowigzkami, ze nie sg w stanie wygospodarowac wiecej czasu na
dodatkowe obowigzki. Wéwczas uruchomienie programu moze
by¢ odebrane jako poszukiwanie przez kadre menedzersky
mozliwosci do dalszego eksploatowania pracownikéw.

Niecheé¢ pracownikéw do wkfadania dodatkowego wysitku.
Z réznych powoddéw pracownicy mogg nie by¢ gotowi na wziecie
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udzialu w programie przygotowanym przez HR i kadre
menedzerska. Jesli wigze sie to z wyjazdami zagranicznymi, praca
lub szkoleniami w weekendy, rosngca potrzeba utrzymania work
life balance moze hamowac che¢ wziecia udziatu w programie.

e Ograniczony budzet na dziatania rozwojowe. W przypadku, gdy HR
dysponuje bardzo ograniczonymi srodkami, musi zda¢ sobie sprawe
z tego zanim zakomunikuje proces. Powinien obmysli¢ strategie
wobec osob, ktére dostang sie do programu, zeby podsyci¢ ich
oczekiwania rozwojowe. Warto wéwczas od poczatku komuniko-
wac, ze wiekszos¢ dziatan rozwojowych bedzie oparta na pracy
wtasnej, mimo ze nie musi to by¢ atrakcyjne dla uczestnikéw.

e  Pracownicy nie znaja celu swojego udziatu w projekcie. Nie jest on
zakomunikowany, nie jest takie znana definicja talentu. To
powoduje, ze kazdy menedzer nominuje wedtug wtasnego uznania
i do programu trafiajg osoby przypadkowe. Jedne z powodu
wysokich wynikdw pracy, inne z powodu zwyktej sympatii. To
ostabia prawdopodobienstwo sukcesu i powoduje, ze trudno jest
przygotowac efektywny proces rozwojowy, a nastepnie sprawdzic¢
jego efektywnos¢.

e Wozrost postaw roszczeniowych i oczekiwanie awansu od razu po
udziale w programie. Odpowiednie sity w organizacji muszg zdawa¢
sobie sprawe z tego, ze uruchomienie programu talentowego od
razu rodzi oczekiwania na proces rozwojowy i w rezultacie awans.
Mimo czestego komunikowania, ze jest to przygotowanie do
potencjalnej roli menedzerskiej lub innej, np. eksperckiej, do
pracownikéw dociera informacja, ze awans jest na , wyciggniecie
reki”. Jesli zatem raz zostanie wprowadzony program, ktory
zakonczy sie tylko serig szkolen, a zaden z pracownikdw nie otrzyma
nowej roli, w ktérej bedzie mdgt wykorzysta¢c nowo pozyskane
kompetencje, do kolejnego programu nie zgtosi sie zaden chetny.

e Fluktuacja pracownikdw. Programy talentowe majg swojg
specyfike, jesli chodzi o rozpietosé w czasie. Sama selekcja zwykle
zajmuje od 1 do 3 miesiecy. Po nominacjach zaczyna sie proces
rozwojowy, zwykle rozpisany na okoto 1 rok lub 2 lata, w przypadku
bardziej zaawansowanych $ciezek rozwoju. Jesli pracownicy bardzo
czesto zmieniajg prace, a Sredni czas pozostawania w jednej firmie
wynosi okofo 1 roku — sens tak kompleksowego programu jest
mizerny. Przy duzej fluktuacji lepiej jest proponowaé pracownikom
krotkie i szybkie dziatania, skoncentrowane na wybranych

279



Anna Bugalska

kompetencjach. Woéwczas maleje ryzyko, ze przygotujemy talent
dla innej organizacji.

Zbyt dtugo trwajacy program. Bardzo dfugie i kompleksowe
programy moga sie zaczyna¢ w pewnej rzeczywistosci dla
organizacji, a konczy¢ w zupetnie innej. Dwa lata dla firm na
obecnym dynamicznym rynku, to bardzo dtugi okres. Lepiej jest
dzieli¢ go na krétsze dziatania i uruchamiac¢ nowe programy.
Dynamiczne zmiany w organizacji powodujgce zmiany w koncepcji
HR. Zmiany strategiczne i na kluczowych stanowiskach
w organizacji prowadza do waznych zmian takze w mikrokulturze
firmy i np. jej systemie wartosci. To powoduje, ze kompetencje
uwazane za wazne, mogg traci¢ na wartosci. Programy talentowe
powinny uwzglednia¢ takie zmiany i elastycznie sie do nich
dostosowywaé, aby ich uczestnicy nie mieli poczucia, ze dziatania
sg prowadzone bez celu.

Brak wsparcia zarzadu. Przygotowywanie talentow do wazniejszych
rél w organizacji oznacza, ze takie miejsca w organizacji za jakis czas
majg szanse sie pojawic. Brak wsparcia czy konsultacji zarzadu i jego
akceptacji moze prowadzi¢ do tego, ze programy bedg traktowane
jako kolejny nietrafiony pomyst HR. Udziat w spotkaniach
organizowanych w programie talentowym, wyktady lub choéby
uroczyste otwarcie i zamkniecie projektu z udziatem cztonka
zarzadu nadaje mu rangi, podnosi znaczenie dla jego uczestnikéw
i zwieksza motywacje do skorzystania z tej szansy.

Brak zaangazowania menedzeréw w rozwdj pracownikow. Ten
wazny element procesu rozwojowego czasami nie jest w ogdle
monitorowany w procesie. Jesli menedzer nie umozliwia
pracownikowi brania na siebie wiekszych wyzwan, nie deleguje
ciekawszych  zadan lub  uniemozliwia wziecie udziatu
w przedsiewzieciach poza zespotem, rozwdj talentu jest praktycz-
nie niemozliwy.

Brak wsparcia HR. Programy talentowe wyptywajg czesto
z inicjatyw HR lub w porozumieniu HR z wyzsza kadra menedzerska.
Zdarzy¢ sie jednak moze, ze sity dziatu HR sg na tyle ograniczone, ze
proces nie jest wtasciwie monitorowany i wspierany. Uczestnicy
wowczas nie rozumiejg swojej roli, celéw, a menedzerowie nie
majg informacji, np. o tym kim jest talent, jakg definicje przyjac
w procesie nominacji. Jesli zasoby HR na to nie pozwalaja, lepiej nie
uruchamiac¢ programu talentowego.
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A co, jedli organizacja nie wprowadza programow talentowych?

Zarzadzanie talentami jest bardzo popularne, szczegdlnie w duzych
organizacjach, dlatego tez brak jakichkolwiek dziatan w tym zakresie
powoduje, ze pracodawca traci wizerunek firmy dbajgcej o swoich
pracownikow. Brak mozliwosci bycia docenionym, zauwazonym, staje sie
powodem poszukiwania przez pracownikow miejsc, w ktdrych bedzie miato
to miejsce. Organizacje wychodzg naprzeciw tym oczekiwaniom i budujg
mozliwosci dla swoich pracownikéw, dajgc im szanse wykazania sie.
Jednoczesnie brak identyfikacji talentéw powoduje, ze organizacja nie wie,
jaki potencjat drzemie w jej pracownikach. Petnigc okreslone role, nie majg
szansy zaprezentowania dodatkowych umiejetnosci. Czesto sami
pracownicy nie majg $wiadomosci posiadanego potencjatu lub gotowosci,
aby o tym mowic. Ich przetozeni skoncentrowani na osigganiu postawionych
celéw takze mogg nie dostrzegac, ze ich podwitadni majg szczegdlne
predyspozycje.

Pracownicy, ktérzy uzyskujg wysokie wyniki sg szczegdlnie cenni dla
zespotu i wartosciowi dla samego menedzera. Zmiana ich rél czy
zaangazowanie w dodatkowe aktywnosci moze spowodowac, ze przestang
osiggac najwyisze rezultaty. Skoro dobrze sie sprawdzajg w jednym miejscu,
nie ma sensu ieh przesuwanie ich do innych funkcji. To powoduje, ze czes¢
z utalentowanych oséb moze przeoczy¢ odpowiedni moment szansy na
rozwdj czy awans. Brak mozliwosci brania udziatu w nowych, ogdlno-
firmowych przedsiewzieciach powoduje, ze moga by¢ zamknieci na nowe
umiejetnosci i nabywanie cennych doswiadczen.

Brak perspektywy rozwojowej i wykorzystywania potencjatu moze
powodowaé¢ spadek motywacji pracownikéw i ich zaangazowania.
Dtugofalowe plany rozwoju kariery stojg pod znakiem zapytania, gdy
w firmie brakuje transparentnych proceséw im stuzgcych. To prosta droga
do zwiekszonej fluktuacji i braku mozliwosci wyznaczenia sukcesoréow dla
najwazniejszych rél w firmie.

Najmtodsze pokolenie na rynku pracy, nastawione na rozwdj,
programy zwigzane z wykorzystywaniem ich potencjatu i angazowania sie w
projekty majace sens i znaczenie dla firmy, traktuje procesy rozwoju
talentéw jak nieodzowny element proceséw HR. Zawiedzione nadzieje
utatwiajg decyzje o poszukiwaniu innego miejsca.

Programy talentowe wprowadzajg pewng dynamike w organizacji
i mobilnos¢ pracownikdéw, w tym takze wymiany know-how z innymi
czeSciami organizacji, np. za granica. Brak doptywu tej Swiezej wiedzy moze
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by¢ utracong szansg dla firmy na rozwdj i realizacje strategii przewagi
konkurencyjnej.

Brak programéw talentowych moze takie prowadzi¢ do
koncentracji dziatan HR na stabych stronach pracownikéw, co jak
wspomniano wczesniej daje zdecydowanie stabsze rezultaty niz rozwdj
i wykorzystywanie  potencjatu pracownikow.  Ciggte  inwestycje
w uzupetnianie luk kompetencyjnych staje sie niekoriczagcym procesem
z niskim zwrotem z inwestycji.
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W czym tkwi przewaga konkurencyjna wspotczesnych organizacji?

Alvin Toffler, w klasycznej juz pozycji Szok przysztosci, wypowiedziat
stynne, inspirujgce zdanie ,,analfabetami XXI wieku nie bedg ci, ktérzy nie
umiejg czytac i pisaé, ale ci, ktorzy nie bedg w stanie uczy¢ sie, oduczac
i uczy¢ na nowo” (w rzeczywistosci to zdanie brzmiato: ,,... can be used to
enhance human adptability. By instructing student show to lear, unlearn,
and relearn and powerful new dimension can be addeed to education”,
jednak wydzwiek wyktadu A. Tofflera zostat dobrze sparafrazowany przez
rzesze jego czytelnikdw i mitoénikdw) 2?7. Wspdiczesne organizacie w
spoteczenstwie opartym na wiedzy stojg przed duzymi wyzwaniami w
obszarze rozwoju i zarzgdzania zasobami ludzkimi. Jednym z nich jest
tworzenie organizacji opartej na wiedzy, wymagajgce dbatosci o staty rozwaj
pracownikow oraz przede wszystkim ich $wiadomosci osobistej
odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj.

Zarzadzanie wiedza w organizacjach odzwierciedla sie
w umiejetnosci dziatania. Informacja bez zrozumienia nie jest w stanie
spowodowac zadnych zmian w firmie. Informacja jest czesto mylona
z wiedzg, poniewaz zardwno informacja, jak i wiedza przemieszczaja sie
w organizacji w sieci. Rdznica polega na ich formie i funkcji. Wiedza jest
przechowywana pod takimi postaciami, jak m.in. strategia organizacyjna,
procedury oraz historie, ktore sg uwazane za jedno z najefektywniejszych
narzedzi przekazywania wiedzy w organizacji’?®. (Gardner, 1999). Dane s3
pozbawionymi struktury ciggami znakdéw. Informacje to dane, ktérym

227 A, Toffler, Future Shock, Bantom Books, USA, New York 1970, s.415.
228 H, Gardner, Harvard School of Education, [w:] Huseman R.C., Goodman J.P., red.,
Leading with Knowledge, Sage Publications, London 1999, s.107.
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nadano cel i odniesienie, a wiedza oznacza poznanie, wglad w zjawisko
(sytuacje).

Zarzadzanie wiedzg wykracza poza zarzadzanie informacjami:
wiedza to zespdt informacji, ktory zostaje poparty refleksjg nad jej
znaczeniem, poddany syntezie, oceniony we wtasciwym kontekscie
i umozliwiajacy dziatanie. Transfer wiedzy w organizacji oznacza przekazy-
wanie/dzielenie sie zdolnos$cig do dziatania. W tym znaczeniu wiedza to ogét
doswiadczen i madrosci, tworzacych kapitat intelektualny organizacji.

Wiedza, ktérg wykorzystuje sie w zarzadzaniu organizacjami,
objawia sie w dziataniu, gdy wartosciowe informacje z ludzkiego umystu
zostajg poparte refleksjg nad jej znaczeniem, poddane syntezie i ocenione
we wiasciwym kontekscie. Z tego powodu dzielenie sie informacjg i wiedzg
to dwa osobne zagadnienia. Dzielenie sie wiedzg oznacza dzielenie sie
zdolnoscia do dziatania??.

Kapitat intelektualny firmy dotyczy niematerialnych zasobow
zwigzanych z informacjami, relacjami i emocjami. Firmy czesto
zainteresowane sie aktywami materialnymi. Kapitat intelektualny natomiast
powstaje czesto w czasie interakcji miedzy ludZmi i doswiadczeniu,
w dziataniu — podczas, m.in. dyskusji, spotkan nieformalnych z partnerami
biznesowym, kreatywnych dziatan zespotowych, wtasnych aktywnosci,
itp.2%0,

Jakie znaczenie zatem majg aktywa materialne (maszyny,
technologie itp.) i niematerialne (doswiadczenie i wiedza) w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej firmy? Aktywa materialne sg fatwe do skopiowania
przez konkurencje, np. poprzez zakup technologii, wrogie przejecie, itp.

