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Wstep

Coraz wiekszy nacisk
organizacje, ale tez i cate
kraje ktada na zatrzymywanie
starszych pracownikow

na rynku pracy. | chociaz wiek
emerytalny wzrasta od lat 90.,
wzrost ten nie nadaza

za wzrostem Sredniej dtugosci
zycia. Dodatkowo, coraz wiecej
krajow staje przed wyzwaniem
sprostania niekorzystnym
wskaznikom demograficznym

| zwigzanych z nimi systemow
emerytalnych (Graetz, 1993).

Naszym celem jest wesprzec

organizacje oraz pracownikow w wieku

przedemerytalnym i emerytalnym

Cho¢ badania pokazuja, ze praca jako taka, a nie przy-
musowe bezrobocie jest korzystniejsza dla naszego
zdrowia (zwlaszcza zdrowia psychicznego), to wciaz
brakuje powszechnych rozwiazan, by wydluza¢ ak-
tywnos¢ zawodowa osob zblizajacych sie lub bedacych
juz w wieku emerytalnym.

Naszym celem jest wesprzec¢ organizacje oraz
pracownikow w wieku przedemerytalnym i emery-
talnym, w zmierzeniu sie z tym wyzwaniem i wy-
dluzeniem aktywnos$ci zawodowej pracownikow
7. korzyscia dla obydwu stron. Sktadamy w Panstwa
rece Manual opisujacy metodologie Job Crafting
wraz z narzedziami wspierajacymi jej wdrozenie
do organizacji.
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Znajda tu Panstwo narzedzia i wskazowki po-
zwalajace stworzy¢ warunki w organizacji, ktore
beda wspiera¢ wystepowanie job craftingu wsrod
pracownikow w wieku przedemerytalnym i emery-
talnym, z podzialem na dzialania zarowno dla samej
organizacji, jak i managera zarzadzajacego zespotem.
W przygotowanym materiale przedstawione zostaly
wyzwania i szanse dla organizacji zwigzane ze zmia-
nami na rynku pracy. W dalszej czesci przyblizona
zostala idea Senior Job Craftingu, opisane obszary,
majace najwiekszy wplyw na craftowanie pracy pra-
cownikow w organizacji oraz konkretnych narzedzi
do zastosowania w organizacji.

I Dodatkowo do materiatu dla organizacji, dotaczamy prak-

tyczny przewodnik dla pracownika, uczacy i rozwijajacy
wiedze i umiejetnosci zwiazane z samodzielnym przeksztat-
caniem wtasnej pracy.

Naszym celem jest sprawic by jak najwiecej or-
ganizacji wprowadzalo rozwigzania wspierajace job
crafting, dlatego tez narzedzia zostaly opracowane
w taki sposob, by ich zastosowanie nie wiazalo sie
7. wdrazaniem skomplikowanych systemow, a poziom
ich zastosowania mogl wpisac sie w typ organizacji, jej
mozliwosci i dotychczasowe dzialania.
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Dlaczego warto zainteresowac
si¢ wsparciem aktywnosci

zawodowej rocznikow w wieku
przedemerytalnym i emerytalnym?

W ostatnich latach w literaturze pojawito si¢ okre-
slenie VUCA - jest to skrot od 4 stow: Volatility,
Uncertainty, Complexity and Ambiguity, opisujacych
otaczajaca nas rzeczywistosc¢. W jezyku polskim slowa
te oznaczaja: zmiennos¢, niepewnosc, zlozonosc oraz
niejednoznacznosc¢. VUCA moze by¢ postrzegany jako
model, ktory identyfikuje zewnetrzne i wewnetrzne
uwarunkowania wplywajace na funkcjonowanie orga-
nizacji w XXI w. Ta rzeczywistos¢, w ktorej chcac nie
chcac egzystujemy. Nie jest to srodowisko sprzyjajace
rocznikom przedemerytalnym, ktore przyzwyczajone
byly do pracy w bardziej statych i przewidywalnych
warunkach. VUCA moze powodowac u nich nieche¢
czy nawet wewnetrzna niezgode wobec dziatania w ta-
kim (nie)tadzie organizacyjnym i zawodowym. Odpo-
wiedzia na VUCA jest tzw. VUCA prime - podejscie
oparte na wizji, zrozumieniu, jasnosci i elastycznosci,
7. ktorej plyna kluczowe zalecenia dla organizacji:

Senior Job Crafting

Volatility, Uncertainty
Complexity, Ambiguity

Zmiennos¢,
Niepewnosc,
Z4ozonosc,
Niejednoznacznos¢

WYKREOWANIE realistycznej
wizji dziatania organizacji,

ZBUDOWANIE mechanizmow
jasnej komunikacji

pomiedzy roznymi pionami
organizacyjnymi,

ZAPROJEKTOWANIE
efektywnych procesow
biznesowych — w szczegolnosci
w obszarze informacji
zarzadcze,

POZYSKANIE zdolnosci przez
organizacje do przeprowadzania
w efektywny sposob ciggtych
zZmian.



Powyzsze hasta takie jak wizja, komunika-
cja, efektywnosc¢ odnosza sie tez do tego, co
pracujace osoby w wieku przedemerytal-
nym i w wieku dajacym prawo do przejscia
na emeryture, deklarowaty podczas prze-
prowadzonych wywiadow na potrzeby tego
projektu, jako istotne dla dobrego funkcjo-
nowania w pracy tj. przejrzysta i wlaczajaca
komunikacja, poczucie wplywu i mozliwos¢
wspoldecydowania oraz bycie docenianym/a
wynikajace z posiadanego doswiadczenia.

Organizacje funkcjonujace w swiecie
VUCA, wykorzystujac mechanizmy zwia-
zane 7 VUCA prime, potrafia odpowiedziec
na potrzeby tych osob przy wykorzystaniu
narzedzi, metod i wskazowek zawartych
w dalszej czesci tego materiatu.

DLACZEGO WARTO
ZADBAC 0 AKTYWNOSC
ZAWODOWA ROCZNIKOW
PRZED- | EMERYTALNYCH?

Celem niniejszego manuala jest wsparcie
rozwiazan wptywajacych na przedtuzenie
czynnosci zawodowej rocznikow z pokolenia
0sob w wieku przedemerytalnym

| emerytalnym nazywanych w tym materiale:
Srebrnymi Rocznikami. Ponizej wymieniamy
powody, dla ktorych jest to obecnie
szczegolnie wazne.
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o 7Zmiany na rynku pracy

Srebrne Tsunami Silver Tsunami

Jednym z kluczowych powodow, dla ktorego warto
zadbac¢ o aktywnos¢ zawodowa starszych pracowni-
kow w organizacji sa zmiany demograficzne na rynku
pracy. Jak wskazuja prognozy demograficzne, mamy
do czynienia ze starzejacym sie spoleczenstwem.
Na Zachodzie jest to fakt, rowniez w Polsce sytuacja
nie jest optymistyczna, gdyz obecnie wspolezyn-
nik dzietnosci w Polsce wynosi 1,378 (w roku 2021),
co nie gwarantuje nam zastepowalnosci pokolen.
Co to oznacza dla przedsiebiorcow? Zakladajac, ze
na rynek pracy wchodza osoby w wieku okoto 22 lat,
mozemy spodziewac sie, ze na przestrzeni dwoch naj-
blizszych dekad na rynku pojawi sie o polowe mniej
milodych ludzi zdolnych do podjecia zatrudnienia. Stad
wniosek, ze im dluzej uda sie utrzymac aktywnosc
zawodowa wsrod osob w wieku przed i emerytalnym
tzw. Srebrnych Rocznikow, tym lepiej dla gospodarki,
ale i przedsiebiorstwa.

Obecnie wspatczynnik dzietnosci w Polsce
wynosi 1,378, co nie gwarantuje nam
zastepowalnosci pokolen
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Ponizszy wykres prezentuje, jak ksztaltowac sie be-
dzie liczba ludnosci Polski na koniec 2049 r. wzgledem
stanu z 2016 r.
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Mezczyzni Kobiety

Szacuje sie, ze w2050 r. okolo 1/3 naszego spote-
czenstwa beda stanowi¢ osoby w wieku powyzej 65.
roku zycia. W przypadku osob w wieku produkcyjnym
prognozowany jest spadek ich liczby o 8 mIn. Wydlu-
zenie wieku produkceyjnego staje si¢ wiec wyzwaniem,
przed jakim staniemy w najblizszym czasie. Odpowie-
dzia na to wyzwanie, moze by¢ Senior Job Crafting,
wraz 7z wdrozeniem narzedzi zaproponowanych w po-
nizszym manualu.

200tys. 100tys. 0  100tys. 200tys. 300 tys.
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e Praca zdalna

Pandemia Covid — 19
spowodowata wzrost

liczby osdb pracujacych
zdalnie. Ci, ktorzy mogli i ci
ktdrzy po prostu musieli
(kwarantanna, koniecznos¢
sprawowania opieki nad
nieletnimi cztonkami rodziny)
podjeli, bez wezesniejszego
przygotowania organizacyjnego,
merytorycznego i czasem
technicznego — probe

jak najefektywniejszego
realizowania zadan zawodowych
w Srodowisku domowym.

Emocje, ktore temu towarzyszyly byly na pewno zroz-
nicowane. Czes¢ osob cieszyla sie na mozliwosc po-
zostania w domu i pracy zdalnej. Czesé stanela przed
problemami natury technicznej (np.: przepustowosc,
niezawodnos¢ sieci), czy obstugi nowych programow.
Inni musieli faczy¢ prace z obowiazkami rodzicielski-
mi - zastanawiajac sie, o ile w kazdej z tych aktywno-
sci spadla ich wydajnosc czy skutecznosc.
Upowszechnienie pracy zdalnej spadto na wszyst-
kich dosc¢ niespodziewanie, generujac chaos, w kto-
rym jednak trzeba sie bylo dosc szybko odnalezc¢.
Co wiecej sytuacja zmienila sie na tyle, ze zmiany
beda trwale. Dzis juz 75% organizacji oczekuje, Ze co
najmniej 30% pracownikow bedzie pracowac zdalnie,

Upowszechnienie pracy zdalnej spadto
na wszystkich dos¢ niespodziewanie,
generujac chaos, w ktorym jednak
trzeba sie byto dosc szybko odnalezc.
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a az 30% firm - chce by byla to grupa bli-
sko 70% zatrudnianych pracownikow (ra-
port firmy Capgemini "Przyszlosc pracy: od
pracy zdalnej do hybrydowe;j"). Trend jest
w pewnym zakresie zgodny z oczekiwaniami
samych pracownikow. W pokoleniu 7Z - az
31% mlodych ludzi oczekuje, ze pracodawca
zaoferuje im mozliwos¢ pracy zdalnej (raport
+.Mlodzi Polacy na rynku pracy w nowej nor-
malnosci” PwC, Well.HR i Absolvent Consul-
ting, 2020).

Praca zdalna to z jednej strony oszczed-
nosci. Dla przedsiebiorstw w zakresie wy-
datkow takich jak: powierzchnie biurowe,
media, materialy. Dla pracownikow - w za-
kresie czasu dojazdu do pracy, czy finansow
7z tym zwiazanych (bilety, benzyna). Ale
z drugiej strony to rowniez koszty. Firmy

12

mierza sie z mniejsza wydajnoscia pracow-
nikow, nizsza kontrola, wyzszymi wydatkami
na sprzet i technologie, wzrostem nakladow
na zmniejszenie ryzyka zwigzanego z za-
bezpieczeniem informacji. Pracownicy nato-
miast ponosza koszty psychiczne zwigzane
7. izolacja, brakiem bezposrednich kontaktow
spotecznych, monotonia, zwieksza sie ich po-
datnosc na wypalenie zawodowe, zaciera sie
granicamiedzy sfera zawodowa a zyciem pry-
watnym. Ponadto kobiety dodatkowo moga
mierzyc sie z problemem stereotypizacji rol
i obciazania ich wylaczna odpowiedzialno-
scig za sprawy domowe. Badania wskazuja,
ze az 94% osob odczuwa jakie$ negatywne
skutki pracy zdalnej (Ksiega rekomendacji:
Praca zdalna 2.0 - rozwigzanie na czas pan-
demii czy trwala zmiana?, Pracodawcy RP).

W pokoleniu Z — az 31% mtodych
ludzi oczekuje, ze pracodawca
zaoferuje im mozliwosc pracy zdalnej

Senior Job Crafting
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o Koszty pracownika

Nie bez znaczenie sg tez koszty jakie ponosi
pracodawca, zatrudniajacy nowego pracow-
nika. Poza tzw. kosztami bezposrednimi
zwigzanymi z publikacja i zakupem oglo-
szenia, mamy rowniez koszty posrednie
- ich zakres jest duzo szerszy i obejmuje
koszt pracy rekrutera jak i kierownika, kto-
I'Zy przeznaczaja czas w pracy na przeglad
aplikacji i spotkania z kandydatami, koszty
zwigzane 7z wdrozeniem nowego pracownika
(szkolenia, spotkania, angazowanie innych
pracownikow w wprowadzanie nowego pra-
cownika w zasady pracy w organizacji) oraz
czas w ramach ktorego pracownik jeszcze
nie osiagnal swojej pelnej produktywnosci.
To wszystko stanowi koszt rekrutacji. A co
dalej? Nowozatrudniony pracownik potrze-
buje sprzetu, wdrozenia - to kolejny czas
i pieniadze. A w tym czasie klienci naszej
firmy nadal oczekuja profesjonalnej wspol-
pracy. Wedtug badan przeprowadzonych
niezaleznie przez Sedlak & Sedlak i PwC
calkowity koszt zastapienia odchodzacego
pracownika to rownowartosc jego rocznego
wynagrodzenia, mozna jednak podejsc¢ do
tematu jeszcze szerzej i powiedziec, ze za-
stapienie nowego pracownika wigze si¢ z po-
nizszymi czynnikami, ktore powoduja strate
dla organizacji. Naleza do nich:

warto$¢ wynagrodzenia brutto pracodawcy
na danym stanowisku pracy oraz

liczbe miesiecy przepracowanych

przez pracownika na tym stanowisku,
wartos¢ kapitatu intelektualnego, ktory
tracimy wraz z odejsciem pracownika,

koszty administracyjne zwigzane

z odejsciem pracownika,

poniesione juz wczesniej koszty rekrutacji
odchodzacego pracownika,

koszty rekrutacji majacej zapetni¢ wakat
powstaty w wyniku odejscia,

koszty badan lekarskich,

koszty szkolen wewnetrznych i zewnetrznych,
koszty czasu poswieconego juz przez

innych pracownikdw na wdrozenie pracownika,
ktory odchodszi,

koszty czasu, ktory zostanie poswiecony
przez innych pracownikow na wdrozenie
nowej 0soby,

koszty obnizonej wydajnosci

pracownikow w okresie wdrozenia,

koszty nadgodzin pracownikow,

ktdrzy zastepuja odchodzaca osobe,

koszty utraconych korzysci biznesowych

w czasie, kiedy stanowisko jest nieobsadzone,
koszty ewentualnej odprawy.

Sa to koszty ponoszone przez pracodawce
na wynagrodzenie pracownika.
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Po zsumowaniu powyzszych kategorii dla pracownika,
ktory przepracowal trzy miesiace, przy wynagrodze-
niu 5 943 ztotych brutto pracodawcy (3500 zI netto),
otrzymujemy koszty w wysokosci 91 896 zlotych.

www.linkedin.com/pulse/jakie-koszty-
mo%C5%BCe-wygenerowa%C4%87-brak-
zast%C4%99powalno%C5%9Bci-mateusz-
bohonos/originalSubdomain=pl

Powyzsza suma wskazuje na to, ze warto zadbac
o che¢ pozostania pracownikow w wieku przed
i emerytalnym w organizacji, a jesli nie mamy takiej
mozliwosci, przygotowac sie do zastapienia stano-
wiska z wyprzedzeniem, co pozwoli na zmniejszenie
kosztow.

