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WSTEP
PODRECZNIK DLA PROJEKTU

WSTEP

Celem realizowanego w miedzynarodowym
partnerstwie projektu LEAD jest utatwienie
skutecznej transformacji systeméw uczenia
sie mikro- i matych przedsiebiorstw (MSP) w
krajach uczestniczacych (Belgia, Chorwacja,
Estonia, Francja, Wegry, Polska i Portugalia).
Projekt bezposrednio dotyczy poprawy
dziatan zwigzanych z rozwojem zasobdéw
ludzkich, ktore bezposrednio i posrednio
promujg zdolnos¢ uczenia sie zaréwno
na poziomie zarzadzajacych w MSP, jak i
ksztatcenia pracownikéw wykonawczych.
Gtéwnym celem projektu jest wprowadzenie
zmian w postawach przedsiebiorczych i
menedzerskich w MSP na rzecz lepszego
dostosowania do zmian zewnetrznych
poprzez ciggte uczenie sie i rozwoj. Jednym z
wynikéw projektu wspierajgcych te cele jest
niniejszy podrecznik. Podrecznik zawiera
wskazowki  dla  wiascicieli/menagerow
mikro i matych przedsiebiorstw dotyczace
opracowania strategii szkolern personelu
(wtacznie z wtascicielem/menazerami), oraz
dla grupy docelowej studentéw (przysztych
wiascicieli/managerow  MSP) oraz dla
doradcéw MSP.

Tres$¢ podrecznika oparta jest na badaniach
dotyczacych problemu uczenia sie i rozwoju
w  MSP przeprowadzonych w krajach
uczestniczacych. Opracowany wczesniej
raport poréwnawczy podkresla role, jaka

rozwdj kapitatu ludzkiego i ksztatcenie
zawodowe  odgrywaja w  rozwoju
gospodarki. Wyniki przeprowadzonych

w ramach projektu badan pokazuja, ze
sposéb zorganizowania MSP  wyrézniaja
powszechna nieformalno$¢ i brak
opracowanych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi jaki tez zarzadzania w
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samym MSP. Rozwoj zasobdw ludzkich jest w
duzejmierzedoraznyinieformalny stanowiac
odpowiedZ na pojawiajace sie konkretne
potrzeby biznesowe. Wiedza i umiejetnosci
sg zdobywane gtéwnie w miejscu pracy
poprzez nieformalne mechanizmy, takie jak
uczenie sie od wspotpracownikéw i uczenie
sie przez do$wiadczenie. Wtasciciel MSP
moze odegrac¢ kluczowa role jako mentor
lub jako osoba umozliwiajaca i wspierajaca
rozwaj i uczenie sie pracownikéw. Wiedza i
sposéb zarzadzania wtascicieli-menageréw
majg znaczacy wptyw na srodowisko pracy
wptywajagce na rekrutacje, uczenie sie i
rozwoj. Podczas gdy niektérzy wtasciciele-
menadzerowie moga dazy¢ do wzrostu i
tworzenia srodowiska sprzyjajgcego uczeniu
sie, inni moga tworzy¢ organizacje w ktérych
mozliwosci wzrostu, uczenia sie i rozwoju
sg ograniczone. Zorientowanie na dziatanie
i nieformalny charakter dziatalnosci w
kontekscie MSP wskazuje na potrzebe
wrazliwego na kontekst sytuacyjny podejscia
do uczeniasie w przedsiebiorstwach. Wyniki
przeprowadzonych przez Autoréw badan
spowodowaty ukierunkowanie niniejszego
podrecznika na zachecanie do uczenia sie
i do refleksji nad praktyka organizowania
MSE. Dodatkowo w podreczniku Autorzy
starali sie uwypukli¢ rozwazania dotyczace
potencjatu zmian i rozwoju dziatalnosci MSE.
Celem tego Podrecznika jest dostarczenie
praktycznej pomocy czytelnikowi w
rozwijaniu umiejetnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi i efektywnego uczeniasie.



WSTEP 4 = 5
PODRECZNIK DLA PROJEKTU '\ ™

KORZYSCI DLA CZYTELNIKA

Podrecznik dotyka dwodch gtéwnych
tematow:

e Tto teoretyczne wzrostu MSP, oparte na
modelu Greinera i jemu podobnych.

e Praktyczne metody i narzedzia do
rozwijania zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM) oraz rozwoju zasobow ludzkich
(HRD) w MSP.

JAK CZYTAC PODRECZNIK?

Wszystkie materiaty w  Podreczniku
sa opracowane tak, aby wspierac
samoksztatcenie. Praktyczne narzedzia
i metody =zostaty pogrupowane wokot
najwazniejszych tematéw okreslajgcych
praktyki HRM i HRD. Czes¢ praktyczna
dostarcza spdéjnej ramy dla zrozumienia
szerszego kontekstu, jednak podrecznik
mozna zaczac czytac od dowolnego miegjsca,
w zaleznosci od rodzaju problemu, ktory
chcemy rozwigza¢. Mamy nadzieje, ze
Podrecznik pomoze Czytelnikom poszerzy¢
wiedze na temat zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz zainspiruje do uczenie sie w
organizacjach.

RND,

Autorzy
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WPROWADZENIE

Bariery wzrostu MSP s tematem
zainteresowania Unii Europejskiej, rzadéw
krajowych oraz naukowcéw zajmujacych
sie tym zagadnieniem. Powodem tego
zainteresowania jest fakt, ze mate i sSrednie
przedsiebiorstwa (MSP), ktére stanowia
99% wszystkich przedsiebiorstw w UE,
odgrywajg kluczowa role w gospodarce
(Szczepanski, 2016, s. 1). Bez watpienia
jednak najbardziej zainteresowani tym
tematem sg sami przedsiebiorcy. Czesto w
powstajacychbadaniachczyopracowaniach
instytucji rzadowych i ponadnarodowych
katalog barier odnosi sie do otoczenia, w
ktérym dziatajg organizacje. Na przyktad,
w badaniu pt. ,Bariery wzrostu MSP w
Europie” Stuzba Badawcza Parlamentu
Europejskiego wskazuje na tak istotne
bariery, jak obcigzenia administracyjne i
podatkowe. Nie jest to odrebne spojrzenie
na ten temat.

Istnienie barier w obszarze finansowym czy
administracji podatkowej jest niewatpliwie
faktem. Przedsiebiorcy dos¢ czesto
wskazujg na nie jako gtéwne przeszkody
dla rozwoju biznesu. Faktycznie, otoczenie
organizacji nie zawsze sprzyja wzrostowi
przedsiebiorstw. Jednak tendencja do
identyfikowania barier poza organizacja
sprawia, ze nie widzimy tego, co jest
najblizsze nam - wnetrza firmy i barier
wewnetrznych. Na podstawie trzech
krétkich studidw przypadkéw sprébujmy
zilustrowac problem.

1. WEWNETRZNE BARIERY
WZROSTU PRZEDSIEBIORSTW -
KROTKIE STUDIA PRZYPADKOW

Przypadek 1 - Szewc bez butow chodzi

Od kilku miesiecy kazdy dzien Rafata
Przedsiebiorczego wyglada tak samo.
Poranna trasa w korkach, mocna kawa i
praca do wieczoru, w ktorg jest tak bardzo
Zaangazowany.

Rafat jest partneremw firmie doradczej, ktérg
zatozyt wraz z dwoma innymi wspdlnikami
10 lat temu. Od tego czasu firma zatozona
przez trzech kolegéw ze studidéw mocno sie
rozwineta. Nie byto tatwo, pierwsi klienci,
zazwyczaj sredniej wielkosci firmy, system
polecen i w koncu nawigzanie wspotpracy z
duzg miedzynarodowg firmg doradczg jako
przedstawicielstwo na rynku lokalnym.

W  poczatkach istnienia firmy wspdlnicy
wynajmowali niewielkie biuro, pracujac
nad projektami razem i nie zatrudniajac
zadnych pracownikéw. Z czasem udato sie
pozyska¢ pierwszych wykwalifikowanych
pracownikéw, zacheconych nie tyle
wynagrodzeniem podstawowym, co
systemem premiowym, w ktérym
wynagrodzenie wprost uzalezniono od
indywidualnie  wypracowanego budzetu.
Systemtens$wietniesie sprawdzatibytwysoce
motywacyjny. W zasadzie nie byto limitu
jezeli chodzi o gérny putap wynagrodzenia.
llu klientéw przyprowadzisz? lle projektow
zrealizujesz? Jaki rachunek wystawisz
klientowi?  To wszystko wptywato na
zasadzie systemu prowizyjnego na wysokos¢
wynagrodzenia.
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Przez te wszystkie lata wspdlnicy nie tylko
zarzadzali i rozwijali firme, ale takze pracowali
i nadal pracuja jako konsultanci biznesowi.
W koncu lubig tg prace i sie na niej znajg i to
chyba najlepiej w firmie.

Rafat nie moze narzeka¢, jego wspdlnicy
rowniez. Odniesli sukces, na pewno
finansowy. Wynajmuja teraz komfortowe
biuro w centrum biznesowym stolicy.

Dzieki pozyskaniu w przeciggu ostatnich
miesiecy kilku duzych i bardzo dobrze
ptatnych projektéw, partnerzy podjeli
decyzje o zwiekszeniu zatrudnienia z 12 oséb
od 25, zatrudniajagc gtownie na stanowiska
mtodszych konsultantéw dobrze rokujacych
absolwentéw szkoty biznesu lokalnego
uniwersytetu. Miato to na celu odcigzy¢
nie tylko partneréw, ale takze starszych
konsultantéw, ktérzy w obecnym sktadzie
pomimo duzego doswiadczenia ze wzgledu na
obcigzenie praca mieli problemy z terminowa
realizacjg projektow.

Kolejny dzien w pracy. Znowu to samo, jak w
,Dniu Swistaka”... Znéw wieczér, a Rafat w
pracy. Tak lubi ja, sg jednak pewne granice. ,,Co
poszto nie tak?” - mysli Rafat. ZatrudniliSmy
nowych ludzi, jednak oni nie dos¢, ze nie byli
w stanie zrealizowac¢ zatozonych budzetow,
to jeszcze w dosé szybkim czasie odchodzili
z firmy. | znéw zatrudniliSmy nowych, i
znow powtédrka. Ta rotacja na stanowiskach
mtodszych konsultantéw powoduje, ze aby
zrealizowaé projektywterminienietylkostarsi
konsultanci ale i partnerzy muszg pracowac
po 12 godzin dziennie. Dlaczego Ci ludzie
odchodzg z firmy? Dlaczego nie sg w stanie
whnie$¢ zadawalajgcego wktadu w projekty?
Dlaczego wspotpraca pomiedzy starszymi
konsultantami a nowymi pracownikami sie nie
uktada? Czy to nasza kultura organizacyjna?
Stopien zgrania zespotu? Czy tak juz musi by¢,
ze aby utrzymac firme musimy zapomniec¢ o
Zyciu prywatnym?

LEAD

Przypadek 2 - Nie tak szybko, Agnieszko!
Kiedy Agnieszka  powiedziata swoim
pracownikom, ze przekazuje zarzadzanie
firmg swojemu synowi Marcinowi, wszyscy
zamarli. Po 30 latach przewodzenia w preznie
rozwijajacej sie firmie produkcyjnej w branzy
chemii przemystowej i motoryzacyjnej,
jej zatozyciel i wuznany przedsiebiorca
zdecydowat przejsé na zastuzong emeryture.
Marcin nie cieszyt sie uznaniem pracownikéw
firmy rodzinnej. Wszyscy uwazali go za
przemadrzatego chtopaka z bogatego domu,
ktérego celem zyciowym byto jedynie
spetnianie swoich zachcianek i pasji. By¢
moze mieli powody tak mysle¢, gdyz wszyscy
mieszkali w jednym miasteczku i znali sie
bardzo dobrze.

Agnieszka wiedziata wszystko o swojej firmie
i miata wielki autorytet wsréd pracownikéw.
Byta specjalistg w dziedzinie chemii, a takze
sprawnym menedzerem. Wszystkie mniej
i bardziej kluczowe decyzje spoczywaty na
jego barkach. Nawet w pdZnych godzinach
wieczornych, kiedy pracowata druga zmiana
pracownicy w przypadku watpliwosci
zawsze mieli mozliwos¢ porozmawiania
ze swoja szefowg oraz uzyskania opinii,
ktéra pomagata im podejmowac decyzje.
Do tej pory zarzadzanie opierato sie na
wiedzy i doswiadczeniu niemajacego
wyzszego wyksztatcenia wiasciciela, ktory
za to znat swdj biznes i pracownikéw bardzo
dobrze. Stanowiska kierownicze zajmowali
doswiadczeni pracownicy, ktérzy w oczach
Agnieszki mieli predyspozycje do petnienia
funkgji zarzadczych. Sytuacja ta sprawdzata
sie do momentu przejscia nestorki rodu na
emeryture.

Do tej pory procesy decyzyjne opieraty sie
gtéwnie o ostateczng opinie Agnieszki, ktéra
teraz odcieta sie od dziatalnosci swojej firmy.
Powstaty chaos mozna byto zaobserwowac
juzkolejnegodniapoodejsciu Agnieszki. Kadra



B ROZDZIAL 1 - MODELE WZROSTU | ROZWOJU
I PRZEDSIEBIORSTW
Il PODRECZNIK DLA PROJEKTU

kierownicza w sytuacjach braku pewnosci
swoich dziatan niechetnie zwracata sie do
nowego szefa z prosba o pomoc - przeciez byt
tylko dziedzicem majatku rodzinnego, ktory
szybko trwonit. W dynamicznie rozwijajacej
sie firmie bazowano do tej pory wytacznie
na bezposrednich relacjach witascicielki
- z kontrahentami oraz pracownikami.
Zapomniano o formalizacji proceséw, ktére sg
realizowane.

Brak zaufania do Marcina oraz niepewnosc
w zakresie podejmowania decyzji przez
kierownikéw spowodowat paraliz decyzyjny.
Biezaca dziatalno$¢ firmy z dnia na dzien
staneta w miejscu. Kierownicy omijajac
Marcina organizowali spotkania we wtasnym
gronie, zeby znaleZzé rozwigzania ich
dylematow i probleméw. Podczas spotkan
czesto padato pytanie: “Co by zrobita
Agnieszka w tej sytuacji?”.

Agnieszka traktowata pracownikéw jak
rodzine i zawsze im pomagata, a kierownikow
mianowata wedle swojego uznania. Zadania
realizowane przez kierownikow wynikaty
z wytycznych Agnieszki, lecz nie byty w
zaden sposéb spisane. Zakres obowigzkéw
czesto sie zmieniat w zaleznosci od sytuacji
i potrzeby chwili. Przejecie wtadzy przez
Marcina spowodowato niepewnos¢ jesli
chodzi o zakres obowigzkéw kierownikow.
W sytuacjach krytycznych kiedy konsultacje
miedzy kierownikami nie pomagaty w
podjeciu przez nich decyzji prosili o to
Marcina, ktéry prawie zawsze odpowiadat
im: “Dajcie mi chwile do namystu” i niemal
od razu dzwonit do matki z prosbg o porade.
Kierownicy uwazali to za ostatecznosé, ale tez
“nieformalna droge” do Angeliki.

Po miesigcu ciggtych telefonéw Marcina do
matki z prosbg o pomoc, Agnieszka zaczeta
pojawiac¢ sie w firmie. Na poczatku bardzo
rzadko, z czasem jej wizyty staty sie norma.
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Firma zaczeta wtedy dziata¢ jak wczesniej, a
decyzje byty podejmowane na biezgco.
Widocznie nie pisane byto przejscie
Agnieszki na zastuzong, lecz najwidoczniegj
“przedwczesng”’ emeryture.

Przypadek 3 - Syzyfowa praca

Marek znuzony szedt do swojej firmy. Jeszcze
nie rozpoczat pracy a juz czut sie zmeczony.
A przeciez tak nie powinno by¢. Jego firma
marketingowa, ktérej byt wtascicielem
niedawno z sukcesem zamkneta duzy projekt
rebrandingowy dla jednego z najwiekszych
krajowych graczy na rynku energetycznym.
- Gdzie podziato sie moje zaangazowanie w
biznes? - myslat. Zamiast robic to co lubie
najbardziej, czyli pracowaé¢ z klientami
i realizowa¢ projekty marketingowe,
opracowywac strategie, musze zajmowac
sie podejmowaniem najmniejszych nawet
decyzji za pracownikéw.

Nastroju nie poprawita weganska kawa z
mlekiem owsianym przygotowana przez
Janka - jego asystenta. Mleko owsiane?
Czy to trudne do zapamietania, ze go nie
lubie? Czy wszystko juz w firmie musze
kontrolowag, pilnowac wszystkich?

Kolejne minuty w pracy nie poprawiaty
nastroju Marka. Pocztaelektronicznawprost
zasypana byta pytaniami od pracownikéw
dotyczacymi niemalze wszystkich aspektéw
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy. Tylko
40 pracownikow a tyle probleméw. Decyzje,
decyzje, decyzje.

Dlaczego to wciaz sie powtarza?

Marek czytat ksigzki z zakresu zarzadzania,
i wie, ze aby rozwing¢ firme musi
awansowacé pracownikow na stanowiska
kierownicze. Zrobit to zreszta ponad rok
temu. Wydawato by sie, ze to powinno
go odcigzy¢ od biezacego zarzadzania
firma a tu sytuacja niewiele sie poprawita.
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Wyznaczyt na kierownikéw poszczegdinych
dziatéw najlepszych specjalistow w swoich
dyscyplinach (strategii, kreacji, mediow). Oni
powinni zajmowac sie tymi problemami, nie
on. Wszak s3 (powinni byc), jak to Marek
przeczytat w literaturze fachowej ,szefami
centrow kompetencyjnych.”

Im pdzniej tym gorzej. Na biurku Marka leza
dwa pisma. Obydwa z wypowiedzeniami
umowy o prace i to od kluczowych
pracownikéw z duzym doswiadczeniem. To
oni zreszta byli gtéwnymi wykonawcami
w zakonczonym wiasnie z sukcesem
projekcie. Nie mogli wczesniej porozmawiac
a przynajmniej osobiscie mu przekazac
wypowiedzenia? No tak wspominali cos o
oczekiwaniach dotyczacych premii, ale czy
to az tak istotne byto? W pracy nie chodzi
o pienigdze, liczy sie pasja. A przeciez
wspobtpracowali przez tyle lat. To dzieki
Markowi nabyli doswiadczenia i unikalnej
wiedzy. ,Pewnie podjdg do konkurencji’
pomyslat Marek.

Co taczy Rafata, Andzelike i Marka? Opisani
przedsiebiorcy znaleZli sie w réznych, jednak
podobnych do siebie sytuacjach.

To co mozemy zaobserwowaé w
przytoczonych przypadkach to w réznym
momentach ujawnione symptomy tego
samego zestawu probleméw. Nieudana

proba sukcesji, odejScia pracownikow
spadek efektywnosci dziatania, brak
zdolnosci do podejmowania kolejnych

wyzwan mogg by¢ tylko jednym z objawdéw
narastajacych od dtuzszego czasu kryzysu.
Wszyscy  bohaterowie w  opisanych
przypadkach prawdopodobnie juz od
dtuzszego czasu zajmowali sie w swoich
firmach gtéwnie gaszeniem pozaréw zamiast
rozwojem biznesu. Dziatania operacyjne
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i mikrozarzadzanie zastgpity planowanie
strategiczne i orientacje na rozwdj biznesu.
Co jest przyczyng tego stanu rzeczy?
Najogdlniej rzecz ujmujac jest to
niedostosowanie rozwigzan organizacyjnych
do skali  prowadzonej  dziatalnosci.
Rozwigzanie te dotyczg kilku obszaréw,
takich jak system zarzadzania, formalizacja,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj i
nauka w przedsiebiorstwie.

Problem ten w zarzadzaniu poruszany
jest w kilku zblizonych do siebie ujeciach
z perspektywy: dojrzatosci, rozwoju oraz
wzrostu organizacji.

Cykl

Zycia organizacji to stata cecha

funkcjonowania kazdej organizacji
gospodarczej. Fazy rozwoju organizacji
znalazty swoje miejsce w literaturze

przedmiotu i zostaty wsparte badaniami
naukowymi. Pozycja MSP odgrywa w tej
kwestii wyjatkowa role, gdyz struktura
przedsiebiorczosci w wiekszosci  krajow
Swiata opiera sie na mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstwach. Prezentowane
studia przypadkéw pokazujg dysfunkcje
organizacyjne oparte na réznych obszarach
funkcjonalnych.

W tej publikacji zostang przedstawione
wybrane podejscia do rozwoju
organizacyjnego. Pierwsze badania
zostaty wprowadzone w latach 60.
XX wieku dzieki publikacji Steinmetza
(1969), ktory w czterech etapach
opisuje model $cisle zwigzany ze stanem
zasobow organizacyjnych (pracownikéw i
aktywow) oraz kompetencjami wtascicieli/
menadzeréw. Jednak najbardziej popularna
jest propozycja Greinera (1972), ktéra mimo
ze powstata poinad pét wieku temu, jest
aktualna réwniez obecnie.
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2. MODEL WZROSTU
ORGANIZACJI WG GREINERA

Model etapéw rozwoju firmy zostat
zaproponowany przez Larry’ego Greinera,
ktéry uwazat, ze firma w trakcie swojego
istnienia przechodzi konsekwentnie przez 5
faz wzrostu: wzrost poprzez kreatywnosé,
wzrost poprzez wytyczne, wzrost poprzez
delegowanie, wzrost poprzez koordynacje
oraz wzrost poprzez wspotprace (patrz
rysunek 1).

Kazdy etap ewolucyjnego, spokojnego
wzrostu konczy sie kryzysem zarzadzania.
Podczas okresu rozwoju ewolucyjnego
sprzedaz i zyski firmy rosng stopniowo,
bez silnych wachan. Kryzys zarzadzania
konczacy kazda z faz stabilnego wzrostu
nazywany jest takze okresem rozwoju
rewolucyjnego podczas ktérego wystepuja
wewnetrzne konflikty w firmie, ktore

>

wielkos¢
organizacji

delegacj
rozwoj przez
.. wytyczn kryzys
rozwoj przez autonomii

kreatywnos¢

kryzys
przywoédztwa

rozwoj przez

LEAD

spowodowane sg niedopasowaniem miedzy
wielkoscig organizacji a stylem zarzadzania.
Na poczatku fazy rewolucyjnej przychody
moga tymczasowo spadaé, ale potem
wracajg na krzywa wzrostu o ile organizacja
przezwyciezy wewnetrze bariery.
Podstawowym problemem zarzadzania
na etapie rewolucyjnego rozwoju biznesu
jest szybkie dostosowanie sie i wdrozenie
nowych narzedzi zarzadzania.

Kazda z faz rozwoju poprzez kryzysy jest
silnie powiazanaz poprzedzajacafaza,dzieki
czemu na podstawie historii rozwoju oraz
kryzyséw w organizacji przewidzie¢ mozna
nastepng faze kryzysu i podja¢ adekwatne
dziatania. Czas trwania ewolucyjnego
okresu firmy rézni sie w zaleznosci od
branzy i wynosi $Srednio od 4 do 8 lat. W
mtodych i dynamicznych branzach firmy
rosng szybko, a etapy ewolucyjne zmieniaja
sie szybko.

rozwaj przez

wspotprac
rozwoj przez
koordynacj ryzys
biurokracji
kryzys
kontroli

cza?

Rysunek 1. Pie¢ faz rozwoju przedsiebiorstwa
Zrédto: Lewis & Churchill (1983)
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Wozrost przez kreatywnos¢

Na pierwszym, poczagtkowym etapie wzrostu
firmy, tworzy ona swéj produkt i wyznacza
granice ekspansji rynkowej.

Przedsiebiorstwa na tym etapie rozwijaja
sie dzieki kreatywnemu potencjatowi
zatozycieli, ktérzy nie sg profesjonalnymi
menedzerami, ale posiadajg unikalne
umiejetnosci przedsiebiorcze lub wiedze
zawodowa w jednej z branzy, co umozliwia
rozwoj produktu i jego promocje na rynku.
Nieformalne rozwigzania organizacyjne
sg wspierane przez entuzjazm zatozycieli.
Zaangazowanie pracownikéw nie zawsze
jest rébwnowazone przez skromne zarobki
lecz przez perspektywe przysztych wysokich
dochodéw.Wrozwijajacychsieorganizacjach
na tym etapie dominuje nieformalna
komunikacja. Mikroprzedsiebiorstwa moga
Z powodzeniem dziata¢ w ten sposéb przez
dtugi czas, pod warunkiem, ze wielko$¢
zatrudnienia oraz produkcji jest stabilna.
Wraz ze wzrostem organizacje nie moga by¢
juz prowadzone wytacznie przez zatozycieli,
narastajg bowiem problemy zwigzane z

4

LEAD

£

o

e

organizacja jak i strategiczng wizja.

Szybki wzrost biznesu na tym etapie
prowadzi do kryzysu przywddztwa. Im
wieksza staje sie firma, tym wyzsze powinny
by¢ kompetencje kadry zarzadzajacej.
Wiasciciel lub menedzer musza kontrolowacd
i poprawia¢ wydajnos¢ rosnacej liczby
pracownikéw.

Nieformalnezarzadzanie stajesie niemozliwe
wraz ze wzrostem liczby pracownikow.
Dlatego wtasciciel musi zaimplementowac
bardziej sformalizowang forme zarzadzania
jak réwniez ustanowic jasne reguty i zasady
pracy.

Gtéwne pytanie dotyczace  kryzysu
przywoédztwa brzmi, dokad prowadzi¢
organizacje i kto bedzie w stanie to zrobic.
Wyjscie z kryzysu wymaga stworzenia
sformalizowanej  struktury zarzadzania
z jasnymi instrukcjami i podziatem
odpowiedzialnosci, zwiekszonej kontroli
(sformalizowanie raportowania, planowania
budzetu) oraz profesjonalnego zarzadzania.

