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Od redakg;ji

Przywodztwo w nowej normalnosci, zarzadzanie talentami w XXI w., wsparcie dtugoterminowe
pracownikéw w depresji, dbanie o zdrowie pracownikéw (dobrostan fizyczny a mentalny), od-
najdywanie radosci z pracy - to tylko niektére z wyzwan, przed ktérymi stoja menedzerowie
i HR-owcy w swojej codziennej pracy.

Nowa normalnos¢, szczegolnie w przypadku kierowania przedsiebiorstwem, wymaga wytwarza-
nia krok po kroku odpornosci na kryzys, czyli umiejetnosci sprawnej zmiany kierunku dziatania,
przezwyciezenia niepewnosci i budowania zaufania.

Inspiracji, jak tego dokona¢, znajdg Panstwo w najciekawszych artykutach z numeréw ,,Personelu

Plus” publikowanych w 2020 i 2021 r. Zapraszamy do lektury.

Matgorzata Rzewuska
redaktor naczelna

magazynu ,Personel Plus”
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Odpornos¢
jako sposoé

dziatania

Wywolany pandemig kryzys postawil firmy przed wyborem:
wkroczy¢ do ,,ulepszonej” wersji $wiata sprzed koronawirusa

albo zbudowac zupelnie nowgy, trwalg rzeczywistos¢ jutra.

Ta nowa normalno$¢, szczegdlnie w przypadku kierowania
przedsiebiorstwem, wymaga wytwarzania krok po kroku odpornosci
na kryzys, czyli umiejetnosci sprawnej zmiany kierunku dzialania,
przezwyciezenia niepewnosci i budowania zaufania.

John Guziak

dpornos¢ nie jest stanem docelowym.

To po prostu najbardziej efektywny

sposob funkcjonowania. Nie chodzi
o to, by firma byla w stanie wrdci¢ do punktu,
w ktdrym zastat ja kryzys. Kazdy kryzys zmie-
nia otoczenie biznesowe, zatem by zyskac¢ od-
pornosé, zmieni¢ muszg sie tez przedsiebior-
stwa. Dalszy szybki rozwdj zalezy od tego, czy
firmie uda si¢ zmieni¢ postawy i przekonania
oraz uksztaltowa¢ zwinne metody dzialania
i proste struktury.

Piec¢ cech odpornego lidera

Od roku miliony 0s6b na caltym $wiecie musza
mierzy¢ sie nie tylko z zagrozeniem wlasnego
zdrowia i trudno$ciami w zyciu codziennym,
ale przede wszystkim ze znaczacymi w wie-
lu krajach stratami gospodarczymi. W obli-
czu juz zidentyfikowanych wyzwan, a takze
jeszcze nieznanych zagrozen liderzy bizneso-
wimajg prawo obawiac si¢ o przysztos¢ swoich
firm. W trudnych czasach potrzebni sg przy-
wodcy, ktdrzy potrafia zachowaé zimnag krew
nawet w stanie skrajnej niepewnosci.

Na podstawie historycznych danych i ze-
branych opinii eksperci Deloitte sformutowali
praktyczne wskazéwki dla cztonkéow kadry
zarzadzajacej i menedzerow'. Twierdzg oni,
ze niezaleznie od regionu i branzy, w ktérych
funkcjonuje dany biznes, istnieje pie¢ podsta-
wowych cech odpornego przywddztwa, ktore
wyro6zniaja skutecznych lideréw w obliczu epi-
demii COVID-19.

B Serce i rozum. Najtrudniejsze kwestie wy-
magaja empatii i zrozumienia, wigc odpor-
ni liderzy nie powinni by¢ obojetni na los
pracownikow, klientow oraz calego otocze-
nia. Muszg jednak racjonalnie podchodzic¢
do biznesu i broni¢ wynikéw finansowych
firmy.

B Misja. Przywdédztwo odporne na kryzys
oznacza umiejetno$¢ wyznaczania odpo-
wiednich priorytetéw, dazenia do odzyska-
nia przez firme stabilizacji i wynajdywania
mozliwosci w trudnych warunkach.

B Szybko$c¢ wazniejsza od estetyki. W kryzy-
sie potrzebg chwili jest podejmowanie zde-
cydowanych i odwaznych decyzji, nawet
jezeli nie ma sie pelnej wiedzy na dany »
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articles/covid-przywodztwo-w-
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kryzys.html (dostep: 19.11.2010 r.).



temat. Komunikaty powinny wychodzi¢
szybko, nawet jezeli nie sag dopracowane.

B Narracja. Sytuacja, w ktdrej znalazla sie fir-
ma, wymaga przejrzystego opisu i szczerego
okreslenia niewiadomych. Réwnolegle trze-
ba stworzy¢ przekonujaca i inspirujaca nar-
racje dotyczacg przyszlych dziatan.

B Perspektywa i wizja. Odporni liderzy
koncentruja si¢ na szerokiej perspektywie
i dlugofalowej wizji. Przewiduja powstanie
nowych modeli biznesowych i innowacji,
ktdre beda ksztattowac przyszlos¢ biznesu.

Liderzy jutra powinni odpowiedzie¢ sobie
na pytanie, czy prowadzona przez nich firma
bedzie kluczowym ogniwem w ekosystemie
gotowym na nowa rzeczywistosc.

Trzy etapy kryzysu

Sytuacja kryzysowa sklada si¢ zazwyczaj
z trzech etapow. Reakji, z ktdra wigze si¢ po-
dejmowanie decyzji i zapewnianie ciaglo-
$ci dzialtania, regeneracji, czyli wyciagnie-
cia wnioskow i powrotu do funkcjonowa-
nia z wigkszg sila, oraz rozwoju, czyli wejscia
w nowg rzeczywisto$c i jej aktywnego ksztal-
towania. Ze wzgledu na niezwykly dynamizm
zmian wywolanych koronawirusem zadaniem
lideréw jest jednoczesne uwzglednienie specy-
fiki wszystkich trzech etapéw oraz odpowied-
nie rozdzielenie zasobow.

Na kazdym z etapéw odporni liderzy kon-
centruja si¢ na taktycznych dzialaniach, ktoére
minimalizuja negatywne skutki kryzysu i za-
pewniajg powodzenie firmy. Dzieki ich wia-
$ciwemu podejsciu kryzys moze sta¢ si¢ ko-
lejng mozliwoscig rozwoju firmy, tworze-
nia wartosci i jej pozytywnego wplywu na
spoleczenstwo.

U progu fazy regeneracji sprawni, odporni
przywodcy analizuja sytuacje i wdrazaja pod-
stawowe zmiany, ktére umozliwiaja kierowa-
nym przez siebie zespotom spojrze¢ w przy-
szlo$¢, poza dotychczasowe dorazne dziala-
nie. Muszg zdawacd sobie sprawe z niepewnosci
wywolanej przez zmiany rynkowe i spolecz-
ne spowodowane pandemig, ktdrg to niepew-
nos¢ firma powinna przezwyciezy¢ i wykorzy-
sta¢ jako punkt wyjscia do dalszego rozwoju

i przemiany. W tak niepewnych warunkach
sprawny przywodca musi cieszy¢ si¢ auto-
rytetem i zaufaniem podwladnych.

Proces wychodzenia z zapasci powinien za-
czyna¢ sie od wyznaczenia przyszlego sukce-
su. Nalezy okresli¢ dlugoterminowe cele, spo-
soby ich realizacji oraz wskazéwki dotyczace
dziatania zespotow. Na ich podstawie bedzie
mozna szybko opracowac szereg opartych na
zwinnych metodykach krokéw, ktore pozwola
osiggnac pozadane wyniki.

Krok ku przysztosci

Cho¢ sytuacja gospodarcza stale sie zmie-
nia, po miesigcach pandemii przedsigbior-
stwa nauczyly si¢ juz reagowac na te zmiany.
Po poczatkowym okresie zaskoczenia, kto-
ry cechowaly nieprzewidywalno$¢ i szyb-
kie tempo zdarzen, nastapito pewne uspo-
kojenie, a nowe warunki zaczely uchodzi¢
za ,prawie” normalne. Oczywiscie duza nie-
pewnos¢ nadal powoduje silny dyskomfort,
wiec biznesowi liderzy muszg wypracowaé
wizje stanu, ktéry firma ma osiggna¢ po za-
konczeniu procesu powrotu do rzeczywistej
normalnoéci.

Dotychczasowe dzialania, ktére koncen-
trowaly sie przede wszystkim na zapewnieniu
pracownikom bezpieczenstwa i utrzymaniu
cigglo$ci dzialania, powoli zastepuje aktyw-
no$¢ zewnetrzna, stuzaca gléwnie odzyska-
niu mozliwo$ci powrotu na rynek. Wizja przy-
szto$ci musi wiec w znacznie wiekszym stop-
niu uwzglednia¢ oczekiwania interesariuszy.
Poniewaz akcenty ulegaja przesunieciu i za-
pewnienie ciggtosci dzialania w czasie kryzysu
ustepuje miejsca kierowaniu procesem stop-
niowego odzyskiwania wczesniejszej funkcjo-
nalno$ci, liderzy potrzebuja innych kwalifika-
cji na etapie reakgji, a innych na etapie powro-
tu do normalnosci.

Planowanie tez si¢ zmienia: miejsce krétko-
terminowych planéw kryzysowych zajmuja
$rednio- i dlugoterminowe plany gospodar-
cze oparte na réznych scenariuszach, ktore
uwzgledniajg analize wptywu réznych zja-
wisk na funkcjonowanie firmy, pracownikéw,
finanse itp. Kluczowe znaczenie ma wiec teraz
koordynacja dostepnych zasobéw finansowych
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z potrzebami wyniklymi z przygotowan firmy
na prognozowany wzrost popytu.

I wreszcie zmianie ulega réwniez postawa
kierownictwa, ktére zamiast doraznie reago-
wacé na przebieg zdarzen, musi skupi¢ sie na
prognozowaniu przyszlych inwestycji. Nalezy
wykorzysta¢ mozliwos¢ aktywizacji zespotow
poprzez tworzenie atrakcyjnej wizji i budowa-
nie zaufania, ktére pozwoli ja zrealizowac.

W zaufaniu sita

Spowodowane przez COVID-19 przetasowa-
nia spoleczne i instytucjonalne doprowadzi-
ly do znacznego wzrostu niepewnosci. Swiat
powszechnie uznawanych wartosci, w ktéorym
zyliSmy do tej pory, zostal zastapiony przez
wszechobecny relatywizm i poczucie braku
gruntu pod nogami. Ogromna ilo$¢ niewiado-
mych istotnie podnosi ogélny poziom niewie-
dzy, a przynajmniej znaczaco przyczynia sie
do powaznego zachwiania wiary w to, co kie-
dy$ uznawali$my za pewnik.

I wlasnie w tym obszarze najwyrazniej wi-
dac role lideréw przysztosci. Mimo przytla-
czajacej niepewnosci, odczuwanej na wie-
lu plaszczyznach zycia biznesowego, liderzy
maja za zadanie inspirowac zespoly do dzia-
tania na etapie powrotu do normalnosci. Do-
bry przywddca to autorytet, osoba, za kto-
ra z zaufaniem podgzajg inni. Dzieki pew-
nosci dziatania i zachowaniu zimnej krwi na
pierwszym etapie pandemii wielu liderom
udato si¢ wypracowa¢ pokazny kapitat zaufa-
nia. Wprawdzie sceptycy uznaja zaufanie za
jakas abstrakgje, ale jest to konkretna podsta-
wa, warunkujgca udany powré6t do normalno-
$ci. Udany - bo to wlasnie zaufanie wzmac-
nia wiezi miedzy wszystkimi interesariusza-
mi. W tym kontekscie szczeg6lne znaczenie
majg dwa aspekty: wspdlne wartos$ci oraz
»ludzka twarz” lidera, ktéra umozliwia wielo-
kierunkowe dziatanie.

Nowa normalnos¢

Zmiany wywolane pandemig i skala kryzy-
su gospodarczego z nig zwigzanego zaskoczy-
ty uczestnikéw zycia biznesowego. Sytuacji
nie poprawia fakt, ze w wielu rejonach $wiata

zagrozenia koronawirusem nie udalo si¢ opa-
nowa¢, co grozi nalozeniem kolejnych ob-
ostrzen w prowadzeniu dziatalnosci. Zadanie
odbudowy gospodarczej utrudnia wcigz nie-
pewna sytuacja epidemiczna, ciagle zmieniaja-
ce si¢ przepisy, wprowadzane przez wtadze po-
szczegblnych krajow, zawodnos¢ sieci zaopa-
trzenia, nerwowos¢ ludzi w naszym otoczeniu
oraz fakt, ze klienci s3 mniej skfonni do wyda-
wania pieniedzy.

Tradycyjne sposoby opracowywania pla-
ndéw i zasad dzialania moga si¢ nie sprawdzic,
dlatego firmy zainteresowane sprawnym od-
zyskaniem pelni mozliwoséci musza szybko
decydowac o tym, gdzie i jak dziata¢. Proces
ten ma forme sekwencji ztozonej z czterech
elementéw:

B Cel. Nalezy zdefiniowa¢, co bedzie uda-
nym zakonczeniem procesu dochodzenia
do normalnoéci, i okresli¢ dorazne dziata-
nia, ktére moga ten proces przyspieszyc.

B Skutki. Droge do sukcesu powinny wyzna-
cza¢ oczekiwania interesariuszy, a nie we-
wnetrzne procesy funkcjonalne.

B Rozwigzania dorazne. Czynniki budzace
niepewnos¢, z ktérymi firma musi sobie po-
radzi¢, by osiaggna¢ pozadane efekty, moz-
na przezwycigzy¢, stosujac zwinne metodo-
logie.

B Czas. Wybierajagc moment rozpocze-
cia normalnej dziatalnosci, liderzy musza
uwzglednic¢ czas niezbedny do uruchomie-
nia wszystkich procesow.

Cechy odpornego przywddcy oraz zaufa-
nie, ktéorym obdarzaja go podwladni, nabiera-
ja szczegdlnego znaczenia w momencie zakon-
czenia etapu uruchamiania firmy i odzyskania
jej pelnej sprawnosci. Nowe modele dzialal-
nosci, dostosowane do warunkéw nowo po-
wstajacego Swiata, w ktorym zaufanie stanowi
warunek efektywnego przywodztwa, madrze
wykorzystane, moga przynies¢ efekty znacz-
nie wigksze od oczekiwanych.m

John Guziak

jest partnerem,

liderem zespotu ds. kapitatu ludzkiego
w Deloitte w Polsce.
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A2 37 proc. wlascicieli firm w czasie pandewmii

mogto polegaé na swoich zespotach. p
O & S

umiejetnie wyznaczaj

| % odpowiednie priorytety
Styl pracy remote leadership
2ao0wocowat u tych szefow, ktirzy
rozumieli to wyawanie juz
w marcu i kwietniu 2020 r.

work-life balance - wypracyj dla
siebie skutecany plan dnia

nie bgdZ obojetny
na los pracownikéw

rezyliencja - buduj odpornesé
psychicang

W trudnych warunkach ludzie w 2espotach
bardziej niz awykle potrzebujq wsparcia lideréw.

podejmuj 2decydowane praejraysicie opisuj
i odwazne decyzje okreslone niewiadome

Odlitadanie budowania autorytetu na lepsze caasy, gdy
,,S2alesistwo pandemii” si¢ skoviczy, nie optacito sie.

koncentruj sie na szerokiej " o —L
perspeltywie i dtugofalowej wizji nie udawaj, 2e 2nas2 odpowied?
L

na kazde pytanie

i

Rzecaywistosé amienita sie nieodwracalnie,
a nowa normalnosé jest tu i teraz.
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Refleksje
przy kawie

Gwaltowne zmiany ostatnich miesiecy, ogrom pracy,

do tego nieustajgca niepewnos¢, co dalej, skumulowaly emocje
pracownikow i szefow. To wszystko daje teraz o sobie znac¢.
Zmeczenie dos¢ silnie wybrzmiewa w biezacych rozmowach
na wszystkich poziomach organizacji.

Magdalena Siwek-Jeziorna, Matgorzata Kwiatkowska

o etapie ,,wszystkie rece na poktad” mo-
P tywacja w wielu miejscach spada. Do-

$wiadczamy i slyszymy, ze znakomita
wiekszo$¢ menedzerdw rozstala sie z mysle-
niem, ze sytuacja zwigzana z pandemia po-
trwa tylko kilka tygodni, najwyzej kilka mie-
siecy - ,zaci$niemy z¢by”, ,przetrwamy ten
czas” i ,wszystko bedzie po staremu”. Zdali
sobie oni sprawe, ze rzeczywisto$¢ zmieni-
ta si¢ nieodwracalnie, a nowa normalno$c¢ jest
tu i teraz. Jesli kiedy$ toczyliémy w pewnym
sensie akademickie dyskusje o tym, czym jest
swiat VUCA, to jednak nasza rzeczywistos¢,
jakkolwiek dynamiczna, byta przewidywalna.
Od marca 2020 r. $wiat VUCA ,,zwukowal”.
Po wybuchu pandemii praktycznie kazdy
z nas, czy to lider, czy pracownik, zmagal si¢
ze zmiennoscig, brakiem stabilnosci, niepew-
noscig... ZebraliSmy zatem bagaz doswiad-
czen i teraz nadszedt czas, by wyciagna¢ z nich
wnioski. W wymiarze biznesowym szczegdl-
nie menedzerowie maja konkretne lekcje do
odrobienia.

Odkladanie budowania autorytetu na lepsze
czasy, gdy ,szalenstwo pandemii” si¢ skonczy,
nie oplacilo si¢. Wygrali ci, ktérzy uznali, Ze to
sprawa aktualna zawsze, szczego6lnie w trud-
nych warunkach, gdy ludzie w zespolach bar-
dziej niz zwykle potrzebujg wsparcia liderow.
Styl pracy remote leadership zaowocowal u
tych szeféw, ktdrzy rozumieli to wyzwanie juz

w marcu i kwietniu 2020 r. W obliczu drugiej
fali COVID-19 mogli wejs¢ na kolejny, wyzszy
poziom pracy z zespolami, zamiast martwic sie
o podstawy systemu pracy zdalnej czy hybry-
dowej. Mogli zadbac¢ o aspekt relacyjny, ktory
dawatl paliwo do kolejnego ciezkiego etapu pra-
cy zespoldw, bazujac na osiaggnietej efektyw-
noéci. Przekonali sie, ze przywodztwo zdalne
jest mozliwe, dziala dobrze, a czasami nawet
lepiej niz wtedy, gdy z powodu stalej obecnos-
ci szefa pracownicy czujg jego oddech na kar-
ku. Moze dzigki temu latwiej dzi$ bedzie im
znalez¢ spokojna godzing, by sigé¢ samemu
ze sobg przy kawie i poprowadzi¢ wewnetrzny
dialog, zaczynajacy si¢ od pytania: quo vadis?
I przy tej okazji poddac refleksji i zaktualizo-
wac swoje przywddztwo w siedmiu obszarach.

Stan psychofizyczny

W jakiej jestem kondycji? Na ile zadbatem
o wiasng odpornos¢ psychiczng i co w zwigz-
ku z tym jeszcze moge zrobi¢, by mie¢ nadal
moc do dziatania?

Tempo pracy na 150 proc. wzmaga pokuse, by
jeszcze szybko sprawdzi¢ e-maile przed pdj-
$ciem spac lub zrobi¢ to lub tamto, co jest do
zrobienia na jutro. Do tego duza odpowie-
dzialnos¢, stres wynikajacy ze zmiennosci
warunkow i niepewnosci. Jak dtugo to bedzie

&) Wolters Kluwer  POLECAMY Peronel Plus Program LEX HR



trwalo? Nie wiadomo... Moze juz zawsze? Nie
pudruj rzeczywisto$ci, méwiac: daje rade, je-
stem z tym OK. Lepiej zacznij wyznaczac sobie
jasne granice i dba¢ o regularny odpoczynek:
powiadomienia wylaczone, stala pora zagla-
dania do e-maili, codzienny sport lub ruch na
$wiezym powietrzu, medytacja, zdrowa die-
ta itp. Warto uzna¢ konieczno$¢ dyscypliny,
zwlaszcza gdy wida¢ nagrode w postaci dobre-
go samopoczucia i energii do dzialania. Rezy-
liencja, czyli budowanie odpornosci psychicz-
nej, to kluczowa kompetencja w zestawie kaz-
dego lidera.

Lekcja 1. Jesli dotad nie wypracowale$ sobie
skutecznego planu w obszarze work-life ba-
lance’u, zréb to teraz. To tzw. ostatni gwiz-
dek - kolejny rok przetrwasz tylko wtedy, gdy
konsekwentnie zadbasz o siebie i swojg osobis-
tg efektywnos¢.

Kompleksowy oglad

Na ile umiem patrze¢ na caty biznes i swéj ze-
sp6t w szerokiej perspektywie, zamiast kre-
ci¢ sie jak chomik w kotowrotku, skupiajac sie
tylko na codziennych problemach, ktére po-
trafig - nie oszukujmy sie - szczelnie wypet-
ni¢ nasze kalendarze kazdego dnia?

Zmienne czasy to zmienne oczekiwania in-
teresariuszy. Bywalo irytujaco, gdy zapedza-
tes sie w wazne akcje, ktdre za kilka dni byly
nieaktualne? Wypracowanie sposobu regu-
larnego sprawdzania oczekiwan zarzadu, sze-
féw innych dzialéw, zespotu oraz klientéw to
warunek sine qua non zdrowego podejscia do
zarzgdzania zmienng rzeczywistoscig. Tyl-
ko wtedy mozna podejmowac wzglednie traf-
ne decyzje i planowa¢ adekwatne do biezacej
sytuacji dzialania zespotéw. Wymowki typu
»1lie mam czasu na rozmowy, bo codziennie
gasze pozary” nie pozwolg Ci ,wyladowa¢”
w dobrym miejscu. Gdy juz masz liste dzia-
tan, zaufaj ludziom w zespole, wiecej deleguj,
bys$ widzial na biezaco rzeczywisto$¢ w pano-
ramicznym ujeciu, bo nikt za Ciebie tego nie
zrobi. A jest na kim sie oprze¢ - ostatnie ba-
dania KRD wykazaly, ze az 87 proc. wlasci-
cieli firm w czasie pandemii moglo polegac

na swoich zespotach. Ponad potowa przedsie-
biorcow (55 proc.) wskazata na wzorowg po-
stawe zalogi i wywigzywanie si¢ z obowigz-
kéw stuzbowych mimo trudniejszych warun-
kéw pracy'.

Nikt tez nie wymaga planowania strate-
gii na trzy lata do przodu, w nowej normal-
nosci to trudne. Wazne, by planowa¢ w ogdle
to, co mozliwe, na kilka tygodni czy miesigcy,
zwinnie obserwujac na co dzien zmieniajg-
ce si¢ oczekiwania interesariuszy i uwzgled-
niajac je przy podejmowaniu decyzji biezg-
cych i dlugofalowych.

Lekcja 2. Opracuj system regularnego spraw-
dzania oczekiwan interesariuszy, znajdz czas
na ich analize i zmiang priorytetow w dziata-
niu Twoim i zespotu, planujgc kluczowe inicja-
tywy na najblizszy czas.