Koszty rekrutacji nowego pracownika opracowane wiasne

Koszty utraconych korzysci biznesowych powstatych podczas nieobecnosci pracownika

N

Koszty rekrutacji, badan lekarskich, koszty administracyjne zwigzane z zatrudnieniem

Koszty czasu pracy innych pracownikow
(rekrutacja, zatrudnienie, szkolenie)

N

Wartos¢ wynagrodzenia brutto

Ukryte Koszty Koszt Obnizone

rekrutacji wdrozenia morale
kOSZty zt ego pracownika zespotu
zatrudnienia

Nadwyrezone
relacje
z klientami

Niewykorzystane
okazje
biznesowe

Potencjalne
problemy
prawne

https://erecruiter pl/blog/koszty-zatrudnienia-pracownika/
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Roznorodnosc¢
o pokoleniowa w organizacji

Baby boomers, pokolenie X, Y i Z — kto pracuje w Twojej firmie?

Jak pokazuje poprzedni fragment, obecnos¢
starszych rocznikow na rynku pracy jest
nieunikniona. Kolejnym wyzwaniem dla
firmy jest funkcjonowanie rownoczesnie
kilku generacji pracownikow. Pracownikow
o roznym podejsciu do pracy, roznych po-
trzebach, wartosciach i przekonaniach. Jako
organizacja nie mozemy odwraca¢ wzroku
od tej roznorodnosci i nauczyc sie jak nia
zarzadzac i korzystac z jej potencjatu. Bar-
dzo prawdopodobne, ze jako pracodawca, Ty
rowniez masz w swojej firmie do czynienia
7 roznicowaniem pokolen. Czynnikami,
ktore wpltywaja na fakt, ze w ramach firmy
pojawiaja si¢ osoby o bardzo czasami odle-
glej metryce w dowodzie, s3 z jednej strony
wydluzajaca sie dtugosc zycia, sytuacja eko-
nomiczna przyszlych emerytow i emerytek,
ktora wplywac moze na wydluzenie czasu
decyzji o przejsciu na emeryture, a z dru-
giej strony coraz czestsze podejmowanie
rownolegle pracy przez osoby mlode, ktore
jednoczesnie kontynuuja swoja edukacje np.
w formie zaoczne;.

W zwiazku z powyZszym temat zarza-
dzania roznorodnoscia staje sie coraz waz-
niejszy dla wspolczesnych przedsiebiorstw,

a rola pokolen najstarszych w tej ukladance
moze okazac sie bezcenna dla organiza-
cji. Korzystajac z metod pokazanych w tym
manualu masz mozliwos¢ wzmocnic naj-
starsze wiekowo roczniki w swojej organi-
zacji i sprawic by przejmowali inicjatywe.
Pozwoli to na efektywna wymiane wiedzy
pomiedzy pokoleniami, czerpaniem z do-
swiadczen dojrzalych pracownikow. W in-
nym przypadku jako organizacja mozemy
utracic cenna perspektywe.

Senior Job Crafting



Generacje

W organizacjach mamy obecnie do
czynienia z czterema generacja-
mi. Najstarsza z nich sa tzw. Baby
Boomers, kolejno to generacja X,
ktora obserwowata i brata udziat
w przemianach spoteczno - poli-
tyczno - gospodarczych w naszym
kraju po 1989 roku, nastepnie ge-
neracja Y oraz pokolenie Z. Kaz-
da z generacji wychowywana byla
w innej sytuacji i kontekscie spo-
lecznym, co przeklada sie na to jak
postrzegaja prace, relacje, zmiany,
autorytety.

16

I W opisach ponizej przedstawiamy Ci poszczegdlne generacje

pracownikow z ich potencjatem i wyzwaniami. Zauwaz, jak
ich rdznorodnosc moze sie dopetniac przynoszac dtugoter-
minowe korzysci dla organizacii.

W czesci z narzedziami dot. zarzadzania rozno-
rodnosciag zachecamy do zmapowania zasobow or-
ganizacyjnych (Narzedzie nr 16) - jesli w wyniku
przeprowadzonej analizy widzimy, Ze w naszej firmie
pracuja obecnie osoby w roznym przedziale wiekowym,
warto miec¢ swiadomos¢, co ta roznorodnosc oznacza.
Nalezy pamietac, zZe ponizsze opisy sa swego rodzaju
generalizacja. Trzeba zatem pamietac o tym, ze kazda
osoba to odrebna istota i moze sie okazac, ze nasz pra-
cownik mimo wiekowej przynaleznosci do pokolenia X
prezentuje zachowania typowe dla pokolenia Y lub dla
obu powyzszych. Powinno si¢ wziac¢ pod uwage rowniez.
nasza znajomosc pracownika. Wszystkich ludzi poza
data urodzenia charakteryzuje doswiadczenie, srodo-
wisko w jakim wyrastali, wartosci jakie przekazala im
rodzina ijeszcze kilka innych zmiennych.
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Czym roznia sie te pokolenia?
Co je charakteryzuje?

Ponizej przyjrzymy si¢ im blizej, dedykujac
szczegolne miejsce pokoleniom Baby Bo-
omers i X, gdyz to wlasnie one s3 ,naszymi”
Srebrnymi Rocznikami - nieodkrytym po-
tencjalem organizacji.

BABY BOOMERS

Lojalnos¢

Wedlug literatury przyjmuje sie, ze sa to
osoby urodzone w trakcie wyzu demo-
graficznego, a wiec w latach 1945-1964.
To ludzie, ktorzy na rynek pracy w Polsce
wchodzili w czasie protestow robotnikow,
Solidarnosci i stanu wojennego. Nauczeni
pracy, jej wartosci, czesto pracowali w zakla-
dach panstwowych, a rozpoczynajac prace
u jednego pracodawcy, przewaznie zostawali
u niego na dlugie lata, rozwijajac swoja ka-
riere w obrebie przedsiebiorstwa lub tez zaj-
mujac to samo stanowisko przez caly okres
pracy. Z drugiej strony, wielu przedstawicieli
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WEDLUG DANYCH OECD ZA 2018 ROK
(najnowsze dostepne)

Efektywny wiek emerytalny w Polsce,
czyli wiek, w ktorym w Polsce naprawde
przechodzi sig na emeryture, wynosit

62,8 lat dla mezczyzn i 60,6 lat dla kobiet.
Dane o dtugosci zycia w pracy Eurostatu

w 2020 roku w potaczeniu z tymi z 0ECD
wskazuja, ze obecnie [MG1] moze to byc

63,3 lat efektywnego wieku emerytalnego
dla mezczyzn i 60,6 roku dla kobiet.

tego pokolenia przezylo okres prywatyzacji
zakladow pracy i musialo przystosowac sie
do nowej sytuacji i rzeczywistosci - czasem
decydujac sie na rozwoj wlasnego biznesu,
a czasem nie radzac sobie z przemianami
pozostawali zepchnieci na margines obej-
mujac stanowiska ponizej ich mozliwosci
i kompetencji. To wszystko spowodowalo,
7e temat pracy zarobkowej mocno wplywa
na pokolenie Baby boomers - bez wzgledu
na kierunek, jaki obrala ich kariera, mozna
wymieni¢ wspolne dla tego pokolenia cechy.
Cech, ktore z punktu widzenia organizacji sa
bardzo cenne. Sa to: lojalnos¢ wzgledem pra-
codawcy oraz chec wspolpracy. Pokolenie to
charakteryzuje rowniez duza stabilnos¢ za-
chowan, cierpliwosc oraz akceptacja regul
narzucanych przez zaklad pracy. Zazwyczaj
potrzebuja wsparcia w procesie dokonywa-
nia zmian w firme i przejawiaja potrzebe
uznania, ale najwazniejsze jest dla nich do-
bro pracodawcy i to, co moga dac od siebie.
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POKOLENIE X

Sumiennosc

Pokolenie X to osoby urodzone w latach
1965-1980, dorastajace w okresie kryzy-
su gospodarczego lat 70. charakteryzuje
sie duzg koncentracja na pracy zawodowej.
Okres kryzysu, inflacji i duzego bezrobocia,
braku stabilizacji i zmiennosci spowodowal,
7e dla przedstawicieli pokolenia X to wla-
snie stabilizacja stala sie wartoscia, a brak
zmian w obszarze zawodowym byl synoni-
mem bezpieczenstwa wlasnego, ale i rodzi-
ny, ktorej nalezalo zapewnic byt. Przecietny
pracownik z tego okresu to sumienny spe-
cjalista, ktory jest samodzielny w zakresie
podejmowania decyzji, nie oczekuje zmian
ani specjalnych wyzwan, bardziej ceni sobie
stalosc i przewidywalnosc. Szanuje prace
i pracodawce, jest tez lojalny, nastawiony
na wspolprace z innymi pracownikami.
W pracy poza stabilizacja potrzebuje row-
niez sensu wykonywanych dziatan. Czesto
o pracownikach z pokolenia X mowi sie, ze
+ZVja, aby pracowac”. Jest to jednak zbyt duze
uproszczenie, gdyz dla X-ow istotne jest
rowniez zycie rodzinne, chociaz czesto jest
ono rozumiane jako zabezpieczenie bytu dla
najblizszych.
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POKOLENIE Y

Elastycznosc

Llgreki” to pokolenie wyzu lat 80. Jest to
rownoczesnie pierwsza z generacji, ktora
7yla w nowym ustroju, co znaczaco przyczy-
nilo sie do tego, jak postrzegaja swiat i na ich
stosunek do pracy. Mocne strony tego poko-
lenia to: elastycznose, gotowos¢ do uczenia
si¢ i niechec¢ do dhugofalowych zobowiazan.
Tym, co istotnie odroznia to pokolenie od
starszych pokolen, jest wicksza koncentracja
na sobie, swoich potrzebach i nizszy poziom
lojalnosci wzgledem pracodawcy. Osoby re-
prezentujace to pokolenie sa ambitne, nasta-
wione na wlasny rozwaj. W odroznieniu do
starszych pokolen wykazuja sie nizsza etyka
pracy, nizszym poziomem cierpliwosci oraz
samodyscypliny. Sa to tez osoby bardziej
roszczeniowe.

Tym, co moze wspiera¢ wspolprace mie-
dzy ,Iksami” i ,Igrekami” jest fakt, ze Y
chetnie szukaja mentora, ktory podzieli
sie z nimi wiedza i doSwiadczeniem, jesli
wiec widza w tym korzys¢ dla siebie, beda
wspolpracowac z starszymi pokoleniami.
Aby jednak taka relacja byla wartosciowa dla
obydwu stron, nalezy zadbac¢ rowniez o to,
by nasz mentor nie poczul si¢ zagrozony
przez Y, ktory po wyczerpaniu sie formuty
takiej relacji, jako nastawiony na rywaliza-
cje, moze probowac przejac¢ obszar dzialania
swojego dotychczasowego mentora.
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POKOLENIE Z

.Zetki” nazywane sg tez czasem pokole-
niem C od angielskiego slowa connected,
oznaczajacego: podiaczony. Wskazuje to na
jedna z glownych cech tego pokolenia, jaka
jest funkcjonowanie w rzeczywistosci wir-
tualnej, nowych technologii i mediow. To
pokolenie, ktore pracowac potrafi niejako
poza miejscem 1 czasem — praca w Zespo-
tach hybrydowych czy zdalnych nie stanowi
dla niego problemu, trudnos¢ moze nato-
miast spowodowac¢ wspolpraca bezposred-
nia i budowanie glebszych relacji. Szybkos¢
to kolejne stowo, ktore je opisuje. Szybkos¢
objawia sie w oczekiwaniu natychmiasto-
wych rezultatow, przewidywanym tempie
osiaggniecia kariery zawodowej. Przedsta-
wiciele ,Gen Z” prowadza wiele projektow
naraz, ale majac niski poziom cierpliwosci
trudno im sie skupic¢ na jednej rzeczy. Nie
zalezy im na stabilnosci w pracy, szukaja
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Connected

roznorodnosci, uciekaja od rutyny. W po-
rownaniu do swoich starszych kolegow
7. pokolenia Y sg graczami druzynowymi -
lubia pracowac w grupie. W tym kontekscie
moga stworzyc¢ zgrany zespol z przedsta-
wicielami pokolenia Baby boomers, gdyz
potrafia pracowac grupowo. ,Zetki” maja
trudnosc¢ z wykonywaniem rutynowych
prac, ktore dla baby boomers i X stano-
wig jedna z wartosci. Budowanie zespotu
w oparciu o te 2 generacje moze dawac efek-
tywne biznesowo rozwiazania — znajomosc
trendow. Wyczucie biezacego biznesu, po-
mystowosc¢ mlodszych rocznikow moze by¢é
uzupelniana doswiadczeniem i umiejetno-
scia wykonywania zmudnej, schematycznej
pracy starszych.

Wazne, by organizacja stwarzata warunki do ta-
kiej wymiany.
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20

Porownanie generacii:

Lojalnos¢ wobec pracodawcy Podejscie do zmian/elastycznos¢
WYSOKA e
UMIarkowana e
niska - ...............................................................
Baby X Y 7 Baby X Y 7
boomers boomers
Nastawienie na rozwo Rywalizacja vs kooperacja
................................................................................... wysokie
................................................................................... umiarkowane Baby boomers *« wspolpraca
—— - e TN S niskie ~
- X wspolpraca
Baby X Y 7
boomers Y rywalizacja
Znajomosc technologii
................................................................................... wysoka VA wspolpraca
................................................................................... umiarkowana
| 1 1 1 | niska Preferencja do pracy
Baby X Y Z oS0
boomers Baby boomers "' grupa
Decyzyjnos¢
................................................................................... wysoka X prupa
umiarkowana
niska Y samodzielnosc
Baby X Y 7 z grupa
boomers
Cierpliwos¢ Podejscie do zasad
............................................................... wysoka
............................................................... umiarkowana Baby boomers @ respektuja
............................................................... niska
X respektuja
Baby X Y VA
boomers Y umiarkowane
7 nie uznaja
Opracowanie wiasne.
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Srebrne Roczniki na rynku
e pracy - ich wartosc i potrzeby

Powyzej opisywalysSmy cechy poszczegolnych roczni-
kow, na ich podstawie mozna tworzyc charakterystyki
poszczegolnych grup. Z punktu widzenia organizacji
bedacej atrakcyjnym miejscem pracy dla Srebrnych
Rocznikow, warto przyjrze¢ sie ich potrzebom i ocze-
kiwaniom wobec miejsca pracy. Raport pt.: ,Zmiany
pokoleniowe na rynku pracy - XYZ” (2017) opracowany
przez dr inz. Agnieszke Kotodziejczyk wraz z zespo-
lem Centrum Innowacji ProLearning, pokazuje dane,
ktore moga by¢ punktem wyjscia do rozwazan nad
metodami motywowania i angazowania min. Srebr-
nych Rocznikow przez przedsiebiorstwa z roznych
branz. Pokolenie X - czyli osoby, ktore w perspekty-
wie kilku lat beda myslec¢ juz o emeryturze - oczeku-
je od pracodawcy szacunku do swojej osoby (89,1%),
dobrej atmosfery (77,7%) i mozliwosci rozwoju (64,9%).
W mniejszym stopniu, w porownaniu do pozostatych
rocznikow, oczekuja oni bezpieczenstwa zatrud-
nienia (59,6%), docenienia wynikow pracy (57,4%)
i elastycznych godzin pracy (50%). To, co wyroz-
nia te grupe, to ze jako jedyna wskazala potrzebe
mozliwosci podejmowania decyzji i brania za nie
odpowiedzialnosci (52,1%) oraz. samodzielnosci w wy-
konywaniu zadan (50%). Budowaniu poczucia autono-
mii i odpowiedzialnosci u pracownikow poswiecony
zostal rozdzial , Glowne obszary wzmacniania S7C
w organizacji.”
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PODSUMOWANIE

W powyzszych analizach i opisach tzw. Srebrnych
Rocznikow, wybija si¢ lojalnosé i wysokie przywia-
zanie do pracodawcy, co w czasach, gdy tak ciez-
ko jest pozyskac (i utrzymac!) dobrego pracownika
stanowi element nie do przecenienia. Pracownicy ci
moga stanowic trzon naszej organizacji. Inne istotne
cechy reprezentowane przez osoby z tego pokolenia
to, nastawienie na wspolprace i preferencja pracy
w grupie - co w dobie pracy w roznorodnych zespo-
lach, projektach i potrzeby wymiany doswiadczen
i wiedzy jest bardzo wazne dla utrzymania poziomu
konkurencyjnosci i rozwoju organizacji. Ostatnia ce-
chg wskazana w przytoczonych opisach jest wysoki
poziom cierpliwosci, ktory stanowi wartosc przy za-
daniach wymagajacych wiecej czasu lub o odwleczonej
w czasie gratyfikacji oraz w ramach rol zwiazanych
7 dzieleniem si¢ wiedza, np. roli nauczyciela dla no-
wych, mniej doswiadczonych pracownikow. Ta ostania
cecha stanowi wazne dopelnienie, dla zbalansowania
postawy mlodszych generacji.