11
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Rozwoj przez wytyczne

Po ustanowieniu jasnych zasad pracy w
firmie, rozpoczynasie kolejny stabilny wzrost
przedsiebiorstwa. Firma rosnie, pojawiajg sie
nowe dziaty i nowi pracownicy zarzadzajacy.
Zwiekszenie rozmiaru biznesu jest przyczyna
nowego kryzysu - kryzysu autonomii.
Produktywnos¢ w firmie spada z powodu
sztywnego  systemu  scentralizowanej
kontroli.  Koniecznos¢  koordynowania
decyzji, brak zdolnosci do podejmowania
decyzji na wtasng reke przez menadzeréw
sredniego szczebla spowalniaja wazne
procesy w firmie. Na tym etapie: ksztattuje
sie  struktura funkcjonalna, pogtebia
podziat pracy, nastepuje formalizacja
komunikaciji. Profesjonalny dobér personelu,
standaryzacja i planowanie pracy prowadza
do wzrostu efektywnosdci. Wysoka
centralizacja w zakresie podejmowania

LEA

W,

4

ANZ3ALAM Z3ZHd rOMZBH

decyzji oraz nastawienie na rozwdj
nowych obszaréw dziatalnosci prowadza
do nadmiernego zbiurokratyzowania
zarzadzania, zmniejszenia elastycznosci
i zdolnosci do szybkiego podejmowania
decyzji oraz ograniczenia kreatywnosci
sredniego szczebla menedzerskiego. Z
powodu nadmiernego obcigzenia sredniego
szczebla menedzerskiego, pojawia sie
kryzys autonomii, ktérego istota polega
na odmiennym postrzeganiu niezbednej
autonomii na réznych poziomach
zarzadzania. Firma moze przezwyciezyc
kryzys autonomii, jesli zarzadzajacy deleguijg
wtadze w firmie. Lider biznesu musi nauczy¢
sie i witasciwie skonfigurowac¢ procesy
delegowania w firmie.
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Wzrost poprzez delegowanie

Skuteczne przezwyciezenie kryzysu
autonomii wigze sie z restrukturyzacja
strukturalng i decentralizacja funkcji oraz
dalszym delegowaniem wifadzy w dét
struktury. W rozwijajacej sie organizacji
liderzy poszczegdlnych jednostek
biznesowych sg obdarzani znaczna wtadza.
Pojawiajg sie nowe systemy motywacyjne,
takie jak systemy premiowe oraz udziat
w zyskach firmy. Menadzerom sredniego
szczebla deleguje sie wystarczajaca wtadze
do zapewnieniaekspansjinanowychrynkach
i opracowywania nowych produktow. Kadra
zarzadzajaca najwyzszego szczebla skupia
sie na strategicznym rozwoju i stopniowo
traci kontrole nad rozwijajgca sie i coraz
bardziej ztozong organizacja. W ten sposdb
decentralizacja w koncu prowadzi do
nowego kryzysu - kryzysu kontroli, kiedy
top menedzerowie zaczynajg zdawac sobie
sprawe, ze tracg kontrole nad organizacja
jako catoscia. Organizacje, ktére ida do
przodu, znajdujg sposéb na rozwigzanie
tego problemu poprzez wykorzystanie
okreslonych metod koordynacji.

LEAD

Wzrost poprzez koordynacje

Dzieki przyjeciu skoordynowanych decyzji
firma ponownie wchodzi na $ciezke
wzrostu. Teraz wszystkie decyzje sg zgodne
z o0gblng misja firmy i celami ogdlnymi
przedsiebiorstwa, a ryzyko popetnienia
btedéw jest minimalne. Jednak pojawienie
sie nowych obszaréw kontroli prowadzi
do rozwoju biurokracji. Procedury maja
pierwszenstwo przed decyzjami i celami
biznesowymi. Tendencja do centralizacji
jest wynikiem potrzeby koordynacji dziatan
licznych  funkcjonalnie i geograficznie
oddalonych  dziatéw i  zapewnienie
realizacji strategii rozwoju firmy. Systemy
motywacyjne, procedury organizacyjne i
mechanizmy kontroli sg udoskonalane, dzieki
czemu organizacja otrzymuje nowy impuls
do rozwoju. Dalsze wzmacnianie tendencji
biurokratycznych prowadzi do powstawania
kryzysu biurokracji - spadku zaufania
miedzy réznymi szczeblami zarzadzania i
jednostkami organizacyjnymi. Procedury,
ktére przestaniaja rozwigzywanie
problemoéw, utrudniajg innowacyjnos¢. W

wyniku przeformalizowana organizacja jest
stabo zarzadzana, a koszty koordynacji jej

13
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ztozonej struktury zaczynajg przewazac
nad jej korzysciami. Firma nie jest w stanie
skuteczniej reagowac na zmiany rynkowe.
Przezwyciezenie kryzysu biurokracji zalezy
od umiejetnosci pracy zespotowej, konieczne
jest wzmocnienie wiezi organizacyjnych w
celu zapewnienia petnej interakcji miedzy
réoznymi jednostkami
geograficznymi.

funkcjonalnymi i

Wzrost poprzez wspétprace

W ostatnim etapie rozwoju przedsiebiorstwa
dokonywana jest rewizja relacji w
strukturze firmy. Ten etap charakteryzuje
sie intensyfikacjg pracy zespotowej w celu
rozwigzywania podstawowych problemow,
redukcja personelu korporacyjnego,
uproszczeniem  formalnych  systemoéw
zarzadzania, wprowadzeniem struktury
liczby

macierzowej, zwiekszeniem

dyskusji w formie otwartych konferencji

LEAD

oraz pojawieniem sie systemu szkolen
pracownikéw wewnatrz firmy.

Kryzys na ostatnim etapie rozwoju firmy
nie otrzymat jeszcze swojej nazwy. Greiner
uwazat, ze kryzys ten bedzie zwigzany z
psychicznym wyczerpaniem pracownikow
ze wzgledu na intensywng prace zespotowg
z jednej strony oraz wprowadzenie nowych
sposobéw pracy z drugiej strony.
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3. KONSEKWENCJE MODELU Charakterystyczne dla pierwszych faz
GREINERA DLA ZARZADZANIA rozwojowych jest silne powigzanie funkcji

ZASOBAMI LUDZKIMI | wtascicielskiej z funkcjg zarzadcza. Wizja
SZKOLEN \"Y} MS'P wtasciciela jest motorem napedowym firmy
w fazie kreatywnosci. Wraz z wzrostem

biznesu rosnace problemy koordynacyjne
wymagaja lepszego zarzadzania i formalnych
struktur biznesowych, czyli potrzebny

Sektor MSP stanowi ponad 99% wszystkich
przedsiebiorstw w Unii Europejskiej (mikro:
93%), przyczyniajac sie znaczaco do liczby
oferowanych miejsc pracy (okoto 2/3) oraz
kreowania wartosci dodanej (ponad 50%) w
europejskiej gospodarce (KE 2022). Jednak
tylko niewielka liczba MSP znaczaco rozwija

jest wyznaczenie kierunku, ale w firmie
nadal zazwyczaj dominujaca pozostaje rola
wtasciciela.

Przedsiebiorcy s3g bardziej zaniepokojeni
ryzykiem rynkowym lub finansowym niz
ryzykiem zwigzanym z zasobami ludzkimi
(HudakovaiMasar, 2018). Przeglad literatury
ujawnia réwniez, ze prowadzenie biznesu w

sie w trakcie swojego istnienia, zatem model
wzrostu Greineraw przypadku MSP znajduje
jedynie cze$ciowe zastosowanie. Zazwyczaj
rozwéj MSP  zwiazany jest z dwiema
pierwszymi fazami wzrostu (kreatywnosé, .
wytyczne). Nalezy jednak zwréci¢ uwage, sektorze MSP wiaze sie z szeregiem innych

ze wiele wyzwan wykraczajgcych poza wyzwan i niedociagniec zwiazanych 2z

pierwsze dwie fazy, moze by¢ istotnych dla zarzadzaniem:

zarzadzania w MSP.

niskie zrozumienie wtasnych produktéw/ustug, brak atrakcyjnosci dla nowych klientéw i
zaleznos¢ od kluczowych klientéw,

brak umiejetnosci skalowania biznesu i zarzadzania wzrostem,

problemy zutrzymaniem rentownosci, redukcjg kosztow oraz pozyskiwaniemfinansowania,
trudnosci w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu wysoko wykwalifikowanej sity roboczej,
niedostosowywanie sie do zmian demograficznych (np. rosnacej liczby starszych
pracownikow),

niewystarczajace zarzadzanie czasem, jakoscia, ryzykiem, wiedzg i procesami,
niewykorzystanie mozliwosci w zakresie technologii, innowac;ji i cyfryzacji,

duza zaleznosc¢ od wtasciciela/przedsiebiorcy,

niewykorzystywanie potencjatu wspétpracy MSP w sieci biznesowej,

brak lub dostep i wspdtpraca z partnerami naukowymi (np. uniwersytetami /instytutami
badawczymi), edukacyjnymi (np. szkotami wyzszymi) oraz sektorem publicznym (np.
gminami),

brak strategii sukcesji, czesty problem szczegdlnie w firmach rodzinnych (ktére stanowia

znaczacy % MSP),
ograniczone zasoby i Swiadomos¢ fundamentalnych zmian spotecznych (np. w kierunku

gospodarki obiegu zamknietego/efektywnosci energetycznej i zasobdéw, réwnosci ptci,
coraz bardziej wielokulturowe;j sity roboczej itp.).
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Im mniejsze jest przedsiebiorstwo, tym
bardziej istotna jest rola wtasciciela w
nim. Wielu wiascicieli uwaza, ze biznes nie
moégtby bez nich przetrwaé. Prowadzi to
do autorytarnego sposobu zarzadzania
i przecigzenia wtasciciela w zwigzku
z koniecznoscia podejmowania  wielu
decyzji. Normalng reakcjg organizacyjna
na te sytuacje bytoby delegowanie
uprawnien innym pracownikom w celu
zwiekszenia kompetencji pracowniczych
w podejmowaniu decyzji oraz uwolnieniu
czasu wtasciciela, aby mogt skupi¢ sie na
wazniejszych i strategicznych kwestiach.

Ten krétki wglad pokazuje, ze delegacja
uprawnien jest wazna kwestia w MSP, a
jej realizacja wymaga zgranych zespotéw
i wykwalifikowanej kadry. Brak delegacji
uprawnien ogranicza lub wrecz uniemozliwia
dalszy rozwdj firmy. W takim przypadku
procesy biznesowe nie s przygotowane
do skalowania, co oznacza, ze dalszy
wzrost wigze sie z istotnymi ryzykami,
ktére moga doprowadzi¢ do upadku firmy.
Menedzerowie rozumiejg, ze wzrost i
sukces ich firmy wigzg sie z podejmowaniem
ryzyka i ze firma moze zbankrutowad,
nawet jesli odnosi sukces (Schwab i in.,
2019). Delegowanie obowigzkoéw i dzielenie
sie wiedzg moze pomdc w zapobieganiu
wielu ryzykom w organizacji. Dlatego tez
przedsiebiorstwa  powinny  angazowac

swoich pracownikéw w szkolenia zwigzane
z ksztattowaniem umiejetnosci delegowania

LEAD

(Kafaji, 2020). Faza zwiazana z koordynacja
wptywa na innowacyjnos¢, wiedze, jakos$¢,
zarzadzanie ryzykiem, procesami, a takze na

wszystkie dziataniazwigzane ze skalowaniem
i zarzadzaniem wzrostem. Dziatania firmy
oraz zwigzane z nimi zasoby muszg by¢
lepiej skoordynowane, co stawia szczegdlne
wymagania w zakresie komunikacji miedzy
pracownikami. Koordynacja ma réwniez
aspekcie  kontrahentéw,
poniewaz klienci i dostawcy inicjujg procesy
biznesowe, a interakcja z nimi wspiera

znaczenie w

optymalizacje zarzadzania, a takze utatwia
innowacje w firmie, poniewaz jednym z
najwazniejszych zrédet innowacji dla MSP sa
powigzania z klientami i dostawcami.

Wreszcie, faza wspotpracy okresla ramy dla
MSP w kontekécie jego tancucha dostaw
i wartosci, ktére definiujg $rodowisko
biznesowe. Obecnie to Srodowisko sieciowe
ma kluczowe znaczenie w kontekscie
miedzynarodowym co wymaga opanowania
umiejetnosci cyfryzacji w ramach MSP.
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4. MODEL WZROSTU QUINNA | CAMERONA W KONTEKSCIE
ROZWOJU MSP

Alternatywa dla modelu Greinera jest propozycja zintegrowanego modelu cyklu zycia
organizacji stworzonego przez R. E. Quinna i K. Camerona (1983), ktory jest syntezg kilku
innych normatywnych modeli rozwoju organizacji - patrz Rysunek 2.

Tara Fiki Fiaki aza
sedulgblorcroiol  holehtywnoia tarmaliz s wpdipracy

Rysunek 2. Cykl zycia organizacji wedtug Quinnai Camerona
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Quinn & Cameron (1983).

W zaleznosci od etapu rozwoju organizacji, model okresla istotne kryteria efektywnosci
organizacji, na ktére nalezy potozy¢ nacisk w danej fazie. Charakterystyke etapow

wystepujacych wtym modelu oraz odpowiadajgce im kryteria efektywnosci przedstawiono

w tabeli 1.
ETAPY ROZWOJU CHARAKTERYSTYKA DOMINUJACE KRYTERIUM EFEKTYWNOSCI
Faza przedsiebiorcza Rozwdj organizacji poprzez: innowacje, Postrzeganie organizacji jako systemu otwartego, nacisk na elastycznosc,
kreatywnos¢, tworzenie nisz. wzrost, pozyskiwanie zasobow i rozwijanie wsparcia zewnetrznego.
Faza zespotowosci Wysoki poziom zaangazowania pracownikow i Nacisk na rozwéj zasobéw ludzkich, morale, potrzeby i satysfakcje
przywaodztwa lidera w organizacji, nieformalna pracownikow.
komunikacjai struktura.
Faza formalizacji Stabilnos¢ i instytucjonalizacja, sprawnosc Organizacje wprowadzaja metody takie jak zarzadzanie przez cele (w
operacyjna, zasady i procedury. celu zwiekszenia stopnia formalizacji i kontroli) oraz ktada nacisk na
zarzadzanie informacja z naciskiem na kryteria zwigzane z procesami
wewnetrznymi i osigganiem mierzalnych celéw.
Faza adaptaciji i Ekspansja i decentralizacja, organizacje Nacisk na kryteria zwigzane z funkcjonowaniem organizacji jako systemu
ksztattowania aktywnie monitorujg otoczenie w celu otwartego, a takze dziatania zwigzane z rozwojem zasobdéw ludzkich i

odnowienia lub rozszerzenia domeny dziatania. skutecznym osigganiem celow.
Najczesciej nastepuje zmiana struktury

organizacyjnej wynikajaca ze zmian w

funkcjonowaniu.

Tabela 1. Kryteria efektywnosci fazy rozwojowej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Szumowski 2011




B ROZDZIAL 1 - MODELE WZROSTU | ROZWOJU
18 I PRZEDSIEBIORSTW

Il PODRECZNIK DLA PROJEKTU

W modelu zmieniajacych sie kryteriow
efektywnosci, R. Quinn i K. Cameron, na
podstawie analizy literatury, wyrézniajg
cztery podstawowe  etapy rozwoju
organizacji: etap przedsiebiorczy (rozwadj
organizacji poprzez innowacje, kreatywnosc);
etap kolektywnosci (wysoki poziom spéjnosci
i zaangazowania); etap formalizacji i kontroli
(stabilno$¢ i instytucjonalizacja); etap
adaptacijii ksztattowania struktury (ekspansja
i decentralizacja).

W zaleznosci od etapu rozwoju organizacji
wskazywane s3 istotne kryteria efektywnosci
organizacji. R. Quinn i K. Cameron (1983,
s. 363) zdefiniowali cztery obszary
kryteriéow efektywnosci. W zaleznosci od
fazy rozwoju organizacji, nacisk ktadziony
jest na inny obszar. Na pierwszym etapie
rozwoju najwieksze znaczenie maja kryteria
Zwigzane z postrzeganiem organizacji
jako systemu otwartego systemu tj.
elastycznos¢ organizacji, nacisk na wzrost
biznesu, zdolnos¢ do pozyskiwania zasobow
i rozwijania wsparcia zewnetrznego. W tej
fazie, orientacja na wspomniane kryteria
determinuje przetrwanie i rozwdj startupow.
W drugim etapie organizacje opisuje sie i
ocenia pod katem kryteriéw zwigzanych z
relacjami miedzyludzkimi. Typowe dla tej fazy
rozwoju jest wysoki poziom zaangazowania
pracownikéw i przywddztwa w organizacji. W
tejfazierozwojunaciskktadzionyjestnarozwoj
zasobow ludzkich, morale pracownikéw, ich
potrzeby i satysfakcje z pracy. Te faze nalezy
uznac za kluczowa z perspektywy mozliwosci
dalszego rozwoju organizacji i efektywnego
funkcjonowania w szczegdélnosci w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Na etapie
formalizacji organizacja charakteryzuje sie

stabilnoscig, efektywnoscia operacyjna,
formalnymi  regutami i  procedurami.
Nacisk ktadziony jest na kryteria zwigzane
Z procesami wewnetrznymi i osigganiem
mierzalnych celéw. Na ostatnim etapie
rozwoju organizacji, efektywne organizacje
aktywnie monitoruja s$rodowisko w celu
odnowienialub poszerzenia obszaru dziatania.
W takich organizacjach wtadza w strukturze
jest zdecentralizowana, przy jednoczesnym
utrzymani réwnowagi miedzy podziatem
pracy a integracjag dziatan. W tej fazie nacisk
ktadziony jest zaréwno na kryteria zwigzane z
funkcjonowaniem organizacji jako otwartego
systemu, jakinakryteriazwigzane zrozwojem
zasobow ludzkich i efektywnym osigganiem
celow.

Istota opisanego modelu i jego gtéwna
wartos¢ to wskazanie, ze na poszczegdlnych
etapach rozwoju organizacji gtéwny nacisk
ktadziony jest na inne kryteria efektywnosci.
Dlatego, aby organizacja mogta sie rozwijac,
powinna umiejetnie zmienia¢ swoje kluczowe
kryteria efektywnoscii W tym modelu
element zwigzany z wdrazaniem funkcji
HR traktowany jest jako jedna z zmiennych
zaleznych, szczegélnie wazna dla przejscia
miedzy etapem przedsiebiorczym a faza
kolektywnosci, co dotyczy wiekszosci matych
i Srednich przedsiebiorstw.

W przypadku mikro i matych przedsiebiorstw
ten model szczegdlnie stosuje sie na etapie
przejScia z fazy przedsiebiorczosci do fazy
zespotowej. Brak szeroko rozbudowanych
struktur i kompetencji menedzerskich w
realizacji podstawowych funkcji zarzadzania
powoduje  problemy prowadzace do
kryzyséw organizacyjnych. Przedstawione
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modele wskazujg kierunek dziatan majacych
na celu przeciwdziatanie tym kryzysom.

Z kolei w przypadku przedsiebiorstw Sredniej
zastosowanie modelu dotyczy
przede wszystkim faz formalizacji i adaptacji,
gdzie struktury i procesy sg bardziej ztozone.

wielkosci

Skala operacji wtych fazach znacznie wzrasta,
dlatego konieczne jest tworzenie standardéw
dziatania, ktére pomagaja monitorowac
i kontrolowa¢ sformalizowane procesy.
Zmiany w strukturach organizacyjnych
przedsiebiorstw  muszg by¢é  szybka
odpowiedzia na zmieniajgce sie warunki

otoczenia oraz zachowania interesariuszy.

Niezaprzeczalng zaletg opisanych powyzej
modeli wzrostu fazowego jest uwzglednienie
czynnika sytuacyjnego, jakim jest faza wzrostu
oraz powigzanie (w postaci ogdlnych zalecen)
z problematyka rozwoju organizacji.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o
innej koncepcji zarzadzania jaka jest OD
(Organization Development). Pojawienie sie
modeli Rozwoju Organizacji jest odpowiedzig
na zmiany w srodowisku biznesowym, w
ramach ktérych proponowane sg roézne
warianty odpowiedzi poprzez wprowadzanie
zmian organizacyjnych. OD definiuje sie jako
zdolnos¢ organizacji do planowania zmian
w catym systemie funkcjonowania firmy,
przy wykorzystaniu wiedzy z zakresu nauk
spotecznych, skoncentrowang na ludzkich i
spotecznych procesach organizacji, majacych
na celu budowanie umiejetnosci adaptacji
i odnowy organizacji (Cummings i Worley,
2001). Wdrazanie modeli OD ma na celu

przede wszystkim wspieranie menedzeréw
i wiascicieli firm w procesie zarzadzania
zmianami, tj. ich projektowaniu, planowaniu
i wdrazaniu. Modele OD nie sg doskonate,
jednak stanowig drogowskaz kierunku
dziatania dla zarzadzajacych.

Mulili i Wong (2011) argumentuja, ze
stosowanie  konkretnego modelu lub
potaczenia réoznych modeli OD znacznie
przyczynito sie do poprawy efektywnosci
organizacyjnej wielu firm oraz sformutowania
strategii dostosowanych do zachodzacych
zmian. Najczestsze obszary, w ktérych stosuje
sie modele OD, to:

e zasoby ludzkie, gdzie zmiany majg na celu
poprawe efektywnosci pracy,

e technologia, gdzie doskonalone s procesy
kreowania wartosci dostarczanej narynek,

e szeroko rozumiane procesy biznesowe,
gdzie eliminowane sg marnotrawstwa, a
ich przebieg jest optymalizowany (np. w
administracji czy logistyce),

e procesy =zarzadzania, majgce na celu

zwiekszenie kompetencji i efektywnosci

menedzerow.
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Analiza wyzej wspomnianych modeli wzrostu organizacji pozwala na sformutowanie katalogu

najbardziej powszechnych barier rozwoju dla matych i $rednich przedsiebiorstw, ktére stanowig
nieodtaczne wyzwanie dla MSP. Bariery te mozna podzieli¢ na wybrane obszary: wartosci i cele,
system zarzadzania, Swiadomos¢ wiascicieli w zakresie zarzadzania (patrz tabela 2).

WARTOSCI | CELE

brak misji i wizji
organizacji;
skupienie sie
nadziataniach
krétkoterminowych,
brak wyznaczenia
dtugoterminowych
celéw rozwojowych;
brak
dtugoterminowego
planowania
strategicznego;

brak umiejetnosci

i konsekwencji
przedsigbiorcow

w pozyskiwaniu
Srodkow.

SYSTEM ZARZADZANIA

brak sformalizowanych systeméw
zarzadzania (nie zawsze zatrudnianie
menedzeréw prowadzi do stworzenia
systemu zarzadzania);

podejmowanie decyzji opartych
wytacznie nawykorzystaniu
mozliwosci (nie podporzadkowanych

celom i strategiom);

decyzje podejmowane spontanicznie
przez menedzerédw/wtascicieli bez
uzycia zaawansowanych narzedzi;
brak sformalizowanej struktury
organizacyjnej odpowiadajacej
potrzebom firmy;

brak: formalnych kanatow
komunikacji, dtugoterminowego
planowania i wyznaczania celow,
formalnych procedur kontroli,
umiejetnosci pozyskiwania
niezbednych zasobdw.

SWIADOMOSC WEASCICIELIW
ZAKRESIE ZARZADZANIA:

taczenie funkgcji wiascicielskiej z funkcja
zarzadcza przy skali dziatalnosci
wymagajacej takiego rozdzielenia;
nieprzywigzywanie wagi do zasobéw
ludzkich w organizac;ji (losowy dobér
pracownikdéw, niezwracanie uwagi na
kwestie motywacyjne);

brak wiedzy z zakresu zarzadzania,
brak zastosowania metod i technik
zarzadzania w fazie wzrostu firmy;,

brak wykorzystania metod i technik
zarzadzania takich jak BSC, ZPC;

brak narzedzi wspomagajacych
podejmowanie decyzji;
niedostosowanie formy prawnej do skali
prowadzonej dziatalnosci.

Tabela 2. Bariery rozwojowe matych i Srednich przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wtasne

Wymienione powyzej bariery ograniczaja
mozliwos¢ wprowadzenia zZmian
organizacyjnych oraz stosowania wybranych
narzedzi opisanych w literaturze przedmiotu,
ktéreodlatwspierajgwtascicieliimenedzerow
firm. Dlatego tez nalezy wyeliminowac lub
zminimalizowa¢ wystepowanie dysfunkcji
organizacyjnych, ktére utrudniajg skuteczne
zmiany, majace na celu rozwdj organizacji w
pozadanym kierunku.

Zasoby ludzkie oraz umiejetnosci
pracownikéw, ich wiedza i zachowanie s3
gtdownym  czynnikiem  konkurencyjnosci
matych firm. Dlatego wazne jest, aby zwracac
na nie szczegblng uwage przez caty okres
istnienia firmy. Literatura wskazuje, ze

zmiany w kulturze organizacyjnej, cechy, jakie
powinni mie¢ pracownicy i menedzerowie
na roéznych etapach rozwoju firmy, takze
powinny podlegac kontroli. Przeprowadzanie
szkolen i rozwijanie niezbednych umiejetnosci
jest niezwykle wazne dla przedsiebiorstw
w okresach stabilnego wzrostu, gdyz moze
to pomdc firmie lepiej poradzi¢ sobie z
nadchodzacym kryzysem. Oznacza to
definiowania

konieczno$¢  umiejetnego

potrzeb  szkoleniowych na  rdéznych
poziomach: organizacyjnym, zespotowym
lub indywidualnym. Badania wykazaty,
ze szkolenia zwiekszaja produktywnosc
pracownikbw o 230% w poréwnaniu z

nieprzeszkolonym personelem.
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NARZEDZIA ZARZADZANIU LUDZMI W MSP

Niniejszy rozdziat dostarcza uzytecznych praktycznych narzedzi i metod, ktérych wykorzystania
mozna sie nauczyc¢ dzieki samoksztatceniu. Narzedzia te mozna stosowac w réznych sytuacjach,
bez koniecznosci korzystania z zewnetrznej pomocy czy porady. Rozdziat sktada sie z czterech
czesci obejmujacych rézne obszary funkcjonalne zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz rozwoju
zasobéw ludzkich (RZL). Struktura rozdziatu jest nastepujaca:

CZESC 1: DIAGNOZA

Narzedzia wspierajgce wtascicieli matych i Srednich przedsiebiorstw w analizie ich obecne;j

sytuacji w zakresie ZZL (np. mapowanie kompetencji)

CZESC 2: REKRUTACJA
Narzedzia i ¢wiczenia majace na celu zapewnienie odpowiednich dla MSP pracownikéw
(np. przeprowadzanie rozmow kwalifikacyjnych, narzedzia selekcji, praktyki wprowadzania
pracownikow do pracy;, itp.)