Kontakty

Czy i jakie sojusze, niezbedne do dalszego
skutecznego prowadzenia biznesu w nowej
normalnosci, zbudowatem wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji?

Ogrom pracy wokot, do tego stres i brak czasu
sklaniajg bardziej do izolacji niz nawigzywa-
nia nowych kontaktéw. Swiat biznesu ma jed-
nak uklad sieciowy i fakt ten ma dzi$ szczegél-
ne znaczenie. Dynamika zmian zaréwno we-
wnatrz firmy, jak i w otoczeniu biznesowym
powoduje przegrupowania réznych sit i syste-
mow. Jeste$§ w tym obecny?

Czy ,stare” sojusze gwarantujg Twojemu
biznesowi dalszg skutecznos§¢? Przeanalizuj
sytuacje i... postaw na networking. To jest
czas, by wyjé¢ (takze wirtualnie) na zewnatrz
organizacji: porozmawia¢, postucha¢ innych
ekspertow, dowiedzie¢ sie, jakie sag nowe tren-
dy i nowe sposoby dzialan gdzie indziej, wy-
mieni¢ si¢ do§wiadczeniami. Jesli tego nie zro-
bisz, to czeka Cie wywazanie otwartych drzwi
(a to strata czasu, ktérego przeciez nie masz)
albo utknigcie w starej rzeczywistosci, ktéra
dzi$ juz nie istnieje, nowych scenariuszy na
przysztos¢ brak. Wirtualny §wiat oferuje sporo
réznych aktywnosci: konferencje, eksperckie
webinary, seminaria online czy branzowe »
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grupy dyskusyjne, dzieki ktérym mozesz by¢
na biezaco i inspirowac si¢ nowymi mozliwo-
$ciami. Przeanalizuj dotychczasowych sprzy-
mierzencow, sojusze i grupy wsparcia we-
wnatrz firmy - na ile warto je zmodyfikowac,
by wspieraty Twoje nowe cele?

Lekcja 3. Networking i partnerstwo biznesowe
to klucz do szukania wsparcia w Twoich zmia-
nach - koniecznie znajdz czas na przejrzenie
swoich kontaktéw biznesowych wewnatrz i na
zewnatrz organizacji oraz budowanie nowych.
Stworz swoja nowa mape networkingowsa.

Przedsiebiorczos¢

Jakie inicjatywy odpowiadajace na biezace
wyzwania wdrozytem w okresie dynamicz-
nych zmian, a jakie planuje wdrozy¢ w nad-
chodzacym czasie, by wspiera¢ biznes i swoj
zespot?

W marcu i kwietniu 2020 r. wielu lideréw mie-
rzylo si¢ z przymusowym odsytaniem pracow-
nikéw do domoéw i ustawianiem pracy w try-
bie zdalnym. Wedtug badan Gartnera 88 proc.
firm zlecilo prace zdalna, cho¢ przedtem tyl-
ko 5 proc. tych, ktérzy mogli, wprowadzilo
taki tryb. Dla ok. 70 proc. pracownikéw byta
to sytuacja zupelnie nowa - trudny czas zwia-
zany z wyrzuceniem poza strefe komfortu.
Podobnie dla lideréw?. W pospiechu rozwia-
zywano klopoty natury technicznej oraz oso-
bistej, zwigzane z warunkami pracy w domu.
Wszystko po to, by utrzymac tempo i dowo-
zi¢ zaplanowane wyniki oraz zapewni¢ bez-
pieczenstwo pracy. Pamietasz, co bylo pro-
blemem i w jaki sposéb go rozwigzywaliscie?
Pewnie masz opisane istotne inicjatywy oku-
pione wtedy duzym wysitkiem... Wr6¢ do
nich, zobacz, co bylo wazne dla ludzi. Jesli
swiadomie podejmowale$ inicjatywy, to pa-
mietaj juz teraz, ze rozwdj wymaga wyjscia
poza strefe komfortu. Przytomny lider patrzy
na okres trudéw jak na poligon rozwojowy:
czujnie obserwuje dobre praktyki ludzi w ze-
spole, ale z réwna uwagg i ciekawoscig wypy-
tuje o biezace problemy, by na tej bazie plano-
wac i inicjowa¢ cenne dzialania. Ostatni rok
to bardzo zmienne warunki pracy - w biurze,

w home offisie, a teraz w coraz wigkszym wy-
miarze w trybie hybrydowym - ktére zostana
z nami na przyszto$¢. Taki uktad wymaga du-
zej empatii i uwagi lideréw, jesli chca wlasci-
wie odpowiedzie¢ na organizacyjne i psycho-
logiczne potrzeby pracownikéw. Nie zawsze
potrzebne sg wielkie zmiany. Drobne uspraw-
nienia moga znacznie poprawia¢ komfort co-
dziennej pracy ludzi w zespotach i wptywa¢
na ich zaangazowanie. Ile inicjatyw podjales
i doprowadzile$ do konca? Czujesz si¢ liderem
zmian czy tylko ich realizatorem?

Lekcja 4. Miej oczy i uszy otwarte — pytaj
i wstuchuj sie w glos zespotu, podejmujac cen-
ne inicjatywy, dzieki ktérym popychasz spra-
wy naprzdd. Badz §wiadomym inicjatorem
zmian, nie tylko wykonawca projektéw pro-
ponowanych przez innych lub wymuszonych
przez rzeczywistosc.

Kontakt

W jakiej kondycji jest méj zespo61? Jak ostatnie
miesigce wptynety na relacje w nim?

Szczegodlnie silnie, zwlaszcza w poczatkowej
fazie pandemii, koncentrowano si¢ na utrzy-
maniu efektywnosci biznesowej. Menedzero-
wie i zespoly wkiadali maksymalnie duzo wy-
sitku, aby lockdown i zwigzana z tym zmiana
trybu pracy nie wplynely negatywnie na wy-
niki zespotéw i firm. Wiele organizacji wska-
zywalo na ogromne zaangazowanie pracow-
nikow i fakt, ze nie tylko osiggaly zamierzone
rezultaty, ale nawet uzyskiwaty lepsze. Przy-
pominalo to sprint. Menedzerowie skupiali sie
na ,tu i teraz”, ogarniajac i spinajac rozliczne
zadania, uczac si¢ w trybie fast track i wdra-
zajac nowe technologie, ktére pomagaly im
by¢ w kontakcie i realizowac cele. Pracownicy
z dnia na dzien dostosowywali swoja domo-
wa i rodzinng rzeczywisto$¢ do pracy zdalne;.
Jak czesto jako menedzer, szef zespolu pytales
swoich pracownikow, jak sie czuja, jak radza
sobie z pracg, domem, rodzing, co ich martwi,
co daje poczucie sensu? Czy znajdowales czas
»nha kawe” ze swoimi podwladnymi? Szcze-
golnie wazne staje si¢ to teraz, kiedy juz wie-
my, ze pandemia zmienifa nasza codzienno$¢
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nieodwracalnie, a Ciebie i Twoj zespol czeka
nie sprint, ale maraton, na ktéry musicie sig¢
przygotowa¢. Okazuje sig, ze niezaleznie od
trybu pracy dbatos¢ lideréw o regularne ry-
tuaty, np. o to, by kazde spotkanie zespolu za-
czyna¢ od rozmowy o tym, czym zyja, co dla
nich jest teraz szczego6lnie wazne, pozytywnie
wplywa na atmosfere i pozwala lepiej sie zro-
zumie¢. Odwazne podejmowanie przez mene-
dzeréw nietatwych rozméw z pracownikami
na temat emocji, niepokojow, frustracji pogte-
bia wzajemne zaufanie. To wlasnie tego typu
interakcje budujg partnerstwo i dajg poczucie
bezpieczenstwa, sensu oraz sprawstwa — za-
rowno Twojego, jak i Twoich ludzi. Nieza-
leznie od sytuacji, w jakiej wspodlnie z zespo-
tem si¢ znajdziecie, wzajemne zrozumienie,
zaufanie i umocnione relacje beda zaczynem

wydajniejszego funkcjonowania i efektywniej-
szego mierzenia si¢ ze zmianami.

Lekcja 5. Badz zyczliwym rozmoéwca dla swo-
ich ludzi - wprowadz w swoim zespole na
trwale rytualy stuzace umacnianiu relacji,
dzieleniu si¢ tym, co nie jest zwigzane z bizne-
sem. Nie boj si¢ porusza¢ réwniez trudnych te-
matow. Nie czekaj na szczegélne okazje — do-
ceniaj podwladnych na biezaco, dziekuj im za
ich prace, celebruj osiaggniete sukcesy.

Samodzielnos¢

W jakim stopniu moi podwtadni rozumieja cel
biznesowy zespotu i firmy? Czy stwarzatem
okazje i zachecatem ich do spojrzenia na swo-
je zadania z szerszej perspektywy? 4
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Benefity

Jak budowag¢ atrakeyjng oferte

dla pracownikow

Prezentacja najwazniejszych zagadnien w obszarze $wiadczen poza-
ptacowych, ktére oferuja pracodawcy.

Czytelnik znajdzie omoéwienie zagadnien jak:

plan budowy i wdrozenia spojnej strategii Swiadczen
pozaptacowych w organizacji (m.in. okreslenie odbiorcow
i zasad wspotpracy z dostawcami oraz monitorowanie
efektywnosci pakietu),

opis dobrych praktyk tworzenia polityk benefitowych
w organizacjach,

wyniki badan, ktére prezentuja najnowsze trendy rynkowe

oraz atrakcyjnosc¢ i dostepnosc swiadczen dla pracownikéw,

polityke benefitow w sytuacji kryzysowe;j.

Cena: 49 zt

redakcja naukowa Joanna Liksza

Autorami sa praktycy i wyktadowcy studiow podyplomowych
Zarzadzania Wynagrodzeniami i Wynikami Pracy Uczelni tazarskiego
oraz cztonkowie Klubu Compensation&Benefits.
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* Patrz: https://www2.deloitte.
com/pl/pl/pages/human-capital/
articles/employee-experience/
budowanie-przynaleznosci-hr/
trendy-poczucie-przynaleznosci.
html (dostep: 21.11.2020 r.).

* Patrz: https://www.weforum.
org/agenda/2020/10/top-10-
work-skills-of-tomorrow-how-
long-it-takes-to-learn-them/
(dostep: 21.11.2020 r.).
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Wedtlug badan Deloitte ,,Trendy” az 63 proc.
respondentdw uwaza, ze $wiadomy udzial pra-
cownika w procesie realizacji celow firmy i ze-
spolu oraz zgranie celéw dziatania pojedyn-
czego pracownika z celami calej firmy buduja
poczucie przynaleznoéci i sprzyjaja poprawie
wydajnosci i efektywnosci dziatania®.

Pandemiczny zawrét glowy, zwlaszcza
w poczatkowej fazie, zmusil menedzerow
i pracownikéw do kurczowego skupienia sie na
biezacym dzialaniu, gaszeniu pozaréw, utrzy-
maniu wynikéw. I czesto brakowalo czasu na
ukazanie szerszej perspektywy, uzmystowie-
nie pracownikowi, w jaki sposdb to, co robi,
wplywa na realizacje celow czy strategii fir-
my. Jesli uwzgledniasz dlugofalowg perspek-
tywe i zalezy Ci na tworzeniu zespotu $wiado-
mego i zaangazowanego, sprawdz, jak bardzo
wlaczasz swoich ludzi w myslenie strategicz-
ne. Jak czesto dzielisz sie odpowiedzialnoscia
i pozwalasz samodzielnie podejmowac decy-
zje? Na ile widzg sens i zgodnos¢ celow ze-
spolu i organizacji? W jakich obszarach mo-
zesz zapewni¢ swoim ludziom samodzielno$¢
i autonomie?

Lekcja 6. Odpowiedzialnos$¢ i auto-
nomia - stwarzaj w zespole przestrzen dla
»lideréw z kazdego krzesta”, rozumiejacych
cele zespolu i strategiczne cele firmy. Zache-
caj ludzi do samodzielnosci, brania odpowie-
dzialnoéci i podejmowania decyzji.

Kariera

W jaki sposdb zadbatem o rozwéj moich ludzi?
Co zrobitem, by wesprzec ich w rozwijaniu czy
zdobywaniu nowych kompetenc;ji?

W 2020 r. byt to obszar przez znakomitg wigk-
szo$¢ liderow odlozony na bok. Jak mowi¢
o rozwoju, gdy szaleje pandemia, a biznes jest
zagrozony? I jak mowic¢ o rozwoju, gdy biznes
ma sie $wietnie, niezaleznie od pandemii lub
»dzigki” niej? W obu sytuacjach brakowato na
to czasu. Kiedy ostatnio rozmawiales ze swo-
imi ludzmi o ich rozwoju, doskonaleniu kom-
petencji, perspektywach karierowych? Wedlug
raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego
do 2025 r. 50 proc. wszystkich pracownikow

bedzie wymagato przekwalifikowania
ze wzgledu na skutki ekonomiczne pande-
mii oraz rosnaca automatyzacje i digitalizacje
miejsc pracy*. Krytyczne myslenie i rozwiazy-
wanie problemoéw znajduja si¢ na szczycie listy
umiejetnosci, ktére wedtug pracodawcow zy-
skajg na znaczeniu w ciggu najblizszych pieciu
lat. Majac na uwadze prognozowane zmiany,
nie czekaj wigc na lepszy moment do rozmo-
wy o perspektywach rozwojowych i karierze.
Zachecaj do poglebiania umiejetnosci istot-
nych w realizacji celéw biznesowych, a tak-
ze do poprawiania efektywnosci i odporno-
$ci psychicznej. Sklaniaj swoich ludzi do tego,
by szerzej patrzyli na rozwoj kariery w orga-
nizacji i wspolnie szukajcie mozliwosci zdo-
bycia lub doskonalenia kluczowych kompeten-
cji (ang. reskilling i upskilling). Jednocze$nie,
opierajac si¢ na modelu 70/20/10, stwarzaj
okazje do dzielenia si¢ w zespole doswiadcze-
niem, dobrymi praktykami, wiedzg eksperc-
ka. Rozwaz, na ile Ty sam mozesz by¢ mento-
rem dla swoich ludzi.

Lekcja 7. Odwaznie towarzysz swoim ludziom
w rozwoju. Pokazuj, jak mozna budowac ka-
riere w dynamicznie zmieniajacym si¢ §wie-
cie. Zapraszaj do rozmoéw, ktore pozwola sze-
rzej spojrze¢ na kompetencje przyszlosci.

Poczatek roku to dobry czas na odrobienie po-
wyzszych siedmiu lekcji menedzerskich, ktére
pozwolg przygotowac si¢ na kolejnych 12 mie-
siecy nowej normalnoéci. Zatrzymanie si¢ na
moment i zastanowienie nad kwestiami z tych
siedmiu przedstawionych obszaréw pozwoli
zapewne okresli¢ kazdemu liderowi kolejne
wazne wyzwania.m
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jest szefem programéw rozwojowych
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Zabojcza strefa komfortu

Wktadamy mnéstwo wysitku w dazenie do komfortu. A jesli jest to Slepa
uliczka? Moze owo ciaggte poszukiwanie komfortu stanowi wtasnie zrédto
statego dyskomfortu? Jak wybrna¢ z tego paradoksu? Przedstawiamy
fragment tekst Igora Bokuna opublikowanego w lutowym , Personelu Plus”
(2/2021).

Trudne i niepewne czasy pokazuja, jak wazny jest mentalny dobrostan pracownika. Nie
ma co do tego watpliwosci w dziatach HR. Pytanie brzmi: jak 6w dobrostan osiggnac?
Tutaj, w naszej cywilizacji, ktérej domeng jest Swiat fizyczny, mamy stabe rozeznanie i -
zaryzykuje to stwierdzenie — popetniamy fundamentalny btad. Jestesmy nastawieni na
ciggte pogtebianie wiedzy, dzieki ktérej mozemy funkcjonowaé, nie wychodzac ze strefy
komfortu. Przypomina to nieprzerwane szkolenie sapera, ktéry zapoznaje sie z nowymi
rodzajami min oraz sposobami ich ukrywania przez przeciwnika. Wiedza i karmienie
intelektu ma da¢ nam umiejetnos¢ nawigacji w coraz bardziej ztozonym swiecie, w ktérym
coraz trudniej zrobi¢ krok, nie nadeptujac na mine.

Jesli jestesmy pilni, mamy dostep do rozlegtej wiedzy i odpowiednie zasoby intelektual-
ne, by jej ogrom ogarna¢, metoda ta wydaje sie zadowalajgca. Rzeczywiscie przez spo-
ra czes¢ czasu czujemy sie komfortowo. Tyle ze stajemy sie wiezniami strefy komfortu.
Caty czas majaczy nam w tle ta ciemna granica, do ktérej boimy sie zblizy¢, a nieznane
terytorium za nig wydaje sie przerazajace. Strach nawet o nim pomysle¢. Na dnie naszej
podswiadomosci narasta lek. Na dodatek nieposzerzana strefa komfortu staje sie coraz
ciasniejsza. Zmierzamy do psychicznej implozji. Nie dziwg wiec prognozy, ze do 2030 r.
depresja bedzie gtdwnym powodem obnizenia naszej dtugowiecznosci'. Pracujemy nad
depresj3 systemowo, tyle ze nieswiadomie.

Zatrzymaj sie

Czasy wielkich kryzyséw i zmian sg sSwietna okazjg, by spojrze¢ na przesztos¢ krytycz-
nie, trzezwym okiem. Przez cate zycie staraliSmy sie zarzadzac nasza strefg komfortu i co
to dato? Czy z kazdym dniem czujemy si¢ pewniej? Czy moze na odwro6t? Czy komfort
i dobrostan mentalny nie kojarza nam sie jedynie z okresem dziecinstwa, a z kazdym
przybywajacym nam rokiem tamten btogi stan, za ktérym tak tesknimy, przykrywaja ko-
lejne warstwy leku i niepewnosci? Czy popetniamy jakis fundamentalny btad? Gdy wokét
Swiat sie wali, moze czas sie do niego przyznac.

1 ).-P. Lépine, M. Briley, The increasing burden of depression, ,Neuropsychiatric Disease and Treatment” 2011/7 (Suppl 1), s. 3-7, (ttum. autora).
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Pema Chodron pisze wprost: ,Lgniecie do rzeczy, ktore ciagle sie zmieniajg, to taktyka
strefy komfortu. Wtasnie ta taktyka utrzymuje nas w samsarze. To sanskryckie stowo
oznacza btedne koto, w ktdrym jestesmy uwiezieni, gdyz ciggle opieramy si¢ rzeczywisto-
$ci. Jedynym sposobem na uwolnienie sie z samsary jest przebudzenie si¢ i dostrzezenie
braku regut w naturze rzeczy. To wymaga podjecia ryzyka i wkroczenia do strefy nauki,
w ktérej doswiadczymy fundamentalnego braku punktu odniesienia™.

Autorka pokazuje, ze rzeczywistos¢ ma otwarta nature, nie jest ograniczona naszymi re-
gutami, a rozwigzaniem jest ,swobodne spadanie”: pogodzenie sie z tym, ze przypomina-
my skoczka spadochronowego, ktéry wyskoczyt bez spadochronu. Jedyna réznica, a jed-
noczesnie pocieszenie, polega na tym, ze tak naprawde nigdy nie uderzymy o ziemie.
Praca nad utrzymaniem sie w strefie komfortu gotuje nam piekto, ktérego wschodnim
odpowiednikiem jest samsara. Starajac sie utrzymac w tej strefie, stopniowo usmiercamy
nasza psychike.

Ratunek a terapia

Utrzymywanie pracownika w strefie komfortu, zapewnianie mu wiedzy i wsparcia w tym
zakresie ma sens w przypadku sytuacji kryzysowych.

W biznesie kluczowe jest przyjecie takiej strategii, w ktérej czas dziata na nasza korzysc.
Wtedy z kazdym dniem nasza przewaga konkurencyjna rosnie. W przypadku dobrostanu
psychicznego taka strategia jest nowy sposob reagowania na sytuacje, ktére wyrzucaja
nas poza strefe komfortu. Gdy sie¢ tego nauczymy, nasze sity mentalne beda z kazdym
dniem wzrasta¢, zaczniemy odzyskiwac utracong rados¢ i kreatywnos¢ dziecka.

Otwarte przezywanie

Co doktadnie powinnismy wiec robi¢? Ilekro¢ zycie wypycha nas poza strefe komfortu,
zamiast zamykac sie, rozluzniajmy sie i otwarcie przezywajmy to, co dzieje sie w naszym
ciele i naszej gtowie. Chodzi tu o ciagta praktyke, a nie o intelektualne rozwazania.

Nasz stary tryb obstugi emocji i odczu¢ polegat badz na ich blokowaniu czy wypieraniu,
co powodowato nagromadzenie napie¢ w ciele i w efekcie choroby, badz na reagowaniu
i przerzucaniu ztych emocji na innych ludzi. W obu przypadkach powodowalismy nawar-
stwiajgce si¢ problemy. Teraz, goszczac i przyjmujac otwarcie niechciane wczesniej zda-
rzenia mentalne, powodujemy ich wyzwolenie. Mozna to uzna¢ za forme magii — jedna
konkretna porcja nienawisci i ztosci, przenoszona z osoby na osobe niczym wirus, dzieki
naszej praktyce moze zakonczy¢ swoj zywot i rozpuscic sie, wyzwalajac porcje pozytywnej

2 P. Chodron, Welcoming the Unwelcome: Wholehearted Living in a Brokenhearted World, Boulder, CO. USA 2019, s. 62, (ttum. autora).

@ Wolters Kluwer ~ POLECAMY Peronel Plus Program LEX HR



energii psychicznej. W ten sposéb leczymy siebie i osoby, na ktdre normalnie przerzu-
cilibysmy niechciane uczucia. Uwolniona energia psychiczna, zamiast nas ostabiac lub
niszczy¢ nasze otoczenie, dodaje nam i naszym bliskim witalnosci. Stajemy sie kwitnacg
zyciem fabryka recyklingu odpadéw mentalnych. Swiat potrzebuje dzi$ takich fabryk!

Stosujac metode otwartosci, zapoznajemy sie z emocjami i odczuciami, ktére wczesniej
byty tematem tabu. Nasza strefa komfortu z kazdym dniem rosnie. Przy konsekwent-
nym treningu dojdziemy do momentu, kiedy zaden stan mentalny nie wyprowadzi nas
z rownowagi. Dochodzimy do wielkiego odkrycia: to nie emocje byty naszymi demonami.
To nasze reakcje!

Jaki jest cel praktyki? Co jest efektem ubocznym poszerzania strefy komfortu? Jak to
wptywa na nasze funkcjonowanie w zyciu prywatnym i zawodowym? Jak wspierac¢ w prak-
tyce pracownikow? Wiecej na ten temat przeczytaja Panstwo w dziale Edukacja i Rozwdj
w lutowym numerze ,Personelu Plus” (2/2021) w tek$cie Igora Bokuna. Zapraszamy do
lektury catego numeru, ktérego tematem przewodnim jest outplacement!