Pracownicy ci moga stanowic
trzon naszej organizacji.

Senior Job Crafting
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Szczegotowe zestawienie korzysci prezentuje ponizsza tabela

_ BABY BOOMERS “ JAK WYKORZYSTAC CECHE JAKO ZASOB W ORGANIZACI

LOJALNOSC
WOBEC PRACODAWCY

NASTAWIENIE
NA ROZW0)

INAJOMOSC
TECHNOLOGII

RYWALIZACJA
VS KOOPERACJA

PODEJSCIE DO ZIMIAN /

ELASTYCZNOSC

DECYZYJNOSC

PREFERENCJA
DO PRACY

CIERPLIWOSC

PODEJSCIE
DO ZASAD

WYSOKA

NISKIE

NISKA

WSPGLPRACA

NISKA

. UMIARKOWANA

GRUPA

WYSOKA

RESPEKTUJA

WYSOKA

NISKIE

NISKA

WSPGLPRACA

NISKA

WYSOKA

GRUPA

WYSOKA

RESPEKTUJA

: Naturalni ambasadorzy dla firmy, osoby, na ktdrych mozna

 budowat marke, nie opuszcza pracodawcy w przypadku
: trudnej sytuacii

: ROZWIJAC, pokazywat korzysci ze zdobywania nowych

: umiejetnosci np. Optymalizacja pracy — przejscie z systemu

: papier otowek do systemu komputerowego — warto

: wprowadzac zmiany pomatu i stopniowo, by ich nie zniechecié

ROZWIJAC, pokazywat korzysci, mowic jasnym jezykiem,
NIE WYKLUCZAC z procesu, wymagac, ale dawac duze

: wsparcie (np. indywidualne szkolenia, wsparcie osoby

: 7 organizacji)

: Nastawienie na wspolne realizowanie celow organizacj,
: ustalanie celow przedsigbiorstwa tak, aby wspieraty
: wspotprace, a nie rywalizacje

: Niska elastycznosé moze powodowat, ze takie osoby nie
 beda potrzebowaty dodatkowych zmian w postaci nowych,
dodatkowych zadan, beda dobrze sprawdzac sig w tym, co
: znaja, potrafia realizowa¢, mozna delegowac im zadania

: rutynowe bez obawy o to, ze spowoduje to wypalenie

© zawodowe lub brak satysfakcji

 Nie dotyczy w znaczacym stopniu. Wysoka decyzyjnos¢

: powoduje, Ze moga dobrze odnalez¢ sie w obszarze

: ekspertow, osob zarzadzajacych — pod warunkiem, ze dotyczy
: to znanego im zakresu zada, obszaru

Dobrzy wspotpracownicy, nastawieni na zespot, dobrze
: pracuja z innymi, mozna zapraszac ich do grup projektowych,
: zespotow migdzydziatowych

© Wysoki potencjat do przekazywania wiedzy nowym
 pracownikom, niezrazanie sig w sytuacji, gdy na efekt dziatan
: trzeba poczekac — wysoka cierpliwo$¢ moze by¢ czynnikiem

: wspierajacym dla rozwoju i znajomosci technologii, jesli juz

: przekonamy ich o zasadnosci

: katwo podporzadkowuija sig zasadom, pracuja w zgodzie

© z nimi; wykorzystanie jako ambasadordw przy wprowadzaniu
: nowych zasad, praca na stanowiskach, gdzie wazne sg

: procedury, zasady i instrukcje

Senior Job Crafting






25

Idea Senior Job Crafting

Wyzwania, ktore zostaty
tu wymienione sprawiaja,
ze potrzeba elastycznego
funkcjonowania w zmianie,
jak i dbania o wydtuzenie
aktywnosci zawodowe;
pracownikow w wieku
przedemerytalnym

| emerytalnym, jest istotna
dla dtugoterminowego
funkcjonowania firmy.

Majac w zakladzie pracy osoby w roznym wieku, z roz-
nymi potrzebamii wymaganiami, nie sposob budowac
uniwersalnych narzedzi, ktore w jednakowym stop-
niu beda oddzialywac na wszystkich pracownikow.

Patrzac na obecnie funkcjonujace systemy nasta-
wione na budowanie zaangazowania czy satysfakcji
pracownikow, wydaje sie, ze ich glownymi odbiorcami
sq miodzi ludzie. To dla nich ,fajng” inicjatywa sq owo-
cowe piatki, imprezy integracyjne, nieformalna kultu-
ra organizacyjna. A co z osobami, u ktorych postawe
do pracy uksztaltowal poprzedni wiek? Ich potrzeby
i to, co jest dla nich wazne moga by¢ znaczaco inne,
a wartosc, jaka moga przyniesc organizacji - bezcenna.

Jak wobec tego zadbac o te grupe pracownikow,
ktora moze stanowic¢ mniejszoS¢ w organizacji?

Odpowiedzig na to wyzwanie jest Idea Senior Job Crafting,
czyli job crafting dedykowany dla osob w wieku
przedemerytalnym.

Senior Job Crafting
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Czym jest Job Crafting?

Najkrotsza odpowiedz na to pytanie to: zacho-
wanie. Proaktywna postawa pracownika wyni-
kajaca z jego wlasnej inicjatywy, zmierzajaca do
zwiekszenia dopasowania pomiedzy praca a oso-
ba pracujaca na danym stanowisku.

Rozwijajac ten watek, zwro¢my uwage na to,
z7e jeszcze kilka lat temu w koncepcjach zarza-
dzania ludzmi dalo sie dostrzec, podejscie do
pracownika jako do biernego odbiorcy dzialan
podejmowanych przez przedsiebiorstwo, kadry
zarzadzajace czy przelozonych. Obecnie wie-
my juz, ze pracownicy nie sa jedynie biernymi
odbiorcami tego, co proponuje organizacja, ale
moga realnie wplywa¢ na sama organizacje,
kulture organizacyjna i dokonywa¢ modyfi-
kacji swojej pracy. Ten realny wplyw lub jego
brak moze przelozy¢ sie na funkcjonowanie
pracownikow w organizacji i w dtuzszej per-
spektywie, na jej sukces lub porazke. Szybkosc
zmian wokol nas wymaga szybkiej reakcji juz
na poziomie pracownika liniowego. To w jego
~rekach” w duzej mierze lezy mozliwos¢ osia-
gniecia celow biznesowych organizacji, a jego
proaktywna postawa wobec wlasnej pracy nie-
sie za soba wiele korzysci dla calego zakladu.
7 taka oddolng proaktywna postawa wigze sie
scisle job crafting - w polskim tlumaczeniu
czesto stosowane stowa to: przeksztalcanie
pracy, modelowanie pracy, ksztaltowanie pracy.

Senior Job Crafting

Proaktywna postawa
pracownika wynikajaca

Z jego wtasnej inicjatywy,
zmierzajaca do zwiekszenia
dopasowania pomiedzy
praca a osobg pracujaca

na danym stanowisku.



Zadne z nich nie oddaje w pelni tresci zawar-
tej w stowach ,job crafting”, gdzie zwlaszcza
Lcrafting” odnosi sie do tego, co robimy
wlasnymi rekoma, samodzielnie, tworczo,
eksperymentujac.

Zatem job crafting, to inaczej mowiac
dzialanie pracownika zwickszajace dopa-
sowanie pracy do jego potencjatu, potrzeb
i wartosci. To swiadomie wprowadzane mate
modyfikacje np. w sposob wykonywania pra-
cy, majace na celu sprawic, by praca byla a-
twiejsza, bardziej efektywna lub w wiekszym
stopniu satysfakcjonujaca. Zjawisko to pole-
ga na samodzielnej inicjatywie pracownika,
a nie wytycznych idacych ..z gory™: ze strony
przelozonych czy systemow.

Co wazne, pracownik przeksztalcajac
swoja prace, nie zmienia zakresu zadan na
swoim stanowisku. Nie przeprowadza rewo-
lucji w swojej pracy. Malymi krokami wply-
wa na dokonywane sie zmian ewolucyjnych,
tak by sama praca bardziej mu odpowiadala,
przynosita wiecej satysfakcji i byla bardziej
angazujaca, a tym samym przynosita wiek-
sze korzysci jego pracodawcy.

Zgodnie z ideg job carftingu praca to nie
tylko konkretny zbior zadan, ale rowniez re-
lacje, jakie pracownik buduje w pracy, prze-
strzen, w ktorej pracuje, sama organizacja
pracy oraz czas, ktory na prace jest przezna-
czony. Te wszystkie wymiary moga podlegac
przeksztalcaniu, ale warto tez zaznaczyc, ze
nie wszystkie musza. Job crafting jest metoda
mocno osadzong w realiach danej organizacji
i charakterystyki pracy. Oczywistym wobec
tego jest fakt, ze pracownik nie na wszystkie
te aspekty ma wplyw (pokazala nam to moc-
no pandemia w 2020 roku). Badania jednak
pokazuja, ze najmniejsze przejawy craftingu
niosa juz za soba znaczace korzysci.
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ZADAJAC PYTANIA MANAGEROM:

Jakich pracownikow chcieliby mie¢
w swoim zespole?

Najczesciej pojawiajaca sie odpowiedzia,
jest: zaangazowanych, wychodzacych

z inicjatywa, bioracych odpowiedzialnos¢
za swoja prace. Nic dziwnego zatem,

ze job crafting cieszy sie coraz wiekszym
zainteresowaniem organizacji.

Chcac przyblizyc idee Job Craftingu,
przedstawiamy ponizej geneze i ztozono$¢
tego zjawiska od strony nauki. Jesli jest to
dla Ciebie ciekawe czytaj dalej. Jesli chcesz
przejs¢ do narzedzi i praktycznych rozwigzan,
przejdz do kolejnego rozdziatu.

Senior Job Crafting
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GENEZA POJECIA JOB CRAFTING

Warto zaczac od tego, ze job crafting nie jest koncepcja
wymyslona w swiecie nauki, ale pochodzi z obser-
wacji i badan prowadzonych w 2001 roku przez Amy
Wrzesniewski i Jane Dutton. Oznacza to rowniez,
ze jest to zachowanie, ktore jest z nami na co dzien.
Czesc¢ pracownikow i pracowniczek przeksztalca
SWojq prace spontanicznie, czyli dokonuje drobnych
zmian w sposobie pracy. Badaczki, o ktorych mowa,
podczas swoich obserwacji zauwazyly roznice w po-
ziomie zaangazowania i poczucia sensu pracy u osob
nalezacych do personelu sprzatajacego szpitala uni-
wersyteckiego. Dostrzegly tez, ze te osoby wykazy-
waly sie konkretna postawa wobec pracy i przejawiaty
charakterystyczne zachowania. Zostalo to nastepnie
nazwane — job crafting. W kolejnych latach ilos¢ badan
nad przeksztalcaniem pracy rosta i systematycznie
potwierdzala pozytywny wplyw tego zjawiska na
funkcjonowanie pracownikow w zakladzie. Dzieki do-
pasowywaniu pracy do wlasnych potrzeb i preferencji,
praca staje sie wazna czescia tego, kim sa zatrudnieni,
pozwala im na budowanie pozytywnego obrazu siebie
i pozytywnych relacji. Przypomina to zjawisko perso-
nalizacji, tak powszechne we wspolczesnym $wiecie.
Personalizujemy rozne produkty od ubrania po
elektronike, oczekujemy ,,szytych na miare” ustug.
W wielu obszarach personalizacja pelni wazny ele-
ment budowania zaangazowania nas jako Klientow.

Lasady personalizaci:

Ludzie MOGA ‘ Jesli chcesz ‘ Jesli chcesz, ‘
polubic to, co by cenili cos, by ludzie co$
im dasz. pozwol im to pokochali,

ZBUDOWAC. pozwol im co$
ZAPROJEKTOWAC
i STWORZYC.
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3 RODZAJE PRZEKSZTALCANIA PRACY

Amy Wrzesniewski i Jane Dutton, prowadzac
swoje obserwacje, podzielily sposoby prze-
ksztalcania pracy, czyli craftowania, na trzy
obszary: zadan (z ang. task crafting), rela-
¢ji (z ang. relational crafting) i poznawezy
(z ang. cognitive crafting).

Przeksztatcanie zadan

To wszelkie zachowania, wprowadzajace mo-
dyfikacje do sposobu wykonywania swoich
zadan w pracy. Na przyklad personel sprza-
tajacy wspomniany wyzej, w ramach swojego
podstawowego zakresu obowiazkow (sprza-
tania sal pacjentow), niektore z obserwowa-
nych osob zmienialo obrazki na scianach dla
pacjentow, aby wprowadzi¢ urozmaicenie
w czas diugo trwajacej rekonwalescencji pa-
cjentow. Inny przyklad to pracownica dzia-
Tu obstugi klienta, ktora wprowadza sobie
system rysunkow, by oznaczy¢ poszczegolne
zagadnienia omawiane z Klientami, tak by
latwiej je zapamietac¢ i wprowadzi¢ element
roznorodnosci do swojej pracy.

=)
. . 00

Przeksztatcanie relacji A2
Drugi z obszarow przeksztalcania pracy
wymieniany przez badaczki skupia sie na
kontaktach miedzy ludzkimi w pracy. Jego
celem jest ksztaltowanie istotnych inte-
rakcji w pracy w sposob satysfakcjonujacy
dla pracownika. Przyktadem przeksztatca-
nia relacji jest sytuacja, w ktorej starszy
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task, relational, cognitive crafting

wspolpracownik pomaga mlodszemu roz-
wiazac trudna dla niego sytuacje z klientem,
poprzez dzielenie si¢ z swoim doswiadcze-
niem. Innym przykladem moze by¢ wprowa-
dzenie do pracy zespolu, przez jedna z jego
cztonkin, sposobu na Swietowanie urodzin
wspolpracownikow/czek, poprzez tworzenie
okolicznosciowych wierszykow.

Przeksztatcanie poznawcze @

To trzeci typ przeksztalcania pracy. Nie wig-
7e sie tak bezposrednio z dzialaniem. Polega
na zmianie w mysleniu o swojej roli w pracy,
wychodzac poza zakres obowiazkow i nazwe
stanowiska. Wiaze sie ze zdefiniowaniem
swojej roli w organizacji, zrozumieniu jej
sensu i odpowiedzi na pytanie: PO CO wyko-
nuje sie te zadania? Jaki jest ich glebszy sens
dla innych ludzi, organizacji i jej otoczenia?
Przyktadem przeksztalcania poznawczego
jest pracownik ksiegowosci, ktory mysli
0 swojej roli w pracy, jako o staniu na strazy
bezpieczenstwa finansowego zatrudnionych
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w niej osob, dzieki dbatosci o porzadek w rozlicze-
niach i plynnos¢ finansowa firmy. Innym przykladem
sa wspominane juz wczesniej osoby pracujace w szpi-
talu uniwersyteckim, ktore myslaty o swojej roli jako
wspomagajacej proces dochodzenia do zdrowia pa-
cjentow, poprzez dbanie o ich otoczenie (nie tylko jego
czyszczenie). Zmiana myslenia o swojej roli, a raczej
poszerzenie jej postrzegania, wplywa na to, ze moga
pojawic sie dziatania pracownika, wychodzace poza
standardowy opis stanowiska, bedace jego inicjatywa
i shuzace wiekszemu celowi.

Ten ostatni obszar przeksztalcania, niejednokrotnie
najtrudniejszy, generuje konsekwencje w postaci po-
czucia wiekszego sensu pracy. Stanowi pierwiastek
motywacyjny i niejednokrotnie zasilajacy dwa pozo-
stale obszary craftingu.

HOLENDERSKIE PODEJSCIE DO PRZEKSZTALCANIA PRACY
— KONCEPCJA WYMAGANIA-ZASOBY PRACY.

1‘,“:

W ramach prowadzonych coraz
szerzej badan nad przeksztalca-
niem pracy poza USA, zespot ba-
daczy z Holandii koncepcje job
craftingu osadzil w modelu Wy-
magania-Zasoby Pracy (z ang. Job
Demands-Resources, JD-R, Bak-
ker i Demerouti, 2007). Model ten
jest cenionym przez ekspertow/ki
i badaczy/ek w ramach psycholo-
gii pracy na calym Swiecie. Dzie-
ki temu zabiegowi, job crafting
jeszcze wyrazniej wpisany zostal
w kontekst organizacyjny, pozwa-
lajac uwaznie przyjrzec sie otocze-
niu organizacyjnemu.