CZESC 3: MOTYWACJA/WYDAJINOSC

Narzedzia wspierajace wiascicieli MSP w zarzadzaniu wydajnoscia pracownikéw

(produktywnoscig) oraz w zarzadzaniu ludzmi

CZESC 4:ROZWO) -
(UCZENIE SIE/DOSTOSOWANIE/ELASTYCZNOSC)

Narzedzia, ktére wspieraja uczenie sie i rozwoj pracownikéw w MSP.
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Podrecznik zawiera szczegétowy opis wszystkich narzedzi a takze ¢wiczen, ktére mozna

wykorzystaéw rozwiazywaniu réznych probleméw zwiazanych z HR. Cwiczenia sa przedstawione w

kompleksowy sposdb z jasnymi i szczegdtowymi instrukcjami zawierajacymi nastepujace elementy:

KIEDY UZYWAC DLACZEGO TO JEST POMOCNE?
Krétki przeglad sytuacji, w ktérych Daje wglad w to, w jaki sposéb dana
metoda lub narzedzie moze by¢ metoda/narzedzie moze pomdc w

skutecznie stosowane.

rozwigzaniu problemu lub znalezieniu

rozwiazania dla konkretnej sytuaciji.

CO OTRZYMUJEMY? PRZYKtAD
Opis, co mozesz zyskac stosujgc dana Zastosowanie metody
metode. zademonstrowano na konkretnych
przyktadach.

INSTRUKCJE PORADY | LEKCJE OD INNYCH
Dla utatwienia korzystania z metod Whioski, jakie inni wyciggneli stosujac
i narzedzi podano instrukcje krok po metode w réznych sytuacjach.
kroku.

Jesli macie Panstwo wtasne problemy zwigzane z zarzadzaniem ludZmi mozecie wykorzystaé
narzedzia przedstawione w podreczniku i zmieni¢ je zgodnie ze swoimi potrzebami. Opisane
metody mozna tatwo zaadaptowad, poniewaz zostaty zaprojektowane tak, aby sprawdzaty sie w

réznych sytuacjach.

|
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E CZESC 1: DIAGNOZA

Diagnoze nalezy traktowac¢ jako punkt
wyjscia. Projektowanie wszelkich dziatan i
rozwigzan zwigzanych z rozwojem zasobow
ludzkich i opracowaniem strategii rozwoju
nalezy zacza¢ od uswiadomienia niedoborow
w zakresie umiejetnosci pracownikéw
oraz okreslenia potrzeb szkoleniowych i
rozwojowych w firmie. Ta cze$¢ podrecznika
prezentuje dwie podstawowe metody
diagnozowania i  analizowania  tych
niedoboroéw i potrzeb. Autorzy skupili sie na
praktycznych narzedziach przedstawiajac
dwie podstawowe techniki analityczne w
tym zakresie.

Macierzkompetencjipomagawzmapowaniu
zasobow umiejetnosci w firmie posiadanych
przez pracownikéw i niezbednych w firmie.
Kolejnym logicznym krokiem jest diagnoza
potrzeb szkoleniowych, ktéra pomaga lepiej
zrozumiec potrzeby szkoleniowe, co stanowi
punkt wyjscia do opracowania planu szkolen
i rozwoju.

Macierz kompetenc;ji - definicja i strategiczna
wartosc zarzqdzania macierzqg kompetenciji.

Macierz kompetencji to tablica uzywana
do mapowania umiejetnosci pracownikéw
i pozioméw tych umiejetnosci. To
siatka, ktéra zawiera informacje o
dostepnych umiejetnosciach i ich ocenie.
Jest wykorzystywana do zarzadzania,
planowania i monitorowania istniejacych
i pozadanych umiejetnosci dla danej roli,
zespotu, dziatu, projektu czy catej firmy.

Macierz moze by¢ podzielona na konkretne
role zawodowe w ramach projektu, lub
moze pokazywac  wszystkie talenty

LEAD

wymagane do realizacji kazdego zadania
projektu. Kazdemu cztonkowi zespotu
przypisywana jest ocena oparta na talentach

oraz checi pozyskania i wykorzystania
okreslonej umiejetnosci. Pozwala to liderom
wtasciwie przydziela¢ zadania cztonkom
zespotu, ktorzy pragng wykorzystaé swoje
odpowiednie umiejetnosci do wykonania
pracy i pomyslnie jg zakonczyc..

Rola macierzy kompetencji w zarzadzaniu
ludzmi - Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi oparte

na umiejetnosciach

Macierz kompetencji pomaga specjalistom
ds. HR diagnozowaé niezbedne umiejetnosci
do zajmowania danego  stanowiska.
Narzedzie to pomoze osobom zajmujgcym
sie HR w lepszym podejmowaniu decyzji
dotyczacych  rekrutacji, zatrzymywania
pracownikéw oraz niezbednych szkolen.
Wartos¢ macierzy kompetencji polega
na  obiektywnym  okreslaniu, jakich
umiejetnosci potrzeba, aby osiggnaé cele
organizacyjne. W ten sposéb organizacja
moze uzyskac¢ klarowny obraz konkretnych
umiejetnosci, ktére musza by¢ pozyskane
oraz tego, co pracownicy potrafig. Narzedzie
to pomaga réwniez w ocenie pracownikéw.
Macierz kompetencji moze pokazad,
ktérzy pracownicy opanowali juz pewne
zadania i jakich kluczowych umiejetnosci
moga potrzebowad. Pozwala to zobaczy¢
ewentualne luki kompetencyjne w firmie.
W efekcie pozwoli to unikna¢ marnowania
czasu poprzez zapobieganie sytuacjom w
ktérej pracownik podejmuje sie zadania, do
ktorego nie jest wykwalifikowany. Pomaga
tez firmom okresla¢ mocne strony swoich
pracownikéw i wykorzystywac je w bardziej
efektywny sposéb w ramach prowadzonej
dziatalnosci.
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Funkcjonalnoscimacierzykompetencyjnej:

e mozliwos$¢ wyboru wtasciwych oséb do
realizacji projektéw,

e zapewnienie przewagi konkurencyjnej
Twojej organizacji,

e opracowywanie efektywnych programéw
szkoleniowych,

e $ledzenie umiejetnosci pracownikow,

e planowanie przysztosci.

TWORZENIE MACIERZY KOMPETENCJI

e Okresl umiejetnosci potrzebne do
realizacji projektu. Okreslenie umiejetnosci
potrzebnych do realizacji projektu bedzie
punktem wyjscia dla macierzy. Im bardziej
szczegbtowe bedy te informacje, tym
uzyteczniejsza bedzie macierz.

e Okresl obecny poziom umiejetnosci
kazdego cztonka zespotu. Po wylistowaniu
niezbednych umiejetnosci w kolumnach,
w kolejnym kroku wpisuje sie kazdego
cztonka zespotu w wierszach i ocenia jego
doswiadczenie lub wiedze specjalistyczng
w zakresie danej umiejetnosci. Ocene
mozna wykona¢ w oparciu o wiasng
wiedze, wywiady lub testy. Podczas
zapisywania poziomoéw  umiejetnosci,
nalezy uzywac skali liczbowej, aby okresli¢
réozne poziomy spetnienia kompetencji.

Prostym systemem jest przypisywanie liczb
od 0 do 4, zaczynajac od braku kompetenciji,
az po jej zaawansowany poziom.

e Zanotuj poziom zainteresowania kazdego
cztonka zespotu dang umiejetnoscia. Po
zaznaczeniu poziomu umiejetnosci, nalezy
rowniez odnotowac poziom zainteresowania
cztonkéw zespotu w przypadku kazdej
umiejetnosci. Pozwala to S$ledzi¢, czy
cztonkowie zespotu wykonuja zadania, ktére
lubig i ktére faktycznie ich motywuja. Dzieki
dopasowaniu zainteresowan do zadan
mozna zwiekszy¢ satysfakcje i zapobiec
wypaleniu zawodowemu. Ten krok pomaga
zadbac o perspektywe rozwoju talentéw.

e Wykorzystaj informacje z macierzy
kompetencji, aby okresli¢  brakujace
umiejetnosci. Na koniec, gdy zaznaczysz
poziom kazdego pracownika w stosunku
do wymaganych umiejetnosci, mozesz
poszukaé¢ ewentualnych luk w pozadanych
umiejetnosciach. Na bazie tych informacji,
mozna okresli¢ potrzeby szkoleniowe i na
ich podstawie tworzy¢ efektywne programy
szkoleniowe lub przesuwac pracownikéw
miedzy stanowiskami w celu optymalizacji
produktywnosci.

PRACOWNIK UMIEJETNOSC UMIEJETNOSC UMIEJETNOSC UMIEJETNOSC UMIEJETNOSC UMIEJETNOSC

1 2 3 4 5 6

Tabela 3. Struktura macierzy kompetenciji.
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@ KIEDY UZYWAC MACIERZY KOMPETENCJI?

Aby zapewnic przewage konkurencyjna.

Aby zidentyfikowac wtasciwych ludzi do wykonywania okres$lonych zadan.
W celu opracowania skutecznych programow szkoleniowych.

W celu sledzenia umiejetnosci pracownikéw w réznych dziatach.

W celu okreslenia kluczowych czynnosci na danym stanowisku pracy.

Na potrzeby analizy dziatan, ktorych wyniki sg niewystarczajace.

Aby okresli¢ umiejetnosci, ktére nalezy w organizacji rozwijac.

W celu okredlenia niezbednych umiejetnosci na potrzeby wymagan wstepnych w
procesie rekrutacji.

W celu okreslenia Sciezki szkoleniowe;j.

W celu okreslenia opanowanych przez pracownika umiejetnosci.

DLACZEGO MACIERZ KOMPETENCYJNA JEST POMOCNA?

Macierz kompetencyjna oferuje szereg korzysci zwigzanych z wtasciwym
dopasowaniem do stanowisk i szkoleniem pracownikéw:

Wyznaczenie odpowiednich pracownikbw do wykonania zadan. Jedng z zalet
opracowania macierzy kompetencji jest zdolnos$¢ do szybkiego wykrywania i przydzielania
odpowiedniego talentu do konkretnej pracy czy zadania. Pomaga to przyspieszy¢ realizacje
projektow i zapewnia optymalne wykorzystanie zasobdéw. Macierze kompetencji sa
efektywnym narzedziem wspierajacym delegowanie zadan i alokacje zasobdw.
Wykrywanie luk w zakresie umiejetnosci. Dzieki wypetnieniu macierzy kompetencji mozna
zidentyfikowac luki kompetencyjne w zespotach, dziatach czy nawet w catej organizaciji.
Moze to poméc wskazaé¢ na brakujagce umiejetnosci, ktére uniemozliwiajg osiggniecie
optymalnejwydajnosci przez firme. Majac swiadomosc luk w umiejetnosciach w organizaciji,
mozna opracowacé programy szkoleniowe, ktére beda wartosciowe i zwiekszg wktad
pracownikéw w realizacje zadan. W mniejszej skali, réwniez wydajnos¢ zespotéw moze
zostac zoptymalizowana dzieki Swiadomosci mocnych i stabych stron cztonkéw zespotu.
Efektywne alokowanie zasobow ludzkich. Szybkie przenoszenie specjalistow miedzy
zespotami i alokowanie ich tam, gdzie sg potrzebne ich umiejetnosci, to duza zaleta
macierzy kompetencji. Oszczedza to czas, ktéry inaczej bytby poswiecony na znalezienie
odpowiedniej osoby do okreslonego zadania, a takze zwieksza produktywnosé¢ oraz
motywacje pracownikow.

Sledzenie postepéw zawodowych. Macierz kompetencji moze poméc nie tylko w
identyfikacji i alokacji odpowiedniej osoby do zadania, ale takze w $ledzeniu postepow
zawodowych na biezgco. Dziat HR moze wykorzystac¢ macierz, sledzac skutecznos¢ swoich
programoéw szkoleniowych. Co najwazniejsze, macierz moze pomoc ustali¢ konkretne cele
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i przeprowadzac oceny wynikow. Narzedzie to jest rowniez przydatne dla oséb, ktére chcg
wytyczyé sciezke kariery i pracowac nad umiejetnosciami, ktérych im obecnie brakuje.
Przyspieszenie procesu rekrutacji. Gdy tracimy talent w swojej organizacji, macierz
kompetencji moze dziata¢ jako gotowy opis umiejetnosci i kompetengiji, jakie odpowiedni
kandydaci musza posiadac, aby skutecznie zaja¢ wolne stanowisko. Zmniejsza to znacznie
obcigzenie dziatu/specjalisty HR, pozwalajac na skupienie sie na jakosci i uzyskiwaniu
lepszych rezultatéw koncowych.

Pomoc w eliminacji uprzedzen podczas procesu rekrutacji. Ludzie majg nieSwiadome
uprzedzenia (np. btad potwierdzenia, btad pokrewienstwa), ktére moga sie ujawniaé
podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Jesli uzywasz macierzy kompetencji do zakodowania
zestawu umiejetnosci potrzebnych dla okreslonej roli (ktére powinny znajdowac sie w
profilu stanowiska), moze to pomdc zredukowac ryzyko zatrudnienia niewtasciwej osoby z

powodu faworyzowania kandydata.

Mapa kompetenc;ji to cenne narzedzie dla przedsiebiorstw, ktore pozwala wyjasnic
oczekiwania dotyczace umiejetnosci i kompetencji wymaganych dla réznych
stanowisk pracy. Matryca kompetencji zapewnia:

Partycypacje. Angazowanie zaréwno menedzeréw, jak i pracownikéw w proces
tworzenia sprzyja otwartej komunikacji, lepszemu zrozumieniu oczekiwan i
wspotpracy miedzy cztonkami zespotu.

Konkretne i wiarygodne obserwacje. Matryca jest obiektywnym sposobem oceny
umiejetnosci i kompetencji pracownikow.

Rygorystyczng metodyke. Proces tworzenia obejmuje systematyczne podejscie

do identyfikacji, oceny i dokumentowania niezbednych umiejetnosci i kompetencji
wymaganych na réznych stanowiskach pracy. Zapewnia to spdjng i rzetelng ocene
umiejetnosci pracownikéw.

Narzedzie do dialogu: Matryca stuzy jako narzedzie komunikacji miedzy menedzerami
i pracownikami, umozliwiajac im omawianie luk w umiejetnosciach, obszaréw do
poprawy i mozliwosci rozwoju.

Zywy dokument do aktualizacji. Nie jest statycznym dokumentem. Nalezy ja
regularnie przegladad i aktualizowaé, aby odzwierciedla¢ zmiany w organizacji.
Zapewnia to, ze kompetencje pozostajg aktualne i zgodne z celami organizacji.
Czytelny i operacyjny dokument: Dobrze zaprojektowana Mapa Kompetencji

jest tatwa do odczytania i zrozumienia, co czyni jg skutecznym narzedziem dla
menedzeréw i pracownikéw do odnoszenia sie i wykorzystywania w codziennej pracy.
Pomaga kierowac rozwdj umiejetnosci, oceny wynikdéw i procesy decyzyjne zwigzane

z kadrg i szkoleniami.

@ CO OTRZYMUJEMY

Macierz kompetencji moze miec postaé prostego dwuwymiarowej tabeli w programie Excel
lub by¢ przedstawiona w formie obrazkowej za pomocga kétek Harveya lub innych formatéw

wizualnych. Firmy, ktére chca przeprowadzac¢ ocene umiejetnosci na wieksza skale i bardziej

efektywnie, moga réwniez korzysta¢ ze specjalistycznego oprogramowania do oceny
zasobow ludzkich.
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PRZYKLAD

Firma zarzadzajgca centrami handlowymi chciata opracowac i przeprowadzi¢ kampanie
marketingowa. Aby to zrobi¢, firma powinna byta zidentyfikowad, jakie zasoby ludzkie beda
niezbedne aby prowadzi¢ kampanie. W tym celu przypisano pracownikéw do macierzy
(wiersze) oraz okreslono najwazniejsze wymagane umiejetnosci (kolumny), jakie zespdt
powinien posiada¢, aby prowadzi¢ kampanie. Nastepnie oceniono potencjalnych uczestnikéw
projektu, przypisujac wynik kazdej umiejetnosci, ktérg dana osoba posiadata.

W wyniku tej analizy, firma byta w stanie zidentyfikowa¢ pracownikéw z odpowiednimi
kompetencjami, aby prowadzi¢ kampanie marketingowa. Macierz kompetencji okazata
sie pomocna zaréwno dla menedzerdw, jak i pracownikéw, dajgc jasnosc¢ co do oczekiwan
wzgledem poszukiwanych umiejetnosci i umozliwiajac skuteczne przydzielanie zadan.

CZEONEK Komunikacja Zarzadzanie Marketing Zarzadzanie Marketing Umiejetnosci
ZESPOLU kampania tresci webinarami w mediach projektowe
spotecznosciowych

Maria 5/10 6/10 3/10 9/10 3/10 7/10
Joanna 4/10 4/10 6/10 7/10 4/10 4/10

Rodolph 10/10 5/10 1/10 2/10 6/10 7/10

Priscila 8/10 3/10 2/10 7/10 3/10 9/10

Anne 2/10 3/10 8/10 6/10 6/10 3/10

Cristian 1/10 7/10 3/10 7/10 1/10 6/10

Tabela 4. Macierz kompetencyjna na potrzeby opracowania kampanii marketingowej

INSTRUKCIJE

e Ocen umiejetnosci potrzebne do pomysinego zakonczenia projektu.

Mozna to zrobi¢, analizujac umiejetnosci potrzebne na réznych stanowiskach w
zespole lub dziale. W catosciowy obraz nalezy wtaczyé¢ zaréwno umiejetnosci, ktore
sg niezbedne do sukcesu, oraz te ktore sg pozadane ale niekoniecznie przesadzajace
o sukcesie.

e Ocen umiejetnosci i zainteresowania swoich pracownikéw

Metody oceny umiejetnosci pracownikéw przez pracodawcéw rdznig sie w zaleznosci
od organizacji. Zawsze korzystne jest stosowanie wieloetapowej oceny pracownikéw.
Na przyktad specjalista ds. marketingu, ktéry samodzielnie deklaruje swojg wiedze i
zainteresowania w zakresie Google Ads, powinien by¢ testowany tylko pod katem i
przydzielany do projektéw wymagajacych eksperta ds. Google Ads.

e Wprowadz dane do macierzy.

Jednym z najbardziej popularnych sposobdéw tworzenia macierzy kompetencji jest
uzycie programu Excel. Aby utworzy¢ macierz umiejetnosci w dokumencie Excel
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nalezy wykona¢ nastepujace kroki. Utworz tabele z umiejetnosciami wymienionymi
w pierwszej kolumnie i nazwij ja “umiejetnosci” lub ,kompetencje”. Wpisz imiona i
nazwiska cztonkéw zespotu poziomo w pierwszej kolumnie Utwodrz dwie kolejne
kolumny “wiedza specjalistyczna” i “zainteresowania”. Dodaj wczes$niej zebrane
dane dotyczace poziomu wiedzy i zainteresowan. Dzieki temu uzyskasz przeglad
kompetencji kazdego pracownika. Posortuj umiejetnosci wedtug kategorii na
podstawie ich wktadu w praktyczne zakonczenie projektu.

e Przyporzadkuj pracownikéw z odpowiednimi umiejetnosciami.

Rozwaz umiejetnosci potrzebne na kazdym stanowisku i przyporzadkuj je
pracownikom, ktérzy je posiadaja. Pracownicy z okreslonymi umiejetnosciami mogg
rowniez wykorzystac te informacje do zidentyfikowania luk w umiejetnosciach i
ich wypetnienia. Dzieki temu uzyskasz przeglad biegtosci umiejetnosci kazdego
pracownika. Posortuj umiejetnosci wedtug kategorii na podstawie ich wktadu w
praktyczne zakonczenie projektu.

e Uzyj macierzy do identyfikacji potrzeb szkoleniowych i przydzielania zadan.
Stworz programy szkoleniowe i rozwojowe, ktore pomoga pracownikom doskonali¢
swoje umiejetnosci. Jesli istniejg umiejetnosci, ktérych wielu pracownikéw obecnie
nie posiada, rozwaz zatrudnienie trenera, ktéry przeprowadzi warsztaty. To pomoze
pracownikom rozwija¢ umiejetnosci niezbedne do odniesienia sukcesu na swoich
stanowiskach i w projektach.

PORADY | LEKCJE OD INNYCH

e Zapytaj menedzerdw i cztonkéw zespotu o informacje zwrotne na temat posiadanych i
potrzebnych umiejetnosci do odniesienia sukcesu na swoim stanowisku lub w projekcie.
Przejrzyj CV pracownikéw, aby poznaé ich umiejetnosci.

e Nietwdrzmacierzy kompetencji bezwczesniejszego ocenienia umiejetnosciwymaganych
do pomysinego zakonczenia projektu, zapewni to kompletnosé podejscia - uwzgledniajac
zaréwno perspektywe pracownika, jak i firmy.

e Nie zapomnij uwzgledni¢ umiejetnosci niezbednych dla sukcesu na kazdym stanowisku.

e Nie zapomnij przyporzadkowac¢ umiejetnosci odpowiednio cztonkom zespotu i
stanowiskom. To zapewni doktadno$¢ macierzy umiejetnosci.

e Nie lekcewaz korzysci wynikajacych z tworzenia macierzy dla swoich pracownikéw. Od
znalezienia wewnetrznych pracownikéw, ktérzy moga wypetnic luki w umiejetnosciach,
po identyfikacje potrzeb szkoleniowych, macierze mogg pomécw rekrutacji i zatrzymaniu
odpowiedniego talentu w organizacji.

e Repozytorium musi pozostaé zywe, otwarte i zawsze aktualizowane. Jesli zainteresowani
g0 nie przyswoja, pozostanie formalne, nieuzywane i szybko stanie sie przestarzate.

¢ Nie ma potrzeby analizowania wszystkich dziatan, poniewaz istnieje ryzyko dostarczenia
obszernej listy kompetencji i braku czytelnosci.

e stworzenie systemu referencyjnego.
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2. DIAGNOZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH
CZYM JEST DIAGNOZOWANIE POTRZEB SZKOLENIOWYCH

Diagnozowanie potrzeb szkoleniowych polega na okresleniu brakéw w zakresie wiedzy
i umiejetnosci oraz zachowan na poziomie indywidualnym i/lub zbiorowym, w celu
opracowania planu szkolenia. Etap diagnozy jest uwazany za jedn z najwazniejszych
w cyklu szkoleniowym, w duzej mierze determinuje on wszystkie dalsze kroki w tym
procesie i bezposrednio wspiera przygotowanie planu szkolenia. Jest to etap niezbedny,
aby caty cykl szkoleniowy przynosit wartos¢ dodana. Tylko dzieki uporzadkowanej
diagnozie, ze spdjnymi i dobrze zebranymi informacjami, mozliwe jest opracowanie
planéw szkoleniowych zgodnych z potrzebami pracownikéw. Dopiero po poznaniu
potrzeb mozliwe jest zorganizowanie niezbednych zasobdéw, w celu zapewnienia
pracownikom niezbednych narzedzi do lepszego i bardziej wydajnego rozwoju ich pracy.

@ KIEDY UZYWAC?

Diagnoza potrzebszkoleniowych powinnaby¢elementemstrategii rozwoju organizacji,
sektora dziatalnosci lub spotecznosci. Przeprowadzenie diagnozy jest konieczne przed
rozpoczeciem cyklu szkolen, gdyz pozwala na zidentyfikowanie aspektéw, ktére moga
wptywacé na obnizenie efektywnosci. Diagnoza powinna by¢ zorientowana w dwdch
kierunkach:
e reaktywnym (identyfikacja biezacych potrzeb, ktére uniemozliwiajg lepsze
dziatanie operacyjne)
e proaktywne (identyfikacja dtugoterminowych potrzeb, ktérych spetnienie
wptynie na przyszty rozwdj organizacji).

JAK ZASTOSOWAC?

Diagnoza potrzeb szkoleniowych odbywa sie poprzez proces zbierania, selekgcji,
analizy i interpretacji danych i informacji, ktére doprowadzg do diagnozy, obejmujacy
rézne poziomy analizy. Liczni badacze analizowali ten temat, rozwazajac trzy kluczowe
poziomy analizy: organizacyjny, funkcjonalny i indywidualny.

Analiza organizacyjna polega na badaniu dostepnych zasobdéw, specyficznych
warunkéw organizacji lub sektora, systemu technicznego oraz relacji w pracy.
Gtéwnym celem jest ustalenie, gdzie i kiedy szkolenie jest potrzebne, tak aby
zapewnic bezposredni zwigzek miedzy szkoleniem a strategig organizacji czy sektora
dziatalnosci. Wtasnie na tym poziomie analizy przejawia sie proaktywny charakteru
diagnozy.
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Analiza funkcjonalna opiera sie na badaniu warunkéw, sprzetu, wiedzy oraz
umiejetnosci niezbednych do wykonywania okreslonej funkcji organizacyjnej (np.
sprzedaz, produkcja). W tym kontekscie istotne jest zauwazenie, ze wprowadzenie
coraz bardziej zaawansowanych technologii czesto wptywa na znaczacg zmiane w
rodzaju wymaganych umiejetnosci do efektywnego realizowania okreslonych zadan.

Analiza indywidualna (personalna) dotyczy oceny osiggnie¢ zawodowych oraz dziatan
i warunkow koniecznych do osiaggniecia pozagdanego poziomu w wykonywaniu zadan
na danym stanowisku przez zajmujacego je pracownika. Sprowadza sie to do zbierania
informacji o rzeczywistych i oczekiwanych osiggnieciach.