Igor Bokun

jest zatozycielem ClearMind.pl,
trenerem medytacji, autorem artykutow.
Dostosowuje wiedze Wschodu

do wymagan nowoczesnych organizacji.
Wspiera firmy w budowaniu dobrostanu
mentalnego.
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& Outplacement przezywa
ﬁ? SWOj renesans, przynajmniej
ﬁ‘j / medialnie. Tak mozna
i wnioskowac po ilosci webinaréw
o |

4 na ten temat czy liczbie postéow

w mediach spolecznosciowych.

W ostatnich dwéch latach’”
pojawily sie tez pierwsze

rzetelne raporty i opracowania
dotyczace tej ustugi w Polsce.
Czy przebijajg sicone
do powszechnej swiadomosci
pracownikéw?

~~

w

Agnieszka Jagietka

Google Trends' wyraznie widac, ze
w skali calego $wiata liczba wyszu-
kiwan tego hasta wzrosta o 27 proc.

w stosunku do konicodwki 2018 r. A w Polsce?
Réznic prawie nie widaé. Wcigz najbardziej
popularnymi hastami znamionujgcymi po-
gorszenie na rynku pracy sg »jak zwolni¢ pra-
cownika” oraz ,odprawa przy zwolnieniu”.
Mimo wielu publikacji branzowych i w me-
diach szerokiego zasiegu outplacement w Pol-
sce pozostaje ustuga niszowa. A - jak mowia
sami uczestnicy programéw outplacemento-
wych - warto to zmieni¢ (patrznas. 8 wy-
~ kres: ,,Najprzydatniejsza pomoc podczas po-
szukiwania pracy”). I warto zrobic¢ to teraz.

Czym jest outplacement?

Szum medialny, z jednej strony, stuzy tej ustu-
dze, a z drugiej - jak to zwykle bywa - stano-

., - , ! Patrz: https://trends.google.pl/
wi zrédlo blednych wyobrazen i przekonan,  trends/exploretdate=today%20

’ . . . . B 5-y&q=outplacement
ktére majg niewielkie pokrycie w faktach. »  (dostep: 17.12.2020 1),
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Najprzydatniejsza pomoc podczas poszukiwania pracy (w proc.)

Odprawa pieniezna
Wsparcie outplacementowe w szukaniu nowej pracy/
zaktadaniu wtasnej firmy

Zwolnienie z obowigzku $wiadczenia pracy
w okresie wypowiedzenia

Pakiet opieki medycznej w okresie wypowiedzenia

Samochdéd stuzbowy w okresie wypowiedzenia

Dodatkowe pienigdze na szkolenia
lub przekwalifikowanie sie
Dwa dni w okresie wypowiedzenia
na szukanie pracy (ptatne)
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Zrédto | ankieta wtasna LHH Polska, przeprowadzona wéréd uczestnikéw programéw outplacementowych, listopad 2020 r.

Outplacement to wsparcie dla osoby tracg-
cej prace w odnalezieniu si¢ na rynku i podje-
ciu nowego zatrudnienia. Ustuge te najczesciej
$wiadczg zewnetrzni doradcy lub - zwykle
w bardzo ograniczonym zakresie — pracownicy
dzialéw HR. Nie jest outplacementem przygo-
towanie wewnetrznej komunikacji na temat re-
strukturyzacji. Nie sg outplacementem rézne-
go rodzaju projekty oceny kompetencji, prze-
prowadzane z uzyciem baterii kwestionariuszy
i testow, poprzedzajace procesy zwolnien w fir-
mie. Nie jest outplacementem dawanie poszu-
kujgcym pracy dostepu tylko i wylacznie do
ogloszen z ofertami pracy na portalach pra-
cowych czy ogélnodostepnych platformach
z ogloszeniami rekrutacyjnymi ani do we-
wnetrznych baz firm headhunterskich. Rze-
czywisto$¢ pandemii wymusita przeniesienie
wielu aktywnosci biznesowych w sfere online
i podobnie rzecz ma si¢ z outplacementem. Bez
watpienia sposob realizacji ustugi zmienia sig
na naszych oczach. Ale nie dajmy sie zwies¢.
Nie ma potrzeby placi¢ za dostep do ofert pra-
cy u rekruteréw, czyli za cos, co firmy rekruta-
cyjne od lat robig, tworzac bazy kandydatow za
darmo we wlasnym dobrze pojetym interesie.
Darmowe s3 rowniez portale z ofertami pracy,
bo stuzg obu stronom: kandydatowi i praco-
dawcy. Jest to po prostu cz¢s¢ procesow rekru-
tacji. Uczciwy outplacement, takze wirtualny,
zapewnia oczywiscie zwolnionym dostep do
ofert i kontakty z pracodawcami, ale nie ogra-
nicza si¢ do tego. W ramach wsparcia outplace-
mentowego mozna oczekiwa¢ dziatan, ktore:

B pomoga osobie, ktdra traci prace, pora-
dzi¢ sobie z emocjonalng strong problemu
i przej$¢ przez trudny czas obawy o przy-
sztos¢,

B na podstawie danych dotyczacych innych
0s0b z podobnej branzy i na podobnych sta-
nowiskach pomogg okresli¢, jakie opcje ka-
rierowe sg w tym przypadku realne,

B zapewnia dostep do ofert pracy,

B ulatwig dotarcie do konkretnych praco-
dawcow czy firm rekrutacyjnych,

B przygotuja zwolnionego do wejscia na ry-
nek i zaprezentowania sie tak, by wygrat do-
bre oferty,

B pokazy, jak zmienia si¢ obecnie sposéb re-
krutacji i na co trzeba si¢ przygotowac,

B pomoga zalozy¢ wlasng firme¢ w sposdb
przemyslamy i optymalny finansowo,

B zapewnig pomoc spotecznosci, czyli moz-
liwo$¢ kontaktdéw z osobami z innych firm,
ktore takze szukajg pracy i stanowia waz-
ng grupe wspierajacg indywidualne wysit-
ki - co dzi$ wydaje si¢ wazniejsze niz kiedy-
kolwiek wcze$niej (patrz tabela: ,,Elementy
programu outplacementowego”).

Kiedy i komu oferowa¢?

Teoretycznie kazdemu, kto jest zwalniany
z pracy z przyczyn lezacych po stronie praco-
dawcy. Bez wzgledu na to, czy mowa o mene-
dzerze wysokiego szczebla, pracowniku pro-
dukgcji, jednej osobie czy setkach, pracowni-
kach zatrudnionych na etacie, tymczasowych
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lub pracujacych na zlecenie. W praktyce
w Polsce outplacement oferuje si¢ najczesciej
w przypadku restrukturyzacji, w wyniku kto-
rych wiele os6b traci prace w réznych trybach.
Zleca si¢ go takze czgsto w odniesieniu do os6b
waznych dla firmy, z ktérymi trzeba bylo roz-
wigza¢ umowe o prace. Pracodawcy czuja si¢
réwniez zwykle bardziej zobowigzani wobec
pracownikéw zatrudnionych na stale, cho¢ nie
ma zadnych - poza kosztowymi - ograniczen
w oferowaniu pomocy osobom zatrudnionym
na innych zasadach prawnych.

Generalnie, cho¢ polski rynek outplace-
mentu jest znacznie bardziej liberalny niz
niemiecki, francuski czy belgijski i daje wie-
le mozliwosci pracodawcom, nie wspiera on
popularyzacji samej ustugi. W wymienio-
nych panstwach istniejg regulacje, ktére na-
ktadajg na pracodawcow obowiazek dzia-
tan ostonowych jako tzw. planéw socjalnych,

zapewniajacych zwalnianym wsparcie
w wielomiesiecznym poszukiwaniu nowej pra-
cy. W Polsce kwestie te reguluje ustawa o pro-
mocji zatrudnienia, ktéra przy zwolnieniach
grupowych zobowigzuje do pomocy pracow-
nikom w odnalezieniu si¢ na rynku pracy, ale
nie definiuje precyzyjnie jej zakresu ani for-
my. Czasem takiego wsparcia udzielaja pra-
cownicy Powiatowego Urzedu Pracy - cho¢
jego zakres, forma i dostgpnos¢ w danym cza-
sie sa z reguly ograniczone $rodkami i mozli-
wosciami lokalnych wtadz. Duze ogranicze-
nia stanowig kwestie formalne, zwlaszcza gdy
pracownicy mieszkaja na terenie réznych po-
wiatow. Jest to oczywiscie rozwigzanie w wa-
riancie minimum przy braku $rodkéw i za-
sobow na realizacje komercyjnego wsparcia.
Trudno oczekiwa¢, by pracownicy odbierali je
jako rzeczywista pomoc ze strony pracodawcy.
Ostatecznie Urzad Pracy to instytucja »

Elementy programu outplacementowego

Konsultacje, szkolenia, indywidualne doradztwo w zakresie celéw zawodowych, mozliwosci
przekwalifikowania sie, dobrego CV i pozycjonowania sie na rynku pracy, przygotowania
do udziatu w wirtualnych projektach rekrutacyjnych, przygotowanie do rozméw rekrutacyjnych

i negocjacji warunkéw zatrudnienia

Pogtebienie wiedzy o swoich kompetencjach i preferencjach zawodowych z wykorzystaniem

kwestionariuszy i narzedzi psychometrycznych

Oferty pracy, informacje o pracodawcach, rekomendacje do pracodawcéw

Seminaria, warsztaty, grupy projektowe - dajgce szanse wsparcia ze strony innych oséb

poszukujacych pracy

Webinary/seminaria dotyczgace wyzwanh zwigzanych z procesem poszukiwania pracy
- réznorodne, uwzgledniajgce specyficzne potrzeby grupy

Targi pracy z konkretnymi pracodawcami i firmami, ktére prowadza rekrutacje zgodne

z profilem pracownikéw

Kontakty z firmami rekrutacyjnymi, bazy firm rekrutacyjnych

Aktualne informacje o rynku pracy: liczby ofert z danej branzy, na danych stanowiskach,
informacje o pracodawcach - ich projektach rekrutacyjnych

Doradztwo w zakresie wyboru kurséw i szkoler pod katem przekwalifikowania sie

Rekomendacje kurséw i szkolen, ktére zwiekszg konkretne kompetencje zgodne z celem

zawodowym

Program stazowy - zwtaszcza dla stanowisk operacyjnych

Wsparcie doradcze i merytoryczne poprzez konsultacje, seminaria, materiaty dla oséb

zaktadajacych wtasne firmy

Baza wiedzy odnosnie do poszukiwania pracy: e-kursy, filmy instruktazowe, podreczniki,

bazy danych, materiaty edukacyjne

Konkretne merytoryczne wsparcie w kontaktach z PUP-em i ZUS-em

Informacje o dofinansowaniach i srodkach publicznych dostepnych dla poszukujgcych pracy

Wsparcie i informacje, jak szuka¢ pracy za granica

Doradztwo prawne w zakresie umowy o prace, kontraktéw z pracodawcami

Pomoc psychologiczna dla osoby poszukujagcej pracy i jej bliskich

Zrédto | opracowanie autorki.
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Arkadiusz Pohl
jest wicedyrektorem oraz szefem
zespotu ds. wyceny zabezpieczen

i klientow w Citi Banku. W swojej
karierze byt rowniez uczestnikiem
programu outplacementowego.

Udziat w programie outplacementu
z perspektywy czasu oceniam bardzo po-
zytywnie. Program przynosi dywidendy do
dzis. Dzieki siatce kontaktow skontakto-
watem sie nawet ostatnio z potencjalnym
kandydatem na stanowisko, na ktére po-
szukuje odpowiedniej osoby.

Program pozwolit mi poszerzy¢ wiedze
z r6znych obszaréw. Wiele zawdzieczam
pod tym wzgledem warsztatom z zakre-
su przedsiebiorczos$ci. Wyposazyt mnie
tez w kilka dodatkowych umiejetnos-
ci miekkich: nauczyt techniki efektywnej
prezentacji, budowania wizerunku w me-
diach spotecznosciowych i radzenia sobie
ze stresem.

Dowiedziawszy sie o zwolnieniu, bytem
od razu otwarty i gotowy przystapi¢ do
programu. Warto jednak wedtug mnie tro-
che odczekac przed rozpoczeciem zajec,
zeby uczestniczy¢ w nich z zaangazowa-
niem na poziomie merytorycznym, a nie
emocjonalnym. Trzeba przyzna¢, ze dos¢
silnie odczuwa sie stygmat bezrobotnego.
Perspektywa zmienia sie jednak w momen-
cie, kiedy spotyka sie inne osoby w takiej
samej sytuacji (nierzadko wysoko kwalifi-
kowane i doSwiadczone, z r6znych branz).
Program pomaga zrozumie¢, ze nasza sy-
tuacja nie jest wyjatkowa, ze mozemy z niej
wyjéc¢ dzieki sprawdzonym metodom.

Uczestniczac w programie, nalezy ko-
niecznie zwrécic¢ sie ku sobie i zrozumiec
korzysci z niego wynikajgce. Zdobyte
umiejetnosci beda procentowac nie tylko
podczas poszukiwan, ,kolejnych wyzwan”,
ale tez juz po rozpoczeciu pracy i w dtuz-
szej perspektywie. Niemniej kazda sytuacja
jest inna. R6zne osoby potrzebuja wspar-
cia w réznych obszarach. Program jest
naprawde kompleksowy. Jako catos¢ daje
najlepsze rezultaty. Mnie podobaty sie
zajecia i warsztaty praktyczne, wykta-
dy z kreowania marki osobistej oraz
wizerunku w mediach spotecznosciowych.
No i oczywiscie networking, networking,
networking.

Na koniec krétka uwaga ogélna, zaréw-
no dla pracodawcéw, jak i pracownikow:
uwazam, ze program outplacementowy dla
przedstawicieli kadry menedzerskiej jest
obecnie niezbedny, by mogli ponownie od-
nalez¢ sie na rynku pracy.m

panstwowa, a dostep do oferowanych przez
nig $wiadczen jest pracownikowi gwaranto-
wany ustawowo z tytulu likwidacji jego miej-
sca pracy. Nie ma tu wiec mowy o szczegolnej
zastudze pracodawcy. Dlatego tak rozumiana
pomoc w zasadzie nie ma charakteru klasycz-
nego outplacementu, w ktérym to pracodawca
zapewnia pomoc w poszukiwaniu nowego za-
trudnienia. Przy pojedynczych zwolnieniach
oraz programach dobrowolnych odejs¢ usta-
wodawca nie reguluje kwestii pomocy. Trud-
no wiarygodnie oszacowac, jaki odsetek firm
w Polsce rzeczywiscie z outplacementu korzy-
sta. LHH Polska od 2005 r. regularnie prze-
prowadza wérdéd pracownikow badania ankie-
towe, z ktorych wynika, Ze w ostatnich latach
nawet do 20 proc. firm mogto mie¢ stycznos¢
z t3 ustuga®. Jest to pieciokrotny wzrost na
przestrzeni ostatnich 15 lat. Dla poréwnania
w Wielkiej Brytanii szacuje sie, Ze z outplace-
mentu korzysta ponad 70 proc. firm.

COVID-19 a outplacement

Jest wiele branz, ktére bezposrednio i dotkli-
wie odczuly skutki epidemii, a ich pracownicy
w ciggu kilku tygodni stracili prace. Naleza do
nich: branza gastronomiczna, hotelarska, tu-
rystyczna, drobna przedsiebiorczos¢. Nieste-
ty zdecydowana wigkszos$¢ pracodawcow z tej
grupy nie mogla sobie pozwoli¢ na wsparcie
outplacementowe dla odchodzacych, stojac
nierzadko na granicy bankructwa. Czes¢ za-
rzucifa pomyst bez zbadania tematu, z géry za-
kladajac jego duze koszty. Wydaje sig, ze sy-
tuacja pandemii, ktéra zwiekszyla wrazliwos¢
spoleczng, powinna sprzyja¢ promocji out-
placementu wsrdd pracodawcow jako ustu-
gi bedacej widocznym i rzeczywistym prze-
jawem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
A tajest przeciez obecnie w cenie. Czy tak jest
rzeczywiscie? Zeby sie tego dowiedzieé, w paz-
dzierniku i listopadzie 2020 r. przeprowadzi-
lisSmy badanie ankietowe wérod ponad 1 tys.
uczestnikow programéw outplacementowych,
ktorzy stracili prace juz w okresie pandemii.
Pytali$my o ich do$wiadczenia i opinie, o to,
jak epidemia wplynela na procesy restruktu-
ryzacji w ich firmach (patrz wykres: ,,Powo-
dy zwolnien”). ,,MySle, ze pandemia zostala
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Powody zwolnien (w proc.)

Zmiany w organizacji byty zaplanowane juz wczesniej 47,1
Pandemia nie miata znaczenia
Zwolnienie byto skutkiem pandemii

Trudno stwierdzi¢

Inne
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Zrédto | ankieta wtasna LHH Polska, przeprowadzona wéréd uczestnikow programéw outplacementowych, listopad 2020 r.

wykorzystana jako pretekst do przeprowa-
dzenia restrukturyzacji i przerzucenia cieza-
ru biznesowego z siedziby w Polsce na inne
rynki”, ,Covid przyspieszyt wprowadzenie
rozwigzan w naszej czesci Europy. Restruktu-
ryzacja obejmuje organizacje we wszystkich
krajach EU” - to tylko wybrane komentarze
z ankiet.

Z wypowiedzi ankietowanych wynika, ze
duza czes¢ firm, ktdre oferowaly swoim pra-
cownikom outplacement, w ostatnich mie-
sigcach przeprowadzata procesy restruktury-
zacyjne, ktorych powody byty duzo bardziej
zlozone, a decyzje zapadaly odpowiednio
wcze$niej. Nie ukrywajmy tez, ze sytuacja
finansowa wielu z tych organizacji pozwa-
lata na zapewnienie dodatkowego wsparcia.
Wsrod firm planujgcych zwolnienia jeszcze
w koncdédwcee 2019 r. byly tez takie, ktére na
czas pierwszej fali epidemii zawiesily te decy-
zje, oraz takie, ktérym dzigki rzadowym pro-
gramom osfonowym udalo si¢ zachowac eta-
ty mimo gorszej sytuacji finansowej. Rzeczy-
wiste skutki pandemii, przynajmniej w Polsce,
w odniesieniu do wigkszej liczby pracodawcow
i branz odczujemy w nadchodzacych miesia-
cach. Na bazie zmieniajacego si¢ obrazu ryn-
ku pracy mozna przewidywa¢, ze o popu-
larnosci outplacementu w 2021 r. zadecydu-
ja dwa czynniki: jego cena oraz przekonanie,

ze wobec kurczacego si¢ rynku ofert pracy
taka pomoc moze by¢ efektywna.

Dopasowanie do nowej sytuacji

Czy outplacement musi si¢ zmienic¢? I tak,
inie. To, co jeszcze przez jakis czas nie ulegnie
zmianie dla wiekszo$ci kandydatéw na rynku
pracy, to warto$¢ dobrze przygotowanego CV
pod konkretng ofertg. Oczywiscie rola profili
w mediach spofecznosciowych, takich jak Lin-
kedIn czy GoldenLine, rosnie, ale jeszcze za
wczesnie, by zaktada¢, ze w calo$ci wypra one
tradycyjne zyciorysy. CV przetrwa, cho¢ jego
forma zmienia si¢ na naszych oczach: dtugos¢,
szata graficzna, sposob opisu kompetencji, do-
laczanie linkéw i odsytaczy do dodatkowych
dokumentéw. Podobnie z rozmowg kwalifi-
kacyjna - nawet jesli nowoczesna technologia
pozwala juz dzi$ na przeprowadzanie wywia-
déw z botem rekrutacyjnym lub interviews
w postaci nagrywanych odpowiedzi na py-
tania pojawiajace si¢ na ekranie, wigkszos¢
rozmOw o prace wciaz prowadzi czlowiek
z czlowiekiem. Tyle Ze te rozmowy odbywa-
ja sie w duzej czesci online. Znajomo$¢ narze-
dzi typu MS Teams, Skype, BlueJasns, Zoom,
Webex okazuje si¢ istotna dla komfortu kan-
dydata, a sam sposob prezentacji i formutowa-
nia wypowiedzi w trybie zdalnym rzadzisi¢ »
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Stopien trudnosci w szukaniu pracy (w proc.)

Trudny ‘28,7
Bardzo trudny 27,6
Przecietny
Trudno powiedzie¢
tatwy
Bardzo fatwy
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Oferty pracy obecnie i przed pandemia (w proc.)
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Zrédto | ankieta wtasna LHH Polska, przeprowadzona wéréd uczestnikéw programéw outplacementowych, listopad 2020 r.

innymi regutami niz rozmowa osobista. I to
po prostu trzeba potrenowac. Wobec kurczg-
cych sie¢ ofert pracy bedzie rosta rola kontak-
tow bezposrednich z pracodawcami, targéw
pracy i networkingu. Coraz czgsciej styszymy,
ze firmy nie rekrutuja juz 15-30 pracownikéw,
ale trzech lub czterech, nie zawsze szeroko szu-
kajac kandydatéw na rynku. Powsciagliwosci
w informowaniu o wakatach nierzadko to-
warzyszy $wiadomos¢, ze w innych dziatach
w danej firmie nastepuja zwolnienia. Trzeba
by¢ zatem blizej decydentdw, zeby zwickszy¢
swoje szanse na nowg prace. Poszukiwanie
pracy w 2021 r. dla duzej cz¢sci kandydatow
bedzie raczej maratonem niz sprintem. To wi-
dacjuz dzis (patrz wykresy: ,,Stopien trudnos-
ci w szukaniu pracy” oraz ,,Oferty pracy obec-
nie i przed pandemig”).

Planowanie dziatan w dluzszej perspek-
tywie czasowej, radzenie sobie z kryzysami
z powodu braku szybkich efektéw, podtrzy-
mywanie motywacji do dzialania przez wie-
le tygodni, unikanie dziatan desperackich,
sprawdzanie alternatywnych $ciezek — mato

kto potrafi wystarczajaco skutecznie i wy-
trwale robi¢ to po utracie pracy. I nawet wyra-
finowane aplikacje typu Fit4Next LHH, kto-
re wykorzystuja modele predykcyjne i big data
do monitorowania postepéw w poszukiwaniu
pracy przez uczestnika programu outplace-
mentowego, pozwalajac mu na biezgco ko-
ordynowac¢ dzialania, nie wystarcza. Do tego
przydaja sie relacje, spotecznos¢, wsparcie kon-
sultantéw i pomoc psychologiczna. Outplace-
ment na dzisiejsze czasy, cho¢ prawie w catos-
ci realizowany online, jesli ma by¢ skuteczny,
musi by¢ blisko ludzi, faczy¢ ich i towarzyszy¢
im. Korzystajmy z technologii madrze, ale nie
dajmy si¢ zwiez¢ ztudzeniom, Ze big data i AI
na smartfonie zabezpieczg juz dzi$ przyszlos¢
zawodowg tracacych prace.m

Agnieszka Jagietka

jest dyrektoremds. sprzedazy
imarketingu w Lee Hecht Harrison Polska.
Doradza firmom w zarzadzaniu zmiana:
tworzeniu programow
outplacementowych i utrzymaniu
zaangazowania pracownikow

w trudnych procesach organizacyjnych.
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7 mitow na temat
outplacementu

Wydarzenia minionego roku istotnie wpltynety na role dzialow HR

i realizowane przez nie procesy. Wiele firm mierzylo sie z wyzwaniami
zwigzanymi z utrzymaniem miejsc pracy oraz konsekwencjami
redukgji zatrudnienia. Niektdre z nich po raz pierwszy zdecydowaly sie
réwniez wdrozy¢ proces outplacementu dla zwalnianych pracownikéw,
przy okazji weryfikujac zwigzane z nim mity.