Aktywa niematerialne natomiast nie s3 w prosty sposéb do
skopiowania, przejecia - wiedza tkwi w kulturze, w zespotach, systemach
zarzagdzania oraz gtowach pracownikéw. Trudno jest skopiowac tak ztozong
konfiguracje. Niematerialna natura relacji sprawia, ze sg one trudne
w imitacji. Sg takze trudne do zastgpienia i dlatego s tak wartoéciowe?3™.

229 ), Fazlagi¢, Know-how w dziatfaniu! Jak zdoby¢ przewage konkurencyjng dzieki
zarzqdzaniu wiedzg, Onepress, Helion, Gliwice 2010, s. 45.

230 z0b.: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer
business, wyd. IV. Krakéw 2007; R. Reinhardt, M. Bornemann, P. Pawlowsky, U.
Schneider, Intellectual Capital and Knowledge Management. Perspectives on
Measuring Knowledge, [w:] M. Dierks, A. B. Autals, J. Child, I. Nonaki, red.,
Handbook of Organizational Learning and Knowledge, Oxford University Press,
Oxford 2001, s. 813.

231, Fazlagi¢, Know-how..., op.cit., s. 123-193.
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Transfer wiedzy jest najbardziej skuteczny w trakcie doswiadczania.
Wiedza/madros¢ jest przesytana najefektywniej w czasie dialogu miedzy
ludZmi, w procesie praktycznego dziatania i doswiadczania. Najbardziej
skuteczne organizacyjne uczenie sie jest skoncentrowane na przekazywaniu
wiedzy ukrytej, poprzez metody doswiadczalnego uczenia sie poprzez
dziatanie, symulacje, wymiane doswiadczen232.

Model 70-20-10 — podstawowe zatozenia

Model 70-20-10 — w oryginale The 70-20-10 Model for Learning and
Development - zostat stworzony w 1980 roku, a nastepnie rozwijany na
podstawie badan i doswiadczen Morgana McCall, Roberta Eichinger
i Michaela Lombardo. Tworcy, realizujgc dla Centre for Creative Leadershi
(CCL) badania wsréd menedzerdow, stwierdzili, ze najbardziej efektywny
rozwéj zachodzi, gdy pracownicy t3czg rodine podejscia do nauki,
wzmacniajgce sie nawzajem: od nauki nieformalnej, poprzez relacje, az do
tradycyjnego ksztatcenia (graficzne przedstawienie na rys. 1).

Rys.1. Graficzne przedstawienie Modelu 70-20-10

X
o ']

T

70 doswiadczenie, nauka na stanowisku pracy
® 20 relacje, wiedza uzyskana od innych
# 10 nauka formalna, kursy

Zrédto: graficzne opracowanie wtasne na podstawie: Modelu 70-20-10, M. Lombardo, R. W.
Eichinger, The Career Architect Development Planner, Minneapolis, Lominger 1996, s. 1-19.

232 M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierne, What’s your strategy for managing know-
ledge?, Harvard Business Review, 1999, s. 106-116.
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Zgodnie z Modelem 70-20-10 okazuje sie, ze dorosli uczg sie: w 70%
przez doswiadczenie i praktyke (nauka nieformalna); w 20% od oséb trzecich
- gtéwnie od ludzi, z ktérymi wspotpracuja (coaching, feedback, rozmowy;
w 10% — w wyniku nauki formalnej tj. kurséw, wyktadéw, czytania®3.

Swiadomo$¢, iz wspétczesnie przewaga konkurencyjna organizacji
zwigzana jest z kapitatem wiedzy, madrosci i doswiadczenia ludzi sprawita,
iz dla wielu organizacji model 70-20-10 stat sie atrakcyjny. Do jego
stosowania przyznaje sie co raz wiecej organizacji, m.in. Mondeléz
International, Volkswagen Bank, Citybank, ArcelorMittal Poland, BNP
Paribas, Groupon, Google.

Tabela 1. przedstawia przeglad kluczowych dziatarh rozwojowych
i czynnikéw decydujacych o rozwoju zawodowym w ujeciu 70-20-10. Kazda
organizacja powinna oczywiscie dostosowaé konkretne dziatania
rozwojowe, uwzgledniajgc wtasng specyfike; kulture organizacyjng;
strukture i procesy; mozliwosci pracownika, jego wiedze, umiejetnosci,
doswiadczenie i motywacje; stanowisko pracy; zakres i charakter zadan itp.
Tutaj zaprezentowany zostat szeroki katalog wybranych czynnikéw
rozwojowych. W dalszej czesci artykutu podane zostang konkretne wybrane
przyktady zastosowania Modelu 70-20-10 w dziataniach rozwojowych na
okreslonych stanowiskach w organizacjach (z uwagi na klauzule poufnosci
nazwy organizacji zostaty usuniete).

Tab.1. Wybrane czynniki decydujgce o rozwoju zawodowym w ujeciu 70-20-10

70% 20% 10%
doswiadczenie, T? relacje, % nauka @B
nauka na wiedza formalna,
stanowisku pracy uzyskana kursy
od innych
® Praca na stanowisku, ® Udziat w procesach ® Seminaria organizowane
codzienna praktyka coachingowych w ramach organizacji
® Doéwiadczenia osobiste ® Wybdr mentora i praca z (wewnetrzne)
(np. nie bgj sie mentorem ® Szkolenia tematyczne
dos’wia“d.czyc' !<ry2\./-sowej ® Szukanie rad innych, ® Szkolenia e-learning
S Ot G
pomystéw ® Ksigzki i artykuty
® Tutoriale (nagrania)

233 M. Lombardo, R. W. Eichinger, The Career Architect Development Planner,
Lominger, Minneapolis 1996, s. 1 — 19.
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® Dziatanie i pogtebiona
autorefleksja - uczenie sie
na wtasnych btedach

® Eksperymentowanie,
samodzielnos¢ -
zastosowanie nowej
wiedzy w realnych
sytuacjach (aplikowanie
tzw. Best Practices)

® Obserwacja pracownikéw
odnoszacych sukcesy w
danym obszarze

® Nowe zadania i
rozwigzywanie
probleméw

® Motywacja osobista

® Podejmowanie decyzji (np.
podejmij decyzje, ktéra do
tej pory wydawata ci sie
trudna)

® Podejmowanie wyzwan,
trudnych zadan — np.
wspotpraca z
wymagajgcym klientem,
Htrudnym”
wspotpracownikiem

® Bardziej odpowiedzialne
zadania - zwiekszony
zakres obowigzkow

® Zwiekszony zakres
decyzyjnosci

® Prowadzenie lub udziat w
nowym projekcie

® Wspotpraca z innymi
jednostkami
organizacyjnymi i
departamentami

® Zadania taczace kilka
obszaréw biznesowych lub
wykonywane
w Srodowisku
miedzynarodowym

® \Wykorzystanie informacji
zwrotnej w celu
wyprébowania nowego

® Shadowing - obserwacja z
informacjg zwrotna

® Pracaz planem
rozwojowym/
naprawczym, tzw.
Individual Development
Plan, Individual
Improvement Plan

® Uczenie sie od innych
poprzez wymiane wiedzy,
podgladdéw

® Regularny feedback od
przetozonego

® Peer to peer feedback —
informacja zwrotna od
wspotpracownikéw

® Rozmowy rozwojowe, , 1
na 1”, spotkania z
zespotami itp.

® Procesy Development
Center, testy osobowosci,
kwestionariusze —
informacja zwrotna od
ekspertow, konsultantéw
dziedzinie

® QOcena 360° —informacja
zwrotna zawarta w ocenie
od przetozonego,
wspotpracownikdw,
pracownikéw, klientéw
itp.

Webinaria
Platformy on-line
Certyfikacje, Studia
podyplomowe

Inspirujace wyktady face-
to-face oraz on-line
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podejscia do rozwigzania
istniejgcego problemu

® Rotacja stanowiskowa w
nowym obszarze firmy

® Wizyty referencyjne w
innych firmach

® Wizyty u klientow

® Bycie mentorem dla
innych

® Szkolenie innych

® Udzielanie instruktazu,
formy coachingowego
wsparcia dla
wspotpracownikéw,
podwtadnych

® Bycie tzw. ,buddy” —
przewodnikiem w procesie
onboardingu dla nowych
pracownikéw

® \Wystgpienia publiczne

® Budzetowanie

® Zadania liderskie,
zarzadzanie pracg innych,
kierowanie zespotem,
przewodzenie komitetem

® Stosowanie standarddéw i
proceséw w praktyce np.
ISO, Six Sigma

® Udziat w projektach CSR

® Udziat w wolontariacie
pracowniczym

® Petnienie roli Ambasadora
Kultury organizacyjnej

® |nterakcje z wyzszym
kierownictwem,
spotkania, prezentacje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie pracy z klientami.

Nauka i rozwdj przez wtasng aktywnos¢ i dziatanie (70%) wraz
znauka uzyskang poprzez relacje z innymi (20%) stanowi az 90%
efektywnosci w obszarze rozwoju zawodowego, ktére mozemy nazwac
NAUKA PRZEZ DOSWIADCZENIE.
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Uczenie sie przez doswiadczenie

Zgodnie z psychologia uczenia sie ludzie najlepiej uczg sie poprzez
doswiadczenie. Juz w latach 70-tych w swoich pracach wskazat na to David
Kolb, ktérego badaniami do dzisiejszego dnia inspirujg sie menedzerowie,
konsultanci, pracownicy HR odpowiedzialni za rozwéj innych?3*.

Wskazniki uczenia sie to zazwyczaj czas jego trwania i/lub liczba
prob niezbednych do uzyskania umiejetnosci. O efektywnosci rozwoju
$wiadczy wiaénie UCZENIE SIE PRZEZ DOSWIADCZENIE, poniewaz
mistrzostwo osiggamy poprzez dziatanie, mase podjetych prob,
wykonywanie dziatan, uczenie sie na btedach, ponawianie dziatan po
otrzymanej ze $rodowiska informacji zwrotnej®>. Mdwiac wprost: aby
nauczyc sie robi¢ dang rzecz, trzeba to po prostu zaczac robié i kontynuowac
to dziatanie — jest to cykl, seria dziatan, seria préb i btedéw, codzienna
aktywnos¢. Ponizej, dla przypomnienia, zaprezentowano pokrotce model
Davida A. Kolba oraz cykl uczenia sie przez doswiadczenie (rys. 1.irys. 2.).

Model Davida A. Kolba mdwi, nie tylko o tym jak skutecznie moze
uczyc¢ sie cztowiek dorosty, ale tez o tym jak moze uczy¢ sie organizacja, czyli
w jaki sposdb nastepuje wzmacnianie i przeptyw know-how organizacji oraz
organizacyjne uczenie sie.

To wiasnie doswiadczenie dostarcza bodicéw do zmiany
zachowania _u_cztowieka dorostego. Dawne prace psychologiczne
koncentrowaty sie na zjawisku ,wgladu” jako kluczowym w zdobywaniu
nowych umiejetnosci czy nabywaniu wiedzy. Wglad rozumiany byt jako
nagle dostrzezenie istoty problemu i rozwigzania — role odegraty tu
romantyczne ujecia i teorie funkcjonowania umystéw wielkich twdrcéw,
doznajgcych cudownego wglgdu w istote skomplikowanego problemu np.
w trakcie snu lub nagtego twodrczego olsnienia. Wspodtczesna psychologia
uczenia sie wskazuje natomiast, iz nabywanie co raz wyiszej sprawnosci
w realizacji zadania (nabywanie doswiadczenia) musi wigzac sie nie tyle
z jednorazowym aktem wgladu, co z dziataniem - z praktycznymi
poszukiwaniami, stopniowym rozwigzywaniem problemu, serig prob
i bteddéw.

234 Kolb D., (1981), Learning Styles and disciplinary differences, [w:] A. W. Chickering
red., The modern American College, s. 232-255. San Francisco, Jossey-Bass, s. 232 —
255.

235 z0b.: Kolb D., (1981), Learning...op.cit., Kolb D., Osland J., Rubin I. (1995), The
Organizational Behavior Reader 6e, Englewood Cliffs, Prentice Hall, s. 50-115.
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Rys.2. Cykl uczenia sie wg. Davida A. Kolba.

1) Analiza zjawisk
i dostepnych zasobow,
planowanie decyzji
idzialania

2) Wdrazanie nowych
usprawnionych dziatar
i przygotowanie do kolejnego
eksperymentu z nowa
strategia dzialania

Active Experimentation
Aktywne
Eksperymentowanie

1) Przelozenie uzyskanych we
wezesniejszej fazie wnioskow
i doswiadczen na codzienng
praktyke dziatari
biznesowych.

2) Tworzenie nowej
i bardziej efektywne| strategii
dzialania
na kolejnych etapach—
przygotowanie do wdrazania
usprawnien

Zrédto: opracowanie wtasne.

Concrete Experience

Konkretne
doswiadczenie

Planowanie
Adoptowanie
i wdrazanie
nowej wiedzy,
nowych strategii

Doswiadczanie w
dziataniu

Eksperyment

Wyprowadzanie
wnioskéw
opracowanie
strategii
usprawniania
dziatania

Abstract
Conceptualization

Keonceptualizacja

Refleksja
ianaliza
doswiadczenia
Testowanie
i feedback

2)

Ludzie intuicyjnie
eksperymentujg i testujg
swoje nawykowe
zachowania poprzez
podejmowane decyze.
Ludzie eksperymentujg z
nowymi zachowaniami w
wyniku opracowanej nowej
strategii dziatania na
wezesniejszych etapach
cyklu

Reflective Observation

Refleksyjna
obserwacja

2]

Ocena,

ktére z nawykowych i
nauczonych wezesniej
zachowan, intuicyjnych
decyzji - sg wlasciwe,
efektywne

i prowadza do zamierzonych
rezultatéw.