A
il
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MODEL WYMAGANIA-ZASOBY PRACY

(Z ANG. JOB DEMANDS-RESOURCES, JD-R)

Podstawowa cecha modelu i w duzym stop-
niu tez powodem jego popularnosci jest jego
prosta forma i uzytecznos¢ dla organizacji.

Jego podstawowe zalozenia skupiaty sie
na poszukiwaniu powodow wypalenia za-
wodowego pracownikow i poszukiwaniu
elementow srodowiska pracy wplywajacych
na funkcjonowanie pracownika w korpora-
cji. W odpowiedzi okreslili dwa podstawowe
wymiary, w ramach ktorych funkcjonujemy
w pracy: Wymagania i Zasoby.

Wymagania pracy

Dotycza organizacyjnych, fizycznych, spo-
tecznych oraz psychologicznych charak-
terystyk pracy, ktore wiaza sie ze stalym
wysilkiem i kosztami, jakie ponosi pracow-
nik na poziomie fizycznym oraz psycholo-
gicznym (np. obcigzenie praca, zmiennosc
obowiazkow, ograniczenie czasu).

Lasoby pracy

Wspieraja pracownikaw realizacjijego zadan,
w jego rozwoju osobistym. Moga zmniejszac
tez negatywny wplyw wymagan opisanych
powyzej i budowac¢ odpornosc¢ psychiczna na
zmiany. Do zasobow pracy mozemy zaliczyc
np. pozytywne relacje, kompetencje i umie-
jetnosci pracownika.

I To relacja miedzy wymaganiami a zasobami
wptywa na dobrostan pracownika w pracy.

1.
.

ZBYT NISKA ilos¢ dostepnych zasobow,
a zbyt duzy poziom wymagan, moze
prowadzi¢ do wypalenia zawodowego
pracownika.

ZBYT NISKI poziom wymagan a duzy
poziom zasobow moze prowadzic

do nudy, co rowniez taczy sie z wieloma
negatywnymi konsekwencjami

np. nizsza jakosc pracy, czestsze checi
porzucenia pracy, niska satysfakcja

Z pracy, pojawianie sie syndromow
stresu, a nawet naduzywanie substancji
psychoaktywnych.

NAJWYZSZY P0ZIOM zaangazowania
Wiaze sie z rownowaga pomiedzy
obydwoma wymiarami. Jednak
rownowaga ta dotyczy wysokiego poziomu
wymagan, stanowigcych wyzwanie
dla pracownika oraz jednoczesnie
dysponowanie odpowiednio wysokim
poziomem zasobow — pozwalajacym
sprostac tym wymaganiom.
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Model Wymagania-Zasoby Pracy a konsekwencije dla pracownikow

Nuda, moze prowadzic
do wypalenia zawodowego.

wysokie

niskie
Wymagania Zasoby
Stres, prowadzi
do wypalenia zawodowego
........................................... wysokie
........................................... niskie
Wymagania Zasoby
Laangazowanie
wysokie
niskie

Zasoby

Wymagania

I Niezaleznie, czy myslimy o pracownikach

biura obstugi klienta, dyrektorze pionu czy
pracownikach produkcji, by miec¢ petny obraz
czynnikdw wptywajacych na ich poziom
dobrostanu, musimy wzig¢ pod uwage zardwno
zasoby, jak | wymagania pracy.

Badania prowadzone w roznych organiza-
cjach na calym swiecie (korporacje, NGOs,
MiS przedsiebiorstwa czy jednostki admi-
nistracyjne) potwierdzily uniwersalnos¢
modelu Wymagania-Zasoby Pracy. Wynika
ona 7 faktu, ze w kazdej z sytuacji pracownik
dysponuje okreslonymi zasobami i ma przed
soba postawione okreslone wymagania.
Relacja miedzy nimi niezaleznie od kon-
tekstu wpltywa na zaangazowanie, poczucie
satysfakcji z pracy, efektywnosc pracy. Nie-
zaleznie od wykonywanego zawodu, pozycji
w hierarchii organizacyjnej czy kultury or-
ganizacyjnej. Niezaleznie czy myslimy o pra-
cownikach biura obstugi klienta, dyrektora
pionu czy pracownikow produkcji, by mie¢
pelny obraz czynnikow wptywajacych na ich
poziom dobrostanu, musimy wziac pod uwa-
ge zarowno zasoby, jak i wymagania pracy.

Cowiecej, zasobynalezy rozwazacw dwoch
perspektywach - osobistej/wewnetrznej,
czyli tego, czym dysponuje dana osoba (moc-
ne strony, wartosci osobiste, postawa wobec
pracy) oraz zewnetrznej (zaleznej od tresci
samej pracy i organizacji, np. autonomii).
Pamietajmy tez, ze stawiane przed pracow-
nikami wymagania moga stanowic dla niego
obcigzenie, ktore moze demotywowac, powo-
dowac wyczerpanie fizyczne i psychiczne lub
wyzwanie motywujace do dzialania - trudne
zadanie, jednoczesnie pozwalajace na rozwoj.
To czy dane wymaganie bedzie postrzegane
przez pracownika jako wyzwanie czy ob-
ciazenie, zalezy od jego percepcji i jest su-
biektywne. To samo wymaganie dla jednych
pracownikow moze stanowic¢ obciazenie dla
innych wyzwanie. Dostepnos$c zasobow jest
w tym przypadku bardzo wazne.
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Przyktady zasobow i wymagan pracy.

WYMAGANIA PRACY
BEDACE OBCIAZENIEM

ZASOBY PRACY

N

« Mozliwo$¢ decydowania

« Czesty kontakt z trudnym klientem
« Nadmierna biurokracja

WYMAGANIA PRACY
STANOWIACE WYZWANIE

« Inicjowanie zmian organizacyjnych
« State uczenie sie nowych technologii

0 sposobie wykonywania zadania &
« Wsparcie zespotu

ZASOBY 0SOBISTE

« Poczucie wtasnej skutecznosci
« Doswiadczenie

I Przesiadujac godzinami na portalach spotecznosciowych w pracy lub parzac
dziesiata herbate z powodu braku zadan, nie podnosimy wtasnego poziomu
zadowolenia i szczescia w pracy, dodatkowo nie stuzy to zdrowiu psychicznemu.
Poziom zadowolenia zalezny jest od stopnia wykorzystywania wtasnych zasobow
W pracy i mierzenia sie z realnymi wyzwaniami, w ktorych te zasoby wykorzystamy.

Przeksztatcanie pracy w modelu Wymagania-Zasoby Pracy.

Mimo pewnych roznic na poziomie ope-
racjonalizacji przeksztalcania pracy, oby-
dwa zespoly (amerykanski i holenderski) sa
zgodne co do kluczowych kwestii:

® e jest to zachowanie proaktywne, oddolne,
wynikajace z inicjatywy pracownika,

@ ze wynika z potrzeb pracownika,

@ Ze prowadzi do zwiekszania jego dobrostanu.

ZWIEKSZANIA zasobow
dostepnych w pracy
(strukturalnych i spotecznych)

Roznica w obydwu podejsciach polega na-
tomiast na tym, ze w ujeciu Holendrow
pracownik osigga dobrostan dzieki do-
pasowaniu swoich potrzeb i mozliwosci
do miejsca pracy, oddziatlujac na zasoby
i wymagania pracy. Przeksztalcanie pracy
w tym ujeciu objawia sie zatem samodziel-
nym i aktywnym dziataniem pracownika
na rzecz:

IMNIEJSZANIA wymagan
bedacych obciazeniem.

ZWIEKSZANIA wymagan
stanowiacych wyzwanie
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Zwigkszanie zasobow strukturalnych to
dzialania podejmowane przez pracownika
prowadzace do rozwoju kompetencji w pracy
np. poszerzanie wiedzy na dany temat, sa-
modzielne uczenie si¢ nowych umiejetnosci
(czytanie artykutow branzowych).

Zwiekszanie zasobow spolecznych to dzia-
fania zwigzane z aktywnym korzystaniem
7. otoczenia spotecznego pracownika np. pro-
szenie przetozonego/a o informacje zwrotna,
konsultowanie sie z wspolpracownikami/
czkami lub ekspertem/ka w danej dziedzi-
nie, czy tez proszenie o rade. Juz sama moz-
liwos¢ skorzystania z zasobow spotecznych
w pracy, czyli przekonanie, ze jesli pojawi
sie taka potrzeba uzyskamy wsparcie/infor-
macje, pozytywnie wplywa na motywacje
pracownikow do pracy i ich przywiazanie do
organizacji (Bakker i Demerouti, 2007).

34

Zwig¢kszanie wymagan bedacych wyzwa-
niem. Takie zachowanie moze pojawic sie,
gdy pojawia sie nuda, rutyna czy znuzenie
obecnie pelnionymi obowigzkami. Pracow-
nik nie ma poczucia rozwoju i brakuje mu
wyzwan. Odpowiedzia moze by¢ inicjatywa
np. dotyczaca zaangazowania si¢ w nowy
projekt lub skupienie sie na bardziej wyma-
gajacych klientach.

Zmniejszanie obciazajacych wymagan na-
stepuje najczesciej, gdy danej osobie brakuje
zasobow pozwalajacych sprostac trudnej
sytuacji/zadaniu. Przykladem takiej strate-
gii przeksztalcania pracy moze by¢ sytuacja,
w ktorej pracownik unika bezposredniego
kontaktu z osoba, ktora jest dla niego iry-
tujaca i zamiast rozmowy twarza w twarz,
preferuje kontakt mailowy.

807.
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KTO PRZEKSZTALCA
SWO0JA PRACE?

Badacze sa zgodni, ze job
crafting jest zachowaniem
powszechnym, wystepujacym
niezaleznie od zawodu, zajmo-
wanego stanowiska czy miej-
scaw hierarchiiw organizacji.
Dodatkowo craftowanie swo-
jej pracy przynosi korzysci
tez samemu pracownikowi.
Jednak nie wszyscy z nas sa
jednakowo chetni do prze-
ksztalcania wlasnej pracy.

Co wptywa na przeksztatcanie
pracy przez pracownikow?

7 jednej strony predyspozycje samych pra-
cownikow. Czesc z nich charakteryzuje sie
bardziej proaktywna postawa wobec pracy
tzw.: osobowoscia proaktywna. Pracownicy
ci czesciej inicjuja dzialania nastawione na
zwickszanie swoich zasobow pracy np. sa-
modzielnie poszukuja sposobow do nauki,
urozmaicaja sobie zadania, chetniej tez kon-
sultuja swoje pomysty i prosza o informacje
zwrotna. Podobnie zachowuja sie pracowni-
cy o wysokim przekonaniu o wlasnej sku-
tecznosci (z ang. self-efficacy). Stanowi to
jedno z najsilniejszych czynnikow zwieksza-
jacych prawdopodobienstwo wystepowania
zachowan job craftingowych. Przekonanie
o wlasnej skutecznosci dotyczy tego, ze pra-
cownik jest przekonany tym, ze jest w stanie
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wykona¢ dane zadanie i osiggna¢ dany re-
zultat, nawet jesli w trakcie napotyka sie
trudnosci.

7 drugiej strony kontekst w jakim funk-
cjonuje pracownik, czyli organizacja. Naj-
silniejszym tu czynnikiem wptywajacym
na job crafting wsrod pracownikow, jest
autonomia. Jest to poczucie, Ze pracow-
nik ma mozliwo$¢ organizowania swo-
jej pracy, podejmowania decyzji i wyboru
sposobow realizacji zadan. Pracownicy od-
czuwajac tak rozumiang autonomie, moga
nie tylko w wiekszym stopniu przeksztalcac
swoja prace, lecz rowniez posiadac¢ wiek-
sza motywacje do podejmowania roznych
proaktywnych zachowan. Wiecej na temat
teorii autodeterminacji znajdziesz w roz-
dziale: ,Gtowne obszary wzmacniania SYC
w organizacji.”
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Co nie jest craftowaniem

Dopasowanie pracy do wlasnych mozliwosci,
preferencji, zasobow, moze nastepowac po-
przez dzialania w roznych, prezentowanych
juz w tej publikacji, obszarach. Mozemy wiec
modyfikowac kontekst spoteczny, w ktorym
funkcjonujemy (relacje) i prosi¢c wspolpra-
cownikow o pomoc, porade, czy tez sami
stuzy¢ wsparciem innym. Mozemy ograni-
czac relacje z tymi osobami, w towarzystwie,
ktorych nie czujemy sie komfortowo, badz
7z ktorymi nie podzielamy wartosci. Moze-
my tez zwieksza¢ dopasowanie do wykony-
wanych obowiazkow poprzez zdobywanie
nowych kwalifikacji, umiejetnosci, czy wy-
korzystanie innych narzedzi w swojej pacy
lub innych procesow (zadania). Mozemy
przeanalizowac to co robimy w pracy i za-
stanowic sie czy jest jakis punkt widzenia,
ktorego dotychczas nie dostrzegalismy, ja-
kas wartosc¢ tego czym sie zajmujemy - dla
innych osob, lub dla nas samych.

Postaw w pracy kwiaty na biurko. Zrob
szkolenie dla mlodszych stazem - podziel
sie doswiadczeniem. Zacznij uzywac progra-
mow, ktore moga skrocic¢ czas wykonywania
rutynowych czynnosci. Zastanow sie komu
przynosza radosc efekty twojej pracy. Jesli
sa czynnosci, ktorych nie lubisz, ale musisz

je wykonywac — zastanow sie jak je skrocic,
zautomatyzowac, a moze nawel zamienic sie
7 kims.

Przykladow na to jak craftowac jest tyle
co craftujacych pracownikow. Nalezy jednak
uwazac by nie wpas¢ w putapke okreslania
dopasowaniem do pracy czynnosci, ktore
w dhuzszej perspektywie szkodza nam.

3\\
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CZEGO WIEC NIE ROBIC?

Nie rezygnowac z procedur, ktore mimo
tego, ze sa uciazliwe i ich nie lubisz gwaran-
tuja tobie i innym bezpieczenstwo. Przy-
ktadem moze tu by¢ pracownik budowlany,
ktory odmawia przypinania sie do zabezpie-
czen przy pracach na wysokosci, bo spowal-
niaja go, krepuja ruch, a w jego przekonaniu
nie sa nigdy przez niego wykorzystywane.
Takie dziatania zagrazaja jego zdrowiu i bez-
pieczenstwu innych osob - nie moga wiec
by¢ wprowadzone.

Zmiany, ktore chcesz wprowadzi¢ nie
moga szkodzi¢ jakosci twojej pracy. Jako
przyktad badacze craftingu podaja sytuacje,
w ktorej recepcjonistka w szpitalu modyfi-
kuje swoja prace tak by minimalizowac czas
interakcji z ucigzliwymi pacjentami. Uni-
kanie czy pobiezne traktowanie klotliwych

pacjentow moze pomoc jej zachowac dobre
samopoczucie, ale stanowczo nie rozwiaze
problemow pacjentow i w dluzszej perspek-
tywie bedzie mie¢ negatywne skutki dla
zdrowia ludzi i samej organizacji.

Dzialania, z ktorych rezygnujesz, uznajac
je za zbyt trudne czy bedace zbyt duzym
obcigzeniem dla ciebie, nie mogg utrudniac
pracy lub zycia innym osobom. Przykla-
dem moze tu by¢ listonosz, ktory rezygnu-
je z dostarczania przesylek, wypisujac od
razu awizo - pomimo innych procedur
obowigzujacych w jego pracy i oczekiwa-
niom klientow. W takiej sytuacji lepiej roz-
mawiac z przelozonymi czy organizacjami
pracowniczymi o systemowych zmianach
organizacji pracy - bo tylko to przyniesie
dhugotrwale efekty.
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Dlaczego warto
wprowadzac Job Crafting

do organizacji (korzysci

dla pracownika i organizacji)

Jest wiele korzysci

z przeksztatcania pracy.
Czesc¢ z nich odnosi sie

do wyzszego poziomu
dobrostanu pracownikow,
czes¢ rowniez do wskaznikow
biznesowych, waznych

z perspektywy organizacji.