Pierwszym krokiem w diagnozowaniu potrzeb szkoleniowych jest ocena wynikow
organizacji i jej pracownikow. Diagnoze nalezy przeprowadzi¢ na dwoch poziomach
obejmujacych:

a) Sytuacje obecna. Nalezy okreslic obecny stan wiedzy, postaw i umiejetnosci
pracownikéw. Ta analiza musi uwzglednia¢ cele organizacyjne, klimat/kulture
organizacyjna oraz warunki zewnetrzne organizacji.

b) Sytuacje konieczna/pozadang. W tym miejscu identyfikowane sg niezbedne lub
pozadane warunki dla sukcesu organizacji. Moze to obejmowac okreslenie wymagan
na poziomie stanowisk pracy pracownikow tj. wiedzy i umiejetnosci niezbednych do
skutecznego wykonywania pracy.

Jakie poziomy wiedzy czy umiejetnosci musimy osiagnac, aby zrealizowac cele, ktore
planujemy osiggna¢ na podstawie aktualnych warunkéw? Réznica miedzy sytuacja
pozadang a obecng ukazuje na braki, ktére mozna zniwelowac poprzez opracowanie
odpowiednich planéw szkoleniowych.

BE
TEAMWORK
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INSTRUKCIJE

Aby witasciwie przeprowadzi¢ diagnoze, konieczne jest opracowanie narzedzi
umozliwiajacych pozyskanie danych, umozliwiajgcych ocene stanu zaréwno obecnego
, jak i docelowego. Narzedzia te muszg by¢ opracowane z uwzglednieniem specyfiki
grupy docelowej a takze specyfiki organizacji oraz kazdego z pozioméw analizy:
organizacji, stanowiska pracy oraz oczekiwan i potrzeb kazdego z adresatow.

Potencjalne zrédta i metody pozyskiwania informacji to:

e wskazniki efektywnosci organizacyjnej,
e metoda incydentéw krytycznych,

e obserwacjaiocenawynikow,

e wywiady,

e burza mozgow,

e ankiety i kwestionariusze,

e obserwacja bezposrednia,

¢ analiza dokumentaciji.
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PRZYKtAD

A. AUTOCHARAKTERYSTYKA ZAWODOWA WRAZ Z ANALIZA POTRZEB

Imie i nazwisko

Data urodzenia

Wyksztatcenie: [ podstawowe [0 zawodowe [ srednie [0 wyzsze

Profil wyksztatcenia

Ukonczone kursy
zawodowe

Wykonywany zawaéd

Status zawodowy

Sektor dziatalnosci firmy

Opisz swoje gtéwne zadania
realizowane w pracy

Wskaz gtéwne trudnosci
w realizacji wymienionych

wyzej zadan. Uwzglednij
kwestie zwigzane z
posiadang wiedzg i
umiejetnosciami

Sposréd trudnosci
wymienionych w
poprzednim punkcie, ktére
Twoim zdaniem mozna by
pokonac dzieki szkoleniom?

Okresl swoje cele
zawodowe w perspektywie
1-2 lat

Jakiej konkretnej, wiedzy
i/lub umiejetnosci brakuje
Ci lub potrzebujesz aby
osiggnac cele okreslone w
poprzednim punkcie?

Jakie s3 powody dla Na przyktad: wykonywanie swoich obowiazkéw w sposéb bardziej kompetentny; rozwdj zawodowy;
) . ? przyczynienie sie do rozwoju firmy, rozwijanie umiejetnosci przedsiebiorczych i innowacyjnych
ktérych w Twoim

konkretnym przypadku
mogtbys uczestniczyé w
szkoleniach zawodowych?

Dziekujemy za wypetnienie ankiety!
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B. CHARAKTERYSTYKA SZKOLEN

Imie i nazwisko

Zajmowane stanowisko

Zaznacz krzyzykiem (X) zainteresowanie przeprowadzeniem tych szkolen, niezaleznie od faktycznych
warunkéw mozliwosci ich przeprowadzenia (dostepnosc czasu, dostepnos$é finansowa itp.). Zaznacz
maksymalnie 3 opcje jako “bardzo zainteresowany”

Rodzaj szkolenia Niskie/brak Srednio Bardzo zainteresowany
zainteresowania zainteresowany

Innowacyjnosc i
przedsiebiorczos¢

Inteligencja
emocjonalna

Podnoszenie wydajnosci

Zarzadzanie ludZzmi

Zarzadzanie konfliktami

Marketing cyfrowy

Twércze rozwigzywanie
problemoéw

Zarzadzanie czasem

Dla obszaréw, ktére w
poprzednim punkcie
zaznaczytes jako
,bardzo interesujace”,
okresl gtéwne
umiejetnosci/wiedze,
ktére chcesz zdoby¢

Biorac pod uwage faktyczne mozliwosci, zaznacz preferowane przez Ciebie warianty organizacji
szkolenia.

Liczba godzin dziennie [0 do2godzin [0 2do4godzin [[] 4do6godzin | []obojetne

Poradnia [ poranne [] popotudniowe [] wieczorowe

Dzieri tygodnia [ Pon.| [Owt. Osr | O Czw. [ pt. [JwWeekend

Rodzaj szkolenia [ On-site [] on-line [ Hybrydowe

DODATKOWE UWAGI:

Dziekujemy za wypetnienie ankiety!
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LEAD

CZESC 2:
REKRUTACJA/WEJSCIE
W czesci 1. niniejszego rozdziatu

przedstawiono metody analizy potrzeb
w zakresie kompetencji i szkolen. W tej
czesci autorzy przedstawia zagadnienia
Zwigzane z rekrutacja nowych
pracownikéw. W burzliwym $srodowisku
rynku pracy, charakteryzujgcym sie
niedoborami sity roboczej, kluczowym
problemem jest znalezienie i wyboér
przysztych pracownikéw, ktorzy
wpasujg sie w kulture organizacji oraz
bedg odpowiednio wykwalifikowani i
zmotywowani. W dalszej czesci zostang
przedstawione dwa podstawowe i
pomocne w procesie rekrutacji i selekcji
typy narzedzi:

e Rozmowa kwalifikacyjna dostarczajaca
informacji niezbednych do interpretaciji
zachowan kandydatéw.

e Narzedzia podejmowania decyzji w
zakresie selekcji dajace  mozliwos¢
rozwiniecia umiejetnosci w
podejmowaniu decyzji o wyborze
sposrod kandydatéw.

1. ROZMOWA

KWALIFIKACYINA

1.1. Definicja rozmowy kwalifikacyjnej

Rozmowa kwalifikacyjna bedaca
najbardziej znang metodg zbierania
informacji o kandydacie jest forma

indywidualnego wywiadu. Polega ona na
bezposredniej rozmowie i daje najlepsza

mozliwos¢ nawigzania bliskiego kontaktu
pomiedzy osobg petniaca role rekrutera a
kandydatem do pracy.

Przeprowadzenie rozmowy w zatozeniu
powinno pozwoli¢ na ocene umiejetnosci
kandydata w odniesieniu do specyfikacji
stanowiska pracy. Oczywiscie czes¢
informacji znajdziemy w CV kandydata,
ale celem wywiadu jest uzupetnienie ich
o bardziej szczegétowe lub konkretne
informacje na temat kompetenc;ji,
postaw, doswiadczen i cech osobistych
(Armstrong, 2006).

Formy rozméw rekrutacyjnych rdéznig
sie w zaleznosci od metod stosowanych
do zdobycia informacji o doswiadczeniu
wiedzy i umiejetnosciach kandydata.
Najwazniejsza réznica miedzy metodami
prowadzenia rozméw  wynika ze
stopnia ustrukturyzowania wywiadéw.
W wysoce ustrukturyzowanym
wywiadzie, osoba przeprowadzajaca
wywiad okresla przebieg rozmowy w
miare zadawania kazdego pytania. W
mniej ustrukturyzowanym wywiadzie,
aplikujacy odgrywa wieksza role w
okreslaniu sposobu, w jaki dyskusja bedzie
przebiegac (Nankervis i in., 2020).

W  ponizszej tabeli przedstawiono i
zdefiniowano rozne rodzaje wywiadow
oraz najistotniejsze wady i zalety kazdej
formy rozmowy rekrutacyjnej.
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RODZAJROZMOWY

Wywiad
ustrukturalizowany

Wywiad
nie-ustrukturalizowany

Stresujacy wywiad

Wywiad grupowy

W oparciu o techniki zdalne

Tabela 5. Rodzaje rozméw rekrutacyjnych

Definicja

Wywiad przeprowadzony
wedtug ustalonej z gory
sekwencji pytan.

Zalety

® spojnosc - wszyscy kandydaci sg
traktowani jednakowo,

e zazwyczaj niezawodny,

e efektywny czasowo,

o mozliwos¢ wczesniejszego
zaplanowania,

o tatwos¢ porownywania
kandydatow,

LEA

Wady

e niska elastycznosé,

e mozliwos$¢ pominiecia
istotnych aspektow,

o rekruter moze zdominowac
rozmowe,

e kandydat moze czuc sie
przyttoczony pytaniami

Nieustrukturyzowana
rozmowa, w ktérej

osoba przeprowadzajaca
wywiad ukierunkowuje
go, w zaleznosci od
pojawiajacych sie w
trakcie rozmowy kwestii.

e mozliwos¢ poruszania
interesujacych w danym momencie
rekrutera kwestii,

o kandydat moze by¢ bardziej
zrelaksowany niz w przypadku
stosowania innych metod,

e moze by¢ dostosowany do
indywidualnej sytuacji,

e potencjalny brak
mozliwosci poréwnan
miedzy kandydatami,

® zagrozenie pominiecia
waznych obszaréw,

Rozmowa kwalifikacyjna,
w ktérej komisja
rekrutacyjna zadaje
pytania kandydatowi.

o wiekszy obiektywizm dzigki
kolegialnej decyzji,

e mozliwos$¢ bardziej szczegbtowej
obserwacji kandydata,

e nizsze ryzyko pominigcia istotnych
kwestii,

e zalecany w przypadku rekrutacji
na stanowiska wyzszego szczebla

e czasikoszty,

e kandydat moze czuc sie
przyttoczony,

e potencjalne niezgodnosci
wsréd cztonkéw komisji,

e mniejsze szanse na
nawiazanie relacji z
kandydatem,

Rozmowa kwalifikacyjna,
w ktorej kandydat

jest wprawiany w
zaktopotanie/stres przez
serie czesto trudnych
pytan. Technika ta
pomaga zidentyfikowacé
nadwrazliwych
kandydatéw oraz tych

o niskiej lub wysokiej
tolerancji na stres.

e ujawnia zachowanie kandydata

w warunkach powodujacych
obcigzenie emocjonalne,

e moze byc¢ stosowany w przypadku
koniecznosci sprawdzenia
odpornosci na stres,

e wymaga bardzo
wykwalifikowanego
rekrutera,

e mozna zrazi¢istraci¢
odpowiedniego kandydata,
e moze mie¢ wptyw na
postrzeganie firmy

e wyklucza nawigzanie
relacji,

e ograniczone zastosowanie
jedynie do sprawdzenia
jak kandydat radzi sobie ze
stresem

Komisja przestuchuje
kilku kandydatow
jednoczesnie.

o tatwos¢ poréwnywania
kandydatow,

® zapewnia reprezentatywna
sytuacje (jesli w formie AC),

e odpowiedni na stanowiska
wymagajace umiejetnosci
kierowniczych, werbalnych lub
interpersonalnych,

e czas i koszty,

e mozliwe trudnosci

w ocenie w przypadku
mato wykwalifikowanych
rekrutrow,

® mniejsze szanse na
nawiazanie relacji z
kandydatem,

Wywiad przeprowadzony
za pomoca Skype, Zoom,
TEAMS lub innych
narzedzi cyfrowych
wideokonferencji.

e brak koszty podroézy dla
kandydatow,

e moze byc¢ uzywany tylko
wtedy, gdy odpowiednia
technologia jest dla
kandydatéw dostepna,

e potencjalnie stresujacy dla
kandydata,

e ograniczenia w zakresie
mozliwosci Sledzenia reakcji
niewerbalnych.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Nankervis et al. (2020). Human Resource Strategy and Practice. Cengage Learning
Australia Pty Limited, s. 230 & Dessler, G. (2020). Human Resource Management. Sixteenth Edition. New York: Pearson
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1.2. Rola rozmowy kwalifikacyjnej w HRM

Rozmowa kwalifikacyjna stanowi gtéwna
czesc¢ “klasycznego trio” technik selekgiji,
pozostate dwie to dokumenty aplikacyjne
i referencje (Armstrong, 2006). Rozmowa
kwalifikacyjna jest szczegélnie przydatna
do realizacji procesu rekrutacji w mikro
i matych przedsiebiorstwach, poniewaz
jest tatwa do wdrozenia i nie wymaga
dodatkowych kosztéow. Ze wzgledu na
szereg zalet, rozmowa kwalifikacyjna
petni bardzo wazng role w procesie
rekrutacji, jak réwniez w praktyce
zarzadzania zasobami ludzkimi. Dla
mikro i matych przedsiebiorstw rozmowa
kwalifikacyjna jest cenna, umozliwia
wtascicielom lub menedzerom dokonanie
oceny stopnia dopasowania kandydata
do stanowiska i do ich przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie rozmowa kwalifikacyjna
daje kandydatowi takg samg mozliwosc
oceny organizacji i stanowiska pracy,
a takze zadania pytan i wyjasnienia
potencjalnych niejasnosci.

1.3. Narzedzia do prowadzenia rozmowy
kwalifikacyjnej

e Analiza opisu stanowiska pracy i plan
rozmowy kwalifikacyjnej

e Scenariusz rozmowy kwalifikacyjnej
(np. w formie arkusza/formularza)

e Rozmowa kwalifikacyjna

e Ocena kompetencji i umiejetnosci
pracownika podczas rozmowy
kwalifikacyjnej

1.4. Wywiad ustrukturyzowany

Wywiad ustrukturyzowany jest
najbardziej ustrukturyzowanym typem
wywiadu. Opiera sie na szczegétowym

LEAD

przygotowanych

zestawie pytan i

wczesniej formularzach.

Najistotniejsze cechy ustrukturyzowane;j
rozmowy kwalifikacyjnej to:

e bazowanie wytacznie naobowigzkach
i kompetencjach  zawodowych
kluczowych dla wykonywania pracy
na danym stanowisku,

e mozliwos¢ wykorzystania
typoéw pytan,

e mozliwos¢ zaprojektowania klucza
oceny odpowiedzi,

e czeste Zaangazowanie komisji
rekrutacyjnej, tak aby odpowiedzi
kandydatéw byty oceniane przez
kilka osob (popularne w wiekszych
organizacjach),

e jest w sposob jednolity stosowany
wobec kazdego kandydata; zadawane
sg te same pytania, aby zapewnic
rownos¢ szans kandydatéw oraz
poréwnywalng ocene.

e jest w petni udokumentowana
(Nankervisiin., 2020, s.231).

réznych

W  wywiadach ustrukturyzowanych
rekruterzy na ogoét zadaja wszystkim
kandydatom te same pytania, co
sprawia, ze ten rodzaj wywiadu jest
bardziej spojny i wiarygodny. Posiadanie
standardowej listy  pytan
rowniez pomoc mniej doswiadczonym
rektuterom przeprowadzi¢ jakosciowo
dobre wywiady (Dessler, 2020).

moze
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@ KIEDY UZYWAC

- W celu przeprowadzenia procesu selekcji kandydatow,

- aby uzyska¢ wiecej informacji na temat kandydatow, ich kompetencji i
doswiadczen,

- w celu sprawdzenia zgodnosci z dokumentami aplikacyjnymi.

DLACZEGO JEST TO POMOCNE

Poprzez osobiste spotkanie mozna ocenic i uzyskac bardziej szczegétowe informacje
na temat kompetencji, postaw i doswiadczen kandydatéw, a takze zweryfikowad
wszystkie informacje zawarte w dokumentach aplikacyjnych.

Na potrzeby rozméw kwalifikacyjnych mozna wykorzystac opisany ponizej sposéb
przygotowania rozmowy oraz przyktadowe formularze. Pozwoli to lepiej kontrolowac
proces prowadzenia rozmow kwalifikacyjnych.

@ CO OTRZYMUJEMY

Woystandaryzowana procedure rozmowy kwalifikacyjnej, ktéra moze poméc w
kontrolowanym przebiegu procesu rekrutaciji.
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SPOJRZMY NA PRZYKLAD

Tabela 6. Propozycja przeprowadzenia efektywnego wywiadu ustrukturyzowanego

Krok 1-.

Analiza opisu o Nie rozpoczynaj rozmowy kwalifikacyjnej, jesli nie rozumiesz obowiazkéw oraz umiejetnosci wymaganych na
stanowiska danym stanowisku pracy.

pracy

Krok 2 o Stosuj pytania réznego rodzaju pytania, ktére dotycza wiedzy specjalistycznej potrzebnej na danym

- Ustruktu- stanowisku, a takze te o charakterze sytuacyjnym lub behawioralnym. Pytania dotyczace jedynie opinii i postaw,
ryzowanie celéw i aspiracji czy samooceny, pozwalaja kandydatom zaprezentowac sie w sposdb zbyt korzystny lub tez daja
szanse uniknaé prezentacji stabych stron.

e Uzywaj tych samych pytan w stosunku do wszystkich kandydatéw. Zwieksza to wiarygodnosc¢ oraz
obiektywizm oceny. Zmniejsza rowniez stronniczos¢, dajac wszystkim kandydatom taka sama szanse na
prezentacje swojej kandydatury.

e Dla kazdego pytania, jesli to mozliwe, miej kilka wzorcowych odpowiedzi i punktacje dla kazdej z nich.
Nastepnie ocen odpowiedzi kazdego z kandydatéw w wyznaczonej skali, zeby méc dokonac finalnej oceny.

wywiadu

Kilka przyktadéw pytan

Pytania dotyczace wiedzy o pracy

1. Jakie kroki nalezy wykonac przy wymianie paska wentylatora w samochodzie Toyota Camry?
2. Jakie kryteria wziatbys pod uwage przy wyborze komputera do pracy?

Pytania dotyczace doswiadczenia

3. Jakie masz doswiadczenie w naprawianiu silnikow samochodowych?

4. Jakie masz doswiadczenie w tworzeniu kampanii marketingowych dla firm typu start-up?

Pytania behawioralne (zachowania w przesztosci)

5. Opowiedz o chwili, kiedy musiates poradzic sobie z wyjatkowo nieprzyjemna dla Ciebie osoba. Opisz te
sytuacje i jak opowiedz jak sobie z nig poradzites?

6. Opowiedz o najbardziej stresujagcym momencie w swoim zyciu zawodowym. Jaka to byta sytuacjaijak sobie
Z nig poradzites?

Pytania sytuacyjne (Co bys zrobit gdyby...?)

7. Zatézmy, ze Twdj szef bardzo nalegat, abys$ ukonczyt wazng prezentacje wczesniej niz byto to zaplanowane.
Niestety Twoja podwtadna poinformowata Cig, ze musi dzisiaj wczesniej wréci¢ do domu, aby wziac udziat w
szkoleniu jezykowym, wiec nie jest w stanie Ci poméc. Co bys$ zrobit w tej sytuacji?

8. Prezes zarzadu wtasnie powiedziat Ci, ze planuje zwolni¢ Twojego szefa, z ktérym jestes w bardzo dobrej
relacji, i chce Ciebie awansowac na jego stanowisko. Co zachowatbys sie w takiej sytuacji?

Krok 3 - e Przeprowadz rozmowe w miejscu, w ktérym nikt nie bedzie przeszkadzat. Pozwoli to zoptymalizowac czas
Organizacja rozmowy kwalifikacyjnej.

e Przed rozmowa zapoznaj sie z aplikacja i Zyciorysem kandydata.

e Zwréé uwage na wszelkie kwestie, ktore sa dla Ciebie niejasne lub ktore wskazuja na mocne lub stabe strony
kandydata.

Krok 4 - e Od samego poczatku zbuduj przyjazna i bezpieczng atmosfere. Przywitaj sie z kandydatem i rozpocznij
Nawiazanie rozmowe od small talku poprzez zadanie pytania o pogode czy samopoczucie.
kontaktu

Krok 5 - o Staraj sie przestrzegac ustalonego wczesniej scenariusza przebiegu rozmowy kwalifikacyjnej.
Kontrolowanie

przebiegu

rozmowy

Krok 6 - o Notatki pomagaja unikna¢ podejmowania btednych decyzji na wczesnym etapie rozmowy. Notatki pozwalaja
Obserwacjai wracac do przebiegu rozmowy i wyciggac niedostrzezone wczesniej wazne informacje.
notowanie

Krok 7 - e Zaplanuj czas na pytania kandydata oraz Twoje odpowiedzi na nie. Jezeli wstepne wrazenia podczas rozmowy
Zakonczenie beda pozytywne to zareklamuj swoja firme i powiedz o mozliwosciach rozwoju jakie daje.

rozmowy o Postaraj sie zakoniczy¢ rozmowe kwalifikacyjng w pozytywnym tonie.

o Jezeli jestes zainteresowany przyjeciem kandydata, to poinformuj go o tym, jaki bedzie nastepny krok.

o Zte informacje przekazuj w sposéb dyplomatyczny. Odrzucony kandydat moze wtedy pomimo braku checi
zatrudnienia pozytywnie wyrazac sie o Twojej firmie.

Krok 8 o Po zakonczeniu rozmowy kwalifikacyjnej przejrzyj swoje notatki, dokonaj ewaluacji i przyznaj punkty
- Przeglad udzielonym odpowiedziom.

wywiadu

Zrédto: Opracowano na podstawie G. Dessler (2020). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Pearson, s. 217 - 218
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Tabela 7. Pytania uzupetniajgce do rozméw z kandydatami

Pytania ogdlne 1.  Krotko opisz siebie.
2. Opisz najlepsza/najgorsza prace, jaka kiedykolwiek miates.
3. Opisz swoje cele zawodowe na najblizsze lata.
4.  Jak duzo wiesz o naszej firmie? Co o nas sadzisz?
5.  Opiszwybrany problem, z ktérym spotkates sie w poprzedniej pracy. Czy masz pomyst
jak mozna rozwiazac ten problem?
Pytania dotycza- 1. Czego nauczytes sie w poprzedniej pracy?
ce doswiadczenia 2. Jakityp przetozonego jest dla Ciebie odpowiedni?
zawodowego 3. Jakie jest Twoje najwieksze osiagniecie w pracy zawodowej?
4. Opisz sytuacje z poprzedniej pracy, ktéra wymagata od Ciebie najwiekszego poswiecenia
i zaangazowania.
5. Realizacja ktérych zadan sprawia Ci najwieksza przyjemnosc?
Pytania dotycza- 1. Jakopisatbys swoje podejscie do zarzadzania ludzmi?
ce umiejetnosci 2. Wiekszo$¢ z nas ma kilka dokonan zawodowych z ktérych jest najbardziej dumny. Czy
administracyj- mozesz opisac przyktad swojego najwiekszego osiggniecia?
nych i kierowni- 3. Czasamipodejmujemy decyzje, ktore chcielibysmy cofnac. Podaj przyktad takiej decyzji i
czych okolicznosci jej podjecia.
4. Jakiego rodzaju zadania koordynowates$ w poprzedniej pracy?
5. Jak Twoi podwtadni opisaliby Cie jako menedzera?
Pytania dotycza- 1. Jakijest najwiekszy problem natury komunikacyjnej, ktérego doswiadczytes w swojej
ce komunikacji pracy zawodowej?
ustnej i umiejet- 2. W jakisposdb przygotowujesz spotkania za ktore jeste$ odpowiedzialny?
nosci prezentacji 3. Czykiedykolwiek wystepowates publicznie? Jezeli tak to dla jakiej publicznosci
przemawiates$?
4. Jak przygotowujesz sie do wystapien publicznych?
5. Jakistyl prowadzenia wystapien publicznych preferujesz?
Pytania dotycza- 1. Czyznaszdobrze ktérys z jezykow programowania? Jezeli tak to jaki i na jakim poziomie?
ce doswiadczenia 2. Prosze opisz rodzaje baz danych, ktére wykorzystywates w swojej pracy.
W programo- 3. Jakabyta Twoja rola w tworzeniu i wdrazaniu oprogramowania w poprzedniej pracy?
waniu i analizie 4. Jakiego sprzetuijakich programéw uzywates podczas pracy analizy systemow baz
systemowej danych?
5. Czyodbytes jakies$ kury programowania? Jezeli tak to jakie i kto byt organizatorem?
Pytania dotycza- 1. Prosze opisac¢ swoje doswiadczenie w prowadzeniu analiz finansowych.
ce rachunkowosci 2. Jakiego rodzaju analizy finansowe przeprowadzates w poprzedniej firmie?
i ksiegowosci 3. Zajakie ksiegowanie jakich operacji bytes odpowiedzialny w poprzedniej firmie?
4.  Jakie sa Twoje doswiadczenia w prowadzeniu audytéw finansowych?
5. Jakiego rodzaju budzety przygotowates w swojej pracy zawodowej? Na czym polegat

Twoj wktad w przygotowania?

Zrédto: Opracowano na podstawie materiatéw dostepnych na stronie Uniwersytetu w Baltimore -

Wytyczne dla udanej rekrutacji, selekcji i zatrudniania.

P=B INSTRUKCJE

e Ustal cele i zakres kazdej rozmowy kwalifikacyjnej.

e Przygotuj sie do rozmowy, tj. zapoznaj sie z wymaganiami stanowiska na ktore
rekrutujesz, danymi zawartymi z formularzu zgtoszeniowym, wynikami testéw
wstepnych i innymi dostepnymi informacji przed spotkaniem z kandydatem.

e Okresl scenariusz wywiadu, abys mégt go efektywnie przeprowadzic.

e Uwzglednij pytania istotne dla wymagan stanowiska - potencjalne pytania
uzupetniajace znajdziesz w tabeli 7.

e Kontroluj przebieg rozmowy, ustrukturyzowany arkusz wywiadu postuzy Ci
jako protokot, ktéry wykorzystasz podczas catego procesu rekrutacji.
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2. PODEJMOWANIE DECYZJI

2.1 Definicja decyzji

ezaleznie od tego, jakg metode selekgiji i rekrutacji zastosujesz, na koricu procesu i tak
musisz podjac decyzje, kto wedtug Ciebie jest najbardziej odpowiednim kandydatem
na dane stanowisko. Decyzja o tym, kogo zatrudni¢, powinna zosta¢ podjeta po
zakonczeniu wszystkich rozméw kwalifikacyjnych. Celem rekrutacji jest ocena
przydatnosci kandydatéw poprzez przewidywanie stopnia, w jakim bedg oni w
stanie z powodzeniem wykonywac dang prace. Polega ona na ocenia, w jakim stopniu
cechy kandydatéw, ich kompetencje, doswiadczenia, kwalifikacje, wyksztatcenie
odpowiadajg wymogom stawianym przez stanowisko oraz organizacje.