Feedback pod
doswiadczeniu — jakie sa
rezultaty nowych dziatar

Rys.3. Model dziatania Plan-Do-Check-Act w oparciu o model D. Kolba.

* Planowanie
« Adoptowanie
i wdrazanie

nowej wiedzy

Analiza zjawisk
idostepnych
2as0bGW,
planowanie decyzji
i dziatania,

Przelozenie
whioskaw

i dodwiadczen na
praktyke
Pomaga
w stworzeniu nowej
i bardziej efektywne;

+ Przetozenie

strategii dziafania Z €
na kolejnym etapie wnioskow
w eykiu. z doswiadczen

na praktyke
dziatania

Zrédto: opracowanie whasne.

* Doswiadczanie
w dziataniu

« Weryfikacja

w dziataniu

+ Refleksja
* Testowanie
i feedback

Ludzie intuicyjnie
testujg swoje
nawykowe
zachowania
idecyzje

Ocena,

kidre z nawykowych
i nauczonych
wezesniej
zachowan,
intuicyjnych decyzji -
s3 wiasciwe,
efektywne

i prowadza

do zamierzonych
rezultatow.

Cykl ten pokazuje, ze cztowiek najpierw musi zaplanowac dobrze
dziatania (etap PLAN) — czyli bardzo dobrze uswiadomi¢ sobie z czym ma do
czynienia, jakie zjawiska bierze pod uwage, jakimi zasobami dysponuje,
dokona¢ analizy dostepnych zasobdéw, zaplanowac decyzje, aby w ogdle
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rozpoczac dziatania. Na tym etapie doswiadczenia moze byé przydatna
osobie pomoc w zaplanowaniu dziatann rozwojowych (pomoc menedzera,
mentora, coach’a itp.)

Etap kolejny czyli DO, to etap weryfikacji, wowczas gdy cztowiek
nawet intuicyjnie testuje swoje rozne zachowania i decyzje. Cztowiek na tym
etapie testuje swoje nawykowe/ intuicyjne zachowania i dotychczasowe
strategie dziatania, a nastepnie przechodzi do kolejnego etapu.

Etap CHECK umozliwia ocene zachowan i sprawdzenie, ktére
z nawykowych zachowan, intuicyjnych decyzji, nauczonych zachowan na
wczesniejszych etapach doswiadczen — sg wtasciwe, efektywne, prowadza
do zamierzonych rezultatéw. Etap CHECK pozwala oceni¢ praktyczne
zachowania i decyzje pracownika i odnies¢ je do ksztatconego modelu
efektywnego dziatania. Ten etap czesto wigze sie z informacjg zwrotnag
otrzymywang ze S$rodowiska - od wspodtpracownikéw, przetozonych,
w wyniku oceny typy 360° itp.

Etap ostatni ACT obejmuje przetozenie wnioskéw z nabytych,
wzmocnionych informacjg zwrotng doswiadczerh na praktyke codzienng
i pomaga w stworzeniu nowej i bardziej efektywnej strategii dziatania na
kolejnym etapie w cyklu, czyli na etapie PLAN (cykl powtarza sie
wielokrotnie). W taki sposéb koto uczenia sie — cykl Kolba funkcjonuje —
umozliwiajac co raz gtebsze usprawnianie kompetencji, sprawnos¢ dziatan
i decyzji, biegtos¢ w wybranym obszarze ekspertyzy itp. Na kazdym
z powyzszych etapdéw niezwykle wazna jest rola lidera, menedzera jako
wspierajgcego rozwdj swoich pracownikdw.

Co menedzerowie powinni zrobi¢, aby wykorzysta¢ model 70-20-10
w praktyce biznesowej?

Pierwszy krok jaki muszg poczyni¢ menedzerowie, to zaakcepto-
wac fakt, ze nauka odbywa sie na dwdch poziomach: formalnym i nieformal-
nym.

Drugi krok: opracowac strategie rozwojowg wykorzystujgcg model
70-20-10 i da¢ pracownikom narzedzia do rozwijania kompetencji w ten
sposob.

Przyjecie osobistej odpowiedzialnosci za rozwdj stanowi jeden
z kluczowych warunkéow rozwoju i budowania kariery. Niezwykle istotna jest
tu rola menedzera jako wspierajgcego w budowaniu takiej odpowiedziat-
nosci.

Ponizej przedstawiono warunki rozwoju w modelu 70-20-10:

e Przyjecie odpowiedzialnosci za wtasny rozwdj, zaangazowanie
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Dtugofalowa perspektywa i przemyslane planowanie kariery
Otwartos¢ na nowe idee

Nieustanna gotowos$¢ do przyswajania nowych umiejetnosci —
pofaczona czasem z gotowoscig odrzucenia dotychczasowych
metod

Umiejetnosc¢ uczenia sie z doswiadczen

Zbieranie doswiadczen, korzystanie z mozliwosci

Uwaga skupiona na wyniku — takze w warunkach zmiennosci/
niepewnosci.

Szybkie reagowanie na nadarzajace sie okazje

Poszerzanie profilu zawodowego.

Co jest niezbedne do wprowadzenia 70-20-10?

1.

Narzedzia — laptop, tablet, telefon komdrkowy, a takze narzedzia
internetowe jak: komunikatory, programy do spotkarn online,
strony internetowe, poczty mailowe czy oprogramowania do pracy
w rozproszonych zespotach. Dzieki nim mozliwe jest pozyskiwanie
informacji, uczenie sie nowych rzeczy, dzielenie sie wiedzg
i konfrontowania swoich przemyslen z innymi, szybka komunikacja,
informacja zwrotna.

Technologia — utatwia komunikacje pracownikéw nie tylko
z przetozonymi, ale rowniez z osobami z grupy, umozliwia
przekazywanie informacji, otrzymanie wsparcia przy realizacji
réznych projektach, przesytanie danych, kontakt z ekspertami itp.
Praktyka — menedzerowie powinni stawia¢ przed pracownikami
nowe wyzwania — dawac¢ nowe zadania wymuszajace elastyczne
i nieszablonowe podejscie do tematu, utatwi¢ zdobywanie nowych
doswiadczen, da¢ mozliwo$¢ wykorzystywania zdobytej wiedzy
w praktyce i wciela¢ ich w nowe role.

Przyktadowe indywidualne plany rozwojowe w oparciu o Model 70-20-10?

Ponizej zaprezentowane zostang konkretne wybrane przyktady

zastosowania Modelu 70-20-10 w dziataniach rozwojowych na okreslonych
stanowiskach w organizacjach (z uwagi na klauzule poufnosci nazwy
organizacji zostaty usuniete). Nalezy podkresli¢, ze dziatania rozwojowe
powinny by¢ zawsze osadzone w kontekscie konkretnej organizacji
(strategia, kultura organizacyjna, struktura, procesy, zespot itp.) oraz
dostosowane do potrzeb, wymagan, mozliwosci okreslonego pracownika
(przy uwzglednieniu zakresu i charakteru zadan na stanowisku; mozliwosci
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pracownika, jego wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, motywacji; aspiracji,
stylu uczenia sie, stanowiska pracy itp.).

Case study

,FAST Development Plan”

Model FAST ma za zadanie wspomoc pracownikéw w efektywnym

wyznaczaniu oraz realizacji celdw rozwojowych. Ponizej podano krétkie
wyjasnienie modelu:

FOKUS - zidentyfikuj 4-5 celow, ktore zamierzasz osiggnac. Pamietaj
o 3 grupach celow:

o Cele zwigzane z wynikami pracy; usprawnianie sie
w realizacji zadan indywidualnych i zespotowych
w kontekscie celow organizacyjnych (Performance Goal)

o Cele w obszarze zarzadzania zespotem (People
Management Goal)

o Cele zwigzane z rozwojem umiejetnosci, cech przy
uwzglednieniu osobistych aspiracji i jak najbardziej
petnego wykorzystania potencjatu pracownika (Personal
Development Goal)

ACT- jak zamierzasz osiggnac swoje cele, w jaki sposob rozwiniesz
kompetencje - zdefiniuj dziatania rozwojowe jakie podejmiesz w:

o (1) obszarze budowania wtasnego doswiadczenia (action
learning through experiences) — 70%;

o (2) w obszarze relacji (relationships) — 20%;

o (3) w obszarze nauki sformalizowanej (formal education)
- 10%

SUPPORT — ten etap dotyczy 2 obszaréw: obszaru wsparcia oraz
obszaru potencjalnych barier w realizacji; odpowiedz sobie na
ponizsze pytania:

o Ktolub co moze by¢ dla ciebie wsparciem w realizacji celu?

o Kiedy bedziesz potrzebowa¢ odpowiednich zasobdéw
i w jaki sposdb mozesz je pozyskac?

o Jakie potencjalne bariery mozesz napotkac?

o Kto lub co moze ci pomdéw w eliminacji tych barier?

TEST: ten etap ma ci pomdc w okresleniu miernikdw postepu
w realizacji twoich celéw (mierniki powinny by¢ specyficzne
i obserwowalne); zdefiniuj kryteria sukces poprzez odpowiedZ na
pytania:
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Po czy poznam, ze osiggnetam/tem cel?

Po czym mdj menedzer i zespdét moga poznac, ze
osiggnetam/tem cel?

Co takiego ujawnie/pokaze kiedy osiggne swdj cel, a czego
do tej pory nie ujawniatam/tem (np. jakie umiejetnosci,
zdolnosci, zachowania itp.)?

Jaki wptyw na moj zespdt/organizacje bedzie miato
osiggniecie przeze mnie tego celu?
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Case study nr 2

IPR - Indywidualny Plan Rozwoju 70-20-10

Dyrektor wydawnictwa

Tab. 5a. Stanowisko
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Tab. 5b. Stanowisko: Dyrektor wydawnictwa
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Dyrektor wydawnictwa

Tab.5c. Stanowisko
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Efektywne metody rozwoju pracownikéw

Przyktadowe programy rozwojowe w organizacjach w oparciu
o Model 70-20-10?

Case study nr 1

Rys.4. Przyktad petnego 2-letniego programu rozwojowego w organizacji wraz ze
wsparciem inicjatyw i projektdw wewnetrznych w organizacji
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Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie pracy z klientem.

Case study nr 2

Rys.5. Przyktad krétkiego programu/dziatania rozwojowego dla wybranej grupy
wraz z narzedziami wspierajgcymi 70-20-10
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Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie pracy z klientem.
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Podsumowanie

Model 70 - 20 - 10 — pomimo, iz jest niezwykle uzyteczny
i praktyczny - stanowi ogromne wyzwanie dla menedzeréw oraz dla catej
organizacji. Wdrozenie go w organizacji wymaga niejednokrotnie zmiany
kulturowej w podejsciu do rozwoju, motywacji pracownikéw, kariery itp.
Najwiekszym wyzwaniem wydaje sie by¢ uswiadomienie sobie osobistej
odpowiedzialnosci za rozwdj przez pracownikédw. Dla menedzeréw
natomiast stanowi wyzwanie polegajgce na statej obecnosci w procesie
rozwojowym pracownikow, poswiecanie czasu i uwaznos$¢, wspieranie
pracownikow w codziennej aktywnosci. Uswiadomienie sobie roli
menedzerskiej wyznaczonej przez Model 70-20-10 oznacza dla menedzeréw
zwiekszony wysitek poznawczy zwigzany z kreowaniem zadan
motywujacych i rozwijajacych na danym stanowisku pracy, dobér zadan
i narzedzi rozwojowych do konkretnego pracownika z uwzglednieniem jego
osobistego stylu uczenia, diagnozy poziomu kompetencji, obserwacji
poziomu motywacji itp. Model 70-20-10 ,,przenosi” odpowiedzialnos¢ za
rozwéj z dziatéw i zespotéw HR na menedzerdw. Zespoty HR petnig wéwczas
role wsparcia a nie gtdwnego i jedynego , dostawcy” rozwoju i motywacji
w organizacji (tradycyjnie poprzez na przyktad dostarczanie szkoler jako
kluczowego remedium na problemy motywacyjne i wyzwania rozwojowe
pracownikéw). Wdrozenie Modelu 70-20-10 wymusza poniekad zmiane
W organizacji w sposobie postrzegania roli menedzera — przekroczenie roli
,nhadzorcy”, monitorujgcego sprawnos¢ w realizacji celéw, efektywnosé,
wydajnos¢ pracownikéw itp. - w kierunku bycia partnerem w rozwoju.
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Coaching — akcelerator rozwoju pracownikdéw.

Rozdziat X
Coaching - akcelerator rozwoju pracownikow.

Ewa Trybuchowicz-Mojska

W ostatnich latach mozna zaobserwowac wzrost popularnosci,
a nawet swoistg mode na coaching. Przyczyna tej popularnosci moze lezec
w fakcie, ze dobrze przeprowadzony proces coachingu przynosi oczekiwane
rezultaty, a sposéb ich osiggania jest satysfakcjonujgcy i rozwijajgcy
jednostke oraz zespoty.

Z pojecia nieznanego i stabo rozumianego coaching stat sie stowem
bardzo czesto uzywanym, ale takze naduzywanym. Wiekszos¢ osdb
pracujgcych z ludzmi (menedzerowie, eksperci HR, trenerzy, psychologowie,
konsultanci) uwaza, ze postuguje sie coachingiem na co dzien. Réwniez wielu
menedzerdw uwaza, ze zna i stosuje coaching w swoich zespotach i jest on
czeScig ich codziennej praktyki. Tymczasem blizsze zgtebienie tematu
pokazuje, ze coachingiem nazywa sie wiekszos¢ interakcji z pracownikami:
poczawszy od informacji zwrotnej az do programu naprawczego wtgcznie.

Czym zatem jest coaching, jak nalezy go zdefiniowaé, aby oddac
istote zjawiska, jednoczesnie wyodrebniajgc je sposréd innych narzedzi
stosowanych w praktyce menedzerskiej, trenerskiej, psychologicznej czy
doradczej? Przyjrzyjmy sie kilku definicjom coachingu.