Ghitulescu (2006), Tims, Bakker i Derks (2015),
Tims, Bakker i Derks (2015), Tims i in. (2013),
Rudolph i in. (meetaanaliza 2018), Lazzara, Tims
i de Gennaro (2019)

Wsrod czynnikow na ktore oddzialuje przeksztalcanie
pracy spotykamy wzrost zaangazowania i satysfakcji
7 pracy u pracownikow, nizszy poziom wypalenia za-
wodowego, nizszy poziom absencji w pracy i wzrost
efektywnosci pracy. Badania pokazuja rowniez, ze
osoby przeksztalcajace swoja prace lepiej radza sobie
ze zmianami, szybciej adaptuja si¢ do nowych sytuacji
ijest to dla nich sytuacja mniej stresujaca. Pokolenie
Srebrnych Rocznikow, dtuzej otrzymujac swa spraw-
cz0SC¢, sprawnosc i satysfakcje w wiekszym stopniu be-
dzie zainteresowane dluzsza aktywnoscia zawodowa.

Patrzac na powyzsze wskazniki, jasnym wydaje sie
by¢, ze dbanie o warunki, ktore zachecaja do prze-
ksztalcania pracy przez pracownikow lezy dzis w in-
teresie korporacji.

Korzysci z craftowania

@ Satysfakcja, zaangazowanie, poczucie sensu pracy (+)
® Zdrowie (+)

@ Poziom wypalenia (-)

@ Poziom absencji (-)

@ Radzenie sobie ze zmianami (+)

® Efektywnosc (+)

Przyjrzyjmy sie blizej poszczegolnym efektom prze-
ksztalcania pracy przez pracownikow:
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e Zaangazowanie pracownikow

Do tego, ze zaangazowany pracownik jest
wartosciowy dla organizacji, nikogo nie
trzeba juz przekonywac. Zaskoczeniem nie
bedzie tez fakt, ze firmy, ktore uzysku-
ja najwyzsze wyniki w ogolnym poziomie
zaangazowania wszystkich pracownikow,
osiagaja o wiele lepsze wyniki biznesowe od
tych, gdzie pracownicy nie sa zaangazowani
w prace. Zaangazowany pracownik czesciej
wykazuje inicjatywe, bierze odpowiedzial-
nosc za swoja prace, chetniej bedzie wskazy-
wac usprawnienia.

Pozytywny wplyw przeksztalcania pra-
cy na zaangazowanie pracownikow po-
kazuje wiele badan, na roznych grupach
zawodowych.

Zaangazowanie pracownikow wiaze sie
7. dzialaniem, inaczej mowiac jest to stan
(nie cecha). Oznacza to, Ze jest zmienny i ule-
ga ciaglym fluktuacjom. Nie oczekujmy, ze
zaangazowany pracownik, bedzie ZAWSZE
zaangazowany — to nie jest mozliwe. War-
to jednak cyklicznie monitorowac poziom
zaangazowania pracownikow w badaniach
pulsacyjnych, czyli wykonywanych czesciej
niz standardowe badania zaangazowania
(raz na /2 roku/rok), sktadajace sie z niewiel-
kiej liczby pytan np. 5 kluczowych pytan. Ba-
danie pulsacyjne moze byc przeprowadzane

Laangazowany pracownik
czesciej wykazuje inicjatywe,
bierze odpowiedzialno$¢ za
swojq prace, chetniej bedzie
wskazywac usprawnienia.
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cyklicznie, 1 raz w miesigcu. Dostarcza ono
informacji na temat zmiennosci poziomu
zaangazowania np. w kontekscie roznych
zdarzen, ktore dotykaja organizacje lub se-
zonowosci danej branzy. Mozemy przygladac
sie, jak poziom zaangazowania si¢ zmienia
i jak mozemy jako osoby zarzadzajace z tej
wiedzy skorzystac.

Celem przedsiebiorcy jest budowac¢ sro-
dowisko pracy, ktore pozwala doswiadczac
pracownikom wysokiego poziomu zaanga-
zowania, jak najczesciej. Bo dzieki zaanga-
zowanym pracownikom moze efektywnie
realizowac cele biznesowe. Jak to zrobic?

Na pewno rozwigzaniem NIE SA rozbu-
dowane systemy benefitowe. Benefity moga
wspiera¢ dobre samopoczucie pracownikow,
jednak ich wplyw na zaangazowanie nie jest
tak duzy, jakby sie moglo wydawac.

W ujeciu wspomianej juz teorii Wyma-
gania-Zasoby Pracy zaangazowanie jest
wynikiem rownowagi pomiedzy zasobami
a wymaganiami pracy postrzeganymi przez
pracownika. Zasoby to np. mocne strony
czy umiejetnosci pracownika, pozwalajace
mu wykonywac zadania, ale rowniez do-
step do informacji czy wsparcia w zaktadzie
pracy. Nie sa nimi zatem owocowe czwartki
czy karty multisport. Cennym zasobem s3
wysokiej jakosci relacje w pracy, ktorych
budowanie moze by¢ wspierane przez bene-
fity (wspolne wyjscia, integracja). Nie chodzi
tu o przyjaznie czy bardzo zazyle stosunki
w pracy, ale o zyczliwosc¢ i mozliwos¢ uzy-
skania np. pomocy od wspolpracownika/
wspolpracowniczki. Natomiast wymagania
dla pracownika moga stanowic np. same za-
dania i ich trudnosc lub poziom ich nowosci,
moze by¢ nimi rowniez obciazenie w pracy,
niejasnosc zakresu odpowiedzialnosci. Jak
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wiadomo z poprzedniego rozdziatu niski
poziom zasobow polaczony z wysokim po-
ziomem wymagan lub ich duza iloscia, moze
prowadzi¢ do zbytniego obciazenia pracow-
nika, a w konsekwencji do stresu, a nawet
wypalenia zawodowego. Z drugiej strony
duza ilosc zasobow, przy matej ilosci wyma-
gan prowadzi do nudy, ktora rowniez jest
stanem niezdrowym i niepozadanym przez
pracownikow. Waznym elementem w powyz-
szej ukladance i w utrzymaniu rownowagi
pomiedzy zasobami a wymaganiami, jest
to jak dana sytuacja, zadanie, otoczenie jest
postrzegane przez pracownika. Dla jednej
osoby dane wymaganie bedzie wyzwaniem
(np. prezentacja przed kierownictwem) i be-
dzie mobilizujace do dziatania, a dla innych
olbrzymim obcigzeniem dostarczajacym
wysokiego poziomu stresu. Ta subiektyw-
nosc¢ postrzegania wlasnej pracy jest jednym
7. powodow, dla ktorych uniwersalne narze-
dzia/rozwiazania dedykowane do wszystkich

Senior Job Crafting



42

pracownikow, nie dzialaja. Zwlaszcza gdy
mamy w organizacji grupe osob w wieku
przedemerytalnym, ktora ze swej natury
jest juz mocno roznorodna i inaczej patrzy
na prace. Grupa ta moze postrzegac rozne
wydarzenia czy zmiany w organizacji jako
obcigzajace wymagania — w przeciwienstwie
do reszty pracownikow (np. wprowadzenie
nowego systemu, komunikacja online za po-
srednictwem czatu w zespole)

I Badania pokazujg, ze pracownicy nie chca

niskiego poziomu wymagan. Co jest dla nich
wazne i pozytywnie wptywa na ich poziom
zaangazowania to, wysoki poziom wymagan
oraz wysoki poziom zasobow, pozwalajacy
na sprostanie postawionym wymaganiom. Taka
rownowaga pozwala na sprawne wykonywanie
zadan i czerpanie z nich satysfakeji.

Zatem jezeli chcemy, by w naszej organizacji
bylo jak najwiecej zaangazowanych pracow-
nikow i zacheci¢ starszych z nich do dluzszej
aktywnosci zawodowej, to musimy stworzy¢

warunki pozwalajace pracownikom samo-
dzielnie budowac i dba¢ o postrzegana przez
nich rownowage pomiedzy wymaganiami
a zasobami pracy.

Tu oczywiscie przychodzi nam z pomoca
job crafting, ktory (jesli organizacja da do
tego przestrzen) umozliwi pracownikom
dopasowanie do swoich mozliwosci, zasobow
i wymagan ich prace.

To, jak pracownik postrzega dang sytuacje

czy zadanie jest bardzo indywidualne.

Dla jednego pracownika przeprowadzenie
szkolenia dla pozostatych pracownikow
bedzie ciekawym i motywujacym wyzwaniem,
dla innego zadaniem, ktore spedza mu

sen z powiek. Gdy ten drugi bedzie wiedziat,
jak wykorzystac swoje mocne strony

w tym zadaniu lub samodzielnie siegnie

po pomoc wspdtpracownikow, to nie tylko
zadba o jakos¢ swojego wystapienia,

ale tez o poziom zaangazowania w prace.
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o Satysfakcja pracownikow

Satysfakcja jest pojeciem czesto niejasnym
dla organizacji. Bo co oznacza? To, ze pra-
cownikowi jest przyjemnie? Nie musi by¢
przyjemnie w pracy, by doswiadczac uczu-
cia satysfakcji (spojrzmy na stanowiska, na
ktorych aktywnos¢ zawodowa wiaze sie do-
swiadczaniem trudnych sytuacji: ratownik
medyczny). A moze to, ze pracownik jest za-
dowolony z wynagrodzenia? TeZ nie zawsze.

Pojecie to w niejednej organizacji jest tez
stosowane wymiennie wraz z zaangazowa-
niem, co jest btedem. Satysfakcja z pracy
to na pewno stan przyjemny. Jednak w po-
rownaniu z zaangazowaniem nie zawiera
komponentu energetycznego zwiazanego
7. dzialaniem. Moge mie¢ poczucie satysfak-
cji ze swojej pracy (z roznych jej aspektow),
jednak niekoniecznie musi sie to przekladac
na moja proaktywnosc i podejmowane ini-
cjatywy w pracy.

Najprosciej ujmujac satysfakcja pracy
to poczucie zadowolenia z jej elementow.
Nie wszystkich oczywiscie, ale im wiecej
jest elementow, ktore dostarczaja nam po-
zytywnych emocji, im wiecej zalet w pra-
cy dostrzega pracownik, tym wyzszego
poziomu satysfakcji moze doswiadczyc.
[ oczywiscie z rozna sila poszczegolne ele-
menty beda dziata¢ na roznych pracownikow

w organizacji. Bedzie to zaleze¢ od tego, co
dla kogo jest wazne. Czy mozliwos¢ rozwoju
bedzie kluczowa, a moze stabilizacja pracy
lub poziom wynagrodzenia. A moze dostep
do najnowszych narzedzi pracy lub zestaw
powyzszych lub innych elementow.

Co zatem moze zrobic firma?

7 jednej strony moze wyszczegolnic ele-
menty, ktore moga mie¢ wpltyw na poczu-
cie satysfakcji pracy np. wynagrodzenie,
mozliwosci rozwoju, stabilizacje¢ pracy,
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7. drugiej monitorowac poziom zadowolenia
pracownikow tak, by sprawdzac ich zgod-
nosc z oczekiwaniami. Oczywiscie nie kaz-
da organizacja moze od razu podwyzszyc
wynagrodzenia lub rozbudowa¢ sSciezki
kariery dla swoich pracownikow. Moze wiec
warto czesc odpowiedzialnosci za poczu-
cie satysfakcji pracownikow odda¢ samym
pracownikom? I tu ponownie przychodzi
nam z pomoca job crafting. Na przyklad dla
pracownikow zrodlem stresu i niezadowo-
lenia moga byc¢ skomplikowane procedury,
a ich zmiana moze trwac latami. Pracownicy
przeksztalcajac prace, moga natomiast znaj-
dowac sposoby przezwyciezania podobnych
trudnosci samodzielnie, a jezeli napotykaja
utrudnienia, na ktore nie maja wplywu, to
7. wiekszym prawdopodobienstwem beda
przekazywac taka informacje swoim prze-
lozonym na biezaco (o ile przelozony, bedzie
chciat stuchac).

I Pracownicy sa w stanie samodzielnie
podwyzszac poziom swojego zadowolenia

z pracy dzieki wtasnym dziataniom,

0 ile organizacja da na to przestrzen.

PAMIETAJ:

Pracownicy, ktorzy sg zadowoleni ze

swojej pracy, pozostaja w niej dtuzej oraz

s najlepszymi ambasadorami przedsigbiorstwa
dla potencjalnych pracownikow, ale tez

dla klientow. Badania potwierdzaja,

ze na podstawie wynikow satysfakcji mozna
przewidzie¢, czy pracownik bedzie miat intencje
odejscia z firmy i czy faktycznie jg opusc

Ponadto Pracodawca moze
w systemie pracy zdalnej:

® zaoferowac pracownikom warsztaty radzenia sobie ze
stresem czy treningi aktywnosci fizycznej — ktora jest
waznym elementem dziatan zwiazanych z utrzymaniem
dobrostanu psychicznego,

® zaoferowac wsparcie dla pracownikow w zakresie tre-
ningdw z mindfulness, technik relaksacji czy medytacji,

® stworzy¢ pracownikom przestrzen do zgtaszania uspraw-
nien (organizacyjnych czy technicznych) — tak by mieli
mozliwo$¢ wptywania na zadania, ktdre wykonuja.
Pamietaj, to jakos¢ relacji, okazywanie szacunku i za-
ufanie do przetozonego, ktory dzieli sie z pracownikami
jasnymi informacjami, stanowi baze do komunikacii.

@ organizowac spotkania on-line w wiekszym gronie, nie
merytorycznych ale integracyjnych, pozaformalnych,
na ktorych beda mogli dzieli¢ sie swoja obecnoscig
(moga byc tematyczne, np.: raz w tygodniu rozmawiamy
0 sukcesach, pasjach, o tym co przeczytalismy, jaki film
obejrzelismy, co byto dla nas inspiracja, co nas zdziwito?)

® zaoferowac szkolenie z zakresu kompetencji cyfrowych
czy cyberbezpieczenstwa — dla tych osab, ktore wskazuja
na trudno$¢ w tym obszarze (szczegolng uwage nalezy
poswigci¢ srebrnym rocznikom),

® taczyc pracownikow w zespoty, w ktorych kompetencje
sie uzupetniaja — tak by mogli sie wspiera¢ merytorycz-
nie oraz technicznie czy informacyjnie (Mental Sparing
Partnerstwo),

® sptaszczac hierarchie komunikacji — tak by informacje do
pracownikow docieraty szybko — zmniejszy to poczucie
braku przewidywalnosci rzeczywistosci

® 2zwiekszy¢ swobode w zakresie podejmowania przez pra-
cownikow decyzji i jasno to zakomunikowac

@ precyzyjnie prezentowac cele przedsigbiorstwa i te biezace
i te dalsze, czy nawet strategiczne — tak by pracownicy wi-
dzieli dokad zmierzaja i jaka jest ich rola i zadania w procesie,

@ skupiac sig na zarzadzaniu wynikami a nie na czasie jaki
zostat poswigcony by te wyniki osiggnac

® Swietowac, chochy zdalnie, sukcesy swojego zespotul!!
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o Radzenie sobie w zmianie

Zyjemy w $wiecie, w ktorym ciggla zmiana
jest wpisana w funkcjonowanie organiza-
cji, ale tez i pracownikow. Jak napisalismy
w pierwszym rozdziale, rzeczywistos¢
ta okresla skrot VUCA, czyli zmiennos¢
(Volatility), niepewnos¢ (Uncertainty), nie-
jednoznacznos¢ (Ambiguity), ztozonos¢
(Complexity). Z punktu widzenia prze-
ksztalcania pracy najbardziej interesuja nas
zmiennosci w obrebie charakterystyki pra-
cy - nastepuje obecnie wiele zmian w spo-
sobie jej wykonywania, wykorzystywanych
narzedzi, miejsca pracy czy samej jej or-
ganizacji. Takim mocnym doswiadczeniem
tych zmian byla choc¢by pandemia na prze-
tomie 2020 i 2021 roku i wymuszona przez
nia praca zdalna lub hybrydowa. W tym
wypadku dodatkowym obcigzeniem okaza-
la sie izolacja, niepewnosc i stres zwiazany
choc¢by ze zdrowiem pracownikow i ich
najblizszego otoczenia. Nie jest juz zasko-
czeniem, ze w ciaggu najblizszych lat zniknie
wiele zawodow, a czesé z nich zostanie za-
stapiona przez sztuczng inteligencje. Rynek
pracy zmienia si¢ bezpowrotnie. Odsetek
0s0b w wieku emerytalnym we wszystkich
rozwinietych ekonomicznie krajach, rosnie,
a dlugosc¢ zycia sie wydtuza. Nieuchron-
nym wiec wydaje sie rowniez wydluzanie

aktywnosci zawodowej pracownikow. Ta
liczba i dynamika zmian rodzi niepewnos¢
w organizacjach jak i samych pracowni-
kach. Poczucie niepewnosci wpltywa nega-
tywnie na funkcjonowanie pracownikow.
Osoby czujace niepewnosc pracy czesciej
deklaruja, ze praca wptywa negatywnie na
ich zycie prywatne.
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Jaka role moze petnic job crafting
w Swiecie ciggtej zmiany?