2.2 Rola ,decyzji rekrutacyjnych” w HRM
Ze wzgledu na potencjalne koszty, ostateczna decyzja o wyborze musi byc jak najlepiej
uzasadniona. Wymaga to systematycznego uwzgledniania wszystkich istotnych
informacji o kandydatach. Powszechne jest wykorzystywanie formularzy zbiorczych
i list kontrolnych w celu zapewnienia, ze wszystkie istotne informacje zostaty
uwzglednione w ocenie kandydatéw (Nankervis i in., 2020).
Istotng przestanka w ustalaniu budzetu na przeprowadzanie procesu rekrutacyjnego
jest uwzglednienie kosztéw popetnionych ,btedéw rekrutacyjnych”. Zte decyzje moga
pociggac za sobg nastepujace koszty:

e dalsze koszty rekrutacji i selekgji,

e utrata przewagi konkurencyjnej w wyniku braku obsady,

e szkody dla marki firmy,

e utrata statusu “pozadanego pracodawcy” wsrdod kandydatéw,

e niedobory kadrowe ograniczajace wydajnosc¢ pracy organizacji,

e obnizona rentownos¢ przedsiebiorstwa,

e utratainnych kluczowych pracownikéw (Nankervis iin., 2020, s. 245).

Przedstawione powyzej potencjalne koszty, ktérych nie mozna wprost wyliczy¢, a
silnie wptywaja na sytuacje organizacji s dowodem na to, ze proces podejmowania
decyzji dotyczacej wyboru kandydata moze by¢ bardzo trudny i wymaga szczegdlnej
uwagi i ostroznosci.

2.3. Narzedzia | techniki wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji
e Opisstanowiska pracy i okreslone w nim najistotniejszych kryteria, wedtug ktérych
bedziesz ocenia¢ kazdego kandydata
e Odpowiednio skonstruowany formularz oceny kandydata z uwzglednieniem tych
kryteriow.
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e Rozmowa kwalifikacyjna podczas ktorej dokonujesz oceny kompetencji i
umiejetnosci kandydata.

2.4 Formularz oceny kandydata

Formularz oceny kandydata to szablon, ktéry mozna wykorzysta¢ do sumowania
punktéw pochodzacych z réznych metod, technik i narzedzi procesu rekrutacyjnego i
uzyskania ogélnego wyniku dla kandydata. Jest to formularz oceny oparty na waznych
kryteriach rekrutacji, ktéry moze wspomodc proces decyzyjny i ostatecznie wskazaé
kandydata, ktérego powinnismy zatrudnic. Formularz oceny kandydata jest wypetniany
przez osobe przeprowadzajgca rozmowe kwalifikacyjng, aby oceni¢ ogdlne kwalifikacje
kandydatanastanowisko, naktore aplikowat. W kazdej rubryce osoba przeprowadzajaca
rozmowe kwalifikacyjng powinna wystawi¢ kandydatowi ocene liczbows (liczbe
punktéw w przyjetej skali) i wpisa¢ w odpowiednie miejsce szczegdtowe uwagi.

@ KIEDY UZYWAC?

e Gdychcemy przeprowadzi¢ sprawiedliwy i transparentny proces rekrutaciji.

e Gdy chcemy dokona¢ poréwnania wynikéw ocen dla kandydatéw
wynikajacych z rozméw kwalifikacyjnych w spéjny sposéb.

e Gdy chcemy podja¢ ostateczng decyzje o zatrudnieniu kandydata, ktory
uzyskat najlepszy wynik w procesie rekrutaciji.

DLACZEGO JEST TO POMOCNE?

Formularz oceny kandydata oparty na waznych kryteriach wyboru wspomaga proces
podejmowania decyzji. Podsumowuje on oraz agreguje wszystkie kryteria istotne dla
danego stanowiska pracy i umozliwia przypisanie punktacji opartej na tych kryteriach
indywidualnie wszystkim kandydatom.

@ CODOSTAIJESZ?

Otrzymasz ustrukturyzowany formularz oceny zawierajacy najistotniejsze kryteria
dla danego stanowiska pracy. Korzystajac ze standaryzowanego formularza, bedziesz
magt oceni¢ kandydatéw i ich wyniki podczas rozméw kwalifikacyjnych lub innych
metod selekgji i testéw. W oparciu o taczny wynik danego kandydata, mozesz podja¢
ostateczng decyzje o zatrudnieniu najlepszego kandydata na dane stanowisko.
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PRZYKtAD

Tabela 8. Przyktadowy formularz oceny kandydata

Imie i nazwisko kandydata: Stanowisko:

Imie i nazwisko osoby przeprowadzajacej wywiad: Data:

Ocena w skali 1 do 5, gdzie 1 oznacza ocene negatywnq natomiast 5 ponadprzecietnq

Kryteria 1 2 3 4 5 Uwagi

Woyksztatcenie: W jakim stopniu kandydat
posiada odpowiednie wyksztatcenie do pracy?

Woczeéniejsze doswiadczenie zawodowe:

W jakim stopniu kandydat nabyt wymagane
umiejetnosci lub kwalifikacje na poprzednich
stanowiskach pracy?

Kwalifikacje techniczne/doswiadczenie: W
jakim stopniu kandydat posiada umiejetnosci
techniczne niezbedne na stanowisku?

Komunikacja: W jakim stopniu podczas
rozmowy kwalifikacyjnej kandydat
wykazat sie skutecznymi umiejetnosciami
komunikacyjnymi?

Entuzjazm kandydata: W jakim stopniu
kandydat podczas rozmowy wykazat entuzjazm
dlastanowiska i firmy?

Znajomosc firmy: W jakim stopniu kandydat
wykazat sie znajomoscia firmy?

Budowanie zespotu/umiejetnosci
interpersonalne: W jakim stopniu kandydat
wykazat umiejetnosci efektywnego budowania
zespotu?

Inicjatywa: W jakim stopniu kandydat wykazat
sie inicjatywa w rozmowie i poprzednich
aktywnosciach zawodowych?

Zarzadzanie czasem:W jakim stopniu kandydat
wykazat sie umiejetnoscia zarzadzania czasem?

Obstuga klienta: W jakim stopniu kandydat
wykazat sie zdolnosciami w zakresie obstugi
klienta?

Ogolne wrazenie i rekomendacja: Ocena
koncowa i zalecenia dotyczace dalszego
postepowania z kandydatem.

Ogolne wrazenie i rekomendacja: Ocena
koncowa i zalecenia dotyczace dalszego
postepowania z kandydatem.

Referencje

Czy referencje kandydata sg wystarczajace - Tak/Nie Uwagi

Ostateczna decyzja o zatrudnieniu

Zrodfo: Opracowano na podstawlie https:.//WWW.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/hr-forms/
pages/candidate-evaluation-form.aspx oraz Failte Ireland (2013) Recruitment and Selection.
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INSTRUKCJA WYKORZYSTANIA FORMULARZA

Przygotuj opis stanowiska i profil idealnego pracownika na rozpoczynajac
rekrutacje.

Zdefiniuj najistotniejsze kryteria, wedtug ktérych bedziesz oceniac kazdego
kandydata.

Przygotuj prosty formularz oceny uwzgledniajacy te kryteria.

Podczas kazdej rozmowy kwalifikacyjnej rob krotkie notatki dotyczace
odpowiedzi.

Po kazdej rozmowie wypetnij formularz oceny dla danego kandydata, dopdki
pamietasz jej szczegoty.

Zamiesc¢ wszelkie uwagi wyjasniajgce kazda z ocen, przytaczajac przyktady
zachowan z przeprowadzonej rozmowy.

Po zakonczeniu wszystkich rozméw poréwnaj formularze oceny, aby wytonié
najbardziej odpowiedniego kandydata.

= DOBRE PRAKTYKI (Departament Nauki

stanu Victoria - Australia, 2019):

Badz konsekwentny w ocenie kandydatéw.
Zapoznaj sie ze skalg ocen kazdego z kryteriéw wyboru.

Woystrzegaj sie takich uprzedzen jak:
- efekt ,halo” - po jednej doskonatej odpowiedzi kandydat moze by¢
postrzegany jako ogdlnie bardzo dobry,
- efekt ,Piety Achillesa”: po uzyskaniu stabych wynikéw w jednym kryterium,
kandydat moze by¢ postrzegany jako ogdlnie bardzo staby,
- efekt ,tendencji centralnej”: gdzie oceniajacy ocenia kandydata w potowie
skali oceny, czyli srednio. Nie ma sktonnosci do wystawiania ocen skrajnych.
Uwazaj na “zjawisko atrybucji”, tj. uogélnien do odpowiedzi na trudne pytania
dotyczacych sytuacji niepowodzen kandydata, ktére moze przypisywac
zespotowi w ktérym pracowat, a nie sobie.
Unikaj:
- dopuszczenie do tego, by stereotypy (np. pte¢, pochodzenie kulturowe i
jezykowe, niepetnosprawnosc, wiek) wptywaty na ocene kandydata,
- sytuacji, w ktérych wczesniejsza wiedza o kandydacie moze wptynac na
ocene jego wynikow.
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I'D'l CZES'C 3:
sl MOTYWOWANIE

Celemtejczescipodrecznikajest przedstawienie narzedzi,technikimetodzarzadzania
pozwalajacych na budowanie i utrzymanie wysokiego poziomu motywacji wsrod
Twoich pracownikéw. Nie ulega watpliwosci fakt, iz zmotywowany pracownik osiaga
lepsze wyniki w swojej pracy. Pierwszym prezentowanym narzedziem jest Test
Motywaciji do Pracy, ktéry stanowi autodiagnoze poziomu motywacji pracownikow.
W tej czesci opracowania otrzymasz wiedze jak przeprowadzic test i jak ocenic jego
wyniki. Nastepnie zostanie przedstawiona tematyka Konstruktywnej Informaciji
Zwrotnej. Jest to prostatechnika, ktéra pomagautrzymywac i wzmacnia¢ motywacje
pracownika poprzez analize jego potrzeb i zapewnienie odpowiedniej reakcji na nie.

|

A

| 7
B

1. TESTMOTYWACJI DO PRACY

Kwestionariusz bada, jakie motywy inspirujg ludzi w pracy najbardziej oraz jakie
potrzeby natury psychologicznej najsilniej wptywajg na ich motywacje do pracy.

Prezentowany ponizej test bada kwestie motywow oraz potrzeb, ktérych pracownicy
oczekujg od swoich pracownikéw i stanowiska pracy. Kazda sekcja zawiera trzy
stwierdzenia, ktore nalezy ocenic. Twoim zadaniem jest uszeregowanie stwierdzen w
zaleznosci od tego, jak odpowiadajg one Twoim opiniom i odczuciom na temat Twojej
pracy i zachowania w pracy.

Dla kazdego stwierdzenia przypisz ocene w skali 1 do 3, gdzie 1 oznacza najbardziej
odpowiadajace Twojej opinii stwierdzenie, 2 - drugie w kolejnosci oraz 3 jako najmniej
pasujace. Wybrane stwierdzenia przyjmujg zatozenie ze jestestes$ liderem, wiec
sprobuj ocenic je z menedzerskiego punktu widzenia.

Pamietaj, ze kazde stwierdzenie w ramach jednej sekcji musi byc¢ inaczej ocenione!
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Tabela 9. Test motywacji do pracy

Kiedy trzeba rozwigzacd jakis problem, lubie pracowaé sam i samemu bra¢ odpowiedzialnosc za

rozwiazanie.
Kiedy mam problem z rozwigzaniem problemu, lubie pracowac w zespole (grupie) i znalez¢
1 B wspolne rozwigzanie.
Gdy mam problem do rozwiazania, lubie pracowac w zespole (grupie), ale tylko wtedy, gdy
c jestem jej liderem.
A Zadaniem lidera jest wyznaczanie ekscytujacych, ambitnych celéw dla swoich
podwtadnych.
Cele powinny by¢ ustalone w drodze wzajemnego porozumienia miedzy cztonkami
2 B
zespotu.
c Wazne jest, aby wyznaczac cele, ktére nalezy osiggna¢ uwzgledniaty mozliwosci

indywidualne cztonkdéw zespotu.

A | Moikoledzy opisaliby mnie jako osobe, ktéra zwraca uwage na innych.

3 B Ludzie moga powiedzie¢ o mnie, ze potrafie sie dobrze wypowiadac.

c | W pracy najczesciej rozmawiam o rzeczach zawodowych.

Lubie dyskusje, ktére polegaja na rozwigzywaniu probleméw.

>

4 B Czasami w rozmowach staje w opozycji, poniewaz bronie swoich intereséw.

c | Lubiedyskusje, ktére pozwalajg mi lepiej pozna¢ moich kolegdéw.
A | Cieszesie, gdy ludzie zauwazaja, ze naleze do zespotu i to doceniaja.
5 B Przynaleznosc¢ do zespotu nie ma dla mnie szczegdlnego znaczenia.
c Ciesze sie, ze jestem jednostka; nie mam ochoty by¢ postrzegany jako cze$¢ zespotu.
A Lubie otrzymywac informacje zwrotne o tym, jak dobrze wspétpracowatem z innymi
w zespole.
B Lubie dostawac konkretne informacje zwrotne o tym, jak dobrze wykonatem
6 powierzone mi zadanie.
Jestem w stanie sam oceni¢, jak dobrze wykonatem dang prace; podwyzki i awanse
¢ sag dla mnie najwazniejsza informacja zwrotna.
A Najwazniejszym kryterium oceny podwtadnego jest realizacja celu i zadania.
. B Najwazniejszym kryterium oceny pracownika jest jego przyszty rozwoj.
c Celem oceny jest ustalenie, co pracownik zrobit dobrze, a jakie btedy popetnit.
A Konflikt jest sytuacja, ktérg mozna wykorzystac do znalezienia najlepszego
mozliwego rozwigzania problemu.
B Konflikt moze by¢ bardzo zdrowy: zacheca ludzi do rywalizacji i zwiekszenia
8 wydajnosci w pracy.
Konflikt musi by¢ kontrolowany; cztonkowie zespotu ktdcacy sie miedzy sobg rzadko
c sg produktywni.
Waznym czynnikiem kazdego rozwiazania problemu jest jego zaakceptowanie przez
A grupe, ktéra ma je wdrozy¢.
Jesli jestem przekonany, ze jakies$ rozwigzanie sie sprawdzi, oczekuje jego wdrozenia
? B | wziecia odpowiedzialnosci za konsekwencje.
c Jesliuwazam, Zze rozwigzanie bedzie dziata¢, chce je wdrozy¢; dalsza dyskusja z

cztonkami spotecznosci jest zwykle stratg czasu.
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10

Jesli pracownik popetni btad, pokazuje mu jak go naprawic.

Jesli cztonek mojego zespotu popetni btad, omawiam z nim sytuacje i ustalamy plan naprawczy.

Jesli ktorys z moich pracownikéw popetni btad, méwie mu, zeby go naprawit.

11

Btedy powinny by¢ dla ludzi Zrédtem do nauki, a tym samym doskonalenia sie.

Popetniam btedy jak kazdy inny, ale dopéki mam racje wykonuje swoja prace nie
uwzledniajac sugestii innych

Nie lubie popetniac btedow; nie popetniam dwa razy tego samego btedu.

12

Ciezka pracai odpowiednie wsparcie ze strony kierownictwa pozwala pracownikom
pokonac wiekszos¢ probleméw.

Ciezka praca pomaga pokonac wiekszos¢ probleméw zawodowych.

Silne zaufanie do zespotu moze pomdc rozwigzac wiekszosc problemdéw w pracy.

13

Bardziej skupiam sie na osobistych relacjach ze wspdtpracownikami mojego szczebla
i szefem niz z podwtadnymi.

Poswiecam czas i energie na rozwéj i poprawe moich osobistych relacji w pracy.

W pracy rozwijam osobiste relacje tylko wtedy, gdy pomagaja mi one w realizacji
powierzonych mi zadan.

14

"Nie lekcewaz ludzi w drodze do sukcesu; mozesz ich spotkac w drodze powrotne;j".

"Nic nie jest tak skuteczne jak sukces".

"Nikt nie pamieta nazwiska kogos, kto zajat drugie miejsce w wyscigu".

15

Jesli bede miat racje, to na dtuzszg mete wygram.

Jesli bede trwat w swoich przekonaniach, to na dtuzsza mete zwycieze.

Staram sie by¢ cierpliwy wobec ludzi - to sie optaca na dtuzsza mete.

16

Pracownicy dobrze wykonuja swoje zadania, gdy ich szefowie z nimi wspdtpracuja.

Wydajnos¢ pracownikéw wzrasta, jesli od poczatku wiedzg, na czym polegaich
praca.

Pracownicy powinni dazy¢ do osiggania najwyzszej produktywnosci.

17

Ciesze sie, ze udato mi sie naktonic grupe kolegdéw do zrobienia czegos wedtug moich
wskazéwek.

Dopoki decyzja jest stuszna, nie jest wazne, czy byta to decyzja indywidualna czy
zbiorowa.

Aby decyzja zostata wprowadzona w zycie, musi by¢ uzgodniona przez wszystkich
cztonkdéw zespotu odpowiedzialnego za jej realizacje.

18

Dobrze mi sie pracuje, gdy mam osobiste relacje z szefem.

Dobrze pracuje w sytuacjach, w ktérych jestem swoim wtasnym szefem.

Dobrze pracuje, gdy musze dotrzymywac termindw.

47



B ROZDZIAL 2: PRAKTYCZNE METODY | NARZEDZIA ZARZADZANIU
48 B LUDZMIW MSP

I PODRECZNIK DLA PROJEKTU I\

Karta wynikow

Po wypetnieniu testu przenie$ oceny z kwestionariusza do tego ponizeszej tabeli X.
Nastepnie zsumuj oceny we wszystkich trzech kolumnach i wpisz wynik w polach “suma”.
Im nizszy wynik, tym bardziej odpowiadasz charakterystyce przypisanejdo danej kategorii.
Mozesz reprezentowac silng potrzebe osiggnie¢, przynaleznosci lub wtadzy.

Tabela 10. Karta wynikéw

Potrzeba osiggnie¢ Potrzeba przynaleznosci Potrzeba wtadzy
l.a 1b l.c
2.a 2b 2.c
3.a 3.b 3.c
4.a 4.b 4.c
5.a 5b 5.c
6.a 6.b 6.c
7.a 7.b 7.c
8.a 8.b 8.c
9.a 9.b 9.c

10.a 10.b 10.c
11.a 11.b 11.c
12.a 12.b 12.c
13.a 13.b 13.c
14.a 14.b 14.c
15.a 15.b 15.c
16.a 16.b 16.c
17.a 17.b 17.c
18.a 18.b 18.c
Razem: Razem: Razem:

@ KIEDY UZYWAC?

o Podczas okreslenia motywoéw dziatania ludzi w pracy.

° Podczas sledzenia potrzeb pracownikow

° Dla dostarczenia informacji wejsciowych o nowych pracownikach.
° Dla okreslania efektywnych programoéw szkoleniowych.

) Podczasopracowywaniaindywidualnychsciezek rozwojupracownikéw.
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DLACZEGO JEST TO POMOCNE?

Dzieki testowi motywacji do pracy mozna uzyskac bardziej szczegdtowe informacje
na temat motywoéw postepowania pracownikéw. Pomaga to stworzy¢ realny pomiar
wydajnosci oraz zrozumie¢ potrzeby rozwojowe i motywacyjne pracownikow. Dzieki
temu mozna skuteczniej dobiera¢ zewnetrzne i wewnetrzne motywatory, ktére beda
sktuczenie wtywac naich postawy.

Test motywacji do pracy najczesciej stosowany jest w warunkach organizacyjnych.
Jego zastosowanie jest uzupetnieniem dla testéw osobowosciowych. Poczatkowo,
okreslane jako nieistotne, testy osobowosci dzieki testom badajgcym motywacje do
pracy staty sie bardziej popularne, gdy menedzerowie préobowali odkryé¢, co motywuje
ich pracownikéw. Testy osobowosci pozwalajg réwniez menedzerowi dowiedzied sie
wiecej o pracownikach.

Oczekiwania pracownikéw w stosunku od swojego miejsca pracy moga miec rézne
podtoze. Osoby zmotywowane przez wtadze mogg potrzebowac jasnych oczekiwan i
krokéw, ktore pozwolgim awansowad w karierze. Osoby motywowane przez osiggniecia
moga potrzebowac regularnych okazji do wykazania swoich kompetencji, na przyktad
podczas rozwigzania probleméw. Osoby motywowane przez przynalezno$¢ moga
potrzebowac spéjnej informacji zwrotnej na temat wykonywanej pracy.

Mozliwosci zastosowania wynikow testu przez organizacje
Organizacja moze koordynowac i wprowadzaé dostosowania w oparciu o potrzeby
pracownikéw. Dostosowania moga by¢ dokonywane w nastepujacy sposéb:

e Pracownicy o wysokiej potrzebie osiggniec: Nalezy im zapewni¢ ambitne,
ale osiggalne cele. Nalezy przekazywac im czeste informacje zwrotne, aby
poméc w osigganiu pozadanych rezultatéw.

e Pracownicy o wysokiej potrzebie wtadzy: Nalezy im zapewni¢ autonomie,
aby mogli samodzielnie organizowac swoje miejsce pracy oraz zadania na
nim wykonywane.

e Pracownicy o wysokiej potrzebie afiliacji: Powinni by¢ zaangazowani w
prace zespotowg i sSrodowisko wspoétpracy, w ktérym mogg osiggac najlepsze
wyniki.

@ CO DOSTAJESZ?

Test motywacji do pracy jest testem prostym w uzyciu i tatwym do dostosowania do
wyzwan firm. Mozesz go zastosowac w formie papierowej, arkusza Excel lub Google
Forms.
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SPOJRZMY NA PRZYKEAD

Tabela 11. Test motywacji do pracy

Kiedy trzeba rozwiagzac jakis problem, lubie pracowacé sam i samemu bra¢ odpowiedzialnosc za
rozwiazanie.

Kiedy mam problem z rozwigzaniem problemu, lubie pracowac w zespole (grupie) i znalez¢
wspolne rozwigzanie.

Gdy mam problem do rozwigzania, lubie pracowaé w zespole (grupie), ale tylko wtedy, gdy
jestem jej liderem.

Zadaniem lidera jest wyznaczanie ekscytujgcych, ambitnych celéw dla swoich
podwtadnych.

Cele powinny by¢ ustalone w drodze wzajemnego porozumienia miedzy cztonkami
zespotu.

Wazne jest, aby wyznaczac cele, ktére nalezy osiggnac uwzgledniaty mozliwosci
indywidualne cztonkéw zespotu.

Moi koledzy opisaliby mnie jako osobe, ktéra zwraca uwage na innych.

Ludzie moga powiedzie¢ o mnie, ze potrafie sie dobrze wypowiadac.

W pracy najczesciej rozmawiam o rzeczach zawodowych.

Lubie dyskusje, ktére polegajg na rozwigzywaniu probleméw.

Czasami w rozmowach staje w opozycji, poniewaz bronie swoich intereséow.

Lubie dyskusje, ktére pozwalajg mi lepiej pozna¢ moich kolegéw.

>1 0

Ciesze sie, gdy ludzie zauwazaja, ze naleze do zespotu i to doceniaja.

Przynaleznos¢ do zespotu nie ma dla mnie szczegdlnego znaczenia.

Ciesze sie, ze jestem jednostka; nie mam ochoty by¢ postrzegany jako czes$¢ zespotu.

Lubie otrzymywac informacje zwrotne o tym, jak dobrze wspétpracowatem z innymi
w zespole.

Lubie dostawac konkretne informacje zwrotne o tym, jak dobrze wykonatem
powierzone mi zadanie.

Jestem w stanie sam oceni¢, jak dobrze wykonatem dang prace; podwyzki i awanse
sg dla mnie najwazniejsza informacja zwrotna.

Najwazniejszym kryterium oceny podwtadnego jest realizacja celu i zadania.

Najwazniejszym kryterium oceny pracownika jest jego przyszty rozwoj.

Celem oceny jest ustalenie, co pracownik zrobit dobrze, a jakie btedy popetnit.

Konflikt jest sytuacja, ktérg mozna wykorzystac¢ do znalezienia najlepszego
mozliwego rozwigzania problemu.

Konflikt moze by¢ bardzo zdrowy: zacheca ludzi do rywalizacji i zwiekszenia
wydajnosci w pracy.

Konflikt musi by¢ kontrolowany; cztonkowie zespotu ktécacy sie miedzy soba rzadko
sg produktywni.

Waznym czynnikiem kazdego rozwiagzania problemu jest jego zaakceptowanie przez
grupe, ktéra ma je wdrozyc.

Jesli jestem przekonany, ze jakies$ rozwigzanie sie sprawdzi, oczekuje jego wdrozenia
i wziecia odpowiedzialnosci za konsekwencje.

Jesliuwazam, Zze rozwigzanie bedzie dziata¢, chce je wdrozy¢; dalsza dyskusja z
cztonkami spotecznosci jest zwykle stratg czasu.
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10

Jesli pracownik popetni btad, pokazuje mu jak go naprawic.

Jesli cztonek mojego zespotu popetni btad, omawiam z nim sytuacje i ustalamy plan naprawczy.

Jesli ktérys z moich pracownikéw popetni btad, méwie mu, zeby go naprawit.

11

Btedy powinny by¢ dla ludzi Zzrédtem do nauki, a tym samym doskonalenia sie.

Popetniam btedy jak kazdy inny, ale dopdéki mam racje wykonuje swoja prace nie
uwzledniajac sugestii innych

Nie lubie popetniac btedow; nie popetniam dwa razy tego samego btedu.

12

Ciezka praca i odpowiednie wsparcie ze strony kierownictwa pozwala pracownikom
pokonac wiekszos¢ probleméw.

Ciezka praca pomaga pokonac wiekszos¢ probleméw zawodowych.

Silne zaufanie do zespotu moze pomédc rozwigzac wiekszos¢ problemow w pracy.

13

Bardziej skupiam sie na osobistych relacjach ze wspétpracownikami mojego szczebla
i szefem niz z podwtadnymi.