Pierwsza z nich, konstytuujgca fundamenty profesji coachingowej,
pochodzi z jednej z najstarszych szkét coachingu: The Coaches Training
Institute, zatozonej w Kalifornii w 1992 r. i opierajgcej swoje dziatania na
modelu koaktywnym:

,Coaching nie polega na rozwigzywaniu probleméw, chociaz dzieki
niemu problemy bedg rozwigzane. Nie dotyczy gtdwnie zwiekszania
wydajnosci, zdobywania celéw czy osiggania rezultatow, cho¢ wszystko to
z pewnoscig sie zdarzy dzieki skutecznej relacji. [...] coaching to gtéwnie
odkrywanie, swiadomos¢ i wybor. Jest to skuteczne umozliwianie ludziom
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znalezienia wtasnych odpowiedzi, zachecanie i wspieranie ich na drodze,
ktéra podazaja, gdy dokonujg waznych wyboréw.”23®

International Coach Federation (ICF) — najwieksza miedzynarodowa
federacja zrzeszajaca i certyfikujgca zaréwno coachdéw indywidualnych, jak
i szkoty coachingu tak opisuje i definiuje coaching:

»,Coaching jest metodg pozwalajgcg w sposéb efektywny wytyczyc
i osiggng¢ wazne cele, podnies¢ satysfakcje zzycia zawodowego
i prywatnego, sta¢ sie bardziej Swiadomym liderem, managerem
czy rodzicem. W petni wykorzystuje potencjat, kompetencje i umiejetnosci
klienta. Identyfikuje trudnosci. Przygotowuje doich pokonania. Czesto
przektada sie na motywacje i wieksza determinacje w dziataniu”.

ICF  definiuje  coaching jako ,towarzyszenie klientowi
w kreatywnym procesie, ktory sktania do myslenia i inspiruje do
maksymalizacji zawodowego iosobistego potencjatu.”?*” Na gruncie
rodzimym w Polsce Izba Coachingu wypracowata nieco inng definicje,
zbiezng jednak z ww. w kluczowych aspektach:

Coaching to metoda wspierania rozwoju, realizowana w formie
cyklu spotkan pomiedzy coachem a klientem, podczas ktdérych coach,
poprzez aktywne stuchanie, zadawanie pytan oraz stosowanie innych
specyficznych narzedzi i zadan rozwojowych, towarzyszy klientowi
w wyznaczaniu waznych dla niego celdéw, odnajdywaniu wewnetrznych
zasobdw potrzebnych do ich realizacji oraz ustalaniu i wdrazaniu planow
dziatan. Coach wspiera klienta w odkrywaniu i efektywnym wykorzystaniu
osobistego potencjatu celem podnoszenia jakosci zycia. Coaching moze mie¢
forme pracy indywidualnej, z grupg lub zespotem.3®

Najwiekszym osiggnieciem tej metody pracy z jednostkami
i zespotami jest oparcie sie na potencjale osoby lub zespotu i odejscie od
doradzania, uczenia innych, stawiania celéw, wydawania polecen, stawiania
diagnozy, podpowiadania rozwigzan.

Dlatego rola coacha z jednej strony wydaje sie bardzo tatwa: coach
nie doradza, nie poucza, nie diagnozuje, nie daje informacji zwrotnej, nie
daje rozwigzan; z drugiej jednak strony pojawia sie pytanie: co zatem robi
coach i czy w ogodle jest potrzebny, skoro klient coachingu (coachee) do

236 |, Whitworth, K. Kimsey-House, H. Kimsey-House, P. Sandahl, Coaching
Koaktywny, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 22.

237 https://icf.org.pl/ (dostep 20.12.2019).

238 www.izbacoachingu.com/standardy/ (dostep 20.12.2019).
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wszystkiego dochodzi sam, wtgcznie z realizacja swoich pomystéw? Czy
i jezeli tak, to do czego zatem jest potrzebny coach?

Praktyka pokazuje, ze bardzo istotne jest towarzyszenie coacha
w procesie stawiania sobie celdw, ich realizacji, a takze inspiracji i mobilizacji
do pokonywania trudnosci, nie zrazania sie porazkami i wyciggania istotnych
whnioskéw z doswiadczen na drodze do osiggniecia zamierzonego celu.
Coachee zyskuje madrego towarzysza, ktory wierzy w jego mozliwosci,
dopinguje do stawiania ambitnych celdw, pomaga w przejsciu przez trudne
momenty i przede wszystkim nie ocenia! We wspdtczesnym konsumpcyj-
nym modelu funkcjonowania w otaczajgcej nas rzeczywistosci wszystko
podlega ciggtej ocenie i poréwnaniom, wtaczajgc w to takze nas w roli
pracownikow, menedzeréw, cztonkdéw zespotdow, rodzicow, partnerdw,
klientow.

Towarzyszgcy coachingowi proces tworczy, ktdry rozpoczyna sie od
kreatywnego myslenia, wymaga stworzenia innych warunkéw niz ciggta
rywalizacja, poréwnywanie wynikéw i podnoszenie poprzeczki. Do
rozpoczecia ciekawej, ale i wymagajacej podrdozy potrzebne jest
odpowiednie ,, wyposazenie”: coach je wnosi do procesu coachingowego
(jako wynik pogtebionej edukacji wtasnej w roli coacha i potwierdzonej przez
niezalezne organizacje zrzeszajace i certyfikujgce coachdw, np. ICF), coachee
je ,kompletuje” i wydobywa przygotowujac sie do zdefiniowania swoich
celéw i potem w trakcie ich osiggania. Na owo ,wyposazenie” sktadaja sie
posiadane zasoby coacha i coachee: wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie,
sposoby dziatania, wartosci, przekonania, motywacja.

Na coachu spoczywa obowigzek stworzenia warunkow
potrzebnych do kreatywnej pracy coachee: najpierw ze sobg, swoimi
przekonaniami, wartosciami i swoim sposobem myslenia o $wiecie, potem
wiaczajgc w to otoczenie i jego reakcje. Coach jest odpowiedzialny za
czuwanie nad procesem coachingu i jego dynamika. Coach wywiera
pozytywny wptyw na motywacje coachee poprzez inspirowanie,
demonstrowanie wiary w mozliwosci coachee, stymulowanie do
poszukiwania potrzebnych zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych,
mobilizowanie do oszacowania potencjalnych barier i ryzyk , szukania
najlepszych rozwigzan do ich pokonania. Coachee jest odpowiedzialny za
realizacje wyznaczonych celéw i rezultaty swoich dziatan.

Coach petni waing role w ustrukturyzowanym procesie
poznawczego ogladu i wydobywania petni potencjatu swojego klienta
(coachee).
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Czas i miejsce - jak przebiega i jak dtugo trwa proces
coachingowy?

Najczesciej w kontraktach dotyczacych coachingu przyjmuje sie 8-9
spotkan majgcych miejsce co 3-4 tygodnie. Przyjmuje sie, ze rok
kalendarzowy to na ogot wystarczajacy czas, w ktérym coachee jest w stanie
dokona¢ pozgdanych zmian, zbudowac¢ nowe nawyki i osiggnac czes¢ lub
catos¢ przyjetych celow. Niekiedy potrzebne jest nieznaczne wydtuzenie
przyjetego na poczatku czasu trwania procesu coachingowego
i towarzyszenia coacha w procesie wprowadzania zmian przez coachee,
jednak nadmierne , przecigganie” procesu w czasie moze mieé¢ negatywny
wptyw na samodzielnos$¢ i poczucie sprawstwa klienta coachingowego.

Przejrzystosc i partnerstwo relacji pomiedzy coachem i coachee
sprawia, ze klient wzmacnia swojg samoswiadomosé, samodzielnosé
i petniej korzysta ze swojej wiedzy, doswiadczen i kreatywnosci, nie
uzalezniajgc sie od coacha ani emocjonalnie, ani w zakresie jego
eksperckosci. W takiej relacji zakorczenie procesu coachingowego po 10-ciu
czy 12-tu miesigcach odbywa sie w sposdb naturalny i jest przyjmowany
przez klientéw coachingowych nie jako smutny koniec ekscytujacej podrdzy,
ale jako poczatek czego$ nowego. Podczas catego procesu coachingowego
jednym z zadan coacha jest czuwanie nad wzmacnianiem samodzielnosci
i tworczego wykorzystywania swojego potencjatu oraz rozwijanie
umiejetnosci definiowania swoich celéw i dgzen.

Waznym elementem procesu coachingowego jest poufnosé,
dlatego obie strony powinny zadba¢ o miejsce i warunki, w jakich odbywaja
sie spotkania. Najlepiej sprawdza sie miejsce wyciszone, za zamknietymi
drzwiami, umozliwiajgce klientowi coachingowemu skupienie sie na sobie
i swoim temacie. Niejednokrotnie podczas spotkan pojawiajg sie emocje,
ktorych w warunkach spotkan biznesowych sie nie okazuje lub sg one
skrzetnie ukrywane, natomiast w relacji z coachem jest wazine, aby je
zauwazy¢, nazwac i odczytac informacje, ktdre ze sobg niosa.

Ciaggte zagladanie przez drzwi, szyby w drzwiach lub cate szklane
Sciany, ktore czesto wystepuja w nowoczesnych biurowcach, moze nie
sprzyja¢ koncentracji i zaktdca¢ twérczy tryb pracy. Zalecane jest zatem
miejsce, w ktorym coachee bedzie czut sie swobodnie méwigc o sobie
i swoim celu, nie narazony na spojrzenia lub gesty innych oséb. Moze to by¢
sala w mniej uczeszczanej czesci biura, rzadziej — miejsce w kawiarni,
restauracji, hotelu. Miejsce ma utatwic¢ przestawienie sie na twdrczy tryb
pracy coachee, jak réwniez coacha.
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Struktura spotkania coachingowego

Spotkania coacha i klienta coachingowego skupiajg sie wokot
agendy klienta, ktéry okresla swoje cele i zamierzenia. Na poczatku warto
réwniez omowié najwazniejsze dla obu stron metody pracy i inne elementy
tzw. ,kontraktu” zawieranego pomiedzy coachem i coachee, aby budowana
relacja miata solidne fundamenty i zasady, do ktérych mozna sie odwotywac.

Stosowanie modelu rozmowy coachingowej pomaga utrzymac
porzadek i strukture spotkan coachingowych. Kazda ze szkét proponuje swaj
model prowadzenia zaréwno catego procesu coachingowego, jak
i poszczegdlnych spotkan.

Najbardziej rozpowszechnionym modelem jest GROW?* i jego
odmiany.

Rys.1. GROW — model rozmowy coachingowej

WRAP UP (Co GOAL (Cel)
dalej)
OPTIONS REALITY
(Opcje) (Rzeczywistos¢)

Zrédto: opracowanie whasne.

Goal — Cel, okreslenie celu/éw
Zazwyczaj proces coachingowy rozpoczyna sie od ustalenia celéw
istotnych dla klienta coachingu. Cele powinny by¢ ustalone wg metody

239 Model GROW stworzyli w latach 80.tych: Graham Alexander, Alan Fine, John
Whitmore — coachowie biznesowi. X 2019: https://mfiles.pl/pl/index.php/ Metoda_
GROW (dostep 20.12.2020).
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SMART (konkretny, mierzalny, osadzony w czasie) i mie¢ okre$lone miary
sukcesu. Nalezy poswieci¢ czas na okreslenie celu przez coachee oraz
wesprzeé poprzez zadawanie pomocnych pytan. Czasami trzeba przejsé¢ do
nastepnego etapu (Reality) i powrdci¢ do etapu Goal, gdy coachee
potrzebuje wiecej czasu, zaangazowania i ogladu rzeczywistosci, aby
zdefiniowac swdj cel. Na tym etapie klient odkrywa prawdziwg motywacje
do osiggniecia celu i do tej energii bedzie powracat w catym procesie
coachingowym.

Okreslanie celu - przyktadowe pytania:

e ,Cochcesz osiggngcé?”

e ,Czego oczekujesz?”

e ,Jaki masz cel?”

e ,Poczym poznasz, ze cel zostat osiggniety?”
e  Kiedy chcesz osiggnac cel?”

Reality - Rzeczywistos¢

Na tym etapie nastepuje eksplorowanie rzeczywistosci klienta
coachingowego we wszystkich jej aspektach: co jest w tej chwili oraz czego
nie ma ze wszystkimi tego konsekwencjami. Nazywanie i odkrywanie
otaczajacej rzeczywistosci pozwalajg coachee dostrzec swoje zasoby
i potrzeby zwigzane z osiggnieciem celu. Ten element jest jak namierzenie
punktu startowego, umozliwiajagcego prawidtowe nawigowanie do
wyznaczonego celu i okreslenie ,,odlegtosci” do pokonania. Czesto juz na
tym etapie pojawiajg sie rozwigzania i pomysty, ktdrych klient nie widziat lub
nie brat pod uwage.

Definiowanie rzeczywistosci - przyktadowe pytania:

e ,Gdzie jestes teraz w odniesieniu do realizacji celu?"

e Jaksie czujesz?"

e ,Czego sie obawiasz?”

e  Co wiesz naten temat?”

e ,Cojuz zrobites?”

e Jakito przyniosto skutek?"

e  CotodlaCiebie oznacza?”

e Jakijest wptyw tej sytuacji na Ciebie/ na realizacje celu?”
e ,Kto moze Cie wspiera¢/ motywowac do osiggniecia celu?’
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OPTIONS - Opcje

Po zdefiniowaniu celu oraz uswiadomieniu sobie wszystkich
posiadanych zasobow (w tym umiejetnosci i doswiadczenia), a takze potrzeb
dotyczacych realizacji celu kolejny etap procesu to generowanie pomystéw,
umozliwiajacych osiggniecie celu. Warto postuzy¢ sie technikg burzy
modzgow, aby rozwigzan byto wiecej, gdyz umozliwia to uruchomienie
twoérczego procesu i zaangazowania catego potencjatu klienta
w wyznaczanie roznych mozliwych drog do osiggniecia. Daje to rowniez
wybér najlepszego rozwigzania, a takze posiadania planu ,,B” i ,C”.