Jadwiga Mistak

ecyzja o likwidacji etatow czesto nie wy-
nika z zastrzezen co do jakosci wyko-
nywanej pracy. Gdy z niezawinionych
przez siebie powoddw z organizacja muszg si¢
pozegna¢ kompetentni eksperci, pracodawcom
szczegolnie zalezy, by opuscili firme w mozliwie
najprzyjazniejszych warunkach. W gre wchodzi
bowiem nie tylko che¢ zadbania o interes pra-
cownika, ktdry znalazl sie w trudnej sytuacji,
lecz takze ochrona wizerunku pracodawcy.
Outplacement, czy tez program kontynuacji
kariery, ma na celu wsparcie pracownika, z kto-
rym firma zdecydowala si¢ rozsta¢, i przygoto-
wanie go do ponownego wyjscia na rynek pracy.
Ksztalt programu mocno zalezy od etapu karie-
ry zawodowej danej osoby. Dlatego w projekto-
waniu procesu outplacementu tak wazne jest
stworzenie na tyle elastycznej oferty, by uczest-
nik mogt skorzystac z elementéw najbardziej dla
niego wartosciowych i mu potrzebnych. Do tego
z kolei niezbedne jest doktadne zrozumienie
procesu oraz odrzucenie mitéw, ktore najcze-
$ciej funkcjonuja w swiadomosci pracodawcow.

Korzysci wytacznie dla pracownika

Oczywistym beneficjentem outplacementu
jest pracownik, jednak na programie zysku-
je réwniez pracodawca. Niezaleznie od przy-
czyny rozstania dla firmy korzystne jest zadba-
nie o doswiadczenia zwalnianego pracownika,

poniewaz wspomnienia zwigzane z odejsciem
najsilniej zapisza sie w jego pamieci i to przez
ich pryzmat bedzie ja potem ocenial. Ponadto
prowadzacy program trener kariery odpowied-
nio ksztattuje komunikacje kandydata z ryn-
kiem, tak by umial on przede wszystkim przed-
stawia¢ swoje kompetencje i wartosci przydatne
w nowej firmie, a podczas rozméw rekrutacyj-
nych wyjasni¢ powdd rozstania z pracodawcg
bez trudnych emocji, jako skutek decyzji bizne-
sowej. Dzieki temu zmniejsza si¢ ryzyko, ze ry-
nek pracy, a zwlaszcza media spoteczno$ciowe,
zaleje fala niepochlebnych opinii na temat firmy.

Wsparcie psychologiczne

Kluczowym elementem outplacementu jest
ustalenie indywidualnych celéw programu,
co czesto przebiega rownolegle z procesem prze-
pracowania straty. Warto skupic si¢ na celach
biznesowych uczestnika oraz wspdlnie zdecy-
dowa¢, czego w danym momencie najbardziej
potrzebuje. Nierzadko do zrobienia kroku na-
przod wystarczy zwykle wystuchanie i okazanie
zrozumienia. Nowa sytuacja na rynku sprawi-
fa, ze trenerzy kariery mocniej koncentruja si¢
teraz na przekierowaniu energii uczestnika na
dzialanie i poszukiwanie pracy. W konsekwen-
cji aspekt przepracowywania straty czesto scho-
dzi na drugi plan. Zakres wsparcia psycholo-
gicznego w procesie outplacementu pozostaje
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jednak kwestig sporng. Moim zdaniem nale-
zy rozdzieli¢ proces terapii od tranzycji kariery,
poniewaz pozwala to szybciej podja¢ dziatania
zmierzajace do znalezienia pracy.

Szukanie pracy na zlecenie

W przemyslanym programie kontynuacji ka-
riery wazne jest rozdzielenie odpowiedzial-
nosci pomiedzy uczestnika i trenera. Trener
ma przyblizy¢ niezbedne narzedzia, pokazad
sposoby szukania pracy, okresli¢ metody dzia-
tania oraz wesprze¢ w dotarciu do interesuja-
cych kandydata firm. Natomiast odpowiadanie
na oferty pracy nalezy do uczestnika progra-
mu. Podobnie jest z autoprezentacja — trener
kariery pracuje nad rozwinigciem kompe-
tencji uczestnika, ale to on sam decyduje, czy
i w jakim momencie z nich skorzysta. Program

pozwala przede wszystkim zdoby¢ kompeten-
cje, ktére beda pomocne w poszukiwaniu pra-
cy, rowniez w dalszej przyszlosci.

Idealne CV

Nie ma niczego bardziej mylnego niz przeko-
nanie, ze istnieje zloty wzorzec CV. W ramach
outplacementu opracowany zostaje profesjo-
nalny dokument, ktéry wyczerpujaco prezen-
tuje kompetencje i osiagniecia kandydata. Obok
zadbania o przejrzysto$¢ dokumentu i nalezy-
tego wyeksponowania w nim kluczowych ele-
mentéw dotychczasowej kariery trener powi-
nien upewnic sig, ze uczestnik identyfikuje sie
z trescig dokumentu. Szata graficzna pozosta-
je elementem drugorzednym, ktéry kazdorazo-
wo nalezy dopasowac do osoby kandydata oraz
branzy, w ktdrej poszukuje on pracy. >
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Cena: 69 zt

zwolnienia

pracownikow a polityka

KSIAZKA A
personalna organizaciji

DLA KAZDEGO HR-OWCA!

W publikacji oméwiono kwestie zwalniania pracownikéw oraz ich
odchodzenia z wtasnej woli

Autorka skupia sie m.in. na zagadnieniach takich, jak:

« zjawisko redukcji zatrudnienia - przebieg, rozwiazania

alternatywne, kryteria wyboru 0séb do zwolnienia; maigorzata sidor-rzadkowska
* wptyw formy zwalniania na wizerunek organizacji;
« outplacement i zwiazane z nim korzysci;

» sposoby zapobiegania odchodzeniu wartosciowych
pracownikow;

» wykorzystanie informacji zwrotnej od odchodzacych
pracownikéw.

Rozwazania s3 poparte licznymi wynikami badan oraz przyktadami
z praktyki.

@ Wolters Kluwer

ZAMOW KSIAZKE Z RABATEM 20% W KSIEGARNI PROFINFO.PL
W FORMULARZU ZAMOWIENIA WPISZ KOD: WKCZA20
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Uczestnicy sa ,,stabi”

Kandydaci bioracy udzial w procesie outplace-
mentu czesto czuja, ze zawiedli, ze ich wiedza
i kompetencje majg niska warto$¢ rynkowa,
a tym samym bedzie im trudno znalez¢ nowa
prace. Jest to naturalny etap procesu zmiany:
pracownik broni si¢ wowczas przed rozsta-
niem z firma i szuka innego stanowiska we-
wnatrz niej, nie bioragc pod uwage mozliwos-
ci dostgpnych na rynku pracy. W kolejnej fa-
zie mogg pojawic sie zlo$¢ i strach, ktdre tez
naleza do naturalnych reakcji. Na tym eta-
pie, bez odpowiedniego wsparcia, kandydaci
miewaja trudnosci z zaprezentowaniem swo-
ich kompetencji podczas rozméw rekrutacyj-
nych. Nie §wiadczy to jednak o ich ,stabosci”.
Do roli kompetentnego trenera kariery nale-
zy wydobycie z uczestnikéw programu, kté-
rzy odczuwajg brak pewnodci siebie, informa-
cji o ich sukcesach i mocnych stronach.

Im diuzszy program,
tym lepszy efekt

Wazne jest odpowiednie rozltozenie dziatan
w czasie z uwzglednieniem aktualnej dyna-
miki rynku pracy. Dzi$ niekoniecznie spraw-
dzaja si¢ diugie programy, przewidujace liczne
szkolenia. Doswiadczenia zebrane w ubieglym
roku jasno wskazuja, ze uczestnicy zdecydo-
wanie bardziej cenig wsparcie w ustalaniu
priorytetow i strategii poszukiwania pracy,
wzmacnianie kompetencji zwigzanych z auto-
prezentacja, a takze praktyczne wskazowki
dotyczace zawodowych poszukiwan. Niezwy-
kle istotne jest réwniez jak najszybsze wypra-
cowanie u kandydata samodzielnosci i poczu-
cia odpowiedzialnosci za podejmowane dzia-
tania. Swiadomo$¢, ze do konca programu
zostalo jeszcze 6 czy 12 miesigcy, nie sprzyja
szybkiemu reagowaniu ani chwytaniu nada-
rzajacych sie okazji.

Indywidualne podejscie
jest lepsze...

Programy indywidualne oferuje si¢ nie tyl-
ko menedzerom i cztonkom zarzadu. Moga
z nich zasadnie korzysta¢ réwniez specjalisci

i pracownicy nizszego szczebla. Kluczowa roz-
nica pomiedzy programami grupowymi a in-
dywidualnymi polega na ich dostosowaniu do
potrzeb uczestnikow i elastycznosci. Indywi-
dualny proces pozwala na biezaco dopasowy-
wac tres¢ do wymogow uczestnika, poglebiac
kluczowe dla niego aspekty i pomijac te, ktd-
re we wspolnej ocenie kandydata i trenera ka-
riery sa zbedne. Programy grupowe wykorzy-
stuje si¢ w przypadkach zwolnien grupowych,
gdy pracodawca chce zapewni¢ wsparcie od-
chodzacym pracownikom, ale dysponuje
ograniczonym budzetem. Jednoczesnie pro-
gram grupowy moze zawiera¢ elementy in-
dywidualnych konsultacji, ktére maja ogrom-
ne znaczenie i wspieraja w procesie przepra-
cowania straty. Podejmujac decyzje o rodzaju
programu, warto zwroci¢ uwage na to, jakie sa
relacje pomiedzy uczestnikami, co ich taczy,
na jakich etapach kariery sie znajduja. Pomoze
to odpowiednio go zaprojektowaé, uwzgled-
niajagc w nim zaréwno dzialania indywidual-
ne, jak i w grupie.

Zwolnienie pracownika, ktéry dobrze wy-
wigzywat sie ze swoich obowigzkow, jest dla
firmy trudnym zadaniem. Najwigksza pre-
sje odczuwaja menedzerowie, ktorzy sa od-
powiedzialni za przekazanie jasnych infor-
macji o przyczynach wypowiedzenia umowy.
Nie tylko mierzg si¢ z wlasnymi emocjami,
ale czesto sa tez narazeni na nieprzyjemnosci
ze strony zwalnianych oséb i pozostajacych
w firmie cztonkéw zespolu. Stad tak wazne
jest wyposazenie menedzeréw w narzedzia,
ktore pozwolg odpowiednio poinformowac
o zmianie w zespole. Chociaz programy kon-
tynuacji kariery nie uwolnia kadry zarzadza-
jacej od cigzaru tych przykrych obowigzkéw,
moga ja przynajmniej skutecznie wspierac
w zapewnianiu pracownikom jak najlepszych
i najbardziej komfortowych warunkdéw rozsta-
nia z firmga.m

Jadwiga Mistak

jest menedzerem

ds. projektow doradczych HR-u

w Hays Poland, trenerem

i goscinnym wyktadowca.
Pomystodawczyni cyklu webinaréw
,Kawa, HR i Prawa”. Specjalizuje sie
w identyfikacji i rozwoju potencjatu, budowaniu procesow
HR-owych oraz definiowaniu polityki wynagrodzen.
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! Patrz: https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/2019_
BKL_raport_zbiorczy.pdf
(dostep: 24.08.2020 r.).

2 Patrz: https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/roczniki-statystyczne/
roczniki-statystyczne/rocznik-
statystyczny-pracy-2019,7,6.html
(dostep: 24.08.2020 r.).
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Niewidzialni
na rynku pracy

Rynek oczekuje od mtodszych kandydatéw doswiadczenia nestora,
a ci, ktoérzy faktycznie takie doswiadczenie majg, postrzegani sg
jako pracownicy cyfrowo zniedolezniali, nieatrakcyijni,

nierokujacy i za drodzy.

Patrycja Zatuska

esli dos$wiadczony pracownik 50+ tra-

ci prace lub sam decyduje si¢ ja zmienic,

wyplywa ponownie na rynek, na ktérym
nadal:

B ponad 70 proc. polskich firm zglasza trud-
nosci ze znalezieniem dopasowanych pra-
cownikow’;

M nie zostal rozwigzany problem z utrzyma-
niem talentéw w firmie;

B organizacje poszukuja lojalnych pracowni-
kow;

B firmy nie radzg sobie z lukami kompeten-
cyjnymi i brakiem przeplywu wiedzy w fir-
mie.

Cienka czerwona linia

Doswiadczony, wykwalifikowany kandydat
zamiast w ocean ofert trafia w ,,trojkat ber-
mudzki”. Nie mozna znalez¢ dowoddw na jego
istnienie, ale ci, ktérzy wptywaja w jego rejon,
bezpowrotnie przepadaja.

Wedlug statystyk (dane GUS-u) w oko-
licach 55. roku Zycia obserwujemy spadek
wskaznika zatrudnienia i wzrost bezrobo-
cia (to ostatnie dotyka silniej kobiety)*. Jed-
nym z powodéw decyzji pracownikéw w tym
wieku o przerwaniu stosunku pracy jest na-
cisk ze strony pracodawcy, by ,,ustapi¢ miejsca
mlodszym”. Kompetencje, doswiadczenie czy
efektywnos¢ nie sg juz brane pod uwage, cho¢
oprocz uplywu lat nie tracg na wartosci ani nie
znikaja w tajemniczy sposob.

Przymusowa dezaktywacja nie dzieje si¢
od razu. Poprzedza ja stopniowe pomija-
nie - nie zaprasza si¢ pracownika na wazniej-
sze spotkania wewnatrzfirmowe lub te z klu-
czowymi klientami, nie proponuje mu si¢
szkolen ani rozwoju, przestaje dodawac do
DW (CC) w waznej korespondencji. Na py-
tanie, kiedy dojrzali wiekowo pracownicy
po raz pierwszy odniesli wrazenie, ze si¢ ich
»przypadkowo” pomija, wskazujg okres jesz-
cze ,przed piecdziesiatky”, a nawet w oko-
licach 45. roku zycia. Niedawno mialam
okazje rozmawia¢ z jedng z uzytkowniczek
LinkedIna (osoba nieco po piecdziesiatce),
ktdéra od coacha kariery ustyszala, ze ,w tym
wieku nie wybiera si¢ drogi zawodowe;j”. Szo-
kujace? Niekoniecznie.

Oczywiscie taki komentarz nigdy nie po-
winien mie¢ miejsca, niezaleznie od tego, czy
wykonujemy zawdd $cisle zwigzany z rozwo-
jem innych, czy nie, ale pokazuje on jaskra-
wo, gdzie jestesmy jako pracodawcy, pra-
cownicy, pafnstwo i spoteczenstwo w za-
kresie polityki senioralnej, aktywizacji
zawodowej, przeciwdzialania wykluczeniu
i dyskryminacji.

»Normy”, ktdre nie sg osadzone w faktach,
tylko bazuja na osobistych przekonaniach, za-
miast wspiera¢ funkcjonowanie spoteczen-
stwa, stawiajg niewidzialne bariery, powo-
dujace konkretne finansowe skutki nie tyl-
ko na poziomie indywidualnym, ale i w skali
panstwa.
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B Za 10-20 lat os6b w wieku poprodukcyj-
nym bedzie o 50 proc. wigcej.

B Jako kraj potrzebujemy dlugofalowo wzro-
stu wplywow z podatkéw i pokrycia rosna-
cej puli emerytur.

B Jako firmy potrzebujemy nieustannego
zwiekszania udziatéw w rynku, nowych
nisz, lepszego rozumienia klientéw i ich po-
trzeb po to, by wzmacnia¢ pozycje¢ konku-
rencyjna.

B Pod wzgledem zatrudniania dos§wiadczo-
nych pracownikéw (55+) zajmujemy nie-
chlubne 30. miejsce na 35 krajow OECD
(Golden Age Index)’.

Doswiadczony

wykwalifikowany kandydat zamiast w ocean ofert
trafia w trojkat bermudzki”. Nie mozna znalez¢
dowodow na jego istnienie, ale ci, ktorzy wptywaja
W jego rejon, bezpowrotnie przepadaja.

M Osiaggniecie przez Polske poziomu za-
trudnienia 0s6b 55+ réwnego poziomowi
wskaznika Nowej Zelandii (wzrost z 49 do
78 proc.) spowodowaloby w dluzszym okre-
sie zwigkszenie PKB o 66 mld USD!*

B W grupie 40+ i 50+ leza najwieksze rezer-
wy zatrudnienia specjalistow, ekspertow,
doswiadczonych talentow.

Pozorna optymalizacja kosztéow

Wiek jest — obok plci - tg cechg, ktéra naj-
silniej determinuje spoteczng pozycje w jed-
norodnej etnicznie, klasowo i rasowo grupie.
Kazde spoleczenstwo formuluje pewne normy
(odzwierciedlajace spoteczne oczekiwania),
wedtug ktérych jednostka powinna zachowy-
wac si¢ na danym etapie swojego zycia. Waz-
ne jest jednak zrozumienie, ze odpowiednio
uksztaltowane oczekiwania spoteczne nie do-
tycza tego, co czlowiek w danym wieku moze,
ale tego, co teoretycznie powinien. Oczywiscie
istniejagce normy mogg utatwia¢ funkcjonowa-
nie czy wspierac spoleczny fad i porzadek, ale

moge tez by¢, i sg, zrodtem stereotypéw doty-
czacych osob starszych.

Utrwalone negatywne przekonania sta-
nowig mocny fundament ageizmu - zestawu
przekonan, uprzedzen i stereotypow dotycza-
cych kompetencji i potrzeb osob w zaleznos-
ci od ich wieku. Za tymi przekonaniami idzie
kontrola dostepu do zasobow spotecznych,
ktora jest niczym innym jak dyskryminacja
ze wzgledu na wiek. Stereotypy te wyolbrzy-
miaja role kilku cech i zbytnio rzecz uprasz-
czaja. Wiaza wiek z gorszym stanem zdrowia,
ostabieniem emocjonalnym i intelektualnym,
z obnizonym poziomem zycia. Wiele decyzji
zwigzanych z pod-
jeciem lub ustaniem
zatrudnienia deter-
minuja wprost takie
przekonania trak-
towane jako fakty,
cho¢ zadne badania
nie potwierdzity tego
rodzaju zaleznosci.
Upraszczajgce nor-
my i tzw. przekona-
nia wspierajgce maja
nas, spoleczenstwo, zabezpiecza¢. Tak samo
w biznesie. Po to istniejg pewne normy i prze-
$wiadczenia, aby zabezpiecza¢ organizacje
przed stratami i ponoszeniem kosztow.

Mit wydajnosci i kreatywnosci

Niska wydajnos¢ i produktywnos¢, niewiel-
ki stopien innowacyjnosci i brak kreatywno-
$ci, niedopasowanie do zespolu (moje ,,ulubio-
ne”), czeste absencje spowodowane gorszym
stanem fizycznym i podatno$cig na choroby,
niepotrzebne inwestycje zwigzane z rozwo-
jem cyfrowym (mlodsi ,,ogarniaja” szybciej,
technologie majg we krwi) - to realne zagro-
zenia obcigzajace kosztowo firmy. Nie ma na-

tomiast zadnych badan, ktére méwityby o:

B negatywnym wplywie wieku na wydaj-
nos$¢ - badania wskazuja, ze wydajnos¢
w pracy zwigzana jest nie z wiekiem, ale
z dopasowaniem do stanowiska®; czynni-
kiem wspierajagcym wydajnos¢ u pracow-
nikéw 50+ (i nie tylko) jest umiejetne za-
rzgdzanie sobg i zadaniami, bedace »
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* Patrz: https://www.pwc.
co.uk/economic-services/
golden-age/golden-age-index:
2018-final-sanitised.pdf
(dostep: 24.08.2020 r.).

* Tamze.

* Patrz: http://nop.ciop.pl/
(dostep: 24.08.2020 r.).



¢ Patrz: https://przekroj.pl/nauka/
jakim-geniuszem-jestes-daniel-
h-pink (dostep: 24.08.2020 r.).

7 Patrz: https://www.inc.
com/magazine/201410/kris-
frieswick-kristin-lenz/kauffman-
foundation-firm-survey-what-
drives-success.html; https://
indicators.kauffman.org/
(dostep: 24.08.2020 r.).

8 Patrz: https://www.zus.pl/
documents/10182/39590/
Absencja+chorobowa+
w+2018+roku.pdf/c70b0e4a-
2f6f-dbb9-7dde-79cf6ca334f8
(dostep: 24.08.2020 r.).
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wynikiem nie tylko lat do§wiadczen, lecz
takze krytycznego myslenia;

B negatywnym wplywie wieku na kreatyw-
nos¢ i innowacyjno$¢ — wedtug Davida Ga-
lensona, ekonomisty z uniwersytetu w Chi-
cago, wyrozniamy dwa typy kreatywnosci:
jeden wykorzystuje radykalnie nowe kon-
cepcje, w czym specjalizujg sie mlodzi in-
nowatorzy, drugi typ to efekt wnikliwego
eksperymentowania, ktérego wyniki aku-
mulujg sie na pdzniejszym etapie zycia, co
oznacza znowu, ze kreatywno$¢ jako taka
nie jest uzalezniona od wieku®;

BEnegatywnym
wplywie wieku na
skutecznos¢, stan
intelektualny i po-
dejmowanie ini-
cjatywy - skutecz-
nos$¢ biznesowy
najlatwiej zaobser-
wowacé u przedsie-
biorcéw; zaltozy¢
firme¢ moze kaz-
dy, sztuka jest ja
rozwina¢, a w tym
przypadku wygry-
wa wiek; wedlug
danych Fundacji Kauffmana ludzie powy-
zej 55. roku zycia dwa razy czeéciej zaklada-
ja firmy odnoszace sukces niz osoby w wie-
ku 20-34 lata’;

B wzmozonej absencji chorobowej w grupie
pracownikow 50+ — opierajac si¢ na danych
plynacych z ZUS-u, mozna stwierdzi¢, ze to
nie pracownicy 50+ najcze$ciej choruja
i biorg zwolnienia; grupg przodujaca sg pra-
cownicy w wieku 30-39 lat. Pie¢dziesigcio-
latkowie chorujg najmniej i najkréce;j®;

B zanikajacych (?) kompetencjach cyfrowych
wraz z wiekiem - jesli chodzi o kompeten-
cje cyfrowe, wazne jest to, zeby nie spro-
wadza¢ ich do znajomosci nowych techno-
logii; kompetencje cyfrowe to nie tylko
znajomos$¢ konkretnych systemow, lecz
takze umiejetnos¢ rozumienia technologii
i wspolpraca z technologig jako taka; zdol-
nos$¢ do nauki i rozwoju w tym zakresie na
bazie dotychczas zdobytych umiejetnosci
przenos$nych.