Job crafting sprawia, ze craftujacy pracownicy szyb-
ciej reaguja i dostosowuja sie do tego co sie zmienia
wokol nich w kontekscie pracy. Osoby, ktore craftuja
SW0jg prace wypracowuja postawe wobec pracy, ktora
charakteryzuje sie elastycznos$cia, ulatwia rowniez
wdrazanie zmian organizacyjnych i innowacji. Dzieki
wprowadzaniu drobnych zmian w sposobie pracy oraz
aktywnemu wplywaniu na podwyzszanie zasobow
pracy i obnizanie obcigzajacych wymagan w pracy,
pracownicy zyskuja poczucie wpltywu na wlasng pra-
ce, wieksza pewnosc siebie, co przektada sie na ich
produktywnosc i wychodzenie ,naprzeciw” pojawia-
jacym sie zmianom.

Przykltadem na to jaki wplyw na radzenie sobie ze
zmiana przez pracownikow, moga byc¢ badania prze-
prowadzone w czasie pandemii, ktora byla duzym
zaskoczeniem dla wszystkich pracownikow i organi-
zacji. Wymagala ona szybkiej adaptacji i odnalezienia
sie w nowej rzeczywistosci. W ramach tych badan
przebadano 1000 liderow i 2000 ich pracownikow
(67,1% z Ameryki Polnocnej i 32,9% z Wielkiej Bryta-
nii i Australii). Wyniki pokazaty, ze ludzie craftujacy
swoja prace doswiadczyli wzrostu w 3 kluczowych
obszarach:

92%

wysoki
dobrostan

Laker, Patel, Budhwar, Malik, 2020
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WELL-BEING:

92% craftujacych pracownikow
do$wiadczyto wyzszego
poziom well-beingu. Co réwniez
doprowadzito do 29% obnizenia
poziomu stresu. W porownaniu
do osob, ktore nie craftowaty
SWojej pracy.

WSPOLPRACA:

66% uczestnikow badania,
ktorzy craftowali swojg prace,
angazowato sie w aktywna
wspotprace z innymi kolegami.

EFEKTYWNOSC:

77% osob, ktore craftuja swoja
prace, byto bardziej wydajnych
W pracy W pordwnaniu z tymi,
ktorzy tego nie robili.

Dodatkowa wartoscig moze
okazac sie fakt, ze rotacja wsrdd
pracownikow craftujacych

w badanych organizacjach
zmnigjszyta sie 0 29%. Okazuje
sie, ze aktywni crafterzy czesciej
pozostawali w obecnym migjscu
pracy, dopasowujac swojg role
lub sposab jej realizacji do siebie
niz przenosili sie gdzie indziej.
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o Efektywnosc pracy

Przeksztatcanie pracy przez
pracownikow pozytywnie wigze sie
z jakoscia wykonywanych zadan

Efektywnosc i jakosc pracy z perspektywy firmy ma
szczegolne znaczenie. Przeksztalcanie pracy przez
pracownikow pozytywnie wiaze sie z jakoscia wy-
konywanych zadan, zarowno wtedy, gdy pracownicy
oceniaja sami siebie, jak i wtedy, gdy ocena jest doko-
nywana przez inne osoby.

Jak to sie dzieje? Odpowiedz stanowi
podsumowanie powyzszych korzysci.

Odczuwajac wieksze zaangazowanie, wyzszy poziom
satysfakeji oraz posiadajac poczucie wplywu na wlasna
prace i lepiej radzac sobie ze zmianami - s3 bardziej
skuteczni w pracy. Pracownicy, ktorzy przeksztalca-
ja swoja prace, staja sie wspolodpowiedzialni takze
za swoja efektywnosc. Jezeli napotykaja trudnosci
- proaktywnie poszukuja rozwigzan stuzacych roz-
wiazaniu lub zmniejszeniu tych trudnosci. Przeklada
sie to na ich efektywnosc i jakos¢ wykonywanej pracy.
Przeksztalcanie pracy jest dodatkowo dziataniem,
ktore pozwala pracownikom wykorzystywac swoj
potencjal w codziennych aktywnosciach, co przeklada
sie na interes firmy.
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Glowne obszary
wzmacniania Senior Job
Crafting w organizacji

Przeksztatcanie pracy

to proces, a nie jednorazowe
wydarzenie. Przejscie
pracownika przez warsztat
czy przez podrecznik do pracy
indywidualnej i jednorazowe
przeksztatcenie pracy

— nie jest rozwigzaniem.
Wazne jest, by budowac
trwatg u pracownikow
postawe wobec pracy

tzw. Job Crafting Mindset.

Sposob myslenia o pracy
jako o czyms elastycznym,
podlegajacym zamianom

i personalizacji w zaleznosci
od wymagan ze strony
otoczenia i wtasnych potrzeb.

Job Crafting Mindset, czyli sposob myslenia o pracy
jako o czyms elastycznym, podlegajacym zamianom
i personalizacji w zaleznos$ci od wymagan ze strony
otoczenia i wlasnych potrzeb. Jest efektem wspol-
pracy roznych poziomow organizacji i pracownika.
Korporacja moze stwarza¢ warunki zwiekszajace
motywacje pracownika do craftowania i wiekszego
zaangazowania si¢ w prace. Innymi stowy job crafting
to niekonczacy sie proces, powinien byc¢ staltym ele-
mentem zachowywania sie pracownika w pracy, a jego
wzmacnianie powinno sta¢ w centrum zainteresowa-
nia organizacji.

Co wiecej, dzieki zaangazowaniu departamentu
HR i kadry zarzadzajacej, organizacje maja mozli-
wos¢ promowac takie sposoby przeksztalcania pracy,
ktore sa zgodne z celami organizacji i ktore zwiek-
szaja jej efektywnosc. W optymalnym Srodowisku
pracy, a wiec takim, w ktorym jest odpowiedni balans
miedzy zasobami a wymaganiami pracy, pracownik
bedzie czesciej przeksztalcat prace w sposob proak-
tywny (podejmujac konstruktywne zachowanie) niz
prewencyjny (unikajac konkretnego problemu czy
zadania). Dzicki zwickszeniu motywacji i umiejetnosci
przeksztalcania pracy, pracownicy rozwijaja w sobie
wspotodpowiedzialnosc za swoj poziom zaangazowa-
nia w pracy.

Senior Job Crafting



Srodowisko jest o tyle wazne, 7ze wplywa
i na efektywnos$¢ wdrozenia job craftingu.
W konsekwencji, poprzez swoje dzialania
organizacja moze tworzyc¢ takie warunki,
w ktorych wzmacnia motywacje pracow-
nikow i ich umiejetnosci zwigzane z dopa-
sowywaniem pracy do siebie (np. poprzez
dostarczanie pracownikom regularnej in-
formacji zwrotnej), ale tez efekty indywi-
dualnej pracy z zalaczonym do manuala
podrecznikiem do craftowania (np. dajac
pracownikom autonomie do wdrazania
swoich celow). Sama praca indywidualna
7. podrecznikiem Senior Job Crafting moze
zas$ oddziatywac¢ na pracownikow (np. roz-
wija¢ w nich poczucie wplywu i przekonanie
o wlasnej skutecznosci).
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I Odpowiednie Srodowisko w firmie jest

w stanie wydoby¢ u pracownikow w wieku
przedemerytalnym, ich potencjat do budowania
wtasnego zaangazowania, satysfakcji i poczucia
sensu pracy, ktory to przektada sie na ich che¢
wydtuzenia aktywnosci zawodowej.

JAKIE DZIALANIA W ORGANIZACJI WIMACNIAJA JOB CRAFTING
U SREBRNYCH ROCZNIKOW | NIE TYLKO?

Podstawy evidence-based:
Teoria autodeterminacji

Wiekszos¢ z nas spedza okolo 1/3 zycia
w pracy, a wielu z nas znacznie wiecej. Ja-
kakolwiek by ta praca nie byla, sklada sie ze
zfozonego systemu wymagan, mozliwosci,
wyzwan i relacji. Nasza praca ma potencjal,
by stac sie czyms pozytywnym, dajac nam
poczucie sensu pracy i spelnienia. I rownie
fatwo moze byc¢ przytlaczajaca i malo inspi-
rujaca, pozbawiona pozytywnych doswiad-
czen. Teoria autodeterminacji Richarda
Rayan i Eda Deci (1980) oferuje mape dro-
gowa budowania motywacji wewnetrznej
u pracownikow i kultury organizacji, ktora
wzmacnia przeksztalcanie pracy u pra-
cownikow i umozliwia rozkwit zarowno
jednostkom, jak i organizacjom. Teoria
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Autodeterminacji pozwala zrozumie¢ czyn-
niki, ktore wptywaja na wewnetrzna mo-
tywacje osoby i jej dobre samopoczucie
psychiczne. Jest to zweryfikowana empi-
rycznie teoria, mowiaca o zaspokajaniu
trzech podstawowych potrzeb psycholo-
gicznych pracownikow w odniesieniu do
motywacji, rozwoju i dobrego samopoczucia
czlowieka: — autonomii, relacji i kompeten-
¢ji. Potrzeba relacji odnosi sie do poczucia
wspolnoty, zyczliwych kontaktow, potrzeba
kompetencji - do przekonania, ze ma sie
odpowiednie umiejetnosci do dzialania,
a potrzeba autonomii — wspoldecydowanie
o sobie i swoich dziataniach.

Teoria Autodeterminacji ktadzie nacisk na
budowanie kultur o wysokiej jakosci moty-
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wacji wewnetrznej oraz wdrazanie rozwia-
zan, ktore pomagaja organizacjom mierzyc,
rozumiec, i reagowac na te potrzeby.

Przynosi to organizacji wiele korzysci,
w tym zwickszona produktywnos¢, wieksza
innowacyjnosc i bardziej inkluzywna kultu-
re, co w przypadku zarzadzania roznorod-
noscia i zachecanie do dluzszej aktywnosci
zawodowej Srebrnych Rocznikow, ma szcze-
golne znaczenie.

Ponizej przedstawiamy koncepcje, praktyki

i narzedzia, ktore promuja podejmowanie przez
pracownikow zachowan stuzacym zwiekszeniu
ich dopasowania do pracy.
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Autonomia

Zacznijmy od sprecyzowania czym au-
tonomia jest, poniewaz wiele osob myli
autonomie z pojeciami niezaleznosci i in-
dywidualizmu. Menedzerowie, styszac to
stowo obawiaja sie ,samowolki”, bataganu,
ktory nastapi jak kazdy bedzie robil to, co
chce, nie zwazajac na zakres obowigzkow.
W prezentowanym tu rozumieniu autonomii
nie ma takich zagrozen. Autorzy Teorii Au-
todeterminacji definiuja ja jako odczuwanie
wolicjonalnego stosunku do swoich dzialan.
Nieformalnie autonomiczne dziatania to te,
ktore ,chcesz zrobic”, a nie ,musisz zrobic”.
Inni badacze psychologii motywacji Ri-
charda Hackmana i Griega Oldhama, wyroz-
nili 5 wymiarow, w ramach ktorych mozemy
okreslic stopien w jakim dana praca jest mo-
tywujaca (Hackman i Oldham, 1976).
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@ ROZNORODNOSC — na ile moja praca

daje mi mozliwos¢ wykorzystywania
roznorodnych kompetencji i mocnych stron
podczas wykonywania roznych zadan.

T0ZSAMOSC ZADAN — w jakim stopniu
znam dane zadanie, czy znam tylko
wycinek i nie wiem, jaka jest konsekwencja
moich dziatan, czy znam zadanie od
poczatku do konca, nawet jesli w catosci
go nie wykonuije.

INACZENIE ZADAN — to $wiadomosé

w jakim stopniu wykonywane zadania maja
wptyw na prace lub zycie innych osdb

w organizacji lub poza nig.

INFORMACJA ZWROTNA - na ile mam
mozliwos$¢ poznania efektow swojej pracy,
czy mam do nich dostep, czy wiem, jak je
znalez¢ lub od kogo otrzymac. Informacja
ta stanowi wazny element pozyskania
wiedzy na temat jakosci swojej pracy

AUTONOMIA - poziom, w jakim mamy
poczucie wptywu na wtasng prace, moze
dotyczyc np. planowania wykonywanych
zadan, sposoby realizacji celow.

Senior Job Crafting



53

% NARZEDZIE 1 — PIEC WYMIARGW MOJEJ PRACY:

Narzedzie, ktore znajdziesz

w dotaczonym suplemencie moze
postuzyc jako czes¢ ankiety
pracowniczej, gdzie zbierzesz
anonimowo odpowiedzi od
swojego zespotu, lub mozesz je
wykorzystac jako czes¢ rozmowy
1 do 1ze swoim pracownikiem.

1 ZADAJ PYTANIE zespotowi lub pracownikowi:
= Jak oceniaja swojg prace w ostatnim miesigcu?

Podanie ram czasowych jest bardzo wazne, urealnia
uzyskane informacje, fatwiej przypomniec sobie ostat-
ni miesiac niz abstrakcyjnie mysle¢ o calym okresie
pracy na danym stanowisku, zwlaszcza gdy mamy do
czynienia z pracownikiem w wieku przedemerytal-
nym, ktory na danym stanowisku pracuje od wielu lat.

/ I WAZNE: poznasz w ten spos6b indywidualne opinie
na temat pracy. Dwie osoby pracujace na takim samym
stanowisku, catkowicie inaczej moga oceni¢ swojg
prace w tych 5 wymiarach. | to jest tez OK.

~~

\\\
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@ PYTANIA: 5 wymiarow pracy

Okresl na skali 1-10,
obrazujcej jak oceniasz
ponizsze wymiary w Twojej
pracy podczas ostatniego
miesiaca.

| — oznacza, ze praca
nie posiada danej cechy

10 — jestes w petni
zadowolony z poziomu
wypetnienia dang cecha
SWojej pracy.

e ROZNORODNOSC
(na ile moja praca daje mi mozliwosc wykorzystywania
roznorodnych kompetencji i mocnych stron podczas wy-
konvwania roznych zadan?)
( C 1T 1T
8 9 10

1 2 3 4 5 6 7

@ JASNOSC ZADAN
(w jakim stopniu znam dane zadanie, czy znam tylko
wycinek i nie wiem jaka jest konsekwencja moich dzia-
tan, czy znam zadanie od poczqtku do konca, nawet jesli
w catosci go nie wykonuje?)
( I D)
8 9 10

1 2 3 4 5 6 7

@ INACZENIE WYKONYWANYCH ZADAN
(czy wiem w jakim stopniu wykonyvwane zadania majq
wplyvew na prace lub Zycie innych osob w organizacyi lub
poza nig?)
( C T 1)
8 9 10

1 2 3 b 5 6 7

©® INFORMACJA ZWROTNA

(Czy wiesz jak oceniana jest Twoja praca)
( C 1T 1T
8 9 10

1 2 3 b 5 6 7

® AUTONOMIA
(W jakim stopniu mam wplyw na swojq prace — plano-
wanie wykonyvwanych zadan, sposoby realizacji celow)

C T 1 1)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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ZAPYTAJ: Jaka zmiana w tym wymiarze
(wybierz jeden wymiar) podniostaby twoja
ocene o0 1 punkt.

Zmiana moze by¢ mata. Moze to by¢ cos,
co Ty jako manager mozesz wprowa-
dzic. Pozostan otwarty na pomysty
i sugestie Twoich pracownikow. Jesli
odpowiedz nie jest dla Ciebie jasna -
dopytaj: Co konkretnie? Co dokladnie
masz na mysli? PO czym poznasz, ze ta
zmiana nastapila?

W podobny sposab przejdz po wszystkich
wymiarach pracy.