Tworzenie opcji - przyktadowe pytania:

e ,Cojeszcze mogtbys zrobic¢?”

e ,Co by byto mozliwe, gdyby$ miat wiecej czasu / pieniedzy /
pracownikow?”

e Jakinaczej mogtbys do tego podejsc¢?”

e ,Co na Twoim miejscu zrobitby ...?”

e Jakie sg korzysci i ryzyka kazdej opcji?”

e ,Co mogtoby zatrzymac Cie w czasie drogi do celu?”

e, Jak mogtbys pokonaé przeszkody?”

Tak jak w kazdej burzy mdzgdw, skupiamy sie w tym etapie procesu
na generowaniu kolejnych pomystéw, bez ich oceniania. Badania pokazuja,
Ze najlepsze pomysty pojawiajg sie zazwyczaj nie jako pierwsze, ale kolejne,
a nawet jako kompilacja kilku wariantéw, dlatego warto is¢ dalej i nie
zatrzymywac sie na przeszkodach i wyczerpaniu pierwszych pomystow.

Wrap up/What next? - Co dalej?

Klient po przejsciu poprzednich etapéw i wypracowaniu wielu opcji
stoi przed decyzjg, co chce zrobi¢ i co zrobi. Zadaniem coacha na tym etapie
jest poméc coachee zdefiniowaé nastepne kroki i umieszczenie ich
wrealnych dla klienta terminach. Jest to etap podsumowania
dotychczasowej pracy i wyboru drogi najbardziej odpowiadajacej
preferencjom i wykorzystaniu petnego potencjatu klienta do osiggniecia
obranych celow.

Klient sam wybiera to, co chce zrealizowac i w jakim czasie, za$
kolejne spotkania zawierajg omowienie wybranych krokéw i realizacji
zaplanowanych dziatan, jesli takie zostaty sprecyzowane na poprzednim
spotkaniu.
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Wybor dziatan - przyktadowe pytania:

e, Ktéry wariant wybierasz”

e Jaki bedzie Twoj pierwszy krok?”
e ,Co zrobisz juz dzis?”

e Kiedy to zrobisz?”

Kompetencje coacha

Osoby rozwazajgce potencjalny rozwdj w roli coacha zadajg sobie
pytanie, czy majg predyspozycje do tej roli. Kompetencje coacha, potrzebne
do realizowania procesu coachingowego oraz wspierania klienta w osigganiu
wybranych celéw zawierajg m.in.:

Zadawanie pytan

Przy omawianiu modelu coachingowego podane s3 przyktadowe
pytania do kazdego z etapdw. Chociaz wydaje sie to tatwe, zadawanie pytan
ma stuzyé klientowi w odkrywaniu tego, czego nie wiedziat lub nie
uswiadamiat sobie, a zatem chodzi o ukierunkowane na klienta zadawanie
pytan, nie zas$ na uzywanie pytan z listy” lub zaspokojenie wtasnej
ciekawosci. Ta umiejetnos¢ jest sprzezona z kolejng: aktywnym stuchaniem,
z ktérego doswiadczony coach czerpie ,materiat” do zadawania nastepnych
pytan. Najbardziej przydatne w procesie coachingu sg pytania otwarte,
umozliwiajgce coachee swobodna wypowiedz. Rozpoczynajq sie zwykle od
stéw: ,jak...”, ,co..”, ,w jaki sposdb...”. Pytania zamkniete rozpoczynaja sie
od ,czy...” lub wyboru z podanej alternatywy , kawa czy ptaszcz?”. Majg one
funkcje doprecyzowujgcg, mogga jednak sprawia¢ wrazenie , przestuchania”
i narzucania swoich pomystéw, powinny wiec by¢ uzywane w minimalnym
zakresie.

Stuchanie

Aktywne stuchanie wymaga od coacha statej gotowosci do
podazania za klientem, wytgczania mechanizmu oceniania oraz projekgcji
wtasnych mysli i historii. Wymaga duzej dojrzatosci, samoswiadomosci
i ciggtej pracy nad soba. Podazenie za wtasnym tokiem mysSlowym
i wytgczenie stuchania moze skutkowaé utratg cennych inspiracji oraz
kontaktu z klientem.

Stuchanie przebiega na kilku poziomach — na poziomie opisywanych
faktow, ale takie nazywanych Ilub uzewnetrznianych emocji klienta
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i whasnych. Umiejetnos$¢ stuchania wigze sie z umiejetnoscia ,,wytaczania”
siebie z dialogu i zajecia sie swoimi celami na wiasnym coachingu.

Parafraza/odzwierciedlanie

Umiejetno$¢ parafrazy to powtarzanie wiasnymi stowami
ustyszanych faktow, ale takze zaobserwowanych emocji. Ten drugi aspekt
wymaga na ogoét znacznie wiecej pracy od coacha i uwaznosci na zmieniajgce
sie stany emocjonalne. To wymaga od coacha rozbudowania stownictwa
okresdlajgcego emocje, aby adekwatnie nazywaé to, co klient odczuwa,
czesto w sposob nieuswiadomiony i nie nazwany. Wazna jest przy tym
postawa otwartosci i partnerstwa oraz nie narzucanie przez coacha swoich
okreslen, ale raczej wspoéttworzaca pejzaz emocjonalny klienta w danej
sytuacji.

Zaangazowanie

Postawa coacha podczas kazdego spotkania i catego procesu
coachingowego jest kluczowa dla wydobycia catego potencjatu klienta
i zwiekszenia jego samo$wiadomosci. Zaangazowanie coacha i wspieranie
klienta w jego zmaganiach, nazywaniu i pokonywaniu trudnosci jest
elementem warunkujgcym w duzym stopniu sukces klienta i czas jego
osiggniecia. W tym sensie zaangazowanie coacha jest katalizatorem rozwoju
i zmian dokonywanych przez coachee i fundamentem pracy coachingowej.

Coaching wewnetrzny i zewnetrzny

Coaching w organizacjach jest narzedziem wspierajgcym rozwoj
zawodowy pracownikdw. Z tego rodzaju wsparcia najczesciej korzysta kadra
menedzerska - z uwagi na wielkos¢ inwestycji i jej zwrot dla organizacji.
Zatrudniani coachowie zewnetrzni nie sg w zaleznoSci stuzbowej
z zatrudniajacg ich organizacja ani z coachee. Umozliwia to obiektywne
podejscie do zaktadanych w procesie coachingowym celéw — definiowanych
zarowno przez coachee, jak i organizacje (reprezentowang najczesciej przez
przetozonego coachee). Coachowie zewnetrzni zapewniajg tez poufnosc co
do tresci i przebiegu spotkan — zobowigzuje ich do tego podpisanie
dokumentu etyki coacha, jesli sg akredytowani przez instytucje
miedzynarodowe zrzeszajgce coachdéw, np. ICF.

Coaching zewnetrzny, czyli ustugi coachéw funkcjonujgcych na
rynku umozliwia skorzystanie z bogatego doswiadczenia 0soéb
funkcjonujgcych zawodowo w réznych branzach i wybranie osoby, ktora
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najbardziej odpowiada coachee pod katem indywidualnych potrzeb
i kryteriow.

Wiele duzych i srednich organizacji decyduje sie na stworzenie
wtasnych zasobdw przygotowanych do pracy coachingowej. Coachowie
wewnetrzni dajg organizacji mozliwos¢ wspierania pracownikow w procesie
rozwoju i towarzyszenia im w trakcie wprowadzania zmian (nowych
umiejetnosci i nawykdéw) w dtuzszym horyzoncie czasowym. tatwy dostep
do coachéw wewnetrznych sprawia, ze z ich ustug moze korzystaé¢ wiecej
0s0b i zespotéw w firmie.

Kontrakt coachingowy jest bardzo waznym elementem zaréwno
w coachingu zewnetrznym, jak i wewnetrznym. W przypadku zamdwienia
ustugi zewnetrznej podpisywana jest umowa pomiedzy firmg i coachem (lub
organizacjg zatrudniajgcg coacha), zawierajaca ustalenia formalne
(dotyczace zakresu, czasu trwania ustugi, kosztow) oraz dotyczace celu
i rezultatow. W kontrakcie zawieranym pomiedzy coachem (zewnetrznym
lub wewnetrznym) a klientem wybrzmieé¢ powinny istotne elementy
zumowy formalnej, zwigzane z procesem coachingu i ustaleniami
dotyczacymi klienta. W kontrakcie zawieranym na pierwszym spotkaniu
odnosimy sie do naczelnej zasady partnerstwa w coachingu i etycznych
aspektow relacji, w tym do poufnosci i jej zakresu. Omawiane sg kwestie
dotyczace zakresu i sposobu pracy, preferencji i wymagan — obie strony
zgadzajg sie lub wypracowuja zasady odpowiadajace obu osobom, w czym
od poczatku procesu przejawia sie partnerstwo i rGwnos¢ stron.

Korzysci wynikajace z coachingu

Badania prowadzone pod katem efektywnosci coachingu i zwrotu
z inwestycji poczynionej w programy coachingowe w organizacjach
pokazujg, ze po przeprowadzeniu dobrego procesu coachingowego
poprawiajg sie relacje miedzy pracownikami, wzrasta efektywnos¢ pracy
zespotowej (o 67%), wzrasta satysfakcja z pracy zawodowej, co z kolei
wptywa na zmniejszenie fluktuacji w firmach, a takze wptywa na wzrost
wskaznika rentownosci organizacji®*°.

Korzy$ci wymieniane przez uczestnikdw coachingu to: rozwdj
samoswiadomosci, lepsze rozumienie roli i celdw, wzmocnienie
zaangazowania we wiasny rozwdj i petne wykorzystanie swojego potencjatu,
podniesienie zdolnosci uczenia sie i wiedzy, wzrost kompetencji komunikacji

240 Case Study on the Return on Investment of Executive Coaching, MetrixGlobal, LLC.
Merrill C. Anderson, PhD, November 2, 2001, s. 1.
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interpersonalnej, lepsze zarzadzanie czasem, wieksza wydajnos¢ osobista
i w pracy, rozwéj kariery i nowych mozliwosci zawodowych. Wiekszos¢ oséb
deklaruje che¢ ponownego skorzystania z tej metody wsparcia i pracy
z coachem w przysztosci, rekomendujac innym coaching jako metode
rozwoju i pomocy przy realizacji zatozonych celow.

Certyfikacja - przydatne informacje

Osoby planujgce profesjonalny rozwdj w roli coacha powinny
wybrac¢ szkote coachingu najbardziej odpowiadajgcy ich preferencjom
(poréwnanie sposobow i modeli pracy, podejscie do rozwoju uczestnikéw,
oferowane wsparcie). Po jej ukonczeniu absolwent posiada dyplom
ukonczenia szkoty i certyfikacje szkoty. Warto zadbaé rowniez
o miedzynarodowg certyfikacje coacha dokonywang przez niezalezng od
szkoty organizacje zrzeszajgcq i akredytujgcg zaréwno szkoty coachingu, jak
i coachéw indywidualnych. Najbardziej popularng organizacjg jest
International Coach Federation ICF, ktéra akredytuje coachdw na
3 poziomach (ACC, PCC, MCC), w zaleznosci od liczby godzin
przepracowanych z klientami i dodatkowych kryteriow dla kazdego
z poziomow.
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Rozdziat XII

Budowa zaangazowanego Srodowiska pracy - Systemy
motywowania i rola kadry kierowniczej

Grzegorz Truszewski

Rozmawiajagc z menedzerami wielu przedsiebiorstw mozna
zapoznac¢ sie z wyzwaniami, ktore w obecnych czasach spedzajq im sen
z powiek. Wsréd tych wyzwan nierzadko wskazujg oni na zmiennosé, jaka
cechuje obecne otoczenie biznesu, trudnosci z realizacjg narzuconych przez
zarzad celéw, czy tez tzw. rynek pracownika, czyli brak odpowiednio
wykwalifikowanej sity roboczej do pracy. Jednakze chyba najczesciej
pojawiajaca sie bolaczka jest brak motywacji i zaangazowania nowych
pokolen wchodzacych na rynek pracy. Wedle opinii kadry zarzadzajacej —
ten, kto znajdzie srodek na to, aby zmotywowac do pracy, ten w istocie zyska
przewage konkurencyjng i pomyslnos¢ na dalsze lata.

Niniejszy rozdziat w podreczniku poswiecony bedzie omdwieniu
tematyki motywowania. | to nie tylko motywowania oséb wchodzacych na
rynek pracy, ale takze motywowania jako procesu czy tez gtdwnego zadania,
jakie stoi przed menedzerem w XXI wieku.

MODEL ZACHOWANIA PRACOWNIKA

Zasadniczo bardzo duza cze$¢ psychologii pracy i organizacji oraz
praktycznie wiekszo$¢ nauk o zarzadzaniu dotyczy tego, zeby ludzie
pracowali jak najwydajniej. Organizacje tworzone s3 po to, aby realizowac
okreslone cele. Ludzie, ktérzy w tych organizacjach sg zatrudniani rozliczani
sg z tego, jak sie do realizacji tych celéw przyczyniaja.

Jednak rzeczywisto$¢ nie wyglada idealnie. W pracy, ludzie
zachowujg sie roznie. Czasami, faktycznie ich zachowania wspierajg
realizacje celéw organizacji. Rzecz w tym, ze nie zawsze. Niekiedy czegos nie
robig, poniewaz ,,im sie nie chce”. Czasem czegos nie potrafig. A zdarza sie,
otrzymujg btedne instrukcje od przetozonego i robig cos, czego nie powinni,
sami o tym nie wiedzac.
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Kluczowe pytanie, jakie sie w tej sytuacji nasuwa, to co zrobi¢, aby
pracownik zachowywat sie w pracy tak, aby cele realizowat, a nie odwrotnie.
Innymi sfowy — w jaki sposdb sprawié, ze pracownicy bedg sie zachowywat¢
tak jak powinni.