Fakty, fakty, fakty

Kazdy z nas osobiscie powinien dzisiaj zada¢
sobie fundamentalne pytania i szczerze na nie
odpowiedzie¢. Jakie fakty potwierdzaja prze-
konanie, ze istnieje silny zwigzek miedzy wie-
kiem a utratg sil, zdolnosci intelektualnych,
sprawnosci? Jakie fakty potwierdzaja przeko-
nanie, ze wlaczenie starszego wiekiem pracow-
nika do zespolu obnizy jego wydajno$¢ i inno-
wacyjnos$¢? Jakie fakty potwierdzaja przekona-
nie, ze zatrudnienie mlodszego pracownika na
miejsce starszego zwigkszy zyski w firmie?

Polityka zarzadzania wiekiem w organizacjach
moze silnie niwelowac ageizm i pozwala petnie]
wykorzystywac posiadany kapitat ludzki wtedy,

gdy oprocz wiedzy na temat potrzeb,
wartosci i motywacji poszczegolnych pokolen

bedzie identyfikowac i rozbijac

Stniejgce stereotypy.

Polityka zarzadzania wiekiem w organi-
zacjach moze silnie niwelowa¢ ageizm i po-
zwala pelniej wykorzystywac posiadany kapi-
tat ludzki wtedy, gdy oprocz wiedzy na temat
potrzeb, wartosci i motywacji poszczegdlnych
pokolen bedzie identyfikowac i rozbijac istnie-
jace stereotypy. Jest to praca wymagajaca czasu
i zaangazowania. Realng zmiang¢ na poziomie
spofecznym bedzie moglo obserwowac kolejne
pokolenie, ale zeby do niej doszto w ciggu naj-
blizszych 10-20 lat, trzeba intensywnie dzia-
ta¢ juz dzisiaj. Z biznesowego punktu widze-
nia pomijanie 0s6b 40+ i 50 + zaréwno na eta-
pie rekrutacji, jak i rozwoju w organizacji po
prostu sie nie optaca.m

Patrycja Zatuska

jest ekonomistka, doradca kariery

i altowiolistka. Specjalizuje sie

w budowaniu przewagi zawodowej
0s0b poszukujacych pracy

oraz w zarzadzaniu

kapitatem zawodowym.

Wtascicielka firmy RE:START KARIERY.
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-Czas na zdrowie




Pandemia COVID-19 spowodowala znaczny wzrost zainteresowania
kwestig zdrowia. W brutalny sposéb uswiadomita nam,

ze nie mozna zaniedbywac go latami i bagatelizowac ryzyka.
Zdrowie pracownikéw to kapital pracodawcy.

Magdalena Kartasifnska

dy okazalo sie, ze to wlasnie osoby oty-

te, z chorobami uktadu krazenia i cu-

krzyca sg bardziej narazone na wysta-
pienie cigzkich objawdw infekcji COVID-u
i zgonu', coraz cze$ciej podkresla sie, ze za
dbalos¢ o zdrowie pracownikoéw i ich $wiado-
mo§¢ w zakresie zdrowego odzywiania jest od-
powiedzialny pracodawca.

Tylko z powodu choréb zwigzanych z nie-
prawidlowym odzywianiem w 2017 r. zmarto
11 mln ludzi na calym $wiecie’. Wérod glow-
nych czynnikéw zywieniowych widzimy zbyt
duze spozycie sodu, zbyt mato pelnych zbdz,
owocoéw, warzyw czy orzechow. Co piaty do-
rosty czlowiek zmarl z powodu choréb dieto-
zaleznych, cukrzycy typu II, choréb ukladu
krazenia, nowotworéw. Otytos¢ to choroba
i czynnik ryzyka wystepowania pozostalych
choréb metabolicznych. Osoby te czgsciej cho-
rujg — zarébwno na COVID-19, jak i na grype se-
zonowgy. Przez ciggly proces zapalny toczacy sie
w ich ciele upo$ledza si¢ odporno$¢. Stosowanie
uzywek, niedosypianie, stres i brak ruchu réw-
niez bedg dziataly na niekorzy$¢ odpornosci®.

Profity ze zdrowia

Promocja zdrowia w miejscu pracy cieszy si¢
coraz wigkszym zainteresowaniem wsréd pol-
skich pracodawcéw. Kazdego roku stopniowo
rozszerza si¢ zakres dzialan prozdrowotnych
w firmach®. WHO uznaje t¢ forme¢ edukacji
za najskuteczniejszg dla profilaktyki chordéb
przewlektych®.

Epidemia koronawirusa zmusita praco-
dawcoéw do przetasowania kart §wiadczen
pozaplacowych. Rezygnowanie z promocji
zdrowia nie powinno by¢ traktowane jako
forma oszczedno$ci. Instytut Medycyny Pra-
cy, promujac dziatania prozdrowotne w or-
ganizacjach, punktuje bowiem plynace z niej
korzysci zaréwno dla pracownikéw, jak i dla
firm®. Po pierwsze, zly stan zdrowia pracow-
nikéw bedzie bezposrednio przekladat sie na
wyniki organizacji, m.in. poprzez zjawisko
prezentyzmu. Jedno z pierwszych badan na
temat dlugosci produktywnego czasu pracy
przeprowadzono na pracownikach zrézni-
cowanych pod wzgledem BMI. Okazalo sig,
ze osoby z nadwagg i otylo$cia maja wiecej
straconych godzin pracy, czyli nizszg efek-
tywno$¢’”. Wynika to z obcigzen somatycz-
nych, ktére sprawiaja, ze ani cialo, ani umyst
nie s3 w stanie wykonywac pracy na optymal-
nym poziomie. Po drugie, zdrowie ma co-
raz wyzszy priorytet dla pracownikéw, kto-
rzy beda stawia¢ na firmy przyktadajace do
tego aspektu wieksza wage. Dlatego praco-
dawcy wprowadzajacy dziatania prozdrowot-
ne mogg fatwiej pozyskiwac¢ talenty i zmniej-
szy¢ poziom fluktuacji pracownikdéw, a tym
samym koszty przedsiebiorstwa. Im wiecej
wysitku wlozy si¢ na rzecz poprawy stanu
zdrowia, tym wieksza szansa na identyfika-
cje pracownika z firma.

Wedtug raportu IMP firmy, ktére wpro-
wadzily dzialania prozdrowotne, zaobser-
wowaly liczne profity: wzrost wydajnosci »
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pracownikdéw, poprawe ich stanu zdrowia
i stylu zycia oraz mniej zwolnien lekarskich®.
Lista pozytywnych konsekwencji bedzie si¢
tylko powigkszac.

Problemy pracownikéw

W polskich firmach pracuje ponad 50 proc.
0s6b z nadmierng masg ciala, a z roku na rok
bedzie tylko gorzej’. Nawet ¥ ma problemy
z ukladem krazenia, 25 proc. odczuwa silne
zmeczenie. Coraz wigcej 0s6b choruje na cu-
krzyce typuII, choroby autoimmunologiczne
i wiele innych powaznych schorzen. Zte na-
wyki zywieniowe: zbyt duze spozycie cu-
kru, niejedzenie $niadania, glodowki, od-
wodnienie, nieumiej¢tne odchudzanie sie,
beda poglebiac te problemy i bezposrednio
korelowa¢ z codziennym samopoczuciem'.
W kanonie probleméw zdrowotnych pra-
cownikéw na wysokim miejscu plasujg sie
réwniez depresja, niepokoj, stres. Wszystkie
w mniejszym lub wigekszym stopniu wply-
waja na wyniki pracownikoéw, a co za tym
idzie - organizacji.

Odzywianie a pandemia

Przez okres kwarantanny, w wyniku nudy
i potrzeby zmniejszenia napigcia i stresu
czesciej siegaliémy po stodycze, stone prze-
kaski czy alkohol'. U oséb z wyzszym BMI
zaobserwowano przyrost masy ciata §red-
nio o 2,5 kg (rekordzisci deklarowali przy-
rost nawet o 10 kg!), a u os6b z niedowa-
ga - spadek. Okazalo sie rowniez, ze wyso-
kie BMI korelowatlo z nizszym spozyciem
Warzyw i owocOw oraz wyzszym Spozy-
ciem produktéw miesnych i fast foodow. Je-
dynie 25 proc. badanych kilka razy dzien-
nie sieggalo po owoce i warzywa, niemal %
nie siegala po nie kazdego dnia. To pokazu-
je, ze okres kwarantanny pogtlebit istniejace
problemy zywieniowe, palacze wigcej palili,
osoby spozywajace czesto alkohol zwigk-
szyly czestotliwos¢. Uwzgledniajac strach
przed robieniem zakupow i brak umiejet-
nosci zaplanowania tej czynnosci, widzimy,
jak bardzo osoby z grup ryzyka potrzebuja
wsparcia w zakresie opanowania zachowan

zywieniowych. To kolejna nauka ptynaca
z obecnej nietypowej sytuacji.

Szczgsliwie wzrasta zainteresowanie zywie-
niowym wspomaganiem odpornosci - i stusz-
nie! Witaminy C, D, E i A, cynk, zZelazo, se-
len, kwasy ttuszczowe omega 3 oprécz udziatu
w mechanizmach biochemicznych wzmacnia-
jacych odporno$¢ petnia réwniez funkeje an-
tyoksydacyjna. Ogromne znaczenie majg pro-
biotyki i odzywiajace je prebiotyki, wspiera-
jace odporno$¢ w obrebie jelit. Sktadniki te
znajduja si¢ w podstawowych, powszechnie
dostepnych produktach zZywieniowych. Ich
gltowne zrdodla to warzywa, owoce, produk-
ty pelnoziarniste, orzechy, ryby, oleje roslin-
ne - najlepiej je dostarczaé wraz z dieta'.

Samemu nietatwo

Kazdy czlowiek stara si¢ dba¢ o zdrowie
we wlasnym zakresie. Nie zawsze jest jednak
swiadomy, jak duzy wplyw ma zmiana stylu
zycia na poprawe zdrowia, redukcje masy cia-
ta, wzmocnienie odpornosci. Obecnie, kiedy
zycie w ciagglym biegu to standard, w pra-
cy spedzamy najwiecej czasu w ciggu doby.
Dlatego jest to idealne miejsce do prezentacji
i utrwalania zdrowych nawykow.
Podstawowe zasady zdrowego stylu zycia
sg znane pracownikom. Wiedzg, ze odzywia-
nie, regeneracja, sport i ruch s najwazniejsze
dla zachowania zdrowia. Z jakichs$ przyczyn
jednak ciezko im t¢ wiedze przekué w prak-
tyke. Nadal ponad 40 proc. z nich odpoczywa
gltéwnie w pozycji siedzgcej (polowa poprzed-
nie 8 godz. spedzila za biurkiem). Pracowni-
Cy przyznajg, ze lubia jes¢ duzo i niezdro-
wo - sprawia im to przyjemno$¢, pozornie
redukuje napiecie emocjonalne”. Podjecie
walki z powierzchownymi skutkami ztego
stylu Zycia moze nie przynies¢ oczekiwanego
dlugoterminowego efektu. Nie mozemy bo-
wiem oczekiwac od pracownika zmiany na-
wykow, gdy nie wie, jak to osiggnac. Co trze-
cia osoba nie wie, jak je§¢ zdrowo, nie ma mo-
tywacji i jest zdezorientowana nadmiarem
réznych bodzcéw i opinii ptyngcych z Inter-
netu i mediéw spolecznosciowych. Co druga
uwaza, ze jedzenie to ,sama chemia”, wiec nie
ma sensu nic zmienia¢, a sport to wdychanie
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smogu. Dodatkowo pracownicy nie widzg
dookota siebie nikogo, kto je zdrowo i upra-
wia aktywnos¢ fizyczng, wigc nie maja si¢ na
kim wzorowac'. Nalezy poméc im zdoby¢
wiedze, woéwczas poprawa stanu zdrowia i re-
dukcja masy ciala beda kwestig czasu.

Im gorzej, tym trudniej

Niestety okazuje si¢, ze im pracownik ma
wigkszy problem z masg ciala, tym napo-
tyka na drodze do zmian wiecej przeszkdd.
Czesciej niz osoby z masg ciala w normie ma
klopot z rozpoczeciem procesu i wytrwaniem
w zmianie. Mimo podobnej ilosci obowiaz-
kéw osoby z wyzszym BMI twierdza, ze bra-
kuje im czasu na zdrowy styl zycia oraz nie
maja dostatecznej ilo$ci srodkéw na ten cel.
Problem nadwagi i otytosci rosnie z wiekiem,
koreluje z nizszg placa i gorszym wyksztat-
ceniem®. Pracodawcy, ktorzy przemysla te
kwestie, nie tylko beda rozwigzywali biezace
problemy pracownikow, lecz takze wczesniej
przygotuja sie na skutki dziatajacych na ich
niekorzys¢ wskaznikéw demograficznych'®.

Jak poméc zmienié
nawyki zywieniowe?

Przede wszystkim trzeba otoczy¢ pracownika
zdrowa zywnoscig. Zdrowa zywnos¢ w pracy
powinna pojawiac si¢ codziennie dla wszyst-
kich: na kazdej zmianie, pi¢trze, w miejscu
ogolnodostepnym lub w kilku miejscach w fir-
mie, dla zarzadu i dla pracownikéw najnizsze-
go szczebla. Osoby pracujace zdalnie mozna
wesprze¢, fundujac paczki ze zdrowa Zywno-
$cig dostarczane im pod drzwi. Niech zdrowa
zywno$¢ bedzie po prostu pod reka: w kuch-
ni, podczas spotkan biznesowych i konferen-
cji. Ze sprytnych rozwigzan, ktore utatwiaja
podejmowanie decyzji zywieniowych, bedzie
korzysta¢ kazda grupa demograficzna. Do-
stepnos¢ i systematyczno$¢ to klucz do budo-
wania zdrowych nawykoéw, ktére wzmacnia-
ja odporno$¢, poprawiajg stan zdrowia i styl
zycia, normalizujac mase ciata. Zdrowa zyw-
no$¢ w pracy to elastyczne rozwigzanie — kaz-
dy wybiera ulubiony owoc, warzywo czy orze-
chy. Wielkos$¢ dostawy mozna dopasowywaé

do liczby pracownikéw w firmie, tak zeby
nic si¢ nie zmarnowato.

Dietetyk na podoredziu

Wielowektorowa edukacja Zywieniowa, pro-
wadzona przez dyplomowanych dietetykow
klinicznych, sprawi, ze pracownicy zrozumie-
ja, dlaczego zmiana nawykéw zywieniowych
jest wazna. Specjalisci podczas prelekcji sys-
tematyzujg wiedze na temat Zywienia, obala-
ja szkodliwe mity i pokazuja, ze zdrowe zy-
wienie moze by¢ proste, niedrogie i pyszne.
Oprocz tego opiekujg sie pracownikami w try-
bie indywidualnym, precyzyjnie dostosowu-
jac zalecenia do konkretnego przypadku. Je-
zeli nie da si¢ prowadzi¢ edukacji Zywieniowej
stacjonarnie, mozna zorganizowac ja zdalnie.
Nie wymaga to wowczas ograniczenia liczby
uczestnikow, jak w przypadku sali wyktado-
wej. Przekonali si¢ o tym pracownicy firmy
Vantage Development, ktérzy rozpoczeli tego-
roczny program ,,Lato ze zdrowiem” od wspar-
cia zdrowego odzywiania. - Podczas webinaru
z dietetykiem oraz indywidualnych konsulta-
cji online zwracali$my uwage na korzysci ply-
nace z przemyslanego komponowania diety na
podstawie szybkich, prostych i niskobudzeto-
wych przepisow. Szczegdlnie w okresie pan-
demii zdrowe odzywianie ma niebagatelne
znaczenie we wzmacnianiu odpornosci, stad
pomyst takiej inicjatywy - méwi Weronika
Fuczylo, specjalista ds. personalnych w Van-
tage Development. — W lipcu i sierpniu pro-
wadzili$my konkurs. Pracownicy oraz wspot-
pracownicy przesylali screeny z aplikacji mo-
nitorujacych liczbe spalonych kalorii i na ich
podstawie tworzylismy tygodniowy ranking
najbardziej zaangazowanych sportowcéw. Od-
byt si¢ takze webinar z trenerem personalnym.
Finalem ,Lata ze zdrowiem” byt Bieg Firmo-
wy, ktory odbyt sie 29 sierpnia. W tym roku
w niecodziennej, bo zdalnej formule do rywa-
lizacji stanety dwa zespoty Vantage Develop-
ment — dodaje Fuczylo.

Oferujac akcje prozdrowotne, nalezy poin-
formowac o nich wszystkich. W przypadku
wydarzen online warto zwrdci¢ uwage na kil-
ka elementow (patrz na s. 34 ramka: ,,Aspek-
ty wazne przy organizacji akcji online™).  »
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Aspekty wazne przy organizacji akcji online

B Problemy techniczne - kazdy pracownik powinien dostac¢ instrukcje obstugi platform webinaro-
wych, ktére moga by¢ niespotykanym wczesniej oprogramowaniem.

® Komunikacja - informacje o wydarzeniu nalezy przekazaé¢ kanatem dostepnym dla kazdego lub
kilkoma réznymi; odpowiednio wczesne komunikaty pozwola efektywnie przekaza¢ informacje

wszystkim pracownikom.

B Zindywidualizowane podejscie - pakiet informacji ogélnych przekaza pracownikom prelekcje
i materiaty szkoleniowe, zakres dopasowany jest do kazdej grupy demograficznej w organizacji,
a warsztaty w wezszych grupach, np. sesje Q&A (ang. questions and answers), to Swietny sposéb
dla grupy zainteresowanej konkretnym zagadnieniem. Przewlekte problemy ze zrzuceniem nad-
miernej ilosci tkanki ttuszczowej czy zasady zywienia przy jednej lub wielu jednostkach chorobo-
wych to tematy osobiste, ktore najlepiej poruszac podczas konsultacji indywidualnych, ktére moz-
na rowniez przeprowadzac online, natomiast stacjonarne sg wzbogacone o analize sktadu ciata.

B Bariery jezykowe - jesli pracownicy pochodza z innych krajow niz Polska, zapraszaj do wspotpracy
specjalistéw postugujacych sie jezykiem angielskim.

Konsekwentne dziatania

Akcje edukacyjne we wszystkich warian-
tach warto powtarza¢ cyklicznie, wzmacnia-
jac przekaz i obejmujac pracownikéw dlugo-
terminowg opiekg. Madrze zaplanowane
i konsekwentnie realizowane, pozwalajg osiag-
nac oczekiwany efekt. Teraz, gdy zobaczylismy
konsekwencje prowadzenia zlego trybu zycia,
nie warto robi¢ kroku wstecz. Firmy, ktore
podejmujg dzialania wspierajace zdrowe od-
zywianie, powinny utrzymac dotychczasowy
standard i trwa¢ w postanowieniach, by je roz-
szerza¢. W obecnej sytuacji warto stawia¢ na
rozwigzania elastyczne, dostgpne dla wszyst-
kich pracownikéw i jednoczesnie majace real-
ny wplyw na odpornos¢.

Powrét do pracy

Bezpieczne i zdrowe miejsce pracy powinno
by¢ priorytetem odpowiedzialnego praco-
dawcy. Oprécz obowiazkowej dezynfek-
cji i utrzymywania odleglosci warto zadba¢
o dodatkowe wyposazenie firmy: termometr
(lub kamere termowizyjna) na wejsciu, wi-
tamineg D i probiotyki dla kazdego, codzien-
ng dostawe zdrowej zywnosci. W kuch-
ni pracowniczej moga pojawic¢ sie zwigk-
szajace odporno$¢: imbir, maliny, cytryny.
Oprocz tego warto zapewnic¢ konsultacje
z dziedzin zwigzanych ze zdrowym stylem
zycia: z psychologami, trenerami, dietety-
kami, oraz zacheci¢ do aktywnego spedza-
nia wolnego czasu. Te wszystkie elementy

zwiekszajg poczucie bezpieczenstwa i spra-
wiajg, ze powrdt do pracy staje sie przyjem-
niejszy. Swiadomos¢, iz pracodawcy rzeczy-
wiscie zalezy na tym, jak pracownik czuje sie
psychicznie i fizycznie, sprawia, ze zaanga-
zowanie w prace i lojalno$¢ wobec firmy ro-
$nie. - W Dniu Pracoholika, 12 sierpnia, zor-
ganizowali$my webinar z psychologiem, ktd-
ry opowiadal, jak harmonijnie taczy¢ zycie
zawodowe i prywatne. Nastepnie rozpocze-
lismy konkurs: A co po pracy?, w ktérym
pracownicy mieli w dowolnej formie przed-
stawi¢ swoja prywatng pasje — mowi Wero-
nika Fuczylo. - W kolejnych miesigcach pla-
nujemy kontynuowa¢ dziatania prozdrowot-
ne skierowane do naszego zespotu. Dzialania
programu ,,Lato ze zdrowiem” dla wielu pra-
cownikéw i wspotpracownikéw zainicjowa-
to pozytywne zmiany w ich stylu zycia. Jako
pracodawca firma na pewno bedzie ich wspie-
ra¢, aby zostaly z nimi na dluzej - dodaje.

Systematyczne dziatania w ramach pro-
gramu zywieniowego i zdrowotnego pozo-
stang w firmach na stale. Kazdy dzien moze
by¢ bowiem pierwszym krokiem ku zmianom.
To pozwala mysle¢ o dzialaniach prozdrowot-
nych w kategoriach inwestycji, a nie ponoszo-
nych kosztéw.m

Magdalena Kartasinska

jest Kierownikiem dziatu dietetycznego
w firmie Dailyfruits,

dietetykiem klinicznym, edukatorem

4 ‘ zywieniowym, wyktadowca
| akademickim. Wraz ze sztabem
dietetykéw klinicznych edukuje
pracownikoéw firm na terenie catego kraju.
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Jaki$ czas temu wpadl mi w rece materiat

jednej ze znanych firm doradczych dziatajacych
w obszarze HR-owym, poswiecony liderowi
przyszlosci. Autorzy przekonywali, ze lidera
przyszlosci bedzie wyrédzniac lub powinna
wyroznia¢ zdolnos¢ przewidywania, a takze
nastawienie na partnerska wspoétprace wewnatrz
i na zewnatrz organizacji oraz zaufanie.

Piotr Kociotek

gu nieodzownych kompetencji kazdego lidera, z ktérym mielismy

do czynienia na przestrzeni wielu minionych lat. Podobnie wygla-
da to z mojej perspektywy coacha, ktéry przez ostatnie 20 lat pracowat
z liderami i talentami réznych szczebli organizacji i w réznych typach
bizneséw. Zestaw probleméw i wyzwan rozwojowych, z ktérymi przy-
chodzili i przychodzg moi klienci, pozostaje w zasadzie niezmienio-
ny. Budowanie wizerunku senioralnej marki osobistej lidera, potacze-
nie miekkich i twardych aspektéw zarzadzania ludzmi, radzenie sobie
z biznesem w okresie trudnych zmian - to przyklady tematéw, ktére od
lat sg obecne w programach coachingowych i mentoringowych.

J ak wida¢, w zaden sposdb nie odbiega to od dos¢ typowego katalo-

Wszyscy czy tylko wybrani?