JAK DAWAC PRACOWNIKOM
POCZUCIE AUTONOMII?

Jest wiele sposobow, przez ktore mozna
zwiekszac poczucie autonomii u pracownikow.
Jeszcze wiecej, przez ktore mozna wywotac

w pracownikach przekonanie, ze nie maja na nic
wptywu jak np. kontrolowanie na kazdym kroku,
rozliczanie nie z efektow pracy, lecz ze sposobu
dziatania itd. Wiele zalezy od zachowania samego
managera i jego stylu zarzadzania. Kultura
organizacyjna i dziatania pracownikow HR maja
takze znaczenie. Jednym ze sprawdzonych
rozwiazan jest angazowanie pracownikow

w podejmowanie decyzji zwigzanych z firma,
organizacja pracy czy tez nawet wyborem
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3

PLAN: Ustal z pracownikiem plan

= wprowadzenia tej zmiany.

Od kiedy? Kto? Kiedy sprawdzicie, czy zmiana
wptyneta na ocene pracy w tym wymiarze?

Autonomie mozemy zatem zdefiniowac
jako poczucie samodzielnosci pracow-
nikow w podejmowaniu decyzji, orga-
nizowaniu pracy i wybieraniu narzedzi
za pomoca, ktorych realizowane sa
przez nich zadania. Poczucie autono-
mia moze wplywac na stopien w jakim
pracownik bierze odpowiedzialnosc za
Swoja prace.

Co wazne, autonomia jest wrecz
niezbedna do przeksztalcania swojej
pracy. Moze nam sic wydawac, ze sa
stanowiska, ktore z racji swojej cha-
rakterystyki wymagaja postepowania
pracownikow zgodnie ze sztywnymi
procedurami. Czy to wyklucza autono-
mie? Badania prowadzone przez polski
zespol badaczy i badaczek (Roczniew-
ska i in., 2019) pokazuja, 7Ze swoja prace
moga craftowac osoby pracujace na
produkcji czy jako Zolnierze zawodowi.
Co oznacza, ze to nie procedury moga
powstrzymywac ludzi przed crafto-
waniem swojej pracy. Co zatem? Roz-
budowana kontrola i ciggle ,patrzenie
pracownikowi na rece” tzw. mikroma-
nagement. Takie zachowania ograni-
czaja jego inicjatywe i che¢ do pracy.

benefitow. Juz samo zaproszenie pracownikow
do wspotdecydowania o tym jak np. przebiegnie
wyjazd integracyjny moze sprawic, ze pracownicy
poczuja sie wystuchani. Wazny jest plan i jasne
zasady, aby uniknac chaosu i ,koncertu zyczen”.
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% NARZEDZIE 2 — CONTINUE/STOP/START.

Angazuj pracownikow we wspdlne
Wypracowywanie rozwigzan
dla sytuacji trudnych i nowych.

Stosowanie technik facylitacji, a wiec narze-
dzi pracy, ktore angazuja pracownikow do
wspolnego wypracowywania rozwiazan, jest
mozliwe rowniez w warunkach zdalnych.
Sprawdzona i prosta technika, ktora pozwala
zespotom przyjrzec sie jakosci swojej pracy
jest narzedzie CONTINUE / STOP / START /.

Pracujac ta technika tworzymy trzy kolumny:

CONTINUE / STOP/
Co chcemy kontynuowac Co chcemy zastopowac?
(Co juz mamy i co dziata? (jakie praktyki / zachowania
Co korzystnie wptywa chcemy wyeliminowac
na naszg efektywnosc?) W naszym zespole, zeby
pracowac efektywnie?)

W kazda z tych kolumn wpisujemy pomysty
pochodzace od pracownikow. Narzedzie to
mozemy wykorzystywac¢ rowniez do pracy
nad innymi celami, np. zwiekszenia sprze-
dazy w oddziale lub zmniejszenia liczby
pomylek.
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START/

Z czym chcemy wystartowac
(jakie praktyki/ zachowania
chcemy wprowadzic,

zeby pracowac efektywnie?)
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% NARZEDZIE 3 — PIRAMIDA PARTYCYPACIJI.

Jesli tylko mozesz, wtaczaj pracownikow
w podejmowanie decyzji.

DECYDOWANIE

Jednym ze sposobow dawania pracowni- :

kom poczucia autonomii, jest wlaczanie ich WSPO£DECYDOWANIE
w procesy decyzyjne. Warto pamietac o tym,

ze uczestnictwo w decyzjach moze byc¢ re-

alizowana w roznym stopniu, w zaleznosci KONSULTOWANIE

od rodzaju podejmowanej decyzji i wymaga-

niach sytuacji. Poziom uczestnictwa mozna

przedstawic¢ w formie piramidy, rozpisujac

ja na 4 poziomy i okreslajac stopien udzia- INFORMOWANIE

tu pracownika w podejmowaniu decyzji
w organizacji.

1 Poziom pierwszy: INFORMOWANIE 2 Poziom drugi: KONSULTOWANIE

= — pracownicy sg informowani = — opinia pracownikow jest brana
0 podjetej decyzji. pod uwage przed podjeciem decyzji.
To najnizszy poziom partycypacji, Kolejny poziom partycypacji to
zwigzanej jedynie z biernym odbiorem konsultowanie. Jest to forma bardziej
informacji. Waznym elementem jest tu angazujaca, bo daje pracownikom przestrzen
jasne i klarowne przekazanie podjetych juz do wypowiedzenia sie w sprawach, ktore
decyzji. Nie wymaga zadnej aktywnosci sq dla nich wazne i ich bezposrednio
od pracownikow. Ich rola sprowadza sie dotycza. W takim dziataniu partycypacyjnym
do biernego odbioru podjetych decyzji czy pracownicy petnia role konsultantow,
przekazanych informacji. Nie majg oni ktorych gtosy s zbierane i analizowane.
wptywu na postanowienia. Niekoniecznie jednak ostateczna decyzja jest

zgodna z gtosami pracownikow.

® PRZYKLAD: ©® PRZYKLAD:
W newsletterze korporacji zostaty przedsta- Kierownik konsultuje sie z pracownikami, by
wione nowe procedury dotyczace zachowa- ocenic¢ ich mozliwosci czasowe i obcigzenie
nia sie w biurze. obecna praca, przed podjeciem decyzji

0 rozpoczeciu realizacji nowego projektu.
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Poziom trzeci: WSPO.LDECYDOWANIE
— pracownicy podejmuja decyzje
wspolnie z przetozonym.

Wspotdecydowanie jest kolejnym stopniem
na piramidzie. Zaktada ono partnerstwo

w podejmowaniu decyzji pomiedzy
podwtadnymi a managerem. Polega

na podzieleniu sie odpowiedzialnoscia

przy podejmowaniu decyzji z podlegtymi
pracownikami.

PRZYKLAD:
Zespot wspolnie decyduje o terminie
spotkania roboczego.
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Poziom czwarty: DECYDOWANIE

= — pracownicy podejmuja decyzje

samodzielnie, bez udziatu przetozonych.

Najwyzsza forma partycypacji jest
decydowanie, czyli oddanie w rece
pracownikow fragmentu wtadzy

i odpowiedzialnosci za okreslone
decyzje tak, aby mieli realny wptyw
na podejmowane decyzje.

PRZYKLAD:

Wybdr sposobu kontaktu z klientem

(mail, telefon, wizyta), w celu zrealizowania
celow sprzedazowych.

WSKAZOWKA:

Pomysl o decyzjach, jakie podejmujesz
W swojej pracy i swoim zespole.
Nastepnie odpowiedz na ponizsze pytania:

® 0 czym powinienem informowac

SWoj zespot?

@® (Co moge konsultowac z pracownikami?

@® W jakich sytuacjach i przy jakich

decyzjach moge zaprosic swoj zespot
do wspotdecydowania?

@ Kiedy moge oddac decyzyjnos¢ swojemu

zespotowi?
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DOBRE PRAKTYKI

Ta praktyke zaobserwowalysmy juz w kilku firmach
w Polsce. Polega ona na zorganizowaniu spotkania
7z pracownikami, w ramach ktérego KAZDY pracow-
nik moze zada¢ pytanie Zarzadowi na temat firmy/
planow/celow/wyzwan ... itp. Nie ma ograniczen co
do zakresu pytan na temat firmy. Jednak wprowadza-
jac po raz pierwszy AMA, firmy nie raz obawiajg sie
o0 to czy rzeczywiscie pracownicy beda partycypowac
w spotkaniu i czy rzeczywiscie beda zadawac pytania,
czyli czy beda sie czu¢ na tyle swobodnie i bezpiecz-
nie, by je zda¢. Dobrym rozwiazaniem na poczatek
rozpoczecia tego typu aktywnosci, jest wprowadzenie
mechanizmu umozliwiajacego anonimowe zadanie
pytania: formularz na googlu/skrzynka na korytarzu
przekazane nastepnie do zespotu HR. Takie rozwia-
zanie daje tez mozliwos¢ przygotowania sie Zarzadowi
do odpowiedzi na poszczegolne pytania. Dzieki takie-
mu rozwigzaniu, pracownicy zyskuja anonimowos¢
a Zarzad czas na przygotowanie sie. Kluczowa jest tu
tez postawa Zarzadu i sposob odpowiedzi na pytania:
rzetelny, nie oceniajacy pytan. Jesli spotkanie zosta-
nie odebrane pozytywnie przez obie strony, firma
moze zdecydowac, by w kolejnej edycji AMA przepro-
wadzac¢ w formie bardziej bezposredniej.
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<, Relacje

Pozytywne relacje sq zwigzane z najistot-
niejszymi potrzebami czlowieka. Liczne
badania prowadzone na styku medycyny
i psychologii pokazuja, ze wartosciowe rela-
cje sa jednym z najwazniejszych czynnikow
chronigcych nas przed negatywnymi skut-
kami stresu i wypalenia zawodowego.
Wartosc relacji w naszym zyciu potwier-
dzaja jedne z najdluzej prowadzonych ba-
dan nad jakoscia zycia ludzi - The Harvard
Study of Adult Development. W projek-
cie badawczym uczestniczylo 724 mez-
czyzn, odkad byli nastolatkamiw 1938 roku.
Grupa skladata sie z mezczyzn z roznych
srodowisk ekonomicznych i spotecznych,
od najbiedniejszych dzielnic Bostonu po
studentow Harvardu. (Prezydent John F.
Kennedy byl nawet czescia pierwotnej gru-
py.) Z czasem grupa zostala poszerzona
o przedstawicielki plci przeciwnej. Przez
lata badacze zbierali wszelkiego rodzaju
informacje na temat ich zdrowia i co dwa
lata zadawali cztonkom pytania dotyczace
ich zycia oraz dobrego samopoczucia psy-
chicznego i emocjonalnego. Przeprowadzali
tez wywiady z cztonkami rodziny. Wyniki
nie pozostawialy watpliwosci: Dobre re-
lacje chronia nasze zdrowie fizyczne jak
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i psychiczne - wplywaja pozytywnie na
poczucie szczescia, stan zdrowia, pamiec.

Innym ciekawym wnioskiem, ktory przy-
niosto to badanie jest to, ze gdy ludzie sie
starzeja, maja tendencje do skupiania sie
bardziej na tym, co jest dla nich wazne, i nie-
przejmowaniem si¢ drobiazgami w takim
stopniu, w jakim robili to, gdy byli mtodsi,
osoby starsze lepiej tez radza sobie z odpusz-
czaniem przeszlych niepowodzen. Kolejne
wyniki badan pokazujace jak wazne sa dobre
relacje w naszym zyciu zawodowym przy-
nosi Instytut Gallupa (Mann, 2018). Pokazuja
one, ze u kobiet, ktore mialy choc¢ jedna
przyjacielska relacje w pracy, obserwowano
dwukrotnie wyzszy poziom zaangazowania
w prace (63%) niz u kobiet, ktore takiej rela-
cji nie mialy (29%).

To zagadnienie nie jest na pewno nowym,
a firmy coraz czesciej zdaja sobie sprawe
7. wagi pozytywnych relacji, zintegrowanych
zespolow i wysokiego poziomu wspolpracy.
Pracownicy wysylani sa na szkolenia z tego
zakresu lub organizowane sg warsztaty team
buildingowe czy imprezy integracyjne. Po-
nizsze przyktady dotycza natomiast nie szko-
len, lecz praktyk, ktore pomagaja wlaczyc
pozytywne relacje w kulture organizacji.
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% NARZEDZIE & — KONTRAKT.

Ustal jasne zasady wspdtpracy w zespole.

Czy wiesz, ze....

Transparentne zasady dotyczace pracy w ze-
spole, spotkan, przekazywania informacji,
buduja poczucie bezpieczenstwa pracowni-
kow i wplywaja korzystnie na ich motywacje.

Jak stworzy¢ kontrakt wspdtpracy zespotu?

Na poczatku przemysl, na czym Ci zalezy, by
pojawilo sie w zasadach wspolpracy zespolu.
W jaki sposob przystuzy sie to zespolowi
i kazdemu pracownikowi z osobna, a na-
stepnie ustal termin spotkania zapowiada-
jac temat i cel.

2 0DDAJ CZESC ODPOWIEDZIALNOSCI
= i daj mozliwos¢ wptywu na ksztatt
kontraktu pracownikom.

POKAZ SENS KONTRAKTU i wspélny cel,
= jaki chcesz dzieki niemu zrealizowac.

3 ZAPROPONUJ ZAKRES KONTRAKTU —

= moze on dotyczy¢ catosci lub czesci pracy
zespotu, np. spotkan czy sposobu realizacji
projektow.

ll. ZAPROPONUJ STRUKTURE KONTRAKTU —
= mozesz podzieli¢ go na kategorie np. co
robimy/czego nie robimy/ co robimy, gdy...

5 PAMIETAJ, by ustali¢ sposdb

= wprowadzania zmian do kontraktu —
sposob pracy zespotu i zasady, ktore
beda mu stuzyty, moga sie zmieniac.

6l

WSKAZOWKA:

ZADBAJ 0 ELEMENTY ,,ZABAWY" W PRACY

Momenty zabawy to momenty eksploracji,
czesto budujace wiedze i poszerzajace zakres
pomystdw na dziatania pracownikow. Elemen-
ty zabawy istotne sg z punktu widzenia budo-
wania dobrych relacji w zespole i majg wptyw
na zaangazowanie jego cztonkow w prace.
Pobudzaja pozytywne emaocje, a te wspieraja
budowanie pozytywnych relacji w zespole.

Na spotkaniach zespotu lub w codziennym
funkcjonowaniu mozesz wprowadzic elementy
zabawy. Moze byc to co$ drobnego, jak podzie-
lenie sie Smieszng historig czy grafika. Moze
by¢ to organizowanie dnia zwierzaka, podczas
ktorego kazdy pokazuje zdjecia swoich zwie-
rzakow. Innym razem to moze by¢ korzystanie
z kalendarza dziwnych $wiat i wprowadzanie
ich do zespotu/organizacji. Zapytaj pracow-
nikow o ich pomysty. Jesli poczujesz opor to
moze oznaczac, ze jakosc relacji i poczucie
zaufania moze nie by¢ na odpowiednim pozio-
mie by pracownicy czuli sie na tyle bezpiecznie
i swobodnie, by wspolnie zartowac.

Senior Job Crafting



W ramach trzech podstawowych potrzeb
psychologicznych czltowieka jako trzecia wy-
mieniamy potrzebe kompetencji. Stanowi
ona bardzo wazny element budowania moty-
wacji wewnetrznej w pracy i przeksztalcania
pracy. Jej rozumienie moze by¢ ciut inne od
tego, co nam przychodzi do glowy, myslac
o kompetencjach.

Potrzeba KOMPETENC]I wigze sie 7z wia-
ra, 7e jestesmy w stanie wykonac dane zada-
nie, tzw. poczuciem wlasnej skutecznosci. Co
to oznacza? Nie chodzi tu wcale o posiadanie
wszystkich niezbednych kompetencji na da-
nym stanowisku, a raczej o mozliwosc¢ wyko-
rzystania wlasnych umiejetnosci i mocnych
stron oraz poczucie, ze w danej sytuacji dam
sobie rade i rozwiazemy problem, bo mamy
do tego odpowiednie zasoby. Wedlug bada-
cza z Politechniki w Melbourne (Swinburne
University of Technology) (Tuan, 2017) pra-
cownicy, ktorzy otrzymuja wsparcie w roz-
wijaniu swoich umiejetnosci i adaptacji od
otoczenia biznesowego, chetniej dzielg sie
wiedza ze wspolpracownikami i dopasowuja
prace do siebie.