Aby zobrazowad problem, postuze sie pewnym prostym modelem
(rys.1.). Jego zaletq jest to, ze opisuje on trafnie rzeczywistosc i trudno co$
do niego dodac. Z drugiej strony jest on tez dos¢ ogdlny. Czyli nie daje nam
konkretnej odpowiedzi w danej sytuacji. Warto jednak positkowac sie nim
na poczatku rozwazan dotyczacych czynnikdw wptywajacych na to, ze
pracownik zachowuje sie w pozadany sposéb.

Model opiera sie na zatozeniu, ze zachowanie pracownika jest
determinowane przez dwie gtéwne sktadowe - KOMPETENCIE
i MOTYWACJE. MOTYWACJA natomiast jest wypadkowg MOTYWACII
WEWNETRZNEJ i MOTYWACJ)I ZEWNETRZNEJ.

Rys.1. Model zachowania pracownika

MOTYWACIA WEWNETRZNA MOTYWACIA ZEWNETRZNA

4
\

KOMPETENCIE _— ZACHOWANIE ‘

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto wyjasnié, co sie kryje pod poszczegdlnymi blokami.

SKtADOWE MODELU

ZACHOWANIE, to jak sama nazwa wskazuje, zachowanie cztowieka
w pracy. Moze by¢ konstruktywne, wspierajace realizacje celow organizacji
i wtedy mozemy je oznaczy¢ jako ZACHOWANIE +. Moze tez byc
niekonstruktywne, nieprowadzgce do realizacji celéw organizacji. Oznaczmy
je jako ZACHOWANIE -. Oczywiscie zachowanie to konstrukt zmienny
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w czasie i nie tak jednoznaczny, ale na potrzeby modelu rozwazanie, czy
dane zachowanie jest bardzo na plus czy tylko troche, nie ma znaczenia.
Modelowo chodzi o to, zeby jak najczesciej zachowanie byto na plus, a jak
najrzadziej na minus.

KOMPETENCIE to jest to wszystko, co pracownik wie i umie. To jego
zdolnosci i predyspozycje. To jego samodyscyplina. To jego skrypty dziatania.
Wiecej o KOMPETENCJACH mozna znalez¢ w rozdziale X.

MOTYWACJA WEWNETRZNA to tendencja pracownika do
podejmowania i kontynuowania dziatania ze wzgledu na samg tres¢ tego
dziatania.?*!

MOTYWACJA ZEWNETRZNA to wszelkie czynniki zewnetrzne
wptywajgce na gotowos¢ pracownika do realizacji okreslonego zachowania.
Moga to by¢ np. nagrody, kary, Srodowisko pracy, wptyw przetozonego itp.

W kazdym momencie zachowanie pracownika uwarunkowane jest
dziataniem tych trzech sit. Ale kazdy moment rézni sie od innych momentow.
Raz MOTYWACIA ZEWNETRZNA gra gtéwna role w tym, ze ZACHOWANIE
jest na plus, a innym razem KOMPETENCJE. W wielu przypadkach jednak, to
splot tych trzech czynnikdw wptywa na to, czy jestesmy w pracy efektywni
czy nie.

Jesli pracownik wykonuje prace efektywnie i wydajnie, oznacza to,
ze zarowno sktadowa KOMPETENCIE jak i sktadowa MOTYWACIA s3
oznaczone dodatnio. MOTYWACJA oznaczona dodatnio moze, jednakze
wynikac z tego, ze zaréwno MOTYWACJA WEWNETRZNA jak i MOTYWACJA
ZEWNETRZNA sg oznaczone dodatnio. Moze jednak zachodzi¢ taka sytuacja,
ze MOTYWACJA WEWNETRZNA jest tak silna, ze zwycieza ujemny tadunek
MOTYWACJI ZEWNETRZNEJ (np. himalaista wspinajacy sie na gére, pomimo
tego, ze jest mu zimno, cierpi gtdd, oraz ponosi duze ryzyko utraty zdrowia
lub zycia). Moze tez i tak by¢, ze MOTYWACJA ZEWNETRZNA jest na tyle
silna, ze ,pokonuje” MOTYWACIE WEWNETRZNA (np. realizujemy w pracy
nudne zadanie, tylko dlatego ze jest to w zakresie naszych obowigzkdow).

ZARZADZANIE ZESPOLEM

Zarzadzanie zespotem w duzej istocie opiera sie gtdwnie na
zonglowaniu  KOMPETENCJAMI  pracownikéw, ich  MOTYWACIA

241 W, tukaszewski, D. Dolifski, Mechanizmy lezgce u podstaw motywacji, [w:]
J. Strelau, red., Psychologia. Podrecznik akademicki, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 441-469.
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WEWNETRZNA oraz MOTYWOWANIEM (czyli uruchamianiem bodzcéw,
ktére sprawiajg, ze pracownikowi chce sie dane zachowaniem wykonac).
Sprawne zarzgdzanie zespotem to dbatos¢ i troska o:

e KOMPETENCIE pracownikéw (rekrutujac i rozwijajac odpowiednie
osoby),

e MOTYWACIE WEWNETRZNA swoich podwtadnych (rekrutujac
osoby z wysokim jej poziomem, oraz podejmujac dziatania, ktore
tego poziomu nie ostabig) oraz

e MOTYWACIE ZEWNETRZNA zespotu (motywujgc osobiscie lub
tworzgc warunki pracy motywujgce do podejmowania okreslonego
zachowania)

Wyobrazmy sobie dziat sprzedazy w duzej firmie. Jego wyniki nie s3
zadowalajace a klienci czesto sie skarzg niemite zachowania pracownikéw dziatu.
Przenoszac sytuacje na model, mamy do czynienia zZACHOWANIEM o ujemnym
wspotczynniku. Aby rozwigzac sytuacje nalezy kazdy z 3 czynnikdw warunkujgcych
ZACHOWANIE sprawdzi¢ pod katem tego, czy jest on na plus czy na minus.

Czy np.:

1. Pracownicy nie potrafig rozmawiac z klientami, poniewaz nie s3 tego
odpowiednio nauczeni? Czyli KOMPETENCJE s3 na minus. Wowczas
standardowe szkolenia albo training-on-the-job powinny wystarczy¢,
aby podnies¢ jakos¢ pracy w dziale.

2. Pracownicy nie lubig rozmawiac z klientami, poniewaz zatrudniajac ich
zwracano uwage tylko na to czy akceptujg dane warunki finansowe?
Czyli MOTYWACJIA WEWNETRZNA jest na minus. Wowczas
pracownikéw jak najszybciej nalezy odcig¢ od tego co robig i da¢ im
zadania, ktdre lubig bardziej, a na ich miejsce zatrudnic¢ takich, co
rozmowy z klientami lubig.

3. Dyrektor sprzedazy to osoba nie posiadajgca odpowiednich
kompetencji? Czyli MOTYWACJA ZEWNETRZNA jest na minus, poniewaz
moderuje on niewfasciwe zachowania swoich pracownikéw. Woéwczas
albo szefa szkolimy (jesli to sprawa kompetencji), albo przenosimy lub
wyrzucamy (jesli to kwestia nastawienia) i zatrudniamy nowego.

Bardzo czestym btedem w tym przypadku jest wybor ktérejs z opcji bez
sprawdzenia jaka jest przyczyna dysfunkcyjnosci. Podejmowane dziatania s3
nieskuteczne, poniewaz problem nie lezy w danym czynniku, tylko w innym. Np.
szkolimy pracownikéw, cho¢ powinnismy zmienic im zakres obowigzkdw, a na ich
miejsce zatrudni¢ nowych. Albo zwalniamy pracownikdw, zamiast wyrzuci¢ ich
szefa.
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MOTYWANIE KIEDYS (ALE TEZ NIESTETY | DZIS)

Motywowanie , kijem”

Przesledzmy historie motywowania pracownikéw do tego, aby
wykonywali jakies zadania. Historycznie nalezatoby rozpocza¢ od sytuacji,
w ktorej ludzie zaczeli tworzy¢ pierwsze organizmy spoteczne. Na ich czele
najczesciej stawali przywddcy (wtadcy, krélowie itp.), ktérzy wymagali od
poddanych pewnych czynnosci. Motywowali oni najczesciej poprzez kary.
Jedli poddany danej czynnosci nie wykonat, bywat karany, czesto bardzo
brutalnie. Zatem metoda ,kija” towarzyszy nam od zawsze.

Czy przetrwata do naszych czasow?

Niestety tak.. Na szczescie ztagodniata (pracownik nie jest
wrzucany do lochu, jesli nie wykona polecenia szefa), ale bardzo czesto jest
stosowana (np. w postaci wyrzucenia z pracy, nagany, potracenia premii,
mandatu itp.).

Czy dziata?

Oczywiscie, ze tak. Problem w tym, Zze jest to dziatanie
krotkoterminowe. By¢ moze dane zachowanie pracownika zostanie
wyegzekwowane. Jednakze wptywa to na silne obnizenie MOTYWACII
WEWNERZNEJ pracownikow. W sytuacji niskief MOTYWACJI WEWNETRZNE)
przetozony musi caty czas motywowac¢ odwotujgc sie do MOTYWACJI
ZEWNETRZNEJ. Jest to mocno nieoptacalne oraz bardzo angazujgce dla
przetozonego.

Motywowanie ,,marchewka”

Pod koniec XIX wieku nastgpit przetom w technikach motywa-
cyjnych wykorzystywanych w éwczesnych organizacjach. Badacze i praktycy
tacy jak Frederick Taylor, lwan Pawtow oraz Henry Ford byli jednymi
z pierwszych, ktérzy zwrdcili uwage na funkcje nagréd w procesie
motywacyjnym.

Frederick Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856-1914) byt amerykanskim
wynalazca, ktéry do swoich osiggnie¢ moze zaliczy¢ opatentowanie mtota
parowego czy stali szybkotnacej. Jednakze, nie mniejsze dokonania miat
takze i w dziedzinie zarzadzania. Jest on twdrcg metody o nazwie ,,naukowe
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zarzadzanie”. Wiasnie ta metoda stata sie podwaling do podejscia do
motywowania pracownikdw od korica XIX wieku do naszych czaséw.

Taylor uwazat, ze organizacje tworzg ludzie. S oni trybami
skomplikowanej maszynerii. Jesli tryby (czyli pracownicy) bedg wykonywac
wtasciwg prace we wtasciwym czasie, to automatycznie caty mechanizm
(czyli organizacja) bedzie dziatat sprawnie*?,

Aby pracownicy wtasnie tak sie zachowywali, nalezy ich za te
wtasciwe zachowania nagradzaé, a za niewtasciwe kara¢. Wspdlnie z lwanem
Pawtowem mozna Taylora uznac za prekursora behawioryzmu.

Taylor przeprowadzat eksperymenty dotyczace wptywu nagréd na
funkcjonowanie pracownikéw. Zauwazyt, ze akordowy system pfacenia im,
powoduje, ze wykonujg oni wiecej pracy (np. tadujg wiecej wagondow
z weglem) niz wéwczas, gdy otrzymujg ,,dniéwke”.

Do dzisiaj mysl Fredericka Taylora jest zywa w takich branzach jak
produkcja, logistyka, telemarketing, sprzedaz czy gastronomia. Pracownicy
w tych organizacjach otrzymujg wysrubowane normy do wykonania
w okreslonym czasie. Za ich wykonanie sg nagradzani.

Jest to system w catosci oparty na MOTYWAC)I ZEWNETRZNEJ.
Dziata krétkoterminowo. Pracownicy w tych branzach bardzo rzadko s3
zaangazowani sami z siebie w wykonywanie pracy. Wykonuja j3, poniewaz
za wykonanie normy czeka ich premia. Nie bez powodu wyzej wymienione
branze lokujg sie w czotéwece, jedli chodzi o fluktuacje pracownikow?.

Iwan Pawtow

Iwan Pawtow (1849-1936) byt rosyjskim fizjologiem, ktéry w 1905
roku otrzymat za swoje badania dotyczace fizjologii trawienia nagrode
Nobla. Te badania zainspirowaty go jednak do poszukiwan badawczych
z pogranicza fizjologii i psychologii. Kolejne lata poswiecit on na studiowanie
dziatania uktadu nerwowego i jego reakcji na nagrody (zwane
wzmocnieniami pozytywnymi) i kary (zwane wzmocnieniami negatywnymi).

Wktad Pawtowa do nauki o motywowaniu jest niebagatelny. Jest on
najstynniejszym i jednym z pierwszych naukowcéw pracujgcych w nurcie
behawioryzmu. Behawioryzm zaktada, ze kazda reakcja cztowieka jest
wywotywana przez jakis konkretny bodziec srodowiskowy. Zatem, co$

242k, Barkley Copley, Frederick W. Taylor. Father of scientific management, Harper
and Brothers, New York 1923, s. 34.

243 https://wskaznikihr.pl/biblioteka/branze_narazone_na_wysoka_fluktuacje_
kadr_cf2d0431 (dostep 9.09.2019).
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takiego jak MOTYWACJA WEWNETRZNA i autonomia podmiotu jest zupetnie
nieistotna z punktu widzenia kontrolowania zachowania cztowieka. Pawtow
— podobnie jak inni behawiorysci zaktadat, ze cztowiek dazy do uzyskiwania
wzmocnien pozytywnych i unikania wzmocnieri negatywnych?*.

Jak takie poglgdy sie majg do rzeczywistosci drugiej dekady XXI wieku?