Podejmujac temat rozwoju talentéw XXI w., warto zacza¢ od wyjasnie-
nia, czym lub kim jest talent. Zasadniczo w $§wiecie biznesu dominu-
ja dwa podejscia. Przez talenty rozumie si¢ mniejsza lub wigkszg czes§é
pracownikow, ale zawsze tylko czes¢, i to taka, ktéra wyrdznia si¢ whas-
nie ponadprzecietnym talentem w poréwnaniu z calg resztg - zdolno-
$cig do robienia czego$ lepiej niz inni, moze z wigkszym zaangazowa-
niem, moze z lepszym efektem. My jako firma mamy calg osobng linie
biznesoway, ktérg nazywamy Talent Developmentem, przez co rozu-
miemy réznego rodzaju serwisy rozwojowe adresowane do potencjal-
nie wszystkich pracownikéw kazdej organizacji. I to jest drugi sposob
rozumienia talentéw - jako wszystkich, bez wyjatku, zatrudnionych
w firmie. Myslimy bowiem o nich i ich pomnazaniu w duchu styn-
nej ewangelicznej przypowiesci o talentach. Talent byt w starozytno-
$ci po prostu jednostka monetarng, najwyzsza jednostka miary pie-
nigdza. W przypowiesci pan wydaje stugom rézne liczby talentow, »
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oczekujac, ze po jego powrocie sumy te zo-
stang pomnozone. Kiedy wraca, okazuje sie,
ze wigkszos¢ stug puscila w obieg bankowy
otrzymane talenty i z powodzeniem pomno-
zyla kapital - kazdy stosownie do liczby da-
rowanych talentéw. Negatywnym bohaterem
jest stuga, ktéry swoj talent zakopal i zwrdcit
niepowigkszony. Przypowies¢ moéwi nie tylko
o ludziach, ktérzy robig dobry uzytek ze swo-
ich mozliwosci, lecz takze o trzech istotnych
czynnikach skfadajacych sie na fenomen mno-
zenia talentéw. Mamy pana, ktdry daje stugom
talenty, a tym samym mozliwos¢ ich pomno-
zenia. Mamy stugi, ktorzy te talenty zwielo-
krotniaja. Mamy wreszcie rynek finansowy,
ktéry talentow potrzebuje, chetnie nimi ob-
raca i generuje zyski dla swoich uczestnikéw.
We wspolczesnych realiach wyglada to analo-
gicznie: mamy pracodawce, ktdry ,,rozdaje ta-
lenty”, czyli stwarza mozliwosci, zapraszajac
i oferujac prace. Mamy zatrudnionych, kté-
rzy z tych szans w ré6znym stopniu moga sko-
rzysta¢. Mamy wreszcie rynek, czyli organiza-
cje - $rodowisko, w ktérym dokonuje si¢ wy-
miana i pomnazanie potencjalu, ktory kazdy
z pracownikéw ma w swoich rekach.

Trzy czynniki sukcesu

Mowiac zatem o talentach i ich rozwoju, war-
to mie¢ w polu widzenia wszystkie trzy wy-
mienione czynniki decydujace o ostatecznym
sukcesie, przez ktéry zwykle rozumie si¢ po-
mnozenie majatku, wzmocnienie pozycji
rynkowej oraz rozwdj biznesu i organizacji.
Mamy pracodawce reprezentowanego przez
lidera zespotu lub lideréw calej organizacji.
Mamy ludzi, ktérzy sg rekrutowani, selekcjo-
nowani i zapraszani do wspotpracy, co daje
im szanse rozwoju na okre$lonym stanowi-
sku. Mamy wreszcie swoisty rynek wymia-
ny oczekiwan, transakcji, wartosci, korzys-
ci, na ktérym ceni si¢ mozliwosci kazdego
z pracownikow.

Sukces pierwszego internetowego polskie-
go banku (mBanku) zawdzigczylismy nie ja-
kiemus szczegdlnemu podejsciu do zarzadza-
nia talentami. Spotkaty si¢ tam trzy kluczowe
czynniki sukcesu w zakresie rozwoju pracow-
nikow. Znalazt sie lider — Stawomir Lachowski,

ktory nie wahat sie zaryzykowac i postawic¢
na ludzi mtodych, mogacych stworzy¢ spe-
cyficzny rynek wymiany wartosci i umiejet-
nosci, czyli unikalng kulture. Podstawowym
kryterium dla lideréw dobierajacych wspot-
pracownikoéw bylo ich dopasowanie do wizji
kultury organizacji. Kompetencje i motywacja
tez byly wazne i sprawdzane, ale prawde moé-
wiac, w owym czasie w Polsce mieli$my tysia-
ce miodych ludzi podobnie, a czasem pewnie
i lepiej przygotowanych do pracy w konkret-
nych dziedzinach bankowosci czy informaty-
ki. Drugi, bodaj najwazniejszy czynnik, ktory
umozliwit rozwdj naszych talentéw, to bardzo
konsekwentne budowanie pozadanej kultury
organizacji. Nie jest przypadkiem, ze centra-
la nowego banku powstata w innym miescie
niz centrala banku matki. No i trzeba doda¢
trzeci element, mianowicie samych pracowni-
kéw wspieranych przez rézne programy roz-
wojowe, ktdrzy z ponadprzecig¢tng energia bu-
dowali bank, uznany potem za przetomowy na
rynku finansowym.

Dopasowanie do sSrodowiska

Wracajac wiec do kwestii rozwoju talentéw
w XXI w., nalezy zwrdci¢ uwage na wszystkie
trzy elementy - przywodztwo, kulture i bez-
posrednig prace z talentami - jednak z naj-
wiekszym naciskiem na budowanie kultury,
czyli srodowiska pracy. Ma to zwigzek z opi-
sanym w psychologii spotecznej fenomenem
tzw. podstawowego bledu atrybucji, ktéry po-
lega na tym, ze generalnie jako homo sapiens
mamy tendencj¢ do przeceniania wplywu
cech jednostkowych, osobniczych na ludzkie
zachowanie i niedoceniania wplywu $rodo-
wiska, w ktérym sie cztowiek w danym mo-
mencie znajduje. Dawno temu, kiedy jesz-
cze paralem si¢ fowieniem gléw, jeden z mo-
ich klientéw poprosil mnie o zrekrutowanie
mu handlowca. Dla nieduzej, ale dynamicznie
rozwijajacej sie firmy sprzedajacej komputery,
ktorej szef postanowil zatrudnic talent na mia-
re swoich ambicji. Chcial, zebym znalazt kogos
z do$wiadczeniem w firmie migedzynarodowej,
z bieglym angielskim i udokumentowany-
mi sukcesami sprzedazy. Pierwsza rekrutacja
zakonczyla si¢ niepowodzeniem - kandydat
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odszed! po kilku tygodniach. Druga podobnie.
Przy trzecim podejsciu poprositem o dtuzsza
rozmowe z szefem firmy i zapytatem, ktore-
go ze swoich obecnych handlowcdw ceni naj-
bardziej. Okazalo sie, ze jest to byta pracowni-
ca gabinetu kosmetycznego, bez wyzszego wy-
ksztalcenia, bez wczesniejszego doswiadczenia
w branzy komputerowej, ktéra po prostu do-
brze si¢ odnalazta w mocno ,,prywaciarskiej”
firmie poczatku lat 90. ubieglego wieku i do-
skonale wykorzystata swéj naturalny wdzigk
przy sprzedazy komputeréw stosunkowo nie-
wielkiej grupie klientéw. Osoby obiektywnie
lepiej przygotowane kompetencyjnie, z suk-

+NOMO sapiens

mamy tendencje do przeceniania wptywu cech
jednostkowych, osobniczych na ludzkie zachowanie
| niedoceniania wptywu srodowiska, w ktorym sie
cztowiek w danym momencie znajduje.

cesami w wigkszych organizacjach, po pro-
stu nie mogly si¢ odnalez¢ w kulturze niedu-
zej firmy, o zupelnie innym stylu i odmien-
nych standardach zarzadzania. Warto dodac,
ze po kolejnych kilku latach firma ta znikne-
ta z rynku - organizacja z tak specyficzna, pa-
ternalistycznymi kulturg i przywodztwem
nie miala szans na stworzenie srodowiska dla
prawdziwych talentow, ktére wprowadzityby
jaw XXIw.

Drugi kluczowy czynnik wplywajacy na
rozwdj talentéw to srodowisko, a zatem kultu-
ra organizacji. Mozna oczywiscie powiedzie¢,
ze o liderach juz méwilismy, a oni przeciez
maja decydujacy wptyw na rozwdj organiza-
cji i jej kultury. Pamietajmy jednak, iz kultu-
ra organizacji to géra lodowa. Rzadko kiedy
nawet jedna silna i bardzo spdjna w rozumie-
niu i dzialaniu ekipa kierownicza jg uformu-
je. Kultury sg zmieniane latami, przez kolej-
ne pokolenia lideréw i pracownikdw, i jako ta-
kie domagajg si¢ odrebnego traktowania oraz
zabiegow daleko wykraczajacych poza rozwoj
przywodztwa.

Omoéwiwszy dwa z trzech kluczowych
czynnikéw wplywajacych na rozwdj talentdow,
musimy zaja¢ sie w konicu samymi talentami,
czyli osobami, ktdre dostajg od pracodawcy
szans¢ pomnazania swoich zdolnos$ci na we-
wnetrznym rynku zwanym organizacja. Py-
tanie o rozwoj talentéw to przede wszystkim
pytanie o to, jakie konkretnie umiejetnosci,
kompetencje, postawy i zachowania powin-
no sie rozwija¢ u zatrudnionych pracownikéw
ijakich szuka¢ u tych, ktorych chcemy zrekru-
towac w przyszlosci.

Gdyby$my w 1920 r. zapytali przedsie-
biorce o rozwdj talentéw w XX w., mieliby-
$my ciekawg lektu-
re. Oddajmy sie grze
wyobrazni: talent
XX w. powinien by¢
pracownikiem lojal-
nym, uwaznym, sta-
rannym i pelnym
zaangazowania. Po-
zostawiony bez nad-
zoru powinien po-
dejmowac trafne
decyzje, bra¢ odpo-
wiedzialnos¢ i doktada¢ staran, by klient fir-
my byl zadowolony. Powinien by¢ zyczliwy
wobec wspolpracownikéw, chetnie uczy¢ sig
od starszych kolegéw i dzieli¢ wiedzg z miod-
szymi. Moze nasz rozmdwca, przewidujac
juz nadchodzacy wielki kryzys lat 30., dodat-
by jeszcze otwarto$¢ na zmiany, odpornosé
na stres i gotowo$¢ do wyrzeczen w interesie
firmy. Jak na razie czytamy te liste z duzym
spokojem, co najwyzej lekko zaskoczeni ak-
tualno$cig wymagan wobec dobrego pracow-
nika. Nasz respondent z 1920 r. przechodzi
teraz do spraw bardziej technicznych - méwi
o kims§, kto bedzie umiat i chcial przesta-
wia¢ si¢ z technologii parowych na elektrycz-
ne i spalinowe, z transportu konnego na rzecz
samochodowego i kolejowego. Moze wspomi-
na tez o znajomosci nie tylko walut bedacych
w obiegu, lecz takze weksli i mechanizmdw
zyrowania kredytow.

Po rozmowie z biznesmenem sprzed 100 lat
z jeszcze silniejszym naciskiem twierdze,
ze méwiac o rozwoju talentéw XXI w., zde-
cydowanie bezpieczniej koncentrowac sie »
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na tym, co pewne, trwale, niezmienne juz nie
tylko przez dziesi¢ciolecia, ale nawet stulecia.
Oczywiscie nie znaczy to, iZ nie nalezy prze-
widywac¢ kierunkéw rozwoju technologii, spo-
sobow organizacji pracy czy metod rozlicza-
nia transakcji. Zwazywszy jednak na prze-
pas¢ technologiczng pomiedzy rokiem 1920
a dajmy na to 1980, mozemy si¢ spodziewac,
ze w tej materii dystans miedzy rokiem 2020
a 2080 bedzie tylko wigkszy.

Fundamenty

Proponuje zatem pozostac przy tym, co pew-
ne, i rozwijac¢ to, co pewne. Pewna jest za$
kondycja talentu jako osoby wynajetej przez
system, ktérym jest organizacja, po to, by
w mozliwie doskonaly sposob rozumieé i od-
powiada¢ na oczekiwania przelozonych,
wspotpracownikoéow, podwladnych, kontra-
hentéw i klientéw. Niezaleznie bowiem od
przyjetej koncepcji talentu, modeli kompeten-
cyjnych, styléw itp. to jedno pozostanie nie-
zmienne - potrzeba utrzymania satysfakcji
wszystkich interesariuszy w sensownej réwno-
wadze i na wystarczajaco dobrym poziomie.
Mozna w zwigzku z tym wyrdznié kilka bar-
dzo oczywistych sprawnosci, ktdre powinny
cechowa¢ talent XXI (i kazdego innego) wie-
ku. Ogranicze sie tutaj do czterech - moim
zdaniem - najwazniejszych.

Rozumienie systemu organizacji

Po pierwsze - jako talent musze zrozumie¢,
zaakceptowac i prawdziwie wejs¢ w system,
ktéry mnie ,wynajal” - srodowisko pracy, do
ktdrego zostatem zaproszony. Czy jest to nie-
duzy warsztat rzemieslniczy, prywatny sklep
czy miedzynarodowa korporacja, na pewno
musz¢ zrozumied, czyja jest wlasnoscig, kto
tym kieruje, co i dla kogo wytwarza, kto za
co odpowiada, kto jakie ma interesy. Musze
poja¢ mape ludzkiego srodowiska, w ktérym
przyjdzie mi pomnazaé moje talenty i wyko-
rzystywa¢ dang mi szans¢. Musze¢ te mape
widzie¢ w jej dynamice - jak ona si¢ zmie-
nia, jak wygladala wczoraj, jak wyglada dzis
i jak bedzie wygladata jutro. Dzisiejsze ocze-
kiwania klienta by¢ moze zgadzajg sie z tym,
czego chcial jeszcze wczoraj, ale jutro mu to

nie wystarczy. W tej sprawnos$ci miesci si¢
tez zaciekawienie punktem widzenia dru-
giej osoby. Skoro juz rozumiem sie¢ powig-
zan interesariuszy, to czy chce i umiem wejs¢
w taki rodzaj relacji, ktéra pozwoli mi zrozu-
miec¢ ich potrzeby i oczekiwania, zwlaszcza
oczekiwania wobec mnie? Méwimy tu zatem
o empatii, motywacji, zainteresowaniu dru-
gq osoba, a takze o skromnosci i zalozeniu,
ze kontakt z kim$ moze by¢ wazny i wzbo-
gaca¢ mnie samego. I jeszcze o umiejetnosci
budowania sieci kontaktéw, ich inicjowania
i podtrzymywania, jak réwniez o prowadze-
niu rozmdw, zadawaniu pytan i rozwijaniu
relacji w czasie.

Pogtebiona autorefleksja

Po drugie - dobrze, Zebym umial odpowie-
dzie¢ na pytanie, dla jakich glebszych powo-
dow wybralem konkretng firme lub datem sie
do niej zaprosi¢. Jak chce wplyna¢ na jej rze-
czywisto$¢? Jaki $lad na niej odcisnac¢? Jaka
unikalng warto$¢ moge wnies¢ i zaoferowac?
Przeciez ja sam jestem cze$cig systemu, jestem
jednym z jego interesariuszy. Mam oczekiwa-
nia wobec siebie samego, mam ambicje i plany
do zrealizowania. Chodzi tu zatem o zdolnos¢
poglebionego wgladu w siebie, rozpoznania
swoich mocnych i stabych stron, a jedno-
cze$nie o adekwatnos$¢ ambicji i stawianych
sobie celéw. I o wartosci, ktdrymi chee si¢ kie-
rowaé, o osobistg misje, poszukiwanie gleb-
szego sensu w swoim zyciu i potrzebe nie-
ustannego dojrzewania w tych obszarach.

Etos solidnej pracy

O ile dwie pierwsze sprawnosci dotyczg ob-
szaru $wiadomosci, to dwie kolejne wigzg sie
z dzialaniem, przekuciem refleksji w czyn.
Pierwsza z nich (czyli trzecia w facznym roz-
rachunku) to sprawno$¢ wyrazajaca si¢ w po-
zytywnym, konstruktywnym nastawieniu,
podejmowaniu decyzji i wzigciu odpowie-
dzialnosci za dzialanie. Kiedy juz zrozumiem
organizacje, swoja w niej role, powierzone za-
dania i kryteria ich dobrego wykonania, mu-
sze¢ znalez¢ w sobie potrzebe, gotowo$¢, mo-
tywacje do spelniania oczekiwan i zaspokaja-
nia potrzeb moich interesariuszy. Czy zatem
podejmuje decyzje i robig, co do mnie nalezy,
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szukajac w tym doskonatosci i zadowolenia
zaréwno odbiorcéw mojej pracy, jak i wias-
nego? Czy rozwijam w sobie etos, ktory kaze
mi wykonywac solidnie nawet rzeczy powta-
rzalne, na pozoér malo znaczace czy malo wi-
doczne? Czy staram sie dokladac cos od sie-
bie, ponad niezbedne minimum, ponad za-
stany standard, z natury niedoskonaty? Czy
koncze sprawy i dotrzymuje zobowigzan?
Czy rozliczam si¢ przed samym sobg zaréw-
no z obiektywnie dostarczonych, wymiernych
rezultatow, jak i z efektéw ulotnych i niewy-
miernych, takich jak dobre doswiadczenie i sa-
tysfakcja odbiorcow mojej pracy?

Rosnaca zaradnos¢

Ostatnia kluczowa sprawnos¢ to zaradnos¢.
Celowo pisze ,zaradnos¢”, a nie np. ,,.kom-
petencje”. Zbyt czeste operowanie jezykiem
kompetencji prowadzi do my$lenia w katego-
riach przestanek (zaliczonych testéw, szkolen),
a nie efektow. Ze swojego doswiadczenia tre-
nerskiego pamigtam przypadek organizacji,
ktdra zamiast na zaradnos¢ postawila na kom-
petencje. Uczestnicy mojego szkolenia z umie-
jetnosci coachingowych w pracy lidera opa-
nowali m.in. technike coachingu perspektyw.
Polega ona na tym, ze klienta czy podwtadnego
prosi si¢ o przyjecie perspektywy drugiej oso-
by, zeby lepiej zrozumial i wezul sie w jej punkt
widzenia. Wkrétce po zakonczeniu szkolenia
jego uczestnicy wzieli udzial w Development
Center, ktéry mial oceni¢, czy majg wymaga-
ne przez organizacje kompetencje i zastuguja
na miano talentéw. Do tych kompetencji na-
lezala umiejetno$c rozwigzywania konfliktow
z pozycji szefa. Jak to bywa w tego typu ¢wi-
czeniach, zaaranzowano odpowiednig sytua-
cje, w tym zaangazowano aktora, ktéry odgry-
wal skonfliktowanego podwtadnego. Ocenia-
ny talent miat ,kompetentnie” przeprowadzi¢
rozmowg, a tzw. sedziowie oceni¢, czy wyma-
gane kompetencje ujawnily si¢ w jego zacho-
waniach. Problem w tym, ze w tabelce sedzio-
wie mieli z géry zdefiniowane ,kompetentne”
zachowania: ,,udzielit wsparcia”, ,,dat infor-
macje zwrotng’, ,nawiazal do wartosci orga-
nizacji”. Tymczasem uczestnicy mojego szko-
lenia zastosowali wobec aktora coaching per-
spektyw — przesadzili go na sasiednie krzesto

i zachecili, by zaczal moéwic o konflikcie z per-
spektywy drugiej strony. Samego aktora to
rozbroito - koniec koncéow wyszed! z roli
i przyznal, ze realizujac scenariusz, nadmier-
nie ostro wypowiadal si¢ o koledze z zespo-
tu. Niestety, cho¢ poradzili sobie z ,konflik-
tem w zespole”, moi podopieczni nie zaliczyli
tej czedci egzaminu. Poczuli si¢ nieuczciwie
potraktowani i mieli Zal do organizacji, ktéra
najpierw wystata ich na szkolenie, a potem nie
docenita zaradnodci, jaka wykazali si¢ dzigki
temu szkoleniu.

Uwaznos¢

W kwestii rozwoju talentow XXI w. zdecy-
dowanie rekomendowalbym skupienie si¢ na
tym, co pewne, a przede wszystkim na czte-
rech wymienionych elementach: rozumie-
niu systemu organizacji, pogtebionej auto-
refleksji, etosie solidnej pracy i stale rosnacej
zaradnosci. A inspirowany hipotetycznym
wywiadem z przedsiebiorcg 1920 r. dodal-
bym moze, ze w krétszej perspektywie waz-
na okaze si¢ umiejetnos¢ pracy zdalnej. Prze-
stawienie si¢ na wirtualne zespoly bedzie
wyzwaniem zwlaszcza dla tych, dla ktérych
przynaleznos¢ i codzienne interakcje stano-
wig decydujacy motywator. Podobnym wy-
zwaniem bedzie dla wielu przedefiniowanie
i dopilnowanie granic pomiedzy Zyciem oso-
bistym a zawodowym w trybie pracy z domu.
To jednak nadal lokuje si¢ w grupie wymie-
nionych czterech kluczowych sprawnosci.
Wymaga tylko rozszerzenia myslenia o $ro-
dowisku z firmy na wszystkie kregi odpowie-
dzialno$ci - rodzing, przyjacidl, siebie same-
go. Rozumienie calego otoczenia i rozumie-
nie siebie, odpowiedzialnos¢ oraz rozwijanie
zaradno$ci skladajg si¢ na uniwersalny prze-
pis. Wazne tylko, by pozosta¢ w dynamicz-
nym sprzezeniu zwrotnym z t3 rzeczywistos-
cig - stale wraca¢, sprawdza¢, poglebiac i roz-
wija¢ kazdg z czterech sprawnosci.m

Piotr Kociotek

jest mentorem, coachem,

trenerem i wyktadowca.

Zatozyciel, wieloletni szef

imaster coach firmy doradczej
(dzisiejszej Lee Hecht Harrison Polska).
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ak odnalez¢
rados¢ z pracy?

My, kobiety, stajemy sie coraz bardziej sSwiadome tego, jak duzg

role w naszym Zyciu odgrywa praca. Dlatego chcemy, by dawala
nam wiecej satysfakcji i rado$ci. Satysfakcjonujgca praca to taka,
ktora wspolgra z naszymi mocnymi stronami, pozwalajgc poswieci¢
wiecej czasu temu, co dla nas najwazniejsze: hobby, rodzinie

czy zdrowiu.

Angelika Sniegocka

la niektérych okreslenie ,,szczesliwy
D pracownik” brzmi jak oksymoron,

co$, co nie istnieje w przyrodzie. Ale
wbrew sceptykom, ktérzy usiluja nam wmo-
wi¢, ze ,praca to praca” i zZe ,wystarczy od-
dzieli¢ zycie prywatne od zawodowego i prze-
stac si¢ przejmowac”, praca to drugi czynnik
(zaraz po rodzinie), od ktérego uzalezniamy
poczucie szcze$cia w zyciu. Wiele badan na-
ukowych potwierdza istnienie silnego zwiaz-
ku pomiedzy satysfakcja z pracy zawodowej
a satysfakcja z zycia w ogole.