Poswiecam czas i energie na rozwéj i poprawe moich osobistych relacji w pracy.

W pracy rozwijam osobiste relacje tylko wtedy, gdy pomagaja mi one w realizacji
powierzonych mi zadan.

14

"Nie lekcewaz ludzi w drodze do sukcesu; mozesz ich spotkac w drodze powrotne;j".

"Nic nie jest tak skuteczne jak sukces".

"Nikt nie pamieta nazwiska kogos, kto zajat drugie miejsce w wyscigu".

15

Jesli bede miat racje, to na dtuzsza mete wygram.

Jesli bede trwat w swoich przekonaniach, to na dtuzsza mete zwycieze.

Staram sie by¢ cierpliwy wobec ludzi - to sie optaca na dtuzszg mete.

16

Pracownicy dobrze wykonuja swoje zadania, gdy ich szefowie z nimi wspotpracuja.

Wydajnos¢ pracownikéw wzrasta, jesli od poczatku wiedzg, na czym polegaich
praca.

Pracownicy powinni dgzy¢ do osiggania najwyzszej produktywnosci.

17

Ciesze sie, ze udato mi sie naktonic grupe kolegdéw do zrobienia czegos wedtug moich
wskazéwek.

Dopdki decyzja jest stuszna, nie jest wazne, czy byta to decyzja indywidualna czy
zbiorowa.

Aby decyzja zostata wprowadzona w zycie, musi by¢ uzgodniona przez wszystkich
cztonkdéw zespotu odpowiedzialnego za jej realizacje.

18

Dobrze mi sie pracuje, gdy mam osobiste relacje z szefem.

Dobrze pracuje w sytuacjach, w ktérych jestem swoim wtasnym szefem.

Dobrze pracuje, gdy musze dotrzymywac termindw.
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Tabela 12. Przykladowa Karta wynikéw

Potrzeba osiagnieé Potrzeba przynaleznosci Potrzeba wtadzy
la 1b l.c
2.a 2.b 2.c
3.a 3.b 3.c
4.a 4.b 4.c
5.a 5b 5.c
6.a 6.b 6.c
7. 7.b 7.c
8.a 8.b 8.c
9.a 9.b 9.c

10.a 10.b 10.c
11.a 11.b 11.c
12.a 12.b 12.c
13.a 13.b 13.c
14.a 14.b 14.c
15.a 15b 15.c
16.a 16.b 16.c
17.a 17.b 17.c
18.a 18.b 18.c
Razem: Razem: Razem:

OCENA | INTERPRETACJAWYNIKU

Potrzeba wtadzy

Osoby o wyzszej potrzebie wtadzy motywuje do pracy mozliwos¢ wywierania wptywu na
inne osoby oraz partycypacja decyzyjna w zakresie alokacji zasobéw organizacyjnych. W
kontekscie organizacyjnym potrzeba wtadzy jest realizowana przez menedzeréw, lideréw,
oraz osoby na najwyzszych stanowiskach w organizacji. Na przyktad menedzerowie
wyznaczaja zakres odpowiedzialnosci i obowigzkéw pracownikom nizszego szczebla,
a pozniej oceniajg ich wyniki. Wywieraja wptyw poprzez swojg pozycje w hierarchii i
wynikajacej z tego faktu wtadzy.

Ludzie z potrzebg wtadzy aspirujg do zajmowania stanowisk menedzerskich, takich jak
liderzy, kierownicy czy dyrektorzy. Majac wtadze jednostka moze przyjac reprezentowac
okreslony styl zarzadzania. Najlepszym rozwigzaniem jest umiejetnos$¢ przyjecia podejscia
sytuacyjnego do zarzadzania, tj. dostosowania odpowiedniego stylu do uwarunkowan,
tj. charakterystyki zespotu lub sytuacji w ktorej sie znalazta. Odpowiedni dobér stylu i
narzedzi przywddztwa wptywa na efektywnosé i morale zespotu.
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Typowe zachowania przejawiane przez osoby potrzebujqgce wtadzy:

e Silna potrzeba wtadzy: nie chce angazowac sie w spory podwtadnych,
zada lojalnosci w stosunku do swojej osoby, oczekuje harmonii dziatania w
zdominowanym przez siebie zespole.

e Staba potrzeba witadzy: lubi pracowa¢ w samotnosci i utrzymuje dystans
spoteczny, stara sie zarzadzac zespotem poprzez polecenia i dyrektywy.

Potrzeba osiagnie¢

Osoby o silnej potrzebie osiggnie¢ s3 zmotywowane do jak najlepszego wykonywania
swoich zadan. Lubig angazowac sie w czynnosci stanowigce dla nich wyzwanie, a ich
ukonczenie stanowi najwiekszg nagrode. Osoby te lubig podejmowac ryzykowne decyzje
W SWojej pracy, przez co angazuja sie w sprawy trudne i ciezkie do wykonania. Osoby
nastawione na osiggniecia chca réwniez by¢ odpowiedzialne za przebieg i skutki prac ktore
wykonuja. Wazna jest réwniez dla nich mozliwos¢ kontrolowania przebiegu prac, ktére
powinny miec jasno i klarownie okreslone cele i efekty. Do kategorii 0séb z silng potrzeba
osiggnie¢ mozemy zaliczy¢ przedsiebiorcéw, ktorzy dzieki umiejetnos¢ identyfikacji okazji
rynkowych oraz ich eksploracji przeksztatcajg ambitne plany w rzeczywistos$é. Czesto
przedsiebiorcy dziataja w pojedynke przez co czesto biorag na siebie zbyt duzo obowigzkow,
zktorych nie moga sie pézniej wywiazad. Jest to czesta przyczyna niepowodzen w biznesie
oraz naukg delegowania kompetencji wéréd wspodtpracownikow.

Typowe zachowania przejawiane przez osoby posiadajqce potrzebe osiggniec:

e Silna potrzeba osiggnieé: zachowania, ktére charakteryzujg jednostki z silng
potrzebg osiggnie¢, sa zwykle typowe i wyrdzniajg sie przede wszystkim
intensywnoscig i wytrwatoscia w dazeniu do celu, a takze sktonnoscig do
podejmowania ryzyka i ambicjami wobec zadan, ktérymi sie zajmuja.

e Staba potrzeba osiggniec: osoby pozbawione silnej potrzeby osiggniec, zazwyczaj
wykazuja mniejszg motywacje do osiggania celéw oraz brak ambicji wobec zadan,
ktorymi sie zajmuja. Czesto cechuja sie niskg wytrwatoscig oraz unikaniemryzyka,
cowptywa naich postawy wobec pracy i poziom zaangazowania w podejmowane
CZYNNoSCi.

Potrzeba przynaleznosci

Osoby charakteryzujace sie wyzsza potrzeba afiliacji przejawiajg tendencje do pracy
w zespotach oraz tworzenia pozytywnych relacji miedzyludzkich w miejscu pracy. W
procesie wykonywania obowigzkdéw zwracajg szczegdlng uwage na interakcje spoteczne,
awynikajace z nich korzysci traktuja jako istotny element osiggania celéw organizacyjnych.
W kontekscie pracy zespotowej, sa zazwyczaj przyjaznie nastawione i sktonne do
wspotpracy. Ze wzgledu na przyzwyczajenie do pracy z tymi samymi ludZzmi, czesto
odczuwajg obawy przed zmianami i podejmowaniem ryzykownych decyzji. W zwigzku
z tym, sg mniej sktonne do zmiany pracy. Dodatkowo, osoby o wyzszej potrzebie afiliacji
zazwyczaj preferujg prace wykonawcza, gdzie menedzerowie i bardziej doswiadczeni
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pracownicy petnig role mentoréw i stanowig Zrédto wiedzy i doswiadczenia. Sktonni
sg do nauki od innych i rozwijania swoich kompetencji, co przyczynia sie do osiggania
satysfakcji z wykonywanej pracy. Do wad 0séb potrzebujacych poczucia przynaleznosci
do organizacji nalezy jednak brak umiejetnosci pracy w pojedynke. Ogranicza to bardzo
mozliwosci wykorzystania kompetencji pracownika w sytuacjach wymagajacych pracy
indywidualnej, gdyz efektywnosc takiego pracownika znacznie wtedy spada.

Typowe zachowania przejawiane przez osoby posiadajqce potrzebe przynaleznosci:

e Silna potrzeba przynaleznosci: osoba taka bardzo dobrze asymiluje sie z
grupa i to wptywa na efektywnosc jej pracy. Mozliwos$¢ wspétpracy w dobrej
atmosferze wsérod pracownikow jest dla niej najlepszym motywatorem do
pracy. Czujac silng pozycje w grupie, czesto jg aprecjonuje, przez co stara sie
przejmowac kontrole na pracami realizowanymi przez zespot.

e Staba potrzeba przynaleznosci: osoba nieprzejawiajaca checi bycia czescig
organizacji preferuje prace w pojedynke, gdzie wynik zadania uzalezniony
jest od niej. Czesto nie umie zawalczy¢ o swoja racje - unika konfrontacji i
deprecjonuje swojg pozycje w firmie.

WSKAZOWKI | DOBRE PRAKTYKI

e Woyniki testu nalezy omoéwic z pracownikami oraz na ich podstawie okresli¢
Sciezke rozwoju indywidualnego;
e Zidentyfikowa¢ motywatory wewnetrzne i zewnetrzne danego pracownika:
e Motywacja wewnetrzna obejmuje czynniki pochodzace z wnetrza cztowieka
(“duszy”), ktore wptywaja na to, ze pracownicy zachowujg sie w okreslony
sposéb lub postepujg w konkretnym kierunku. Wyznacza jg przede
wszystkich system wartosci oraz silna potrzeba osiggnie¢ zatozonych celéw.

e Motywacja zewnetrzna oznacza zaangazowanie pracownika w dziatanie,
ktérego zrodta nalezy szukaé poza samym pracownikiem. Motywatorem
takiej osoby moze by¢ wysokie wynagrodzenie lub materialny benefit, ktéry
bedzie satysfakcjonujacy dla pracownika. Przyznawanie dodatkowych

nagréd moze

2. CIAGLE INFORMACJE ZWROTNE

Ciaggta informacja zwrotna (z ang. Feedback) jest prostym i tanim narzedziem,
ktérym mozna wptywacé na motywacje swoich pracownikéow. Moze przyczynic sie do
zwiekszenia wydajnosci na poziomie indywidualnym, zespotowym lub organizacyjnym
oraz poprawi¢ kulture dialogu pomiedzy pracownikami w organizacji. Przekazywanie
informacji zwrotnej powinno nastepowac na biezaco - w trakcie wykonywania zadania.
Sposoby w jaki przekazuje sie informacje pracownikom mogg przybrac r6zna forma. W
jednej organizacji feedback bedzie miat formalny charakter, ktory jest wpisany w system
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pracy, natomiast w innej bedzie miat charakter zupetnie inny. Przymiotnik “ciagty” jest ze
swej natury pojeciem subiektywnym, a jego czestotliwos¢ w duzym stopniu zalezy od
postaw i potrzeb zaangazowanych pracownikéw (jedni bedg oczekiwac od przetozonego
informacji o wynikach ich pracy kazdego dnia, a inni przy ocenie rocznej).

Informacja zwrotna moze by¢ przekazywana na linii przytozony-podwtadny lub tez na
linii podwtadny-podwtadny, gdzie bardziej doswiadczeni wspdtpracownicy udzielajg
sobie dobrych rad. Warto podkresli¢, ze bardzo czesto swiadomi swoich utomnosci
menedzerowie oczekujg informacji zwrotnej od swoich podwtadnych. Staje sie ona
czesto punktem wyjscia do doskonalenia swojego warsztatu zarzadczego.

Z perspektywy petnionej funkcji feedbacku mozemy dokonac¢ rozréznienia na dwie
kategorie:

e Wzmacniajacej informacji zwrotnej (inaczej pozytywnej informacji
zwrotnej): jest udzielana, gdy chcemy podtrzymac okreslone zachowanie,
ktoére pracownik przejawia i wptywa pozytywnie na wynik pracy. Najlepiej
udzieli¢ pochwaty stownie pracownikowi w obecnosci wspotpracownikéw
- wtedy dajemy zna¢ podwtadnym, ze ich zachowania, ktére sg pozadane
przez wiascicieli firm lub menedzeréw s3 dostrzegane i doceniane.

e Konstruktywnej informacji zwrotnej: jest ona udzielana, gdy chcemy
dokona¢ zmian w czyims$ zachowaniu. W ten sposéb osoba udzielajaca
informacji zwrotnej sugeruje komus, aby przestat robi¢ X, a zaczat robi¢ Y
(np. zaczat wiecej zabierac gtos na spotkaniach).

KIEDY NALEZY STOSOWAC FEEDBACK?

e Kiedy chcemy wptyna¢é na zaangazowanie pracownikdw na poziomie
indywidualnym, grupowym i organizacyjnym

e Podczas budowania kultury organizacyjnej (kultury opertej o informacje zwrotne)

e  Gdy chcemy poprawic jakos¢ dialogu pomiedzy pracownikami

o  Gdy widzimy potrzebe wskazania dziatan korygujgcych w firmie

e Zawsze wtedy, gdy wymaga tego sytuacja

e Powinien by¢ uzywany w sposob ciggty, a czestotliwos¢ wykorzystywania
uzalezniona od rzeczywistych potrzeb

DLACZEGO INFORMACJA ZWROTNA JEST POMOCNA?

Dzieki ciggtejinformacji zwrotnej menedzerowie i pracownicy beda prowadzié regularny
dialog w celu oméwienia wynikéw prac oraz mozliwosci wprowadzenia dziatan i
zachowan usprawniajacych wykonywanie tych prac. Ze wzgledu na swoja czestotliwosé,
ciggta informacja zwrotna eliminuje dtugi okres oczekiwania na oceny okresowe. Ciagta
informacja zwrotna ze strony menedzeréw wspiera pracownikédw w dostosowaniu
swoich postaw i dziatan w pracy do wymagan przez nich stawianych . Feedback:

55



56

B ROZDZIAL 2: PRAKTYCZNE METODY | NARZEDZIA ZARZADZANIU
B LUDZMIW MSP
"\

[ PODRECZNIKDLAPROJEKTU

Utatwiarozwaéjosobisty: pracownicymoggbracaktywnyudziatiodpowiedzialnos¢
za wyznaczanie i omawianie celdéw osobistych na biezaco.

Zapewnia zrozumienie problemu w czasie rzeczywistym: pomaga w jego
rozwigzywaniu i sygnalizowaniu, zanim stang sie one bardzo powazne i ciezkie do
wyeliminowania. Poniewaz pracownicy rutynowo otrzymuja informacje o swojej
wydajnosci, bedg $wiadomi, co robig dobrze i gdzie mogg sie poprawic.
Przyczyniasie dozaangazowania pracownikéww prace dziekiczestym kontaktom
z przetozonym.

Poprawiajakos¢relacji miedzyludzkich: poprzez swojawrazliwgnature przyczynia
sie do otwartosci na perspektywy innych i moze wzmocnié¢ bezpieczenstwo
psychologiczne wszystkich stron zaangazowanych w wykonywanie pracy.
Poprawia kulture informacji zwrotnej: w konsekwencji mozna zbudowac poczucie
sprawiedliwosci organizacyjnej i wyeliminowac tym samym potencjalne konflikty.

SPOJRZMY NA PRZYKEAD
Pr2yktady zastosowania efektywnej informacji zwrotnej w organizaciji.
Przyktady wzmacniajacych (pozytywnych) informacji zwrotnych:

“Mysle, ze wykonates swietnq prace. Pokazato to, Twoje doswiadczenie jest bezcenne”
“Widze, ze masz pozytywny wptyw na prace swojej grupy. Dziekuje za to”.
“Naprawde doceniam twoje zaangazowanie i prace, ktorg wnosisz do zespotu”.

“Cos, co naprawde w tobie cenie, to twoje zdolnosci do rozwigzywania probleméw”.
“Uwazam, ze wykonates Swietnq prace, kiedy prowadzites spotkanie wszystkich
pracownikow. Pokazato ono, Ze potrafisz sktonic¢ ludzi do wspétpracy i skutecznej
komunikacji. Podziwiam twoje umiejetnosci interpersonalne”.

“Jednym z twoich osiggniec byto to, jak poradzites sobie z projektem X. Pokazates jak
skutecznie zarzqdzac projektem i zespotem. Chciatbym zobaczy¢ Cie tak skutecznego
przy kolejnych projektach”.

“Zawsze moge na ciebie liczy”.

“Jestes godnym zaufania pracownikiem, ktéry dotrzymuje wszystkich terminéw”.
“Poziom obstugi klienta z Twojej strony jest doskonaty. Sprawiasz, ze kazdy czuje sie
mile widziany bez wzgledu na to, jak bardzo jestes zajety”.

“Wasza praca, ktérq wykonujecie dla naszego zespotu, jest nieoceniona dla dalszego
rozwoju naszej firmy”.

“Doceniam Twoje zaangazowanie w kwestii szkolenia nowych pracownikéw. Zawsze
jestes sktonny poswiecic im troche czasu, zeby przekazac¢ cenne wskazowki, nawet
jesli jestes zajety innymi zadaniami.”

“Zawsze moge na Ciebie liczy<, gdy potrzebuje pilnej pomocy z Twojej strony”.

“Twoje umiejetnosci komunikacyjne sq wyjgtkowe i doceniam sposéb, w jaki
przedstawiasz swoj punkt widzenia”.

“Doceniam wasze umiejetnosci i zaangazowanie w wykonywang na rzecz firmy prace.
Jestescie jej nieodtqczng czesciq bez ktorej nie osiggalibysmy tego co mamy”.
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Przyktady konstruktywnej informacji zwrotnej:

e “‘Chciatbym przekazac Ci kilka informacji na temat Twojej pracy, czy znalaztbys chwile
na rozmowe?”.

e “Czy mozemy porozmawiac o wczorajszej sytuacji, ktora wydarzyta sie w biurze? Jak
z z Twojego punktu widzenia oceniasz swoje zachowanie oraz zachowanie zespotu?”.

e “Czy uda Ci sie dokonczy¢ dzisiaj zalegty raport, ktory potrzebny jest na posiedzenie
rady nadzorczej?”.

e “Czy mozemy zrobi¢ podsumowanie ostatniego tygodnia i wyjasni¢ zaistniate
opO6znienia ?”

e “Trudno mi to powiedziec, ale efektywnos¢ Twojej pracy ostatnimi czasy wyraznie sie
obnizyta. Co jest tego przyczyng?”

e  “Wydaje sie, ze masz problemy z przestrzeganiem zasad panujgcych w firmie.
Chciatbym, abys starat sie bra¢ pod uwage przepisy BHP oraz nasze wewnetrzne
regulacje, gdyz to zapewnia nam wszystkim bezpieczenstwo podczas pracy”.

e “Martwie sie, ze jakos¢ twojej pracy ostatnio spadta. Nadal dotrzymujesz termindw,
ale niektére z Twoich zadan wydajq sie by¢ robione w pospiechu, przez co czesto nie
sq niedokonriczone. Chce sie upewnicé, ze poswiecasz swojej pracy tyle czasu ile jest
potrzebne wymaga “

e “Zauwazytam, Ze ostatnio dostajecie duzo skarg od klientow. Czy cos ztego dzieje sie
w zespole? Moze popracujmy razem nad rozwigzaniem, Zzeby w przysztosci unikngé
problemoéw ze strony klientéw?

e “Wydajesz sie nieco przemeczony i uwazam, ze wptywa to na jakos¢ Twojej pracy.
Chce pomdéc Ci i odcigzyé¢ Cie troche zadaniami, zebys wrécit do dobrej formy. Jak
wedtug Ciebie mozemy lepiej zaplanowac realizacje zdan tak, abys juz nie czut sie
przyttoczony pracq?”

Dodatkowo, Ty jako pracodawca/menedzer mozesz zaprosi¢ pracownikéw do
podzielenia sie opinig na temat Twojej pracy. Oto kilka przyktadéw, ktére moga
utatwi¢ Twoim podwtadnym udzielanie informacji zwrotnej

e “Bycie dobrym kierownikiem/szefem jest dla mnie wazne i przydataby mi sie Twoja
opinia o mojej pracy. Jakie sq Twoje przemyslenia na temat mojej osoby i co wedtug
Ciebie mégtbym zmienic, zeby pracowac lepiej?”.

e “Mam wrazenie, Ze ostatnio brakuje Wam motywacji do pracy. Czy macie jakis
problem w zespole, czy problem lezy po mojej stronie? Jezeli to moja wina to prosze o
szczerq opinie co robie nie tak jak powinienem?”.

e “Chce by¢ najlepszym szefem jakiego kiedykolwiek miates, ale zeby do tego dojs¢
musze zna¢ Twojq/Waszq opinie na méj temat. Wiedz, ze zawsze chetnie ustysze, co
robie dobrze, a co nie”.

Zrédto: https://lattice.com/library/how-to-create-a-feedback-culture;
https://matterapp.com/blog/peer-review-examples;
https://www.cultureamp.com/blog/employee-feedback-examples;
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INSTRUKCIJE

Czyms istotnym, na co nalezy zwréci¢ uwage w przypadku konstruktywnej
informacji zwrotnej jest to, ze powinna ona miec charakter rozmowy. Nie chodzi o
wydawanie dyrektyw, ale o rozpoczecie dialogu od problemu, ktéry mozna wspdlnie
rozwigzac. Udzielanie ciggtej informacji zwrotnej wymaga poswiecenia czasu. Warto
pomysle¢ o wprowadzeniu systemowego rozwigzania na rozmowy z pracownikami,
np. cotygodniowych, regularnych spotkan odbywajacych sie o okreslonej godzinie i
miejscu. Przed udzieleniem informacji zwrotnej nalezy zadac sobie pytanie:

Czy pracownik ma znaczqcy wptyw na wspotpracownikow lub firme?

Czy czujesz sie spokojny i otwarty, a nie zestresowany lub antagonistyczny?

Czy pracownik znajduije sie w stanie, w ktorym jest w stanie ustyszec feedback (np. nie
znajduje sie w trudnej sytuacji Zyciowej itp.)?

Czy masz doktadny pomyst na to, co chcesz powiedziec? (Przygotuj sie na te sesje,
majqc liste kluczowych punktéw, ktore chcesz poruszy¢ z pracownikiem - to pomoze
poprowadzi¢ rozmowe i upewni Cie, Ze Zadne wazne kwestie nie zostang pominiete).
Czy miejsce w ktérym przeprowadzisz rozmowe jest komfortowe dla pracownika?

Czy masz wystarczajqco duzo czasu na udzielenie informacji zwrotnej oraz wystuchanie
argumentow/opinii pracownika?
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Scenariusze, ktére wymagaja konstruktywnej informacji zwrotnej

1. Kiedy zauwazasz jakis schemat postepowania: jesli masz pracownika, ktory stale popetnia
ten sam btad lub ma zty nawyk pracy, musisz zaja¢ sie rozmawia¢ o konkretnych rzeczach.
Konstruktywne informacje zwrotne sg doskonatym sposobem, aby to zrobi¢. Masz dowody
na to, ze dziatalnie pracownika jest powtarzalne i chcesz mu poméc. Dlatego tez podczas
rozmowy szukacie zmian w sposobie wykonywania pracy i prosisz pracownika o wdrozenie
tych zmian. Nastepnie obserwujesz, czy pracownik wdrozyt zmiany i stosuje sie do
wytycznych, aby mdc sprawdzié czy zmiana przyniosta zamierzony efekt.

Skrypt: “Zauwazytem, ze w tym miesigcu kilka razy spoznites$ sie na poranne spotkanie.
Catkowicie rozumiemy, ze transport publiczny nie jest pod Twojg kontrolg, ale psuje to relacje
wsrdéd zespotu - mysla, ze masz specjalng ulge u mnie. Czy dzieje sie co$, co utrudnia Ci
dotarcie do pracy naczas? Jezeli tak to powiedz szczerze o co chodzi - moze znajdziemy jakie$
rozwigzanie tego problemu?

2. Dla celéw rozwojowych: Kiedy zauwazysz, ze pracownik zmaga sie z jaka$ czynnoscia
i nie potrafi wykonac zadania, konstruktywna informacja zwrotna moze poméc Ci dotrzeé
do Zrdédta problemu i odkry¢ rozwigzanie. By¢é moze pracownik nie zostat odpowiednio
przeszkolony lub boi sie popetni¢ btad; niezaleznie od tego, co sie dzieje, przeprowadz z nim
rozmowe, ktéra pomoze uporac sie z tg staboscig i poprawic sie.

Skrypt: “Jak idzie Panu przygotowanie raportu kwartalnego? Czy jest co$, w czym potrzebuje
Pan mojej rady?”.

3. Zeby oceni¢ siebie: Swiadomi liderzy prosza réwniez o informacje zwrotne od swoich
pracownikéw. Mozesz zapytac pracownika, czy sposéb w jaki zarzadzasz, pomaga mu, czy
by¢ moze ma uwagi do obranego stylu przywoddztwa. Pytania takie mozesz zadac przy kazdej
sposobnosci, kiedy masz kontakt z pracownikiem lub zespotem.

Skrypt: “Jak sie czujesz w zwigzku z naszymi cotygodniowymi spotkaniami jeden na jeden?
Czy uwazasz je za pomocne? Czy sg moze inne rzeczy, ktére moge usprawni¢ w naszej pracy
jako menedzer?

4. Dla okreslania zadan i obowigzkéw: Czesto pracownicy czuja, ze na ich barki spadto
bardzo duzo pracy, ktorej nie sg w stanie wykonac sami. Czasami jest to prawda i wymaga
to przeprowadzenia z nimi rozmowy, zeby przekaza¢ swoje racje, ale tez ustyszec¢ ich
argumentéw. Jesli podejrzewasz, ze pracownik ma syndrom wypalenia, przeprowadz z nim
konstruktywng rozmowe. Wiele oséb, ktdre czujg sie wypalone nie wie jak to powiedziec.
Twoja inicjatywa do rozmowy na ten temat moze uratowac pracownika.

Skrypt: “Jak sie czujesz ostatnimi czasy? Jakie jest Twoje nastawienie do pracy? Czy nei
czujesz, ze Twoja praca stracita dla sens?