Woecigz sg dos¢ silnie zakorzenione w przekonaniach wielu
menedzerdw i pracownikow. Uznajg oni (podobnie zresztg jak i inny wielki
psycholog — Zygmunt Freud), ze cztowiek, jesli tylko miatby takg mozliwos¢,
to nie wykonywatby zadnej pracy. Wykonuje ja tylko i wytgcznie dlatego, ze
otrzymuje
W zamian wzmocnienia pozytywne (czyli pieniadze), ktére pozwalajg mu,
m.in. na unikanie wzmocnien negatywnych (np. gtodu, chtodu, chordb).

Henry Ford

Henry Ford (1863-1947), jak mozna sie domysla¢ po jego nazwisku,
byt osobg, ktdéra zatozyta Ford Motor Company. Do dzisiaj samochody o tej
marce sg produkowane. Podobnie jak Frederick Taylor oraz Iwan Pawtow,
ktorzy zajmowali sie gtdwnie usprawnianiem mechanicznym pracy oraz
fizjologia, oprdocz bycia przemystowcem, Henry Ford byt innowatorem, jesli
chodzi o nauki o motywowaniu pracownikow.

Ford jako pierwszy zwrdcit uwage na wysokosc¢ ptacy podstawowej
jako czynnika przyciggajacego najlepszych specjalistow na rynku pracy.
Oferowat on okoto dwukrotnie wyzsze wynagrodzenie w swojej firmie niz
u konkurencji. Dodatkowo wprowadzit pieciodniowy dzien pracy stosowany
powszechnie po dzi$ dzien (zamiast szesciodniowego). Efektem tych dziatan
byt o wiele nizszy poziom fluktuacji pracownikéw w fabrykach Forda niz
u konkurencji a takze znacznie wyzsza wydajnos¢ i efektywnos¢ pracy
w zaktadach Forda®.

Do dzi$ to podejscie jest dominujagce w wielu organizacjach.
Przekonanie o tym, ze im wiecej pfacisz, tym lepiej pracownicy wykonujg
swojg prace jest powszechne. Jednakze ten argument okazuje sie nietrafny.
Otdz, wyzsze ptace i rézne benefity dla pracownikéw skutkujg jedynie tym,

244 ). B. Watson, Psychology as the behaviorist views it, Psychological Review, 20,
1913, s. 158-177.

245 D, M. G. Raff, L. H. Summers, Did Henry Ford pay efficiency wages?, Journal of
Labor Economics, 5 (4), 1987, s.57-86.
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ze pracownicy nie odchodzg z pracy, a nie tym, ze efektywniej pracuja. Sg
bardziej usatysfakcjonowani i zadowoleni, ale niekoniecznie bardziej
zmotywowani. Zatem jesli chcemy mie¢ pracownikdw zadowolonych, to
warto ptaci¢ im duzo. Jednakze, jesli chcemy, aby byli zaangazowani w prace
i zmotywowani, potrzeba czego$ wiece;j.

Tab.1. Plusy i minusy metody kija i marchewki

ZALETY METODY WADY METODY

+ jest bardzo prosta — nagradzamy - redukuje cztowieka do istoty zupetnie
zachowania pozadane, karzemy zewnatrzsterownej, ktéra w istocie
niepozadane niewiele rdzni sie od zwierzat

+ dziata krétkoterminowo - dtugoterminowo obniza

zaangazowanie

+ dziata w przypadku prostych - nie dziata w przypadku zadan
zadan (np. napetniania wagonow kompleksowych, wymagajacych
weglem za pomoca topaty) poszukiwania niestandardowych

rozwigzan

+ nie trzeba sie jej ,,uczyc”, - przetozony musi stale kontrolowa¢
wymagany jest tylko trafny sad, prace, w przeciwnym wypadku
czy dane zachowanie jest pracownicy nie beda jej wykonywac,
pozadane, czy nie albo beda oszukiwaé

+ jest w pewnym sensie
sprawiedliwa, bo kazdy otrzymuje
to, na co ,zastuzyt”

Zrédto: opracowanie whasne.

NOWOCZESNE PODEJSCIE DO MOTYWOWANIA

Metoda ,kija i marchewki” dalej ma sie bardzo dobrze w wielu
organizacjach. Niemniej jednak od poczatku lat 30. XX wieku dokonywane
sg W niej systematyczne wytomy.

Efekt Hawthorne

W 1927 roku w miescie Cicero, w poblizu Chicago, przeprowadzono
eksperyment, ktory dat zaskakujace wyniki. Eksperyment polegat na
sprawdzeniu, jak oswietlenie stanowiska pracy wptynie na wydajnosc
robotnikéw w fabryce Western Electric. Ich praca polegata na skfadaniu
centralek telefonicznych.
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Wynik eksperymentu byt zupetnym zaskoczeniem, gdyz zaréwno w
grupie eksperymentalnej, ktérej poprawiono oswietlenie, jak i w grupie
kontrolnej, ktéra pracowata tak jak dotychczas, wydajno$é pracy wzrosta?4®.
Ale to nie wszystko. Po wyréwnaniu oSwietlenia do stanu poczatkowego,
w grupie eksperymentalnej, jej wydajnos¢ zndw sie powiekszyta.

Elton Mayo (1880-1949), amerykanski socjolog, ktory te
eksperymenty przeprowadzat wysnut wniosek, ze wzrost wydajnosci nie byt
spowodowany (tak jak mégtby to przypuszcza¢ Frederick Taylor) bodzcami
materialnymi. Czynnikiem decydujgcym byto zainteresowanie i uwaga
badaczy, jakg oni poswiecali robotnikom.

Wkfad tego eksperymentu w nauke o motywowaniu to zwrdcenie uwagi
na inne niz materialne czynniki odpowiedzialne za wydajnos¢ pracy.
Okazato sie, ze nie zawsze ten, kto ma okazje wiecej zarobié, pracuje
lepiej. Wzrost wydajnosci byt spowodowany tym, ze praca robotnikow
byta zauwazana przez innych.

Zadania dla rezusow Harrego Harlowa

Harry Harlow (1905-1981) byt amerykanskim psychologiem, ktéry
przeprowadzat badania na rezusach. Jednym z jego najwiekszych odkry¢
byto zwrdcenie uwagi na silng potrzebe bliskosci, ktéra moze nawet
przezwycieza¢ potrzebe zaspokajania gtodu (w eksperymencie mate rezusy
czesciej wybieraty sztuczng matke, ktéra byta miekka w dotyku niz te ktéra
dawata mleko). Innym odkryciem, wnoszagcym fundamentalny wktad
w nauki o zarzadzaniu byto zwrdcenie uwagi na MOTYWACJE WEWNETRZNA
jako site sprawczg zachowania.

Do 1949 roku praktycznie nikt nie podwazat panujacego dogmatu,
ze cztowiek w pracy jest zewnatrzsterowny. Pracuje on dlatego, poniewaz
musi otrzyma¢ wynagrodzenie pozwalajgce na zaspokojenie potrzeb
biologicznych (takich jak np. gtéd). Ewentualnie dlatego, ze jest traktowany
z uwagg przez kierownictwo (na skutek eksperymentéow w fabrykach
Hawthorne).

W 1949 roku Harlow przeprowadzit eksperyment polegajacy na
sprawdzeniu, jak rezusy uczg sie rozwigzywac¢ pewne famigtéwki (dosc

246 R, H. Franke, J. D. Kaul, The Hawthorne experiments: First statistical interpre-
tation, American Sociological Review, 43, 1978, s. 623-643.
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proste dla cztowieka, ale trudne dla matp). Okazato sie, ze rezusy
spontanicznie, z uwagg i determinacjg podchodzity do rozwigzywania tych
tamigtéwek. Na pewno nie kierowaty sie biologicznym popedem, ani tez nie
otrzymywaty za to zachowanie zadnej nagrody. A jednak tak sie dziato®*’.
Ten eksperyment wprowadzit na scene pojecie MOTYWACII
WEWNETRZNEJ. Okazato sie, ze ludzie (oraz na pewno zwierzeta naczelne)
wykonuja pewne zadania tylko dlatego, ze samo zadanie sprawia im rados¢.

Implikacje tego faktu sg nastepujace: Jesli cztowiek wykonuje prace, ktéra sprawia
mu rado$¢, nie potrzeba go do niej motywowaé. W pewnym sensie termin
,motywowanie” przestaje miec¢ znaczenie. Gtdwng funkcjg menedzera jest wtedy
zagwarantowanie, ze podwtadni wykonujg to, co ich cieszy. Eksperyment
podwazyt dogmat dotyczacy tego, ze cztowiek w naturalnym stanie jest
»bezczynny”, a kazda praca jest dla niego nieprzyjemnoscia.

Psychologia humanistyczna

Abraham Maslow (1908-1970), Carl Rogers (1902-1987) oraz Rollo
May (1909-1984) sg twdrcami psychologii humanistycznej. Psychologia
humanistyczna jest uznawana za trzecia site w psychologii po psychoanalizie
i behawioryzmie. Psychoanaliza za gtéwny czynnik motywujgcy cztowieka
uznaje nieuswiadomione popedy. Behawioryzm — bodZce zewnetrzne.
Psychologia humanistyczna jako pierwsza postulowata, ze cztowiekiem nie
kieruja jedynie instynkty, ani system kar i nagrdod. Utrzymywata, ze cztowiek
jest jednostkg autonomiczng, zdolng do wktadania wysitku, aby osiggac
wyzsze cele, ukierunkowang na samorealizacje.

Te postulaty potozyty wktad w nowoczesne podejscie do
motywowania pracownikow. Psychologowie humanistyczni dostrzegli site
MOTYWACJI WEWNETRZNEJ jako czynnika sprawczego ludzkich zachowan.

Abraham Maslow stworzyt koncepcje hierarchii potrzeb?*®. Maslow
wyszczegolnit pie¢ motywow zachowania cztowieka:

247 Harlow H. F., Harlow M. K., Meyer D. R. (1950), Learning motivated by
a manipulation drive, Journal of Experimental Psychology, 40(2), s. 228-234.

248 Maslow A.H. (1943), A Theory of Human Motivation, Psychological Review, 50,
s.370-396.
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Rys.2. Hierarchia potrzeb Maslowa

potrzeby mitoscii
przynaleznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedtug Maslowa potrzeby sg utozone hierarchicznie, od potrzeb
fizjologicznych po potrzebe samorealizacji. Zaspokojenie potrzeb na
poziomach nizszych pozwala jednostce skupi¢ sie na zaspokajaniu potrzeb
wyzszego rzedu.

Jakkolwiek hierarchicznoé¢ potrzeb zostata poddana krytyce?*, to
do dzi$ jest to wyznacznik dla menedzerdw, jakie potrzeby pracownikéw
nalezy spetni¢, aby byli oni zmotywowani i zaangazowani w prace.

Na przyktad zapewnienie zaspokojenia potrzeb fizjologicznych to
odpowiednie wynagrodzenie, wygodne miejsce pracy, mozliwos¢ wziecia
zwolnienia lekarskiego, dostep do toalety, kuchni w pracy itp. Pracodawca
chcac zapewnic¢ zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa powinien zapewniac
ciggto$¢ zatrudnienia, spdjne i przewidywalne zachowanie kadry
menedzerskiej, state cele do realizacji (np. nie zmienianie celéw co chwile).
Potrzebe przynaleznosci i mitosci mozna zapewni¢ poprzez kreowanie
wspotpracy w zespole, ksztattowanie dobrej atmosfery, skuteczne

249 R, Cianci, P. Gambrel, Maslow's hierarchy of needs: Does it apply in a collectivist
culture, Journal of Applied Management and Entrepreneurship, 8(2), 2003, s. 143-
161; M. Wahba, L. Bridwell, Maslow reconsidered: A review of research on the need
hierarchy theory, Organizational Behavior and Human Performance, 15(2), 1976,
s. 212-240.
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rozwigzywanie konfliktdw w miejscu pracy. Potrzebe szacunku i uznania
natomiast zaspokajajg takie dziatania jak pochwaty, awanse czy wiara
w kompetencje i umiejetnosci pracownika. Potrzebe samorealizacji mozna
zapewni¢ poprzez dawanie pracownikom autonomii, rozwijanie ich
kompetencji oraz dawanie poczucia sensu ich pracy.

Dlaczeqo nagrody powodujg, ze ludzie stabiej pracujg?

Edward Deci (ur. 1942) jest amerykanskim psychologiem, tworca
pojecia teorii autodeterminacji. Jako pierwszy odkryt on, ze stosowanie
nagréd obniza MOTYWACJE WEWNETRZNA do realizacji jakiegos zadania.

Deci przeprowadzat eksperymenty podobne do tych wykony-
wanych przez Harrego Harlowa. Tym razem jednak badanymi byli ludzie,
a nie inne naczelne. Deci prosit uczestnikéw eksperymentu o budowanie
pewnych konstrukcji z klockdw. Niektéorym osobom ptacit za poprawne
zbudowanie konstrukcji, a innym nie. Okazato sie, ze osoby, ktére nie
otrzymywaty wynagrodzenia, o wiele czesciej ,bawity” sie w budowanie
réznych konstrukcji z tychze klockdw, kiedy miaty wolny czas i mogty go
wykorzysta¢ w dowolny sposdb. Osoby, ktérym ptacono, w wolnym czasie
raczej sie tym nie zajmowaty?*°.

Inne badanie, potwierdzajace, ze osoby nagradzane pracuja gorzej
przeprowadzit psycholog Samuel Glucksberg. W jego eksperymencie pewne
zadanie wymagato myslenia nieszablonowego, tzw. wyjscia ,, out of the box”,
aby problem rozwigzaé. Badani nienagradzani finansowo o wiele szybciej to
zadanie rozwigzywali?®!. Efekt, co ciekawe, nie dziatat jednak w przypadku
zadania, ktére nie wymagato tworczego, kreatywnego podejscia. Wéwczas
osoby nagradzane wykonywaty je szybciej.