Jesli nie powotanie, to co?

Wstyd si¢ przyznad, ale nie wierz¢ w powo-
tanie. Jesli nie wierze w powolanie, to w co?
W prace zgodng z zainteresowaniami, silny-
mi stronami, talentami. Badania potwierdza-
ja, ze pasje buduje sie cate zycie, gdyz polega
ona na rozwijaniu i poglebianiu zaintereso-
wan. Kiedy pos$wigci si¢ odpowiednio duzo
wysitku i czasu, ,,zwykle” zainteresowanie
przeradza si¢ w pasje. Zatem nawet jesli uwa-
zasz, ze nie jeste$ specjalnie uzdolniona, ta-
lenty caty czas Ci towarzyszg. Zgodnie z de-
finicja proponowang przez Instytut Gallupa
talenty sa pewnymi predyspozycjami glebo-
ko zakorzenionymi we wzorcach myslenia,
odczuwania, dziatania i reagowania. Nie

maja wiele wspdlnego z programem ,,Mam
talent” ani z byciem najlepszym pitkarzem
na §wiecie, potykaczem ognia czy papie-
zem (tak, moj syn deklarowal w przedszko-
lu, ze chce zostac papiezem). To co$, co przy-
chodzi naturalnie, jak chociazby talent do
zadawania pytan, analizy danych czy strate-
gicznego myslenia.

Talent definiuje to, jak robisz pewne rze-
czy albo czego nie robisz. Nie powie, jaki za-
wdd masz wybra¢, bo np. umiejetnosci stra-
tegicznego mys$lenia przydaja sie na réznych
stanowiskach. Co wiecej — dany zaw6d moz-
na uprawia¢ na rézne sposoby. Sprzedawca
potrzebuje innych umiejetnosci, gdy pracuje
z klientem indywidualnym i sprzedaje buty
w sklepie, a innych, gdy prowadzi rozmowy
z korporacjg jako dostawca szkolen.

Dobra wiadomosc¢ jest taka, ze talenty mo-
zemy rozwija¢. Czasem odkrycie ich zabiera
cale zycie (albo pol) i to jest absolutnie nor-
malne. Tak, to calkiem normalne, ze przez
dlugie lata nie wiedziatas, do czego jestes
stworzona. A moze nadal nie wiesz, ponie-
waz (popraw mnie, jesli sie myle) nie dozna-
ta$ objawienia. Rozsadnie jest nie czekaé na
nie, tylko zaakceptowaé swoje ,nie wiem”
i przestac cierpie¢, ze co$ przegapifas. Trzeba
po prostu zacza¢ odkrywac siebie na nowo.
Rozwijanie swoich talentéw to proces. >
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Co zamiast naprawiania
zepsutego misia?

Mowigc o talentach, nie sposéb zapomnieé
o drugiej stronie medalu. Wokot nas nie brak
zwolennikdw naprawiania zepsutych misiow.
Poczawszy od rodzicéw i nauczycieli, a potem
pracodawcow, jestesSmy wytrenowani w tro-
pieniu btedéw i stabosci. Kazda ocena pra-
cownicza kor'lczy sie rozmow3 na temat ,,Ob-
szarow do rozwoju”, czyli tego, co jest nie tak.
Oczekuje sie od nas, ze bedziemy rozwijac si¢
tam, gdzie i tak rewelacyjnych wynikéw nie
ma si¢ co spodziewac. To podejscie jest tak
mocno osadzone w kulturze, ze wigkszo$¢
z nas juz si¢ do niego przyzwyczaila. Ale jedli
chcesz odnies¢ sukces, a przy tym dobrze si¢
bawi¢, idz tam, gdzie prowadza Ci¢ Twoje sil-
ne strony!

Skup sie na doskonaleniu mocnych stron.
Tego, co od dziecka kochata$ robic¢ i za co
inni darzg Cig¢ respektem. W tym osiggniesz
prawdziwy sukces i spetnienie, a w przeciw-
nym razie mozesz spedzi¢ reszte zycia, zma-
gajac sie sama ze sobg. I nawet jesli uda Ci sie
doj$¢ do obranego celu, bedziesz zbyt zme-
czona, by si¢ nim cieszy¢. Nie zachecam do
tego, zeby catkowicie odpuscic¢ sobie pra-
ce nad stabymi stronami, gdyz moga one
w ktoryms$ momencie okazac si¢ przeszkoda
w rozwoju zawodowym, tylko zeby poswie-
ca¢ przynajmniej tyle samo czasu na rozwoj
mocnych i stabych stron. Tam, gdzie mozesz,
zastepuj swoje braki kompetencjami innych
ludzi. Pozwol wykazac si¢ tym, ktérzy robig
to lepiej od Ciebie! Chyba ze Twoja stabos¢
to co$ tak fundamentalnego jak znajomos$¢
jezyka. Wtedy nie odpuszczaj, bo nie be-
dziesz przeciez pracowac z ttumaczem (chy-
ba ze w ktéryms$ momencie ttumacz Google
zastapi nam zwoje mdzgowe).

Rézne drogi do celu

Twoja podrdz w poszukiwaniu mocnych stron
moze przebiega¢ roznymi drogami.

Eksperyment
Zacznij czgsciej robic to, co lubisz. Nigdy nie
wiadomo, do czego to doprowadzi. Kiedy

robimy co$ hobbystycznie, mamy szans¢ wy-
prébowac, czy to jest dla nas. Niektdrzy na-
rzekaja, Ze nie majg zadnej pasji. Wtedy py-
tam: a kiedy sprobowatas czegos$ nowego? Jesli
caly czas robisz to samo, jak masz odkry¢ cos
nowego, czym si¢ zachwycisz? Nie trzeba ku-
powac samolotu, zeby nim polecie¢. Metoda
»sprawdze” pozwala eksperymentowac w bez-
piecznych warunkach.

Powrét do dziecifistwa

Co lubita$ wtedy robi¢? To czas, gdy jesz-
cze mogtas by¢ nieskrepowana i odpor-
na na oczekiwania rodzicéw. W tym okre-
sie ksztaltujg sie juz pierwsze predyspozycje
i zdolnosci, ktore wykorzystujemy w zaba-
wie. Sprawdz, czy potrafisz dokopac si¢ do
swoich zasobow z przesztosci. Moze zdjecia
czy historie rodzinne przypomna Ci, jaka by-
tas, kim chciatas zosta¢ jako dziecko, co lubi-
tas robi¢, co Cie ciekawilo, o czym marzytas,
jakie cechy charakteru u Ciebie dominowa-
ty, co najczesciej styszatas na temat swoich
mocnych stron, jakie szkolne przedmioty lu-
bita$ najbardziej, kogo podziwiatas, dlacze-
go wladnie te osobe czy postac, jaki zawdd
wrozyli ci znajomi i rodzina, na co zwracali
uwage.

Telefon do przyjaciela

Zapytaj innych, w czym ich zdaniem jestes
dobra. Wigkszos¢ z nas nie docenia swoich
mocnych stron, poniewaz uwaza je za oczy-
wisto$¢ - ze to niby ,,wszyscy potrafig” i ,,nic
specjalnego”. Dlatego zache¢cam Cig, abys za-
pytata pie¢ bliskich oséb czy przyjaciot - albo
10, jesli masz wokot siebie az tylu ludzi, ktd-
rzy dobrze Ci¢ znajg - w czym jeste$ dobra
ich zdaniem, co Ci¢ wyréznia, w czym Cig
widzg, co w Tobie lubig. Ale nie dzialaj z za-
skoczenia — popros$ ich wczes$niej, by mieli
czas si¢ zastanowic. Kiedy zaskakujesz ludzi
takim pytaniem, zaczynaja kluczy¢ i mozesz
wysnué na tej podstawie calkowicie btedne
wnioski. To, ze styszysz ,,yyyy”, »eeee”, nie
oznacza, ze nie masz potencjatu, tylko ra-
czej, ze sobie tego nie przemysleli. Mozesz
wzig¢ ich zdanie pod uwage, albo nie. Nato-
miast zawsze warto mie¢ feedback od kogos,
kto Cig zna.
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Zamien hobby w prace

Swoje hobby po godzinach mozesz zmieni¢

w prace, jesli chcesz.

Wypisz 10 rzeczy, ktore lubisz robic.

B Zastandw sig¢, jak mozesz zamienic je w pra-
ce, za ktdra inni bedg chcieli Ci zaplacic.
Jesli napotkalas tutaj przeszkode w posta-
ci braku popytu na Twoje umiejetnosci,
to przejdz do nastgpnego punktu.

B Kazdemu zajeciu przypisz zwigzang z nim
umiejetnos¢, np. oprowadzanie wycieczek
wymaga znajomosci jezyka, dobrej orien-
tacji w terenie, umiejetnosci interpersonal-
nych, zarzadzania sytuacjami kryzysowymi
i konfliktowymi, dobrego zarzadzania cza-
sem, umiejetnosci organizacyjnych, wywie-
rania wplywu i pewnie paru jeszcze innych.
A jak to wyglada u Ciebie?

B W jakich innych miejscach albo zawodach
mozesz wykorzysta¢ wypisane powyzej
umiejetnosci?

Odrzut z eksportu
Jesli ktos to jeszcze pamigta, za czaséw komuny,
kiedy pojawilo si¢ w sklepie co$ ekstra, najcze-
$ciej byt to ,,odrzut z eksportu”. Nic tym towa-
rom w sumie nie brakowalo, ale tak sie o nich
zwyklo mowi¢. Chee Cie zacheci¢, zebys dzisiaj
i Ty siegneta po ,,odrzut z eksportu” i wrocita
do swoich pasji czy zaje¢, ktore w przesztosci
z r6znych powodéw odrzucitas. Moze z braku
czasu, ucigzliwego dojazdu, urodzenia dziecka,
przeprowadzki albo obawy, Ze sobie nie pora-
dzisz. Co teraz powstrzymuje Ci¢ od powrotu
do tego zajgcia? Czy to jest przeszkoda, ktéra
chcesz i mozesz pokona¢, czy wymoéwka? Za-
pisz wszystkie swoje spostrzezenia.
Proponuje tez, aby$ od dzisiaj przestata
zy¢ w poczuciu, ze musisz mie¢ pasje, bo kaz-
dy powinien jaka$ miec. Pasja to czgsto efekt
wieloletnich poszukiwan i rozwijania zainte-
resowan tak dlugo, az w koncu na co$ sig trafi.
Badania pokazuja, ze tylko 20 proc. ludzi po-
trafi znalez¢ w zyciu pasje. Wiekszo$¢ z nas nie
ma ani tyle czasu, ani pieni¢dzy, zeby bada¢
kolejne opcje, dlatego szybko ustaje w poszu-
kiwaniach. Spojrz wiec przychylnym okiem
na te zainteresowania, ktére juz masz - moze
znajdzie sie wérod nich takie, ktére rozwiniesz
w co$ wiecej?

Energiai flow

Kazdy dzien jest dobry na odkrycie swojego
talentu, ale wymaga to uwaznosci. Moze znasz
odpowiedzi na ponizsze pytania albo bedziesz
potrzebowata ich poszukaé. Co Cie kreci?
Co wzbudza Twoje zainteresowanie nieza-
leznie od zmeczenia i zaabsorbowania czyms$
innym? Co robisz z fatwoscig i bez wysitku?
Jaka jest Twoja naturalna energia? Z jaka po-
stacig - realng albo fikcyjng - sie utozsamiasz
i dlaczego? Przypomnij sobie swdj ostatni suk-
ces, ktory dat Ci poczucie satysfakeji. Moze by¢
nawet taki, o ktérym myslisz, ze ,wszyscy to
potrafig”, np. zorganizowanie urodzin dziec-
ka. Jakie umiejetnosci do tego wykorzysta-
tas? Co sprawilo, ze czula$ si¢ wtedy $wietnie?
Na jakim swoim talencie mozesz si¢ oprzec?
W jaka swoja moc najbardziej wierzysz?

Bez takiej chwili zatrzymania i zastanowie-
nia mozesz straci¢ mndstwo czasu i energii na
podazanie niewlasciwg droga. Zaliczasz ko-
lejne etapy kariery, ale czy na pewno warto?
Wpadamy w codzienng rutyne, wspinamy sie¢
po szczeblach drabiny, nie zastanawiajac sie,
czy jest przystawiona do wlasciwej §ciany.
Na dluzsza mete moze to prowadzi¢ do wy-
palenia zawodowego i ogdlnego zniech¢cenia,
kiedy zorientujesz sig, Ze tyle energii wlozylas
w 0§, co nie prowadzi Cig¢ do celu ani nie daje
satysfakcji.

Dlatego kazda z nas powinna teraz odpo-
wiedzie¢ sobie na kilka waznych pytan:

B Czy to, co obecnie robig, jest dla mnie
wazne?

B Dlaczego robie zawodowo to, co robig?

B Co chcg teraz osiagnac?

B Co dobrego to przyniesie?

B Jak to osiggne?m

Tekst opiera si¢ na wydanej w pazdzierniku
ksigzce autorki ,W mitosnym uscisku z pracg.
Jak ruszy¢ z miejsca i odzyskac rados¢ z pracy”.

Angelika Sniegocka

jestdyrektorem personalnym w korporacji,

%, coachem liderow i mentorem kariery.
"‘ Autorka ksiazek ,Coaching kariery”,

; h . ,Rozmowa kwalifikacyjna.
4 0 czym nie wiedza kandydaci do pracy,

czyli sekrety rekrutujacych”
oraz ostatniej: ,W mitosnym uscisku z praca.
Jak ruszyc z miejscaiodzyskac rados¢ z pracy”.
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Twoja baza
kandydatow

Robienie porzadkdw to czynnos¢, ktora niekoniecznie kojarzy sie
nam przyjemnie. Ale jej efekt, czyli porzadek - juz tak!

Warto dbac o porzadek we wlasnej bazie danych o kandydatach,
poniewaz przynosi to realne oszczednodci i szereg innych korzysci,
m.in. pozytywnie wplywa na relacje z nimi.

Anna Sykut

odane nizej wskazéwki mozna zreali-
P zowa¢ w kazdym dobrym ATS-ie (ang.

applicant tracking system — system §le-
dzenia aplikacji), ale wiele z nich da si¢ wyko-
rzysta¢ rowniez wtedy, gdy zespdt rekrutacyjny
pracuje na pliku Excel lub wspotdzielonym pli-
ku na Google Drive.

Wszystko w jednym miejscu

Gdzie trzymasz aplikacje kandydatéw? Druku-
jesz je, magazynujesz w e-mailu, masz na pul-
picie komputera, a moze w tym celu kupile$ za-
mykang na klucz pancerng szafe? Bardzo czgs-
to aczy sie wszystkie wymienione sposoby. Ale
czy ta réznorodno$¢ w tym wypadku faktycz-
nie gwarantuje bezpieczenstwo danych i efek-
tywne z nich korzystanie?

Trzymajac aplikacje w jednym miejscu, po-
zwalasz calemu zespolowi rekrutacyjnemu na
peten dostep do wszystkich zebranych danych
kandydatdw, a réwnoczesnie:

B ulatwiasz sobie analize¢ skutecznosci po-
szczegblnych Zrédel aplikacji (juz na pierw-
szy rzut oka zauwazysz, ze X aplikacji pocho-
dzi z portalu Y, X aplikacji pochodzi z reko-
mendagji itp.),

B nie musisz si¢ obawia¢, ze umknie Ci dzien,
w ktorym zgody danego kandydata wygasna,

B masz pewno$¢, ze w momencie usuwania
danych kandydata na jego Zyczenie zosta-
ng one usuniete catkowicie (a nie zostang

np. w folderze ,,Pobrane” na Twoim kompu-
terze),

B w latwy sposdb mozesz przeszukac swoja
baze kandydatow.

Tagowanie kandydatéw

Tagi, czy tez hasztagi, kojarzone gléwnie z me-
diéw spolecznosciowych, to doskonaty sposéb
systematyzowania bazy kandydatéw. Warto
poswieci¢ nawet jeden caly dzien, by wraz z ze-
spolem rekrutacyjnym stworzy¢ liste tagow,
a nastepnie zacza¢ z niej korzysta¢ w swojej ba-
zie kandydatow. Dlaczego warto?

Wyobraz sobie, ze jeden rekruter bedzie uzy-
wal w notatkach czy tagach okreslenia ,, kierow-
nik sprzedazy”, drugi ,menedzer sprzedazy”,
atrzeci ,sales manager”. Tak naprawde to jedno
i to samo stanowisko, jednak pierwszy rekru-
ter nie znajdzie w bazie kandydatéw opisanych
przez drugiego, drugi nie zlokalizuje kandyda-
tow opisanych przez trzeciego itd. Spdjna lista
stéw kluczowych, wykorzystywanych do opi-
sywania umiejetnosci czy doswiadczenia kan-
dydatow, gwarantuje zawsze adekwatne wyni-
ki wyszukiwania. Uzytkownicy naszego ATS-a
stworzyli juz w sumie ponad 27 tys. tagow!

Tagi mozna przypisywa¢ do kandydatow
zbiorczo w prosty sposdb, nawet jesli korzy-
sta si¢ ze wspoldzielonego pliku typu Excel
(chwata wynalazcy funkcji Ctrl+C i Ctrl+V!).
Nawet jesli przypisywanie tagdw moze »
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wydawac si¢ czynno$cig monotonng, to war-
to ja wykonac. Otagowana baza kandydatow
oznacza jej latwiejsze przeszukiwanie. Znacznie
przyspiesza to przyszle procesy i umozliwia od-
nalezienie odpowiednich kandydatéw w bazie.

Komunikacja w bazie

W procesach rekrutacyjnych wazna jest komu-
nikacja zespotu i wymiana opinii na temat kan-
dydatéw. Czesto potencjalny pracownik odby-
wa kilka rozméw z réznymi osobami, ktére po
kazdym etapie powinny wymieni¢ si¢ swoimi
spostrzezeniami. Warto takie komentarze zbie-
ra¢ w jednym miejscu (najlepiej tym samym,
w ktorym znajduje si¢ baza), aby unikna¢ nie-
potrzebnego przeszukiwania skrzynek poczto-
wych i historii firmowych komunikatoréw. Pre-
selekcja aplikacji jest fatwiejsza, jesli oceny i no-
tatki innych czlonkéw zespolu sg zgromadzone
w odpowiednim miejscu - ich zestawienie z CV
znacznie przyspiesza ten proces.

Wtiasny proces rekrutacyjny

Tradycyjny proces rekrutacyjny zazwyczaj skla-
da si¢ z nastepujacych etapow: aplikacji, rozmo-
wy telefonicznej, spotkania (w biurze lub online),

Przyktady proceséw rekrutacyjnych

Proces podstawowy

Nowy

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie online
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zlozenia oferty i zatrudnienia lub odrzucenia.
Czy warto trzymac sie utartych schematéw?

Zamiast dopasowywac si¢ do typowych pro-
cesow, zaprojektuj wlasny proces rekrutacyjny
na miare potrzeb swojego zespotu. Nie zapo-
mnij przy tym o aspekcie candidate experience.
Taki autorski proces powinien by¢ réwniez
jak najmniej ucigzliwy dla potencjalnych pra-
cownikéw. Nie patrz wiec na innych, tylko za-
projektuj go po swojemu od A do Z. Ponizej
przyktady nieschematycznych proceséw w ze-
stawieniu z tradycyjnym (patrz grafika: ,,Przy-
klady procesow rekrutacyjnych”).

Proces 1. zaklada wigkszg liczbe etapow.
Daje petng informacje o tym, w jakim momen-
cie rekrutacji znajduje sie kandydat. Jesli kandy-
dat jest na etapie ,,spotkanie”, to tak naprawde
nie wiadomo, czy przeszed! pozytywnie prese-
lekcje i ma zostac zaproszony na rozmowe, czy
spotkanie jest umoéwione, czy moze juz sie od-
bylo. Okreglenie ,,do zaproszenia na rozmowe”
pokazuje precyzyjnie jego status. Czy wigksza
liczba etapow w procesie musi oznaczaé, ze pro-
ces jest dluzszy? Niekoniecznie! Zmieniajac sta-
tus kandydata dynamicznie, nie wydiuzasz ca-
tego procesu, tylko dajesz jasng informacje,
na jakim etapie jest aktualnie dana rekrutacja.
Proces 2. Przewiduje za$ long liste i short liste,
czyli pozwala na szybkie odréznienie aplikacji
do przejrzenia od tych, ktore zostaly juz prze-
analizowane, ocenione i wybrane do dalszych
etapow rekrutaciji.

Wiasny, szyty na miare proces rekrutacyj-
ny pozwala mierzy¢ konwersje miedzy po-
szczegblnymi etapami i ich czas trwania. Dzie-
ki temu mozna odkry¢ jego stabe punkty i sta-
le go usprawniac.

Koncowe statusy kandydatow

Codziennie dbasz o to, zeby statusy kandyda-
tow byly aktualne? Super, tak trzymad! W ze-
sztym roku przeanalizowatam 400 tys. rekruta-
cji przeprowadzonych w systemie Traffit i okaza-
lo sie, ze $redni czas trwania rekrutacji to 36 dni
(przy medianie 77 dni). Jedli z informacja zwrot-
na dla odrzuconych kandydatéw czekasz do sa-
mego korca procesu, prawdopodobnie beda tak
samo niezadowoleni z procesu, jakby nie otrzy-
mali jej w ogdle. Namawiam wigc, by nie czeka¢
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z przekazywaniem informacji (patrz grafika:
»Czy rekruterzy aktualizujg statusy kandydatow
na koniec rekrutacji?”).

Zalézmy wigc, ze zdarza Ci si¢ przesuwaé
wybranych kandydatéw do kolejnych etapdw,
a tych niewybranych pozostawia¢ na pierw-
szym z nich. Oczywiscie najlepiej jest dba¢
o wlasciwe statusy na biezgco, jednak natfok
codziennych obowigzkéw nie zawsze na to po-
zwala. Kiedy rekrutacja konczy sie sukcesem,
zamiast ptynnie przechodzi¢ do kolejnej — war-
to poswieci¢ chwile na jej uporzadkowanie.

Jak kazdy proces, tak i rekrutacja powin-
na si¢ konczy¢ nadaniem okreslonego statusu
kazdemu kandydatowi:

B sukces, czyli zatrudnienie,

B brak sukcesu, czyli odrzucenie lub rezygna-
cja kandydata,

B lista rezerwowa” (nie zawsze stosowana).

Ostatni status warto stosowac, poniewaz nie-
jednokrotnie mamy do zapelnienia jeden wa-
kat, a idealnych kandydatow jest kilku i o za-
trudnieniu konkretnej osoby decydujg nivan-
se. Dla takich kandydatéw status ,,odrzucony”
jest krzywdzacy.

Jak mozemy na takich ,,porzadkach” zyskac?
Po pierwsze, jesli korzystamy z automatycznych
powiadomien e-mailowych, to mamy pew-
nos$¢, ze kazdy kandydat otrzymat feedback.
A wlasnie jego brak kandydaci najczesciej za-
rzucajg rekruterom. Po drugie, od ,listy rezer-
wowej” warto zacza¢ poszukiwania przy ko-
lejnych, podobnych projektach. Moze si¢ oka-
zaé, ze nie musimy traci¢ czasu ani $rodkow
na uruchamianie calej machiny rekrutacyjnej,
poniewaz idealny kandydat jest na wyciagnie-
cie reki. Po trzecie, zamknigty i uporzagdkowa-
ny proces pozwala na tatwa i szybka analize ta-
kich wskaznikéw jak $redni czas trwania pro-
cesu czy ,time to hire”, czyli czas od aplikacji
kandydata do jego zatrudnienia.