Poniewaz feedback jest rozmowa, nie mozesz przewidzie¢ wszystkiego, co moze sie w nigj
pojawié. Pamietaj tylko, aby zapyta¢ czy Twadj pracownik czuje sie komfortowo otrzymujac
informacje zwrotna. Dzieki rozmowom i prawdziwej wymianie mysli, Ty i Twoi pracownicy
mozecie rozwija¢ sie na swoich stanowiskach i ustala¢ najlepsze dla Was scenariusze
wspotpracy.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie https://lattice.com/library/constructive-feedback-
should-always-be-a-discussion
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POWINNISMY

Dobrze zaplanowac czas
trwania rozmowy
Przygotowac sie do rozmowy,
okreslajac scenariusz | pytania
ktére chcemy zadan

Mowic o zachowaniach |
postawach, ktore s faktami
Przekazac informacje zwrotng
i wynikajaca z tego faktu
koniecznos¢ zmiany tak, zeby
pracownik miat Swiadomosc,
ze jest onarealnado
wprowadzenia

Przekazywac informacje
zwrotna regularnie i stworzyc¢
ku temu warunki

r,\

WSKAZOWKI | DOBRE PRAKTYKI

Podsumowaniem rozwazan na temat ciggtej informacji zwrotnej jest ponizsza
tabela, ktéra na zasadzie ‘co powinnismy robi¢ a czego nie’ przedstawia dobre
praktyki prowadzenia rozméw zawierajacych informacje zwrotne

NIE POWINNISMY

Odmawia¢ rozmoéw swoim
pracownikom wtedy kiedy tego
potrzebuja

Bra¢ pod uwage tylko skrajne
zachowania: dobre lub zte, lecz
rozmawiac o wszystkim co
dotyczy pracy

Poréwnywac pracownikéw
miedzy soba

Udziela¢ informacji zwrotnej
bez wystuchania uwag
pracownika

Dokonywac oceny bez analizy
faktow

Zrédto: Opracowanie wtasne
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pvR CZESC 4: ROZWO) B
(UCZENIE SIE/DOSTOSOWANIE/ELASTYCZNOSC)

Pierwsze trzy czesci podrecznika przedstawiajg poszczegdlne metody diagnozowania
potrzeb kwalifikacyjnych i szkoleniowych, sposoby doboru nowych pracownikow
do organizacji i techniki motywowania dotychczas zatrudnionych. Czwarta czes¢
poswiecona jest budowaniu perspektywy przysztosciowej dla pracownikéw oraz
szeroko pojetego dziatu HR. Kazda inwestycja w rozwdj pracownikéw jest inwestycja
w przysztosc organizacji. Rozdziat czwarty opisuje dwie metody, ktére s3 pomocne we
wprowadzaniu kultury nauki i rozwoju w Twojej firmie. Mentoring jest dobrze znanym
dziataniem wspierajacym, majacym na celu zachecanie do osobistego doskonalenia
mniej doswiadczonej osoby. Zaprezentowane zostanie kilka prostych i stosunkowo
tatwych do zastosowania ¢wiczen. Drugg metod3 jest pre i post Motorola podchodzi
do procesu uczenia sie z drugiej strony, poniewaz jest przeznaczona do samooceny
skutecznosci procesu uczenia sie.

1. MENTORING

OPIS

Stowo “mentor” ma swoje korzenie w epickim poemacie Homera “Odyseja”, gdzie
grecki autor przedstawia posta¢ Mentora jako doswiadczonego doradce i wieloletniego
towarzysza Odyseusza. Obecnie mentoring odnosi sie do procesu petnienia roli
mentora, czyli osoby, ktéra wspiera i zacheca do rozwoju inng osobe (zwang “mentee”).
Mentor to osoba posiadajgca wiedze, jest godna zaufania oraz chetnie dzieli sie radami
dotyczacymi przywddztwa, kariery, rozwoju zawodowego i osobistego. Mentor doktada
wszelkich staran, aby zainspirowac i zacheci¢ podopiecznego do ciggtego samorozwoju.
W rezultacie mentoring sprzyja budowaniu indywidualnych sciezek zawodowych, co
ma duzy wptyw na rozwoj pracownika (a w konsekwencji organizacji).

Na rozwdj i sukces kariery zawodowej danej osoby duzy wptyw mogg mie¢ ,kontakty
mentorskie”, ktére sg korzystne zaréwno dla mentora, jak i podopiecznego, a tym
samym dla organizacji. Mentoring jest sprawdzong metodg rozwijania umiejetnosci
przywodczych wsrdd pracownikéw. Doswiadczony mentor musi odpowiednio dobierac
to co przekazuje podopiecznemu, poniewaz kazda informacja traktowana jest jak
wytyczna do wdrozenia.
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@ KIEDY STOSOWAC MENTORING?

e kiedynalezywykazacsieszeregiemkompetencjicoachingupoznawczego,
tj. stymulowac reflekcje wsrod pracownikéw, wykorzystywaé dane i
informacje w celu poprawy rozumienia procesow i celéw obowigzujacych
W organizacji itp.

e gdy wymagana jest dynamiczna i Scista wspotpraca pracownikow w
zespole, ktora prowadzi do kreatywnosci, rozwoju zawodowego czy
opanowania technik rozwigzywania probleméw

e przy wprowdzadzaniu zmian organizacyjnych poprzez wspieranie
kluczowych pracownikéw oraz stymulowanie zmian w ich postawach

e gdy wymagane jest wspieranie indywidualnego rozwoju kariery, tzw.
“otwieranie drzwi”

e gdyrozwijamy przedewszystkimupracownikéw kompetencjezarzadcze,
ktére majg stuzy¢ w przejmowaniu kompetencji menedzerskich

‘ DLACZEGO JEST TO POMOCNE?

Mentoring jest uwazany za praktyke, ktdra opiera sie na wspdétpracy i wsparciu,
gdzie mentor i mentee pracuja razem w sposdb umozliwiajagcy bardziej dogtebne
zrozumienie obowigzkow i oczekiwan w organizacji, a takze umozliwiajacy uczenie
sie na podstawie sukcesow z przesztosci (np. jak radzic¢ sobie z konfliktami interesow,
jak zwiekszy¢ aktywnosc¢ organizacyjng i, co najwazniejsze, jak kierowac dziataniami
rozwojowymi). Pewnos¢ siebie podopiecznego i jego zaangazowanie w organizacji
bez watpienia wzrosna, gdy mentor dostarczy alternatywnych rozwigzan dla
trudnych problemdéw zawodowych, etycznych, kulturowych i przywddczych, ktérych
doswiadcza podopieczny.

@ CO DOSTAJESZ?

Mentoring, realizowany w formie spotkan indywidualnych, stanowi nadal wazne
narzedzie wzmocnienia zaréwno umiejetnosci menedzerskich, jak i rozwoju
pracownikéw. Zarowno naukowcy, jak i praktycy z dziedziny zarzadzania zgodnie
podkreslaja, ze mentoring jest efektywng metoda wspierania transferu wiedzy
ukrytej w miejscu pracy. Ponadto, wiele cech, ktére stanowig o dobrym liderze lub
profesjonalnym przetozonym, sg réwniez kluczowe dla skutecznego mentora, w tym
umiejetnosci takie jak empatia, aktywne stuchanie, zadawanie pytan otwartych,
szczero$C i brak osadzania. Wszystkie te cechy pozwalajg mentee na pogtebione
zrozumienie ukrytych znaczen i informacji, a takze zapewniajg pomoc w rozwigzaniu
trudnych zadan, napotykanych probleméw i waskich gardet w pracy.
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SPOJRZMY NA PRZYKEAD

W dalszej czesci przedstawione zostang praktyczne ¢wiczenia, ktére pomoga Ci
zbudowac wiarygodna relacje z potencjatem do rozwoju Twojego podopiecznego.

Sesja planowania celow

W celu nawiazania trwatych, znaczacych i efektywnych relacji miedzy mentorem
a mentee, konieczne jest ustalenie mierzalnych celéw. Niemniej jednak, celami tymi
nie muszg by¢ wytacznie twarde, oparte na danych, formalne schematy, poniewaz
cele jakosciowe réwniez mogg by¢ rownie odpowiednie. Okreslenie jasnego zestawu
celéw na samym poczatku procesu mentoringowego jest kluczowe dla osiggniecia
owocnego postepu, dlatego nalezy poswieci¢ wystarczajgco czasu na ten proces.
Mentor powinien pomaga¢ mentee w ustaleniu celéw i moze mu przy tym pomaéc,
zadajac kilka inspirujacych pytan, w przypadku gdy mentee utknie w martwym
punkcie tworzenia odpowiednich celéw. Kilka przyktadéw:

e Jak wyglgda dla Ciebie sukces?

o Gdzie widzisz siebie za piec lat?

e Jaki konkretnie cel zawodowy chcesz osiggnqc?

e Jak sledzisz postepy w realizacji swojego celu (celéw)?

e Dlaczego chcesz osiggnqgc ten cel?

e Co zrobites do tej pory?

e Jaka jest przeszkoda, z ktorg obecnie sie mierzysz?

e Jakie sq Twoje mocne strony? Jakie sq Twoje stabe strony?

e W,jakich obszarach najbardziej potrzebowalibyscie Paristwo wsparcia?
e Co masz nadzieje zyskac dzieki naszym sesjom mentoringowym?
e Jak moge Cie wspiera¢ w pokonywaniu Twoich wyzwan?

Ustalenie wzajemnie akceptowanych celéw procesu mentoringowego pozwoli na
wspolne zrozumienie sytuacji podopiecznego oraz na stworzenie wspolnego jezyka,
ktéry postuzy jako podstawa Waszej wspoétpracy. Nalezy pamietac, ze istotnym
elementem jest rowniez stworzenie osi czasu dla kazdego z celéw, ktére zostaty
okreslone. Warto jednak zachowac realizm i uwzgledni¢ ograniczenia czasowe, jakie
wynikajg z waszej relacji mentorskiej. W literaturze wskazuje sie na wiele sposobéw
na ustalenie celéw, ale warto rozwazyc¢ stworzenie celow SMART, czyli takich, ktére
sg: konkretnie okreslone, mierzalne, osiggalne, istotne i czasowe. Oznacza to, ze cele
powinny by¢:
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Konkretne: Cele powinny by¢ dobrze zdefiniowane, jasne i jednoznaczne, nie
powinienes$ mie¢ mozliwosci btednej interpretacji lub pomylenia go.

Zty przyktad: “Chce schudngc’.

Dobry przyktad: “Chce schudng¢ co najmniej 15 kg do konca 2023 roku. W tym
celu bede wykonywac pét godziny éwiczen kazdego dnia”

Konkretny cel odpowiada na pytania: “Co trzeba osiggnqgc?”, “Jakie kroki trzeba
podjqgé, aby to osiggngc?”.

Mierzalny: Z okreslonymi kryteriami, ktore mierza postep realizacji zadania.

Zty przyktad: "W nastepnym miesigcu zwiekszamy sprzedaz” Dobry przyktad: “W
nastepnym miesigcu zwiekszamy sprzedaz produktu X o 10% do wielkosci Y”.

Osiagalne: Cele powinny byc realne do osiggniecia. Nieosigganie celéw wzbudza
negatywne emocje: rozczarowanie, frustracje i moze prowadzi¢ do obnizenia
poziomu motywacji a w konsekwencji do porzucenia stanowiska pracy. Istotne
pytania: “Czy masz zasoby i mozliwosci, aby osiggngc cel? Jesli nie, to czego ci
brakuje?”, “Czy inni zrobili to wczesniej z powodzeniem?”.

Zty przyktad: “Nigdy wiecej nie zjem czekolady”.

Dobry przyktad: “Ogranicze spozycie czekolady do dwdch kostek w tygodniu”.

Istotne: Cele powinny byc istotne i zgodne z prezentowanym systemem wartosci
pracownika oraz spetniajgce jego ambicje, a takze majace Scisty zwigzek z
funkcjonowaniem organizacji. Pracownik musi widzie¢ sens ich realizacji.

Zty przyktad: “Chce by¢ dyrektorem sprzedazy”.

Dobry przyktad: “W ciggu 6 miesiecy zwieksze swoje wyniki sprzedazy co najmniej o
10% poniewaz strategia rozwoju firmy opiera sie na ekspansji sprzedazy’.

Okreslone czasem: Z jasno okreslonym harmonogramem, zawierajagcym date
poczatkowsq i date koncowa.

Dobrg praktyka jest zapisywanie wspdlnie zaakceptowanych celéw i regularny
monitoring postepu ich realizacji.

Wzloty i upadki

Aby utrzymac silng relacje mentor-mentee, wazne jest, aby budowac jg na solidnych
fundamentach. W tym celu warto prosi¢ podopiecznych o relacjonowanie swoich
dobrych i ztych momentéw w ciggu tygodnia pracy. Takie podejscie pozwala na
budowanie relacji opartej na zaufaniu oraz zapewnia wsparcie zawodowe oparte na
procesie nauki i wzajemnym zrozumieniu. Kilka przydatnych pytan:

e Co poszto dobrze? Co poszto zle?

e Jakie sq Twoje odczucia dotyczgce Twojego powodzen i hiepowodzen w realizacji
zadan?

e (Czego sie nauczytes? Co bys zmienit? Dlaczego?

e Czy uwazasz, ze na Twojq sytuacje w pracy ma wptyw srodowisko w ktérym
pracujesz? Jezeli tak to ktore jego elementy i jaki majg wptyw?
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Tablice nastrojow

Wspdlne stworzenie tablicy nastrojéw (z ang. moodboardu) pomaga zwizualizowac
cele podopiecznego. Bedacy kolazem zdjec, rysunkdw, cytatdow, koloréw lub innych
Zrédet inspiracji tablica jest narzedziem pozwalajgcym kazdego dnia podtrzymywac
kierunek i motywacje do dziatania pracownika.

Przeczytajcie razem ksigzke

Wspodlne studiowanie tekstu naukowego lub literackiego stanowi okazje do
zdobywania wiedzy zaréwno dla mentora, jak i podopiecznego. W celu osiaggniecia
ustalonych celéw edukacyjnych, warto wykorzysta¢ zaréwno profesjonalne
podreczniki, jak i bardziej oryginalne publikacje, takie jak powiesci z ktérych mozna
wyciggnaéwnioskibedace przedmiotemdyskusji. Aby zapewnic¢ skuteczno$¢ procesu
edukacyjnego, zaleca sie przeczytanie tekstu przed spotkaniem i sformutowanie
pytan do oméwienia. Kilka przyktadow:

Jaki byt Twéj ulubiony fragment ksiqzki?

Czy przeczytates ponownie jakies fragmenty? Jesli tak, to ktore?

Co Cie najbardziej zaskoczyto w tej ksigzce?

Jak zmienita sie Twoja opinia o ksigzce w trakcie jej czytania?

Gdybys mdgt zapytac autora o cokolwiek, co by to byto?

Jaki byt Twdj ulubiony cytat z tej ksigzki i dlaczego?

Czy zapoznates sie z tematykq ksigzki zanim jq przeczytates?

Czego nowego sie dowiedziates?

Czy oprdcz tej ksigzki/artykutu czytatem jeszcze cos na omawiany temat?
Co sqdzisz o wynikach badan zaprezentowanych w ksigzce? Czy tatwo byto
zauwazyc, skqd autor czerpat informacje? Czy zrédta byty wiarygodne?

e Przekazanie wynikéw badan w sposéb zrozumiaty i przyjemny dla oséb nie
bedqcych ekspertami moze by¢ wyzwaniem. Jak sqdzisz, jak dobrze udato

sie to autorowi? Co sqdzisz o ich stylu ich zaprezentowania?

Odgrywanie rél, tzw. ,Roleplay”

Odgrywanie rdl jest jedng z praktyk, ktérej stosowanie w pracy z podopiecznymi
jest powszechne i dobrze uzasadnione. Metoda ta umozliwia uzyskanie przez
podopiecznego zewnetrznej perspektywy oraz pomaga mentorowi w poszerzeniu
swojej wiedzy na temat postepdéw i potrzeb podopiecznego. W celu skutecznego
wykorzystania tej metody, zaleca sie opracowanie prostego scenariusza
uwzgledniajgcego poziom komfortu podopiecznego. Odgrywanie rél wymaga
bowiem wyijscia podopiecznego z jego strefy komfortu, co pozwala na ¢wiczenie
umiejetnosci radzenia sobie z sytuacjami stanowigcymi wyzwanie. Przygotowujac
scenariusz, warto skoncentrowac¢ sie na nadchodzacej interakcji, z ktéra
podopieczny nie jest pewien, co umozliwia podkreslenie kazdego aspektu sytuacji
oraz identyfikacje potencjalnych ryzyk podczas odgrywania roli.
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Staz towarzyszqcy, tzw. Job-shadowing, czyli o sledzeniu w pracy

Job-shadowing to praktyka, ktéra cieszy sie ugruntowang pozycja w procesie
szkoleniowym i moze pomdc podopiecznemu w poszerzeniu jego perspektyw. W jej
ramach, mentor zaprasza swojego podopiecznego do obserwowania jego pracy na co
dzien i zobaczenia procesu pracy z jego perspektywy. Praktyka ta moze przyczynic sie
do wzrostu szacunku podopiecznego dla pracy mentorujgcego, a takze umozliwi¢ mu
doskonalenie umiejetnosci i zachowan wymaganych w firmie. Przygotowujac sie do
job-shadowingu, mentor powinien przygotowac odpowiednie pytania i na zakorczenie
praktyki zorganizowaé¢ rozmowe, podczas ktorej omowione zostang obserwacje
podopiecznego oraz sposoby ich interpretacji.

Sesja “Zapytaj mnie o wszystko”

Celem sesji “Ask Me Anything” (AMA) jest stworzenie mozliwosci dla podopiecznego,
aby zadawat mentorowi pytania dotyczace kariery i/lub zawodu. Pytania te mogg
dotyczy¢ roznych etapow kariery mentora, jak réwniez problematycznych przeszkod
zawodowych/technicznych napotkanych podczas jego pracy. Cwiczenie to umozliwia
wzmocnienie profesjonalnej relacji miedzy mentorem a podopiecznym, a podopieczny
moze poprawi¢ swoje umiejetnosci zadawania pytan oraz zyska¢ doswiadczenie na
temat swoich ograniczen.

INSTRUKCIJE

e cele, zatozenia i zadania wykonywane w pracy muszg by¢ sformutowane
w sposob jednoznaczny i zintegrowane z wymaganiami stawianymi przez
organizacje

e zaroéwno mentor jak i podopieczny muszg by¢ swiadomi i rozumiec¢ swoje
role, obowigzki i oczekiwania

e nalezyopracowacprzepis, ktory umozliwi zakonczenie relacji mentorskiej,
jesli nie jej zastosowanie nie bedzie przynosito zamierzonych efektow, t;.
klauzuli wyjscia

Wspdtpraca miedzy mentorem a mentee opiera sie na zadawaniu odpowiednich
pytan, ktére pozwalajg na lepsze zrozumienie aktualnej sytuacji oraz umozliwiaja
rozwoj intelektualny w trakcie procesu mentoringu. Ponizej przedstawiono kilka
przyktadow pytan, ktére powinny zosta¢ dostosowane do konkretnego procesu
mentoringowego i potrzeb podopiecznego.

Podczas zapoznania
e Skad pochodzisz?
e Jakwygladato Twoja sciezka edykacyjna? Co sktonito Cie do wyboru kierunku
studiow?
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o Jakie jest Twoje doswiadczenie zawodowe? Prosze opowiedz mi swojg
“historie pracy”!
e Co uwielbiasz robi¢ poza praca?
e Cocieinspiruje?
e (Czy s3 takie rodzaje zawodéw lub obszary pracy, ktorych zdecydowanie nie
chciatby$ wykonywac lub ktérymi nie jestes zainteresowany?
Podczas ustalenia oczekiwan
e Jakie umiejetnosci lub wiedze masz nadzieje zdoby¢ dzieki tej pracy?
e Co moge zrobic¢, aby praca w naszej firmie byta dla Ciebie pozytywnym
doswiadczeniem?
Podczas wyznaczanie celéw/rozwdju osobistego
e Jakie sg Twoje cele krétkoterminowe/dtugoterminowe?
e Jaka motywacja stoi za Twoim dziataniem? Dlaczego sg one dla Ciebie
wazne?
e Jakie umiejetnosci chcesz rozwijac?
o Czy gdybys$ mégt cofnagé czas, wybratbys inng sciezke swojej kariery?
e Kim s3 najwazniejsi ludzie w Twoim zyciu zawodowym, ktérych poznate$
i dlaczego? Czy masz jakie$ wzorce do nasladowania lub osoby, ktore
podziwiasz?
Podczas identyfikacji zrédet motywacji i wartosci ktérymi kieruje sie pracownik
e Jak myslisz, co bedzie dla Ciebie najwiekszym wyzwaniem podczas pracy
w naszej firmie?
e Jak myslisz, co bedzie dla Ciebie najbardziej satysfakcjonujace w pracy?
e (Czego najbardziej sie obawiasz?
e Jakie sg Twoje podstawowe wartosci, ktorymi kierujesz sie w zyciu?
e Jakie wyrobites sobie nawyki, ktore pomagajg Ci odnosi¢ sukcesy?
e (Czy masz jakies nawyki, ktére utrudniajg Ci osiggniecie sukcesu?
Mocne i stabe strony
Jezeli miatbys podac kilka swoim najwiekszych zalet, to co by to byto?
Podaj przyktady swoich stabych stron?
Co robisz, aby wyeliminowad swoje stabosci?
W jakich sytuacjach mozesz wykorzystac swoje atuty z powodzeniem?

Refleksja

o (Czyjest ktosw Twoim zycie, kto jest Cl szczegdlnie bliski? Dlaczego ta osoba jest
dla Ciebie taka wyjatkowa??

e (Czy czesto masz przemyslenia na temat swojej pracy zawodowej czy zycia
prywatnego?

e (Czego nauczytes sie ze spotkan ze swoim mentorem?

e Jakie zmiany wprowadzisz po spotkaniach ze swoim mentorem? Co uwazasz, ze
warto zmieni¢ w swojej pracy zawodowe;?
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e Empatia, ciekawos¢, autentycznosé oraz zdolnos¢ do budowania relacji
opartych na zaufaniu to niektére z kluczowych cech dobrego mentora.
Wedtug wynikéw badan, te cechy sg bardziej znaczace niz jakiekolwiek
potencjalne kwalifikacje zawodowe, jakie moze posiada¢ mentor.

e Bezwarunkowe zaufanie stanowi fundament udanego partnerstwa w
procesie mentoringu.

e W relacji mentorskiej mogg by¢ przekazywane zaréwno informacje
osobiste, jak i zawodowe, ktére powinny by¢ traktowane jako poufne,
chybaze mentor i podopieczny uzgodnia inaczej. W takim przypadku zadna
ze stron nie powinna ujawniac tych informacji nikomu innemu.

2. NARZEDZIE RAPORTOWANIA MOTOROL

Czym jest Pre - i Post-MOTOROLA?

Motorola to narzedzie stuzace do raportowania postepdéw realizacji zatozonych celéw i
wyciggania z nich wnioskéw majacych na celu doskonalenie kompetencji pracowniczych
. Jest ona zaprojektowana w taki sposéb, aby pomdc pracownikowi przeanalizowaé
przebieg swojej pracy i przekazaé wyniki ten analizy przytozonym oraz cztonkom zespotu
w krétkiej formie podsumowania. Narzedzie to zostato stworzone na potrzeby realizacji
projektow w firmie Motorola, stad pochodzi jej nazwa. Pre-Motorola przygotowywana
jest przed rozpoczeciem projektu, natomiast Post-Motorola po jego zakoriczeniu. Oba
raporty posiadajg swojg strukture i sktadajg sie z kilku kluczowych pytan. Pre-Motorola i
Post-Motorola sg tworzone przed i po kazdym projekcie, a ich uzycie rozwija umiejetnosci
uczenia sie w grupie oraz rozwoju indywidualnego, a takze pomaga trenerom doskonali¢
swoje umiejetnosci poprzez ¢wiczenie refleksji i zadawania trafnych pytan. Istotnym
elementem, ktory nalezy podkresli¢, jest czas przeznaczony na refleksje.

Rysunek 3. - Ramy raportéw Pre- i Post-Motorola

Pre-M ot orola Pos t-Mot orola

Jakie sg nasze cele do zrealizowania? Co zrobilismy dobrze podczas realizacji
Jakie nauki mozemy wyciagnac z ich projektu?
realizacji Co poszto nie tak w projekcie i dlaczego?

|
I
I
I
|
I
I
I
Kto jest interesariuszem naszego projek- | Czego sie nauczylismy w trakcie realizacji
I
I
I
I

tu i jaka odgrywa w nim role? projektu?

Jaka wiedze teoretyczng potrzebujemy Co mozemy zrobi¢ lepiej nastepnym

do osiagniecia sukcesu w projekcie? razem?

Ktére z umiejectnosci praktycznych Jak zdobyte do$wiadczenia pomoga nam
chcemy rozwijac? w lepszym okreslaniu i osiaganiu celéw

uczenia sie w przysztosci?

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Team Academy Finland.
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@ KIEDY NALEZY STOSOWAC NARZEDZIE?

Przedstawiona w tekscie metoda pre- i post-Motorola stanowi proste narzedzie
sprawozdawcze, umozliwiajgce okreslenie celow edukacyjnych oraz wyciagniecie
whnioskow z ich realizacji. Kazda sytuacja wystepujaca w firmie, moze stanowic okazje
do przeprowadzenia analizy Motoroli. Jest ona uzyteczna podczas przygotowywania
standardéw postepowania realizacji zadan oraz projektéw lub uzyskania szybkiej
informacji zwrotnej po ich zakonczeniu. Oba typy raportéow (Pre i Post) posiadaja
swoje struktury, ktore sktadajg sie z kilku podstawowych pytan, przedstawionych na
schemacie 1. Analiza Motoroli moze by¢ przeprowadzana indywidualnie lub w grupie.

W kazdym przypadku kluczowym elementem jest dzielenie sie do$wiadczeniami.
Szczerze opowiedziane historie umozliwiajg identyfikacje kluczowych czynnikéw,
a powstajacy w tym czasie dialog pomaga wyciggaé konstruktywne wnioski, ktére
pomagaja w rozwigzywaniu obecnych oraz przysztych probleméw. Wyniki analizy
pomagaja budowac strategie postepowania, ktére sg dostosowane do okreslonych
celéw firmy.