Z badan Deciego i Glucksberga ptyng pewne istotne wnioski
dotyczace motywowania pracownikéw. Po pierwsze — jesli ludziom
bedziemy ptacié za prace, to istnieje ryzyko, ze beda jg oni wykonywac tylko
woéwczas, kiedy bedg motywowani zewnetrznie (sama praca przestanie by¢
atrakcyjna). Po drugie, ptacenie ludziom za wymyslanie twdrczych
i kreatywnych rozwigzan jest przeciwskuteczne.

250 E, L. Deci, Effects of Externally Mediated Rewards on Intrinsic Motivation, Journal
of Personality and Social Psychology, 18, 1971, s. 114; E. L. Deci, Intrinsic Motivation
Extrinsic Reinforcement and Inequity, Journal of Personality and Social Psychology,
22,1972, s.119-120.

21 S, Glucksberg, The influence of strength of drive on functional fixedness and
perceptual recognition, Journal of Experimental Psychology, 63(1), 1962, s. 36-41.
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W jaki sposdb zatem ptaci¢ ludziom, aby nie zabijac¢ ich MOTYWACII
WEWNETRZNEJ, ani tez aby nie ostabiac ich kreatywnego i tworczeqo

potencjatu?

Daniel Pink w ksigzce ,DRIVE. Kompletnie nowe spojrzenie na
motywacje”?>? pisze, ze ludziom po prostu nalezy wyptaca¢ ,,wynagrodzenie
podstawowe sprawiedliwe i wystarczajgce”. Mozna przyjgé, ze to takie
wynagrodzenie, ktére zapewnia ludziom zaspokojenie ich potrzeb
fizjologicznych, bezpieczenstwa (nie musza martwic sie o przysztosé), a takze
szacunku i uznania (czesto wysokos¢ pensji jest wyznacznikiem osiggnietego
statusu).

Autor podaje takze przyktady zadan nudnych, ktére nie maja
mozliwosci wywotaé u pracownikow MOTYWACII WEWNETRZNEJ oraz
takich, ktére nie wymagajg tworczego podejscia (a jedynie zastosowania
heurystyk). Do realizacji takich zadan warto motywowac ,,marchewkami”.

Do wszelkich innych zadan, wedtug autora, nalezy motywowac
pracownikow robigc trzy rzeczy:

1. Dawac podwtadnym autonomie (czyli pozwala¢ pracownikom robic
to co maja robié, tak jak chcg oraz kiedy i gdzie chcg)

2. Umozliwia¢ im dazenie do mistrzostwa (czyli, np. dawaé zadania,
ktore jednoczesnie dajg mozliwos¢ osiggania sukcesu, ale z drugiej
strony nie sg zbyt fatwe, wymagajg wysitku i odpowiednich
kompetencji)

3. Wskazywad gtebszy sens wykonywanej pracy (niech kazda praca
bedzie wrecz misja, czyms$ co sprawia, ze $wiat jest lepszy)

NAJSKUTECZNIEJSZE TECHNIKI MOTYWACYJNE

Wiemy juz, ze w motywowaniu najlepiej odwotywac sie do
MOTYWACJI WEWNETRZNEJ pracownikéw. Wéwczas nasi podwtadni sg
samozmotywowani. Nie potrzebujg zadnych zachet ani kar zewnetrznych,
aby efektywnie wykonywac swojg prace.

Pytanie tylko brzmi — jak to zrobi¢?

Pracujac dla wielu organizacji, w wielu projektach miatem okazje
bada¢ menedzerow Testem Taktyk Wptywu. Jest to test, ktory sprawdza,

252 D, Pink, DRIVE. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio EMKA,
Warszawa, 2009, s. 67.
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m.in. w jaki sposéb przetozeni wywierajg wptyw na podwtadnych (czyli jak
ich motywuja). Stworzyli go Gary Yukl i Cecilia Falbe?>3.

Test mierzy czestotliwos¢ wykorzystywania 9 taktyk — Apelu
osobistego, Ingracjacji, Inspiracji, Koalicji, Konsultacji, Legitymizacji, Presji,
Racjonalnej Perswazji i Wymiany.

Tab.2. Opis poszczegdlnych technik motywowania

Odwotywanie sie do osobistych relacji z podwtadnym,
proszenie o przystuge.
Chwalenie i wprowadzanie podwtadnych w dobry

Apel osobisty

Ingracjacja

nastroj.
L. Wzbudzanie entuzjazmu, odwotywanie sie do wartosci
Inspiracja lub ideatéw
Koalicja Odwofywalmle sie do innych ludzi np. przetozonych lub
autorytetdow.

Pytanie o zdanie i uwzglednianie pomystow

Konsultacja i . .
pracownikdw w proponowanym rozwigzaniu.

Legitymizacja Odwotywanie sie do przepisdw, zasad i procedur.

Presja Stosowanie nacisku i zgdan.

Racjonalna Racjonalne wskazywanie korzysci z danego dziatania.

Perswazja Odwotywanie sie do faktéw i danych.

Wymiana Oferc?wanle korzysci w przysztosci. Odwotywanie sie do
nagrod.

Zrédto: opracowanie whasne.

Na podstawie analizy czynnikowej oraz korelacji stosowanych
technik z kompetencjami menedzerskimi, okazato sie, ze najskuteczniejsza
technika motywacyjng, dziatajgcg dtugoterminowo, oraz pozwalajacg na
budowanie dobrych relacji z podwfadnymi jest Konsultacja. Kolejno,
skuteczna jest takze Racjonalna Perswazja.

Inspiracja jest technikg rowniez skuteczng, cho¢ wykorzystywana
w nadmiarze, moze by¢ postrzegana jako technika manipulacyjna. Podobnie

253 G. Yukl, C. M. Falbe, The importance of different power sources in downward and
lateral relations, Journal of Applied Psychology, 75 (2), 1990, s. 132-140.
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jest z Ingracjacja, ktora jest skuteczna umiarkowanie. Stosowana zbyt czesto
réwniez jest postrzegana jako manipulacyjna.

Taktykami dos$¢ nieskutecznymi okazaty sie Apel Osobisty, Koalicja i
Wymiana. Natomiast techniki bardzo nieskuteczne to Legitymizacja i Presja.

Konsultowanie, zadawanie pytan, dawanie udziatu w decyzjach
podwitadnym, tzw. demokratyczne podejscie do motywowania pracow-
nikéw jest zgodne z postulatem Daniela Pinka, aby podwtadnym dawac
autonomie. Ich wptyw na swojg prace, ustalanie celdw, sytuacje w firmie
powoduje, ze sg oni bardziej zaangazowani w prace i w ostatecznym
rachunku efektywniejsi.

Warto nadmieni¢, ze w Stanach Zjednoczonych uzyskano bardzo
podobny wzér skutecznego motywowania®>*. Najskuteczniejszymi takty-
kami, podobnie jak w Polsce, okazaty sie takze Konsultacja, Racjonalna
Perswazja i Inspiracja. Natomiast najmniej skuteczne byty Presja, Koalicja
i Legitymizacja. Ingracjacja i Wymiana okazaty sie umiarkowanie skuteczne
w motywowaniu podwtadnych i wspdétpracownikdw, ale nie byty skuteczne
w motywowaniu przetozonych (réwniez ten kierunek badano).

Najczesciej stosowano Inspiracje, Ingracjacje i Presje w sytuacji
motywowania podwfadnych. Apel osobisty, Wymiana i Legitymizacja byty
stosowane najczesciej w sytuacji motywowania wspoétpracownikow. Koalicje
stosowano, prébujgc wywrzec¢ wptyw na wspotpracownikdw i przetozonych.
Samych przetozonych najczesciej motywowano odwotujgc sie do
Racjonalnej Perswazji.

ZESPOLY WIRTUALNE, PROJEKTOWE, MULTIKULTUROWE

Mowi sie, ze trudnoscig w obecnych czasach jest dla menedzerow
zarzadzanie i motywowanie zespotéw wirtualnych, projektowych czy
multikulturowych. Ich wspdélnym miernikiem jest to, ze w tych zespotach
przetozony nie moze stosowac tradycyjnych, opartych na kontroli
i bezposrednim kontakcie sposobdéw zarzadzania.

Warto jednak na ten problem spojrze¢ z drugiej strony. By¢ moze
zarzadzanie zespotami macierzowymi, rozproszonymi, itp. jest w istocie
pozgdanym stanem docelowym, ufatwiajgcym  wykorzystywanie
skutecznych, nowoczesnych metod motywowania.

Szczegdlnie istotnym czynnikiem motywujgcym pracownikdéw
w zespotach wirtualnych jest ich autonomia co do sposobu, czasu i miejsca

254 G. Yukl, J. B. Tracey, Consequences of influence tactics used with subordinates,
peers, and the boss, Journal of Applied Psychology, 77(4), 1992, s. 525-535.
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wykonywanej pracy. Skutkuje to silng MOTYWACJA WEWNETRZNA do
podejmowania dziatan.

Weimy na przyktad pod uwage najwiekszg i najpopularniejszg
encyklopedie na $wiecie. Zostata stworzona przez zespot wirtualny (jej
autorzy nie znajg sie niemal w ogole), projektowy (de facto nie ma tam
zadnych menedzerow) oraz multikulturowy (w jej tworzeniu brali udziat
ludzie z niemal wszystkich zakgtkow globu). Ten zespdt nie byt za swojg
prace w zaden sposdb nagradzany, a mimo to jego produkt wygrat
z produktem, ktéry oferowata potezna firma Microsoft.

Tak — chodzi o Wikipedie. Natomiast nazwy encyklopedii
Microsoftu juz niemal nikt nie pamieta. Samoorganizujacy sie zespot
wirtualny pokonat giganta. Autonomia, niezaleznos¢ i poczucie
wykonywania pracy, ktéra ma sens wygraty z tradycyjnym, opartym na
zachetach finansowych podejsciem.

JAK KSZTALOWAC MOTYWUJACE SRODOWISKO PRACY?

W wielu organizacjach biznesowych realizowane s3 badania
dotyczace zaangazowania pracownikow. Analiza danych z tych badan jest
kopalnig wiedzy o tym, co motywuje pracownikéw do bycia zaangazowanym
w firme i do przejawiania zachowan ukierunkowanych na realizacje celu
przedsiebiorstwa. Jako konsultant biznesowy miatem okazje uczestniczy¢
w wielu projektach zwigzanych z badaniem zaangazowania pracownikéw.
Analiza danych z tych badan dowodzi, jakie czynniki w Polsce s3g
najskuteczniejszymi motywatorami.

Znajomos¢ tych motywatorow pozwala pracodawcom ksztattowac
motywujgce Srodowisko pracy. Niestety nie ma jednolitego wzorca, do
ktérego mozna dopasowac wszystkie organizacje (ani nawet poszczegdlne
zespoty w tej samej organizacji). Badanie zaangazowania warto realizowag,
gdyz moze sie okaza¢, ze w danej firmie, pewien czynnik jest bardziej
motywujacy dla pracownikdéw, niz w innych organizacjach.

Niemniej jednak, majac dostep do kilkunastu badan (grupa badana
to kilka tysiecy pracownikow) mozna doj$¢ do wniosku, ze najistotniejszymi
czynnikami motywacyjnymi dla polskich pracownikéw sg (w kolejnosci
alfabetycznej):

1. Mozliwosci rozwoju w pracy (nawet na najnizszych stanowiskach!)

2. Mozliwosé wykorzystania swoich kompetencji na posiadanym
stanowisku

3. Osobowos$¢ pracownikdw (czyli na poziom zaangazowania
wptywamy rekrutujgc zaangazowanych ludzi!)
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4. Wptyw na podejmowane w organizacji decyzje
Wspétpraca w organizacji
6. Wynagrodzenie powigzane z efektami pracy (a nie stata pensjal)

v

Podobne wyniki podaje prof. Maria Juchnowicz?®®. Z jej analiz
wynika, ze motywacyjne srodowisko pracy jest rezultatem:
1. Wynagrodzenia powigzanego z efektami pracy

2. Mozliwosci rozwoju

3. Dobrych relacji ze wspotpracownikami

4. Mozliwosci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci/tresci pracy
zwigzanej z kompetencjami

5. Partycypacji decyzyjnej

6. Partycypacji finansowej/udziatu w zyskach firmy

7. Odpowiedniego wyposazenia technicznego

8. Samodzielnosci wyboru sposobu wykonania pracy

9. Wynagrodzenia odpowiedniego do wktadu pracy

10. Mozliwosci awansu/ kariery w firmie

Podsumowanie

Cztowieka do dziatania pobudzajg dwie sity — MOTYWACIA
WEWNETRZNA i ZEWNETRZNA. MOYTWACJA WEWNETRZNA to rados¢
i satysfakcja z samego wykonywania pracy. MOTYWACJA ZEWNETRZNA to
wszelkie bodzce zewnetrzne zachecajace nas do podejmowania danego
dziafania.

Historycznie, techniki motywacyjne opieraty sie na odwotywaniu
sie do MOTYWACJI ZEWNETRZNEJ (najczesciej poprzez system kar i nagrod).
W wielu organizacjach takie systemy dziatajg do dzisiaj. Ma to jednak
negatywne konsekwencje, gdyz obniza sie wodwczas MOTYWACIA
WEWNETRZNA pracownikdéw.

W obecnych czasach warto odejs¢ od behawiorystycznego pogladu
na pracownika jako istoty ukierunkowanej na osigganie nagréd w pracy
i unikanie kar. W wielu badaniach wykazano, ze ludzie potrafig wykonywac
dang prace tylko dlatego, ze majg autonomie jak, kiedy i gdzie ja
wykonywacé), majg poczucie jej sensu lub tez sama praca jest dla nich
rozwijajgca. Dobrym tego przyktadem sg zespoty wirtualne czy projektowe,
gdzie, pomimo braku nagrdd zewnetrznych, ludzie tworzg wysoka wartos¢

255 https://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2013/02/m_juchno
wicz_zz|l_3-4_2010.pdf (dostep 03/10/2019).
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(czesto lepsza niz w organizacjach zarzadzanych zgodnie z paradygmatem
nagréd i kar).
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