Opinia menedzera

Wspolpraca z menedzerem zlecajacym rekruta-
cje (ang. hiring manager) lub z klientem (w przy-
padku agencji rekrutacyjnej) to bardzo wazny
aspekt procesu. Jego opinia, tak samo jak oceny
reszty zespolu, powinna si¢ znalez¢ w miejscu,

Czy rekruterzy aktualizuja statusy
kandydatéw na koniec rekrutacji?
(w proc.)

ok b
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Zrédto | badanie autorki na podstawie 175 tys. proceséw
rekrutacyjnych przeprowadzonych i zamknietych
w systemie Traffit.

ktore pozwoli bez trudu uwzglednic ja w proce-
sie preselekcji. Wazne, aby odbywalo sie to wbez-
pieczny sposob. Z pomoca przychodza ATS-y,
ktore mogg da¢ takim menedzerom ograniczony
dostep do aplikacji w ramach konkretnej rekru-
tacji (z mozliwo$cig komentowania profili kan-
dydat6w). Ich oceny i notatki s widoczne dla re-
kruteréw i pozostaja w systemie jako wazny ele-
ment historii kandydata w naszej bazie.

Automatyzacja powiadomien

Udzielenie wszystkim kandydatom feedbac-
ku po decyzji o odrzuceniu ich kandydatury
to najbardziej problematyczny element wielu
proceséw rekrutacyjnych, cho¢ z perspektywy
nich samych konieczny. Nie méwiac juz o tym,
ze wigkszos$¢ kandydatéw woli by¢ na biezaco
informowana o zmianach statusu, a nie tylko
o efekcie koncowym procesu. Tylko jak to zrobi¢,
kiedy na dane stanowisko zgtaszaja sie dziesigtki,
setki, a nawet tysigce 0s6b? Rekordowa rekruta-
cja przeprowadzona w jednym z systemdéw mia-
ta ok. 14 tys. kandydatéw. Jak w takim wypadku
zapewni¢ im doskonale candidate experience?
Przy uporzadkowanym procesie gwaran-
cje taka daja automatyczne powiadomienia
e-mailowe. Korzystajac z nich, wystarczy pil-
nowac, by kazdy kandydat znajdowat sie na
wlasciwym etapie i byl przesuwany w momen-
cie, gdy jego status si¢ zmienia. Kandydat be-
dzie natychmiast informowany e-mailem wy-
generowanym automatycznie na podstawie
stworzonego wczesniej szablonu. Nie trzeba sie
obawiac, ze kandydat poczuje si¢ potraktowany
malo indywidualnie - taka wiadomo$¢ nie »
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! Patrz: https://www2.
deloitte.com/content/dam/
Deloitte/global/Documents/
About-Deloitte/gx-dttl-2014-
millennial-survey-report.pdf
(dostep: 28.10.2020 r.).

). Wolters Kluwer

musi by¢ wysylana ze skrzynki typu ,,no-reply”,
tylko z personalnej skrzynki rekrutera. Ponad-
to taki szablon moze zawiera¢ spersonalizowa-
ne elementy: imi¢ kandydata, nazwe procesu
iinne dane charakterystyczne dla jego aplikacji.

Integracja

Dobre systemy rekrutacyjne umozliwiajg inte-
gracje skrzynki rekrutera (lub skrzynki cale-
go zespotu) i warto z tej opcji korzystaé. Przy-
nosi ona szereg korzysci. Przede wszystkim
e-maile wymieniane z kandydatami umiesz-
czane s3 na ich profilu w ATS-ie. Rozmawiajac
z danym kandydatem, nie trzeba przelaczac si¢
miedzy zakladkg ze skrzynka e-mailowg a sys-
temem - wszystko, co najwazniejsze, jest bo-
wiem w naszym ,centrum dowodzenia”. Bar-
dzo tatwe staje si¢ takze zastgpienie cztonka ze-
spotu. Jesli kolezanka prowadzaca rekrutacje
nagle zachoruje, mozemy ja zastapic i dzieki in-
tegracji jesteSmy na biezgco, jesli chodzi o sta-
tusy kandydatéw oraz wszystkie ustalenia. Ko-
lejny punkt dla candidate experience! Kandydat
dzwonigcy np. w sprawie zadania rekrutacyjne-
go, ktore miato mu zosta¢ przestane do konca
tygodnia, nie ustyszy bowiem, ze musi czekaé
na powro6t rekruterki ze zwolnienia lekarskiego.

Rozwigzanie to pozwala tez na proste wysy-
tanie korespondencji seryjnej - jesli wigc znaj-
dziemy w naszej bazie kilku kandydatéw pa-
sujacych do procesu, mozemy za jednym po-
dejsciem napisa¢ do wszystkich réwnoczesnie,
ale w spersonalizowanej formie. Wiadomo$¢
taka zostanie zachowana na profilu kandy-
data, dzieki czemu reszta zespotu bedzie wie-
dziala, ze z kandydatem juz si¢ skontaktowa-
no. To spora oszczgdnos¢ czasu, ktéry moz-
na przeznaczy¢ np. na sourcing czy rozmowy
z kandydatami.

Historia aktywnosci

Tym, co znacznie usprawnia zarzadzanie baza
kandydatow, jest chronologia. Dane o ak-
tywnos$ciach zwigzanych z kandydatem war-
to trzymac nie tylko w jednym miejscu, lecz
takze w porzadku chronologicznym (od naj-
nowszych). Jesli notatki z rozmoéw lezg gdzie$
na biurku, aplikacja kandydata jest na pulpicie

komputera, a CV przechowywane w e-mailu,
to trudno odtworzy¢ histori¢ kandydata. War-
to zadbac o chronologi¢ aktywnosci, poniewaz
przydaje sie ona w rozmowie, szczegolnie jesli
nie jest to pierwszy kontakt z kandydatem.

Szybka aplikacja online

Nowa rzeczywisto$¢ to nie tylko rzeczywistos¢
postcovidowa, w ktérej procesy rekrutacyjne
przeniesione zostaly do sfery wirtualne;j. Kiedy
pisze ,nowa rzeczywisto$¢”, mam na mysli nowa
generacje kandydatéw na rynku pracy. Wedlug
raportu ,,Big demands and high expectations.
The Deloitte Millennial Survey” juz w 2025 r.
Millenialsi stanowi¢ bedg 75 proc. sity robo-
czej, a dla nich wazne sg prostota i czas (kto-
rego nie lubig marnowac)'. Tym, ktorzy chcie-
liby i$¢ za trendami, ale bojg si¢ kosztéw i nie
s3 pewni efektywnosci tych dzialan, polecam
rozwigzania proste i bezptatne! Moga np. sko-
rzysta¢ z Facebook Jobs - oferty pracy prezen-
towane s3 na Facebooku potencjalnym kandy-
datom, ktérzy znajdujg sie w okolicach miejsca
pracy. Innym ciekawym rozwigzaniem jest In-
deed Apply, umozliwiajace aplikowanie za po-
mocg konta w serwisie Indeed i zatadowane-
go tam CV. Prosta aplikacja za pomoca dwdch
kliknie¢. Moze warto tez, zamiast prosi¢ kan-
dydata o CV, poprosi¢ go o podanie linka do
jego profilu w serwisie LinkedIn? Czesto profile
w tym serwisie s3 dobrze przygotowane i zawie-
rajg wszystkie niezbedne informacje, ktérych
nie ma potrzeby powiela¢ w przesytanym pliku.

Wiasna, uporzadkowana baza kandydatow
to najwigksza wartos¢ kazdego zespotu rekru-
tacyjnego. Naprawde warto o nig dba¢! Widzi-
my po naszych uzytkownikach, ze jej wykorzy-
stanie stale roénie - coraz wiecej kandydatow
pozyskuje si¢ z rekrutacji z bazy, a nie z ze-
wnatrz. To znacznie skraca i upraszcza procesy,
a jednoczes$nie pomaga utrzymac dobre relacje
z kandydatami.m

Anna Sykut
jest zatrudniona na stanowisku
chief evangelist w firmie Traffit.

Od prawie czterech lat

pomaga headhunterom irekruterom

z agencji oraz wewnetrznych dziatow HR
usprawniac procesy rekrutacyjne.

Z wyksztatcenia ekonomistka
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’, Wazne, by z menedzerami pracowac nie tylko nad kompetencjami
w zakresie prowadzenia trudnych rozmoéw. Rozmowa z pracowni-
kiem w depresji zazwyczaj bywa wymagajaca nie ze wzgledu na
stan pracownika, ale z powodu obaw menedzeréw. Wazne jest
wiec przeszkolenie, ktére obejmuje rowniez ustalanie granic i pra-
ce zemocjami menedzerdw. ,’

dr Matgorzata Wypych, czytaj w tekscie ponize;j.

Wsparcie

dtugoterminowe
w depresji

Wedtug przewidywan Swiatowej Organizacji Zdrowia do 2030 r.

ok. 20 proc. populacji doswiadczy zaburzen depresyjnych
przynajmniej raz w zyciu'. Prognozy te pochodza sprzed pandemii.
Wtedy z powodu probleméw depresyjnych leczyto sie w Polsce

1,5 mln ludzi. Podczas pandemii obserwujemy trzykrotny wzrost osob
szukajacych pomocy psychologicznej z powodu zaburzen nastroju.

dr Matgorzata Wypych

pos$rod wszystkich zaburzen psy-
S chicznych stany depresyjne stanowia

gléwny powdd zwolnien lekarskich.
W 2019 r. Polacy spedzili 19 mIn dni wolnych
na zwolnieniach z powodu depresji. Cho¢
oficjalne dane méwity o 3-5 proc. chorych,
to leki przeciwdepresyjne wykupito 3,8 mln
0s6b - 10 proc. populacji w Polsce?.

Ukryta choroba

W naszym otoczeniu co 10. osoba moze mie¢
problemy depresyjne. Nie widzimy tego z kil-
ku powodow: stopien nasilenia objawow de-
presji moze by¢ bardzo rézny, od stabego
do silnego, bywa wiec, ze osoby z depresja
zwyczajnie funkcjonujg i czesto nie kojarza

swoich objawow z powaznym stanem, ktadac
obnizony nastrdj i brak sity na karb zmecze-
nia, niewyspania i stresu, a u pracownikéw,
ktorzy juz przechodzg terapie, ale przy du-
zym wysitku moga funkcjonowac ,,normal-
nie”, otoczenie nie bedzie dostrzegalo zmian
w ich zachowaniu (patrz nas. 50 ramka: ,Wy-
brane objawy depresji”).

Straty wynikajace z zaburzen nastroju
pracownika, ktéry nieleczony moze czuc si¢
wypalony zawodowo, mie¢ obnizong moty-
wacje i my$li samobdjcze, moga doprowa-
dzi¢ nie tylko do eskalacji cierpienia, lecz
takze do decyzji o zwolnieniu sie z pracy.
Trudno jest tez zespotowi, bo osoby w de-
presji czasami konfliktuja sie z otoczeniem.
Na poziomie organizacyjnym pracownik »
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mental_health/management/
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(dostep: 23.10.2020 r.).

* Patrz: https://zdrowedane.
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nfz_o_zdrowiu_depresja.pdf
(dostep: 23.10.2020 r.).



Wybrane objawy depres;ji:

B smutek, przygnebienie

B brak radosci z dotychczas wykonywanych
czynnosci

B brak silnych pozytywnych i negatywnych
przezy¢

B poczucie winy, wstyd, pustka

B spowolnienie myslenia, ruchéw, tempa wypo-
wiedzi

B obnizenie sprawnosci myslenia, koncentracji

B pesymistyczna wizja przysztosci

M zaburzenie rytmu snu, sennos$¢ w ciggu dnia

B niechec¢ do dbania o siebie

B brak motywacji do codziennych obowigzkéw

B szybka meczliwos¢, brak energii

M niskie przekonania na temat swojej wartosci,
kompetencji, tego, jak ocenia mnie otoczenie

B poczucie niezrozumienia, porzucenia, krzyw-
dy, przekonanie o braku wsparcia

Zrédto | opracowanie autorki.

z zaburzeniem nastroju moze by¢ mniej pro-
duktywny, a nawet pogarsza sie jego kontakt
z klientami.

Pierwsza pomoc

Wazne jest wigc — zaréwno z powodéw ludz-
kich, jak i biznesowych - zadbanie o pracow-
nikéw w depresji i stworzenie im takich wa-
runkéw, ktére pozwolg z poczuciem bezpie-
czenstwa o prace przej$¢ przez najtrudniejszy
okres i zachowa¢ przekonanie, ze sg przydat-
ni dla organizacji i dobrze wykonuja swo-
ja prace. Dla 0s6b w depresji moze to mie¢

Objawy kryzysu psychicznego

widoczne w pracy

M obnizona produktywnos$¢, konieczno$¢ mo-
bilizowania pracownika, pogorszenie jakosci
pracy

B narzekanie, brak entuzjazmu, wzdychanie,
kiedy kto$ proponuje co$ nowego

M spéznienia, czestsze zwolnienia, choroby,
przeziebienia, widoczne obnizenie odporno-
$ci lub unikanie pracy

B izolowanie sie, wycofywanie sie z roz-
mow, unikanie jedzenia positkdw ze wspoét-
pracownikami

B sugerowanie przez pracownika, ze nie darady

B nietypowe dla tej osoby zachowania - nagta
zmiana nawykéw, pracoholizm

Zrédto | opracowanie autorki.

szczegblne znaczenie, gdyz podtrzymuje ich
mocno w tym stanie zagrozong samoocene.

Pracownik z depresja moze przejsciowo
gorzej funkcjonowac, szczegdlnie w pierw-
szym okresie przyjmowania lekéw. Trudno
rozpoznad, czy na nig cierpi, ale ostrzeze-
niem powinny by¢ obnizone wyniki, bledy,
brak emocjonalnego zaangazowania w pra-
ce, mniejszy niz zwykle entuzjazm wobec
nowych wyzwan, irytacja, pogorszony na-
stréj, maskowata, niewyrazajaca emocji
twarz, widoczne zmeczenie, izolowanie sie
od pozostalych pracownikoéw, unikanie ze-
bran i odraczanie kontaktéw z ludzmi, ale
tez pracoholizm, branie na siebie wigcej za-
dan niz zwykle, konflikty z pracownika-
mi, naduzywanie alkoholu (patrz ramka:
»Objawy kryzysu psychicznego widoczne
w pracy’).

Pracodawca, ktéry u swojego pracowni-
ka dostrzega taki profil zachowan, nie jest
w stanie okredli¢ ich powodu, ale moze juz
zainterweniowac. Warto taka interwencyjna
rozmowe skonsultowac z HR biznes partne-
rem lub psychologiem, by dobrze si¢ przy-
gotowac. Powinna ona obejmowac: wyraze-
nie troski, pokazanie réznic z zachowaniu,
dopytanie o to, jak dtugo pracownik tak sig¢
czuje, co juz zrobil, zeby poczuc sie lepiej,
czy sie skontaktowat ze specjalista (patrz
ramka: ,,Etapy rozmowy z pracownikiem”).
Na rynku istniejag podmioty prowadzace
szkolenia dla menedzeréw w zakresie kom-
petencji we wsparciu psychologicznym. Po-
siadajg gotowe narzedzia i algorytmy takich
rozméw. Czesto spotkania takie sg stresuja-
ce dla menedzeréw, ktorzy obawiajg si¢ po-
pelnienia btedow, wigc $wiadomosé, ze ko-
rzysta si¢ z wypracowanych rozwigzan, do-
daje odwagi, zmniejsza stres i daje poczucie
dbatosci o pracownika.

Dalsza pomoc

Jezeli pracownik jest juz zdiagnozowany
i znajduje si¢ pod specjalistyczng opieka,
mozna z nim ustali¢ plan wsparcia, w kto-
rym warto uwzgledni¢ mocne strony i bar-
dziej odpowiadajace mu zadania, elastycz-
ny czas pracy, wolne godziny na czas wyjscia
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na terapie. W szczegdlnych przypadkach do-

brze powiedzie¢ pracownikowi, ze powinien

zadbac o siebie i skorzystac z urlopu zdrowot-
nego (patrz ramka: ,Rozwigzania pomocne

w pracy osob z depresja”). Nalezy pamietac,

ze proponowanie terapii moze by¢ odebrane

jako naruszenie jego dobrego imienia i nale-
zy to robi¢ w okreslony, dopuszczalny pra-
wem sposoéb.

Jezeli pracownik nie domyslal si¢ dotych-
czas, ze jego stan jest tak widoczny dla in-
nych, nie jest zdiagnozowany ani nie otrzy-
mat jeszcze wsparcia, warto zasugerowac sko-
rzystanie z pomocy psychologicznej. Mozna
pomysle¢ o Programie Wsparcia Pracowni-
kéw (ang. Employee Assistance Program,
EAP) lub wykupi¢ indywidualne konsulta-
cje. Warto szuka¢ podmiotéw, ktdre oferu-
ja nie tylko systemowe rozwiazania w zakre-
sie psychoterapii dla pracownikéw, lecz takze
indywidualnie wykupywane pakiety godzin
konsultacji dla pracownika, ktére menedzer
moze zaoferowac jako narzedzie skutecznego
wsparcia czy bonus. Podstawowe jest jednak
stworzenie takich warunkéw pracy, w kto-
rych osoba z depresjg bedzie mogta czu,
ze jest nadal produktywna.

Pracownicy po zwolnieniu lekarskim maja
prawo czu¢ si¢ mniej pewnie i potrzebowac
okresu przejsciowego. Warto dopytacd, jakie
maja wowczas potrzeby, poinformowac, jakie
zmiany tymczasem zaszly, oraz negocjowac:
B dlugos$¢ okresu przejsciowego,

B rodzaj i kolejno$¢ przejmowanych zadan,

B zmiany w zakresie obowiazkow,

B przewidziany czas oceny (4-6 tygodni)
- jak si¢ czuje z tym zestawem obowigz-
koéw, czy cos chcialby zmieni¢, rozszerzy¢,
czy czas pracy mu odpowiada.

Wazne, by z menedzerami pracowa¢ nie
tylko nad kompetencjami w zakresie prowa-
dzenia trudnych rozméw. Rozmowa z pra-
cownikiem w depresji zazwyczaj bywa wy-
magajaca nie ze wzgledu na stan pracownika,
ale z powodu obaw menedzeréw. Wazne jest
wigc przeszkolenie, ktdre obejmuje réwniez
ustalanie granic i prac¢ z emocjami menedze-
row. Wiedza o depresji, o odpornosci czlo-
wieka, o tym, jak wyglada terapia i jakie sg

Etapy rozmowy z pracownikiem

Fakty - co widze?

Obawy - martwie sie, troszcze,
tesknie za tym, jak wczesniej rozmawialismy
i sie Smialismy

Czas - jak dtugo to trwa?

Dotychczasowe strategie - co juz zrobites w tej
sprawie?

Motywowanie do szukania pomocy - mysle,
ze warto o siebie zadbac - czy rozwazate$ EAP,
pojscie do specjalisty?

Zrédto | opracowanie autorki.

konsekwencje zaniedbania pracownika pod
tym wzgledem, daje menedzerom zdrowsze
i bardziej stabilne postawy do §wiadczenia
pomocy.m

Tekst powstat w ramach wspotpracy ,Per-
sonelu Plus” z think tankiem Diversity Hub,
ktorej celem jest propagowanie zarzgdzania
réznorodnosciq.

dr Matgorzata Wypych

jest psychologiem, psychoterapeuta,
trenerem, ekspertem

w zakresie zdrowia psychicznego

w Mental Health Center.

Bada czynniki utrudniajace

regulacje emocjiw pracy.

Rozwigzania pomocne w pracy oséb

z depresja

B po6zniejsze godziny rozpoczynania pracy

B elastyczny czas pracy

M zadania rozliczane w cyklu tygodniowym lub
miesiecznym

B spotkania (réwniez z zespotem) w okolicach
potudnia

B wolne w godzinach odbywana terapii

B propozycja optacenia terapii - pytanie o moz-
liwosci finansowe (terapia nie jest tania)

B otwartos$¢ na L4

Zrédto | opracowanie autorki.
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“si Wolters Kluwer www.produkty.LEX.pl/hr

LEX HR

Zoom na zagadnienia HR

LEXHR to jedyne na rynku potaczenie wiedzy, ustug doradczych i innowacyjnych
narzedzi w jednym programie online.

DZieki LEX HR tatwiej przygotujesz szkolenia zyskasz praktyczng wiedze dotyczaca
dostosowane do potrzeb firmy wdrazania nowych procesow w firmie,
w zakresie m.in. zarzadzania talentami, jak np. rekrutacja i adaptacja
zarzadzania sobg, zarzadzania zmiang  pracownikow (onboarding), oceny

i motywowaniem pracownikow okresowe, system szkolen, audyt HR
'
-
bedziesz na biezaco z najnowszymi zapoznasz sie z wdrozeniami otrzymasz bezposredni
trendami w obszarze szeroko pojetego  projektow HRM w znanych polskich dostep do ekspertow
HR oraz zmianami w prawie pracy. firmach (studia przypadkow) z twardego i miekkiego HR

Przetestuj program bezptatnie = Dowiedz si¢ wigcej na wwuw.lex.pl -



Korzy$ci z prenumeraty
~Personelu Plus”: E QIMSREK(RU)H%L§
Do WA REKRUTACIA -

Wolters K| —_—
9(154)72020

=» co miesigc otrzymasz profesjonalne

0 3¢ Olrzymasz pre Mor Hoceniania
zrédto wiedzy i inspiracji

a sztuka motywowania

dla HR-owca;
=» znajdziesz recepte na konkretne etson% 2 i

Odporna

EKRUTACJA

eR uuss)/ml‘) _ -
wyzwania, z jakimi aktualnie W S
.. . . @ woler u o
stykaja sie praktycy w branzy HR; Strona p|erwszego kontakt ]
= dowiesz sig, jakie zmiany Dobra, czyli iaka? el o

W pracy i nauce
Rewolucja w éwiecie

w prawie pracy wchodza w zycie
i jak zastosowac je w praktyce,
a takze poznasz odpowiedzi
na pojawiajace sie na co dzien
pytania dotyczace stosowania
przepisOw prawa pracy.

Ok v"’(" wdl 1 51

Zamoéw pakiet: prenumerata
papierowa + elektroniczna

w cenie wersji drukowanej i czytaj
wygodnie w aplikacji Smarteca.

Wejdz na
www.profinfo.pl/pplus2021

W tegorocznych numerach
~Personelu Plus”

=» Przywddztwo w nowej normalnosci.

»

=>» Jak zwalnia¢ pracownikow ,,po ludzku
- outplacement i inne dobre praktyki.

=» Praca zdalna i hybrydowa - wyzwania.
=» Integracja pracownikéw po nowemu.
> Czy szef to zawdd?

=» Zarzadzanie pracownikami
tymczasowymi.
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