DLACZEGO JEST TO POMOCNE?

Zaréwno tworzenie, jak i dzielenie sie raportami wspomaga proces uczenia sie,
umozliwiajac jednoczesnie wyrazenie indywidualnych doswiadczen. Po zakonczeniu
projektu, szkolenia lub innej aktywnosci uczestnicy mogg przygotowac raport
Motorola, w ktérym analizujg swoje osiggniecia, sukcesy i porazki, okreslajg mozliwe
sposoby usprawnien oraz formutuja wnioski.

Raport jest tatwy do interpretacji dla kazdego, a jego jedng z gtéwnych przewag nad
innymi metodami i narzedziami jest brak koniecznosci przeprowadzania dtugiego
procesu wnioskowania. Wykorzystanie raportu Motorola wspiera rozwdj dialogu w
firmie i jest Zrédtem powstawania wiedzy jawnej.

@ CO DOSTAJESZ?

Raportowanie Motorola pozwala przede wszystkim na ustrukturyzowane myslenie.
Po analizie powstaje tatwy do zrozumienia i zinterpretowania materiat wyjsciowy,
ktéry daje ustrukturyzowang informacje zwrotna na temat tego, co sie wydarzyto.
Celem jest przeanalizowanie rzeczy, ktérych pracownicy sie nauczyli i przekazanie
ich w formie krotkiego podsumowania innym uczestnikom procesu.
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SPOJRZMY NA PRZYKEAD

ThanaBosjestholenderskgprojektantka, ktéoraod2020rokustudiujew TeamAcademy
Amsterdam. Jest niezalezng, samodzielnie myslaca projektantka, studentka ciagle
rozwijajgcg swoja wiedze, a takze sprawnie dziatajgcym przedsiebiorca. Uwaza sie za
osobe kreatywnie rozwigzujacg problemy. Jej specjalnoscia jest projektowanie logo,
budowanie tozsamosci marki, tworzenie interfejsu uzytkownika na kontach mediow
spotecznosciowych oraz formutowanie strategii rozwoju w zakresie wizualizacji i
identyfikacji marki (https://www.tbosdesign.com/about). Podczas studiow w Team
Academy Amsterdam, w ramach swojej praktyki zawodowej musiata zorganizowac
kilka eventow biznesowych podczas ktéorych odbywata rozmowy z réznymi
przedsiebiorcami. W dalszej czesci artykutu podzielimy sie jej doswiadczeniami,
dostepnymi na jej profilu Studylib (https://studylib.net/profile/501303).

Pewnego razu odbyta rozmowe twarzg w twarz z Ryanem Spencerem, ktéry jest
przedsiebiorcg o organicznym podejsciu do swojej pracy. Obecnie zajmuje sie
doradztwem w zakresie stosowania Yin, w ramach ktorego on i jego zona pomagaja
ludziom zrozumiec swoje pochodzenie, szuka¢ motywdow podejmowania decyzji,
rozwinac¢ osobisty kompetencje emocjonalne, a takze zdobyc¢ wiedze i energie do
budowania harmonii zyciowej. Thana przygotowata zaréwno analize Pre i Post
Motorola, aby by¢ dobrze przygotowanym i trafnie wyciggac¢ wnioski z analizy.

% @ a
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Tabela 13. Analiza Pre-Motorola

Jakie sg cele tej rozmowy?

dobrym kierunku?
e Jakie sg wedtug Ciebie mozliwosci rozwoju

e Jak znalaztes ludzi do pracy? Jak radzisz
sobie z pracg z ludzmi?

e Cowedtug Ciebie sprawia, ze przedsiebior-
ca odnosi sukces?

e Jakrealizowac swoje plany i marzeniaw

e Jakudato Cisie pogodzi¢ zycie zawodowe
i prywatne?

e Jak znalez¢ ludzi w swoim otoczeniu,
ktorzy beda dla Ciebie odpowiednimi
wspotpracownikami?

e Jakiej osobistej rady udzielitby$ mi, zebym
mogt rozwijac sie w dobrym dla mnie
kierunku?

o Skad wiesz, ze Twoje dziatania zmierzajaw |

duchowego w obecnym czasie? °

zyciu? Od czego zacza¢? °

Jakajest rola klienta (interesariusza) w tej

rozmowie?

Mam nadzieje, ze Ryan udzieli mi wska-
zéwek i rad, ktore pozwolg mi posuwac sie
naprzod w mojej karierze przedsiebiorcy.
Ryan jest bardzo cennym kontaktem, od
ktérego moge sie wiele nauczy¢ w nad-
chodzacych latach. Mozemy taczy¢ swoje
mysli na gtebszym poziomie i by¢ moze
wspotpracowacd lub pomagad sobie nawza-
jem w dalszym rozwoju zawodowym.

Z mojej perspektywy rola Ryana polega
na udzielaniu porad, uwaznym stuchaniu
moich pytan i okresleniu tego, na jakim
etapie mojego rozwoju sie obecnie znajdu-
je. Ponadto wazne jest oméwienie kwestii
mozliwosci wspdtpracy.

Jakie umiejetnosci bedziesz ¢wiczy¢ podczas
rozmowy?

e Otwartosciszczerosé.

e Zadawanie odpowiednich pytan,
wyrazanie swoich opinii i aktywne
stuchanie bedzie kluczem do przeprow-
adzenia tej rozmowy.

e Naturalno$¢ w zadawaniu tylko najwaznie-
jszych pytan i poruszanie najistotniejszych
kwestii.

W jaki sposéb ta rozmowa pomoze Ciw
osiagnieciu celow?

Mam nadzieje, ze ta rozmowa da mi nowe
spojrzenie w kolejne kroki, ktére musze
podjaé, aby osiggnac swoje cele.

Moge uczy¢ sie zdoswiadczen i rad Ryana,
ktére poszerza i pogtebig moje rozumienie
przedsiebiorczosci i tego, jak najlepiej do-
pasowac siebie do tego, co dajesz ludziom
w swoim zyciu zawodowym i prywatnym.
Jest to dla mnie wspaniata okazja, aby oto-
czyc sie ludzmi, od ktérych moge sie uczy¢
i z ktérymi moge sie rozwijac.

Zrodto: Upracowanie wiasne
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Analiza Post Motorola
Po spotkaniu i wywiadzie z Thanem zostata przygotowanya szegdétowa analize
Post-Motorola, ktéra pomogta wyciggnac trafne wnioski z rozmowy i jeszcze lepiej
zrozumiec wykorzystanie narzedzia.

Tabela 14. - Analiza Post Motorola

Co poszto dobrze? Co poszto nie tak?
e Samainterakcja byta bardzo naturalnai e Przed rozpoczeciem rozmowy on-line dos¢
angazujaca. nerwowo sie zachowywatam, mimo ze
e Dostrzegtamistotne kwestie, ktére pomoga wczesniej rozmawiatam z Ryanem.

mi w osiggnieciu moich celéw.
e  Porozmowie zauwazytam,zedodatamiona |e Mam nadzieje, ze podobne sytuacje, nie

duzo energii, czego nieczesto doswiadczam. beda dla mnie juz tak nerwowe. Zwtaszcza
o Nawiekszos¢ moich pytan dostatam przy spotkaniach twarza w twarz. Musze
odpowiedz. po prostu spotykac sie z ludzmi czesciej i
e  Zaplanowalismy kolejne spotkanie, na ktérym przyzwyczaic sie do tego typu rozmow.

przyjrzymy sie blizej mojej pracy i bedziemy
dalej analizowac mojg osobe.

e Wreszcie, Ryan wydaje sie bardzo otwarty
na wspolna prace nad niektérymi projektami,
w ktére jest zaangazowany, co stanowi dla
mnie nieoceniong wartos$¢ w moim rozwoju
zawodowym.

Czego sie dowiedziatas? Jakie Whioski wyciggnetas zrozmowy? Czy

przyczynita sie ona realizacji celéw?

e Wazne jest skupienie sie na swoim zyciu
i dostosowanie go do tego, co sprawia, ze e Gtéwna lekcjg wyciggnieta z tej

dobrze sie czujesz. rozmowy, jest to, ze musze czesciej

e Wazne jest nadawanie priorytetéw rozmawiac z ludzmi osobiscie i obracac
rzeczom, ktére maja szanse odnies¢ sukces, sie w towarzystwie, ktore bedzie mnie
biorac pod uwage swoich interesariuszy inspirowac do dalszego dziatania, a takze
wewnetrznych oraz otoczenie rynkowe bedzie dla mnie wzorem do nasladowania.

e Ogromnawiedze i doswiadczenie osiggasie [ ¢ Zaufanieirelacje powstajgw realnym
poprzez dziatanie, a nie tylko myslenie. Swiecie biznesu, dlatego istotng czescig

e Zdatam sobie sprawe, ze musze procesu rozwoju jest nauka wtasciwych
wspoétpracowac z innymi ludzmi, aby interakcji z ludZzmi i skutecznego tworzenia
osiggnac swoje cele. Moim obecnym sieci.
i najwiekszym wyzwaniem w zyciu e Rozmowa z Ryanem byta waznym krokiem
zawodowym jest znalezienie odpowiednich w osigganiu moich celéw biznesowych i
ludzi do wspdtpracy. osobistych, dajgc mi nowe spojrzenie na

mozliwosci rozwoju w tych obszarach.

Zrédto: Opracowanie wtasne
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INSTRUKCJE

Korzystanie z analizy Motoroli jest bardzo proste.

W kazdym przypadku nalezy nakresli¢ ramy i podaé przyktady zastosowania
narzedzia. Uczestnicy sg nastepnie proszeni o uzupetnienie informacji, ktére
wpisujg sie w ramy raportu Motorola. Nalezy pamietac, ze raport wypetniany jest
indywidualnie, ale konieczne jest rowniez podzielenie sie wyciggnietymi wnioskami
z innymi, aby zapewnic¢ efektywnga nauke dla wszystkich.

Popros uczestnikéw o podzielenie sie kolejno zinnymi uczestnikami wynikami analizy
Motorola - moze to by¢ odczyt lub podsumowanie. Jako facylitator/facylitatorka
rob notatki, ktére pomoga Ci zadawac pytania adekwatne do konkretnej sytuacji. W
pierwszej kolejnosci pytamy pozostatych cztonkdéw zespotu, czy maja jakies uwagi
lub pytania dotyczace tego, co zostato powiedziane. Nastepnie Ty, jako facylitator,
zadajesz pytania. Wazne jest, aby nie powtarzac tego, co zostato powiedziane, ani
nie wyrazac¢ opinii. Wszelkie napiecia lub nieporozumienia wystepujace podczas
wykorzystania Motorola moga by¢ rozwigzane poprzez dialog, a techniki zadawania
przez Ciebie pytan rowniez bedg miaty znaczenie. Nalezy zadbac o to, by pytania
byty otwarte, nie sugerowaty odpowiedzi i nie byty odbierane przez osobe dzielgca
sie refleksjg jako tendencyjne. Podczas prowadzenia rozmow upewnij sie, ze
kazdy ma mozliwos¢ zaangazowania sie i ze nie ma uczestnikéw, ktérzy sa bardziej
dominujacy w swoich reakcjach od innych. Po zapoznaniu sie z wynikami raportu
Motorola jednego pracownika, przejdzmy do nastepnego. Powtarzaj ten proces, az
kazdy uczestnik podzieli sie swoimi wynikami.
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Rysunek 4. Proces wykorzystania Motorola w firmie

Zrédto: Opracowanie wtasne
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B ROZDZIAL 2: PRAKTYCZNE METODY | NARZEDZIA ZARZADZANIU
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"\

[ PODRECZNIKDLAPROJEKTU

B WSKAZOWKI | DOBRE PRAKTYKI WYKORZYSTANIA
RAPORTU MOTOROLA

Wazne jest, aby wyjasni¢ pracownikom ramy, przed zastosowaniem
metody.

Wazne jest, aby uswiadomic¢ pracownikéw, ze zastosowanie raportu
Motorola jest celowe i ma poméc w identyfikacji ich indywidualnych
postepow realizacji celdow zwigzanych z rozwojem kompetenciji.
Konieczne jest zwrécenie uwagi pracownikéw na fakt, ze cho¢ analiza
Motorola jest na ich wtasny uzytek, to wyniki bedg upubliczniane wsrod
wspotpracownikéw, dlatego prosimy o ostroznosc i petne skupienie.
Warto rowniez podkresli¢, ze nie ma dobrego lub ztego rozwiazania
dla analiz Pre i Post-Motorola, poniewaz wszystkie informacje w nich
zawarte s3 subiektywnie przedstawione. Nalezy réwniez podkresli¢, ze
nie ma wymogu spetnienia jakichkolwiek limitow ilosciowych podczas
wypetniania raportow.

Aby analizaMotorolamiatawartos¢ merytoryczngimoznabytowyciagnac
Z niej wnioski, konieczne jest szczere podzielenie sie odczuciami,
spostrzezeniami i wnioskami jej autora. Warto jednoczesnie zwrocic
uwage na koniecznos¢ wyeliminowania prezentujgcego pracownika
emocji i skrajnie subiektywnych wnioskow.

Warto réwniez wspomniec¢ pracownikom, ze wazny jest odpowiedni
poziom samoswiadomosci i krytycyzmu w podejsciu do siebie i
zaistniatych sytuacji podczas realizacji zadania/projektu.

Przygotowanie analizy zalezy od kompetencji pracownika. Wypetnienie
prostego raportu dla prostego zadania moze zaja¢ 10-15 minut, natomiast
realizacja zadan skomplikowanych, gdzie pracownik musi dogtebnie
dokonac¢ analizy wynikéw swoich prac, moze zaja¢ mu zdecydowanie
wiecej czasu. Dlatego facylitator musi mie¢ swiadomos¢ tego i dac
odpowiedni czas na przeprowadzenie sesji Motorola (czas na wypetnienie
raportu oraz dokonanie analizy i wyciggniecie wnioskow).
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ZAtACZNIK

1. NARZEDZIE DO DIAGNOZOWANIA POTRZEB SZKOLENIOWYCH

A. AUTOCHARAKTERYSTYKA ZAWODOWA WRAZ Z ANALIZA POTRZEB

Imie i nazwisko

Data urodzenia

Wyksztatcenie: [ podstawowe [0 zawodowe [ srednie [0 wyzsze

Profil wyksztatcenia

Ukonczone kursy
zawodowe

Wykonywany zawod

Status zawodowy

Sektor dziatalnosci firmy

Opisz swoje gtéwne zadania
realizowane w pracy

Wskaz gtéwne trudnosci
w realizacji wymienionych
wyzej zadan. Uwzglednij
kwestie zwigzane z
posiadang wiedza i
umiejetnosciami

Sposrod trudnosci
wymienionych w
poprzednim punkcie, ktére
Twoim zdaniem mozna by
pokonac dzieki szkoleniom?

Okresl swoje cele
zawodowe w perspektywie
1-2 lat

Jakiej konkretnej, wiedzy
i/lub umiejetnosci brakuje
Ci lub potrzebujesz aby
osiagnac cele okreslone w
poprzednim punkcie?

Jakie sa powody dla Na przyktad: wykonywanie swoich obowigzkéw w sposéb bardziej kompetentny; rozwéj zawodowy;
. . ¢ przyczynienie sie do rozwoju firmy, rozwijanie umiejetnosci przedsiebiorczych i innowacyjnych
ktérych w Twoim

konkretnym przypadku
mogtbys uczestniczy¢ w
szkoleniach zawodowych?

Dziekujemy za wypetnienie ankiety!
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B. CHARAKTERYSTYKA SZKOLEN

Imie i nazwisko

Zajmowane stanowisko

Zaznacz krzyzykiem (X) zainteresowanie przeprowadzeniem tych szkolen, niezaleznie od faktycznych
warunkéw mozliwosci ich przeprowadzenia (dostepnosc czasu, dostepnosé finansowa itp.). Zaznacz
maksymalnie 3 opcje jako “bardzo zainteresowany”

Rodzaj szkolenia Niskie/brak Srednio Bardzo zainteresowany
zainteresowania zainteresowany

Innowacyjnosc i
przedsiebiorczos¢

Inteligencja
emocjonalna

Podnoszenie wydajnosci

Zarzadzanie ludZzmi

Zarzadzanie konfliktami

Marketing cyfrowy

Twoércze rozwigzywanie
problemoéw

Zarzadzanie czasem

Dla obszaréw, ktére w
poprzednim punkcie
zaznaczytes jako
,bardzo interesujace”,
okresl gtéwne
umiejetnosci/wiedze,
ktére chcesz zdoby¢

Biorac pod uwage faktyczne mozliwosci, zaznacz preferowane przez Ciebie warianty organizacji
szkolenia.

Liczba godzin dziennie [0 do2godzin [0 2do4godzin [[] 4do6godzin | [Jobojetne

Poradnia [ poranne [] popotudniowe [] wieczorowe

Dzieri tygodnia [ Pon.| [Owt. Osr | O Czw. [ pt. [JwWeekend

Rodzaj szkolenia [ On-site [] on-line [ Hybrydowe

DODATKOWE UWAGI:

Dziekujemy za wypetnienie ankiety!
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2. FORMULARZ OCENY KANDYDATA

Imie i nazwisko kandydata: Stanowisko:

Imie i nazwisko osoby przeprowadzajacej wywiad: Data:

Ocena w skali 1 do 5, gdzie 1 oznacza ocene negatywnq natomiast 5 ponadprzecietng

Kryteria 1 2 3 4 5 Uwagi

Wyksztatcenie: W jakim stopniu kandydat
posiada odpowiednie wyksztatcenie do pracy?

Woczesniejsze doswiadczenie zawodowe:

W jakim stopniu kandydat nabyt wymagane
umiejetnosci lub kwalifikacje na poprzednich
stanowiskach pracy?

Kwalifikacje techniczne/doswiadczenie: W
jakim stopniu kandydat posiada umiejetnosci
techniczne niezbedne na stanowisku?

Komunikacja: W jakim stopniu podczas
rozmowy kwalifikacyjnej kandydat
wykazat sie skutecznymi umiejetnosciami
komunikacyjnymi?

Entuzjazm kandydata: W jakim stopniu
kandydat podczas rozmowy wykazat entuzjazm
dlastanowiska i firmy?

Znajomosc firmy: W jakim stopniu kandydat
wykazat sie znajomoscig firmy?

Budowanie zespotu/umiejetnosci
interpersonalne: W jakim stopniu kandydat
wykazat umiejetnosci efektywnego budowania
zespotu?

Inicjatywa: W jakim stopniu kandydat wykazat
sie inicjatywa w rozmowie i poprzednich
aktywnosciach zawodowych?

Zarzadzanie czasem:W jakim stopniu kandydat
wykazat sie umiejetnoscia zarzadzania czasem?

Obstuga klienta: W jakim stopniu kandydat
wykazat sie zdolnosciami w zakresie obstugi
klienta?

Ogolne wrazenie i rekomendacja: Ocena
koncowai zalecenia dotyczace dalszego
postepowania z kandydatem.

Ogolne wrazenie i rekomendacja: Ocena
koncowai zalecenia dotyczace dalszego

postepowania z kandydatem.

Referencje

Czy referencje kandydata sg wystarczajace - Tak/Nie Uwagi

Ostateczna decyzja o zatrudnieniu

Zrodto: Opracowano na podstawlie https://WwWWw.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/hr-forms/
pages/candidate-evaluation-form.aspx oraz Failte Ireland (2013) Recruitment and Selection.
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3. TEST MOTYWACIJI DO PRACY

A Kiedy trzeba rozwigzac jakis problem, lubie pracowac sam i samemu bra¢ odpowiedzialnos¢ za
rozwiazanie.
1 B Kiedy mam problem z rozwigzaniem problemu, lubie pracowac w zespole (grupie) i znalez¢
wspolne rozwigzanie.
c Gdy mam problem do rozwigzania, lubie pracowaé w zespole (grupie), ale tylko wtedy, gdy
jestemjej liderem.
A | Zadaniem lidera jest wyznaczanie ekscytujacych, ambitnych celéw dla swoich
podwtadnych.
2 B Cele powinny by¢ ustalone w drodze wzajemnego porozumienia miedzy cztonkami
zespotu.
c | Wazne jest, aby wyznaczac cele, ktére nalezy osiagnac uwzgledniaty mozliwosci
indywidualne cztonkéw zespotu.
A Moi koledzy opisaliby mnie jako osobe, ktéra zwraca uwage na innych.
3 B Ludzie moga powiedzie¢ o mnie, ze potrafie sie dobrze wypowiadac.
C | W pracy najczesciej rozmawiam o rzeczach zawodowych.
A Lubie dyskusje, ktére polegaja na rozwigzywaniu problemow.
4 B Czasami w rozmowach staje w opozycji, poniewaz bronie swoich intereséw.
C Lubie dyskusje, ktére pozwalaja mi lepiej pozna¢ moich kolegéw.
A | Cieszesie, gdy ludzie zauwazaja, ze naleze do zespotu i to doceniaja.
5 B Przynaleznos$¢ do zespotu nie ma dla mnie szczegdlnego znaczenia.
C | Cieszesie, ze jestem jednostka; nie mam ochoty by¢ postrzegany jako czes¢ zespotu.
A Lubie otrzymywac informacje zwrotne o tym, jak dobrze wspétpracowatem z innymi
w zespole.
6 B Lubie dostawac konkretne informacje zwrotne o tym, jak dobrze wykonatem
powierzone mi zadanie.
c Jestem w stanie sam oceni¢, jak dobrze wykonatem dang prace; podwyzki i awanse
sg dla mnie najwazniejsza informacja zwrotna.
A Najwazniejszym kryterium oceny podwtadnego jest realizacja celu i zadania.
7 B Najwazniejszym kryterium oceny pracownika jest jego przyszty rozwaj.
c Celem oceny jest ustalenie, co pracownik zrobit dobrze, a jakie btedy popetnit.
A | Konflikt jest sytuacja, ktra mozna wykorzystac do znalezienia najlepszego
mozliwego rozwigzania problemu.
8 B Konflikt moze by¢ bardzo zdrowy: zacheca ludzi do rywalizacji i zwiekszenia
wydajnosci w pracy.
c Konflikt musi by¢ kontrolowany; cztonkowie zespotu ktécacy sie miedzy sobg rzadko
sg produktywni.
A Waznym czynnikiem kazdego rozwigzania problemu jest jego zaakceptowanie przez
grupe, ktéra ma je wdrozyc.
9 B Jesli jestem przekonany, ze jakies$ rozwiagzanie sie sprawdzi, oczekuje jego wdrozenia
i wziecia odpowiedzialnosci za konsekwencje.
c Jesli uwazam, ze rozwiagzanie bedzie dziata¢, chce je wdrozy¢; dalsza dyskusja z
cztonkami spotecznosci jest zwykle stratg czasu.
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10

Jesli pracownik popetni btad, pokazuje mu jak go naprawic.

Jesli cztonek mojego zespotu popetni btad, omawiam z nim sytuacje i ustalamy plan naprawczy.

Jesli ktérys z moich pracownikéw popetni btad, méwie mu, zeby go naprawit.

11

Btedy powinny by¢ dla ludzi Zrédtem do nauki, a tym samym doskonalenia sie.

Popetniam btedy jak kazdy inny, ale dopéki mam racje wykonuje swoja prace nie
uwzledniajac sugestii innych

Nie lubie popetniac btedow; nie popetniam dwa razy tego samego btedu.

12

Ciezka pracai odpowiednie wsparcie ze strony kierownictwa pozwala pracownikom
pokonac wiekszos¢ probleméw.

Ciezka praca pomaga pokonac wiekszos¢ probleméw zawodowych.

Silne zaufanie do zespotu moze pomdc rozwigzac wiekszos¢ problemdw w pracy.

13

Bardziej skupiam sie na osobistych relacjach ze wspdétpracownikami mojego szczebla
i szefem niz z podwtadnymi.

Poswiecam czas i energie na rozwéj i poprawe moich osobistych relacji w pracy.

W pracy rozwijam osobiste relacje tylko wtedy, gdy pomagaja mi one w realizacji
powierzonych mi zadan.

14

"Nie lekcewaz ludzi w drodze do sukcesu; mozesz ich spotkac w drodze powrotnej".

"Nic nie jest tak skuteczne jak sukces".

"Nikt nie pamieta nazwiska kogos, kto zajat drugie miejsce w wyscigu".

15

Jesli bede miat racje, to na dtuzsza mete wygram.

Jesli bede trwat w swoich przekonaniach, to na dtuzsza mete zwycieze.

Staram sie by¢ cierpliwy wobec ludzi - to sie optaca na dtuzsza mete.

16

Pracownicy dobrze wykonujag swoje zadania, gdy ich szefowie z nimi wspotpracuja.

Wydajnosc¢ pracownikéw wzrasta, jesli od poczatku wiedza, na czym polegaich
praca.

Pracownicy powinni dazy¢ do osiggania najwyzszej produktywnosci.

17

Ciesze sie, ze udato mi sie naktonié grupe kolegdéw do zrobienia czegos$ wedtug moich
wskazowek.

Dopéki decyzja jest stuszna, nie jest wazne, czy byta to decyzja indywidualna czy
zbiorowa.

Aby decyzja zostata wprowadzona w zycie, musi by¢ uzgodniona przez wszystkich
cztonkdéw zespotu odpowiedzialnego za jej realizacje.

18

Dobrze mi sie pracuje, gdy mam osobiste relacje z szefem.

Dobrze pracuje w sytuacjach, w ktérych jestem swoim wtasnym szefem.

Dobrze pracuje, gdy musze dotrzymywac termindw.
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Przykladowa Karta wynikéw

Potrzeba osiagnieé Potrzeba przynaleznosci Potrzeba wtadzy
la 1b l.c
2.a 2.b 2.c
3.a 3.b 3.c
4.a 4.b 4.c
5.a 5b 5.c
6.a 6.b 6.c
7. 7.b 7.c
8.a 8.b 8.c
9.a 9.b 9.c

10.a 10.b 10.c
11.a 11.b 11.c
12.a 12.b 12.c
13.a 13.b 13.c
14.a 14.b 14.c
15.a 15.b 15.c
16.a 16.b 16.c
17.a 17.b 17.c
18.a 18.b 18.c
Razem: Razem: Razem:
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