Warto, wobec tego zastanowic sie, czy
w ramach wyznaczonych celow moj zespot
posiada wystarczajace umiejetnosci i zasoby
by sprostac im. Czy jesli dane umiejetnosci
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Kompetencje

sa w zespole, to czy maja swobode 7 nich
korzystac. Czy ja jako manager/ka daje prze-
strzen by moi pracownicy mogli wykorzy-
stywac swoj potencjatl.

0 CO WARTO ZADBAC?

® (0 ZACHECANIE PRACOWNIKOW do rozwijania
roznorodnych kompetencji (np. stwarzania
mozliwosci do angazowania sie w rozne projekty,
poszerzania zakresu obowiazkow, tymczasowa
zmiane stanowiska);

® 0 ROZWIJANIE UMIEJETNOSCI w samodzielnym
planowaniu wtasnego rozwoju i budowania
Swiadomosci posiadanego potencjatu;

@ 0 ZATRUDNIENIE | UTRZYMANIE w pracy,
pracownikow o roznorodnych kompetencjach,
doswiadczeniu, wiedzy. Zachecajac jednoczesnie
wzajemnej wymiang posiadanych zasobow.

Takie podejscie skupia si¢ na rozwoju ela-
stycznosci ,zasobow ludzkich” w organizacji.
Wspiera ono job crafting, ale nie tylko wply-
wa na realne zyski firmy. Przykladem sa ba-
dania, ktore pokazaly, ze taka elastycznosc
zwigzana z umiejetnosciami i zachowaniami
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oraz. odpowiednie praktyki HR prowadza do
wzrostu zysku ze sprzedazy i dzialalnosci
operacyjnej pracownika.

JAK RﬂZWIJI}f MOCNE STRONY
PRACOWNIKOW?

Badania przedstawione podczas Swiatowego
Kongresu Psychologii Pozytywnej w Austra-
lii (2019) potwierdzaja, ze wykorzystanie
i rozwoj mocnych stron sa konsekwentnie
zwigzane z poszukiwanymi i pozadanymi
u pracownikow:

ZAANGAZOWANIEM
W prace

WYDAINOSCIA

pracy

DOBROSTANEM

(well-being)
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Jak dotad wiekszos¢ badan w ciagu ostat-
nich dwudziestu lat skupiala si¢ na moenych
stronach na poziomie indywidualnym. Wie-
my juz, ze:

@ WIEDZA na temat posiadanych mocnych stron,

® OBSERWOWANIE zastosowania wtasnych
mocnych stron,

® WYKORZYSTYWANIE mocnych stron w nowy
sposob / w nowych obszarach,

©® TWORZENIE nawykow opartych na mocnych
stronach,

wplywaja na wzrost zaangazowania i do-
brostanu pracownikow. Co wiecej nawet
spelnienie jednego z powyzszych punktow,
juz wplywa na wzrost pozytywnego po-
strzegania wlasnej pracy.

Jednak zZaden pracownik nie dziala
w odosobnieniu. Pracujac w roznych or-
ganizacjach, wspolpracuja miedzy soba
i wspoltworzac wieksze lub mniejsze zespoty.

Zatem poza mowieniem pracownikom,
aby ,wykorzystywali” swoje mocne stro-
ny i uczeniem ich jak to robic, organizacje
powinny by¢ mocniej zaangazowane w ten
proces i wdrozyc systemowe podejscie do
zarzadzania oparte na mocnych stronach.
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C0 MOZE ZROBI FIRMA?

Identyfikacja mocnych strony

— upewnic sie, ze ludzie wiedza, jakie sa ich
mocne strony. Uzywac spojnych i sprawdzo-
nych narzedzi do ich diagnozy, by nazywajac
mocne strony pracownicy i organizacja mo-
wity jednym jezykiem.

Mozliwe jest tu zastosowanie metod,
ktore zostaly juz wczesniej wykorzystane
przez organizacje, jak np. kwestionariusz
stylow funkcjonowania Insight Discovery
czy coraz popularniejszy kwestionariusz
stylow myslenia FRIS. Mozna skorzystac tez
z darmowych narzedzi diagnostycznych, jak:
www.viacharacter.org opracowany na pod-
stawie koncepcji naukowej Christophera
Petersona i Martina E. P. Seligmana, tzw.
mocnych stron charakteru (z ang.: Charac-
ter Strengths). Lub odptatnych takich jak na-
rzedzie opracowane przez Instytut Gallupa.

https://store.gallup.com/p/en-ie/10108/top-5-cliftonstrengths

Bezpieczne eksperymentowanie

- sprawic, aby pracownicy czuli si¢ bez-
pieczne, wykorzystujac swoje mocne strony
w nowy sposob i przekazujac sobie nawza-
jem informacje skoncentrowane na nich.

Rozmowy o mocnych stronach

- pokaza¢ liderom, jak wspiera¢ swoich
pracownikow w aktywizowaniu swoich
mocnych stron kazdego tygodnia. Prakty-
kowanie DOCENIANIA (przyklad znajdziesz
w narzedziach)

Celebracja mocnych stron

— dzielic¢ sie historiami o tym, jak pracow-
nicy rozwijaja swoje mocne strony w calej
organizacji i jaka roznice robi korzystanie
7 mocnych stron.

I Praca z mocnymi stronami, moze by¢ o tyle
istotna ze Srebrnymi Rocznikami, ze czesto sa
to osoby wychowane w duchu ,nie przystoi sie
chwali¢” i jesli juz je znaja, umnigjszaja swoje
mocne strony.

Mocne strony to tez bardzo wazny element
job craftingu. W czesci przeznaczonej dla
pracownika, jest im poswiecony oddzielny
rozdziat. Zapoznaj sie z tym materialem
i pomysl, jak mozesz wesprzeé¢ pracownika
w podejmowanych dzialaniach craftingo-
wych w Twojej organizacji.

Potrzeba kompetencji moze by¢ zaspoka-
janarowniez poprzez pozylywna informacje
zwrotng od przelozonego lub wspolpra-
cownikow, moze wigzac sie z mozliwoscia
zwiekszania wplywu na swoje otoczenie
w pracy np. poprzez zdobywanie nowych
umiejetnosci lub rozwijanie juz posiadanych.

Przyjrzyjmy sie blizej, jak mozemy zadbac
o potrzebe Kompetencji u naszych pracow-
nikow w wieku przedemerytalnym.

I Ponizej znajduje sie lista narzedzi, ktore

mozesz zastosowac, by zadbac o potrzebe
kompetencji pracownikow, budujac w nich
jednoczesnie sprawczosc i odpowiedzialnosc.
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% NARZEDZIE 5 - FUKO.

Regularna i rozwojowa INFORMACJA ZWROTNA:

Zacznijmy od tego, ze od wielu lat juz wiadomo, Ze in-
formacja zwrotna jest wazna! Pamietajmy jednak, ze
to, jak udzielamy informacji zwrotnej pracownikom
ma znaczenie. tzw. ,kanapka”, czyli pozytyw-negatyw-

-pozylyw niestety nie spelnia swojej funkeji. I mimo F jak FAKTY
jej popularnosci u managerow, trzeba to wyraznie Opisz doktadnie dang sytuacje:
zaznaczyc¢, ze pracownik styszacy dwa pozytywy i ne- co? gdzie? kiedy?
gatywna informacje pomiedzy ,styszy” tylko to, co zle Jakie zachowania
o sobie. Tak dziata nasz mozg i nic na to nie poradzi- zaobserwowates u pracownika.
my. Najwazniejszym w informacji zwrotnej jest to, by U
byla ona albo pozytywna, albo mowiaca o tym co nam jak USTOSUNKOWANIE SIE
sie nie podoba w sposob konstruktywny. Jakie uczucia i reakcje
wzbudzito to zachowanie?
Pamigtaj: celem informacji zwrotnej jest rzetelne
poinformowanie pracownika, ktore jego zachowania K jak KONSEKWENCJE
doceniamy lub uwazamy, ze wymagaja zmiany. Jakie konsekwencje nastapity
w wyniku tego zachowania?
Wobec tego informacja zwrotna musi opierac sie na
faktach. Schemat, ktory moze Ci to utatwic to FUKO. jak OCZEKIWANIA
Moze on zosta¢ wykorzystywany do pozytywnej in- U Jakie sa Twoje oczekiwania,
formacji zwrotnej jak i do takiej, ktora ma na celu co do zachowania?

zmiany danego zachowania.

WAZNE:

informacja zwrotna musi by¢
udzielana regularnie i praktycznie
na biezaco. Nie czekaj az ming
3/6/12 miesiecy i przyjdzie czas
ocene okresowa pracownika.
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% NARZEDZIE 6 — WYRAZENIE UZNANIA — METODA UF.

Modyfikacja metody FUKO, stuzaca gtownie
do przekazania pozytywnej informacji zwrotnej,

czy inaczej pochwaleniu go, jest Metoda UF.

Stosujac metode UF wskazujemy za co kon-
kretnie chcemy pracownika pochwali¢ i ja-
kie to na nas robi wrazenie, dzieki czemu
pochwala jest bardziej naturalna i szczera.
Udzielajac pochwaty zacznij od:

U

USTOSUNKOWANIA POZYTYWNEGO
— wyraz, co konkretnie zrobito na Tobie
wrazenie, uzywaj zwrotow typu:

Spodobalo mi sie to, ze....

Cieszy mnie to, ze...

Doceniam w Twojej pracy to, ze...
Dziekuje Ci za to, 7e...

FAKTY | KONKRETNE
ZACHOWANIA, KTORE CHWALISZ
— dodaj, co konkretnie chwalisz, np.:

... a szczegolnie...
... a zwlaszcza to, ze...
... a przede wszystkim...

Np.:

Doceniam bardzo w Twoim dziataniu
kreatywnosc. Szczegdlnie zaimponowates
mi pomystem na pozyskanie klienta X.

WSKAZOWKA:

PAMIETAJ, ZE ABY DOCENIANIE
NIE WYDAWALO SIE SZTUCZNE, POCHWALA
POWINNA OPIERAC SIE 0 PEWNE ZASADY:

» powinna by¢ dawana nieregularnie
« powinna by¢ wyrazona technika UF,
* Nie powinna zawiera¢ porownan z innymi,
* nie moze mie¢ w sobie zwartej proshy
czy oczekiwan,
« jest jasna, konkretna i dostosowana
do sytuacji
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% NARZEDZIE 7 — DOCENIANIE — TRZY DOBRE RZECZY.

Vi

Jezeli chcesz dbac o zaangazowanie
w swoim zespole, pamietaj o docenianiu
mocnych stron pracownikow.

Przeprowadz wraz z zespolem ¢wiczenie ,,Dobre rze-
czy”. Zapytaj kazdego, co dobrego wydarzylo si¢ dla
nich w pracy, z czego sa zadowoleni, dumni, co ich
ucieszylo. Nastepnie na forum zastanowcie sie, jakie
cechy, umiejetnosci czy tez zachowania pracownikow
sprawily, ze te dobre rzeczy sie wydarzyly.

Przyktad:

DOBRA RZECZ PRZYCZYNA

Zdobycie nowego klienta Umiejetnos¢ nawiazywania relacji, wiarygodnosc,
dopasowanie oferty do potrzeb klienta

Wspolna i wesota integracja w piatek Umiejetnosc dbania o relacje w zespole, poczucie humoru

% NARZEDZIE 8 — DOCENIENIE DLA ZESPOLU: ZA CO MNIE CENISZ?

Naucz swoich pracownikow przekazywania sobie

pozytywnej informacji zwrotnej i wzajemnego doceniania.

Postuzy¢ tu moze ponizszy prosty przyktad.

Przygotuj koperty dla kazdego uczestnika. Rozdaj je
i popros o ich podpisanie. Uczestnicy beda przeka-
zywac je do osoby po prawej stronie, do momentu az
Lich” koperta wroci do nich. Popros, by kazda z osob
odpowiedziala na to samo pytanie, myslac o osobie,
7z ktorej imieniem koperte trzyma w rece, zapisala
swoja odpowiedz na karteczce i wlozyla do odpowied-
niej koperty.
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Rola managera

Poprzednie rozdzia{y To przelozony/a ma najwiekszy wplyw na codzienne
przedstawia J(y rozwiqzania, dzm}.anla prz}cownlka. Poprze.z SWO’]EL pos.tawe 1wa—’

, ) , runki pracy, jakie stwarza, moze posrednio wplywac
ktdre warto Zalmplementowac na motywacje i zaangazowanie swoich pracownikow.

W organizacji, tak, aby stworzyé Mowi sie, ze cztowiek przychodzi do konkretnej or-
$rodowisko pracy, ktdre g.anlza(:]l, a odchodzi pd konkretnego pr%eiozone’go{

o, ) ) ej — to nakltada na kazdg osobe zarzadzajaca ludzmi
sprzyjac bedzie zachowaniom duza odpowiedzialnos¢. Jednoczesnie jest to okazja
pracownikéw ZWigzanym do 'tego, aby tworzyc te}ki’e érodowiskq pracy, ktore
7 craftowaniem pracy. W tym zwieksza prawdopodoblens?:wo zaangazowania ppd—

_ o wladnych i stwarza warunki do efektywnego realizo-
rozdziale, chcemy pOChYlIC Sig wania celow. Ponizej prezentujemy narzedzia, mogace

nad bardzo waznym elementem Ci¢ wesprze¢ w zarzadzaniu zespolem i aktywizujace

uktadanki organizacyjnej job crafting.
g YJnej. Podstawowym zadaniem kazdego managera jest

Najblizej pracownika, CZYli jego zarzadzanie zespotem w taki sposob, aby realizowatl

hezpoéredniego przetozonego/ej.  on okreslone cele biznesowe. W klasycznym rozumie-
niu wyodrebnione zostato piec funkeji kierowania
(Henri Fayol, Lexposee des principles generaux d'admi-
nistration, 1909):

A
PLANOWANIE ORGANIZOWANIE

FUNKCJE
LARZADZANIA
KONTROLOWANIE KIEROWANIE
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W kazdym 7z tych etapow, jako manager
masz wplyw na to, w jaki sposob zapro-
jektujesz dzialania w swoim zespole, co
z kolei przekladac sie bedzie na chec¢ podej-
mowania przez pracownikow dziatan do-
stosowujacych prace do ich potrzeb, celow
i umiejetnosci. Najpierw jednak pokrotce
scharakteryzujmy kazda z funkcji.

PLANOWANIE

Jest etapem koncepeyjnym. To na tym eta-
pie nalezy jasno okresli¢ i doprecyzowac
cele danego dzialania, uwzglednic i zdia-
gnozowac posiadane zasoby, jak rowniez
zrozumiec obecna i przewidziec przyszia
sytuagje. Przydatnym narzedziem na etapie
planowania jest analiza SWOT, pozwalajaca
okresli¢ mocne i stabe punkty. SWOT doty-
czy wszelkich dostepnych rodzajow zaso-
bow, nie tylko ludzkich, jednak w kontekscie
niniejszego opracowania, mozna wykorzy-
stac narzedzie rowniez do zdiagnozowania,
ktorzy cztonkowie zespolu lub tez ktore ich
kompetencje beda wspierac realizacje celu,
a ktore sa staba strona, ktore stanowic¢ beda
zagrozenie, a ktore sa szansa dla sukcesu.

Planujac jakiekolwiek dziatanie nalezy pamietac,
by plan zawierat: cele i zamierzenia, niezbedne
zasoby, liste dziatan, terminy ich realizacji oraz
osoby odpowiedzialne.

Planowanie uwzgledniajace wszystkie nie-
zbedne elementy wprowadza do pracy
zespolu porzadek i przewidywalnosc. Po-
daza za tym poczucie kontroli, ktore jest
tak wazne w naszym zyciu. Jesli czujemy,
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7e realizujemy zadania zgodnie z planem,
mamy na nie wplyw, wzmacnia sie nasza
sprawczosc¢ to wzrasta prawdopodobien-
stwo, ze podejmiemy sie przeksztalcania

pracy.
Analiza SWOT

Pozytywne Negatywne

Mocne strony

(cechy organizacyjne)

Wewnetrzne

lewnetrzne

(cechy otoczenia)

Szanse

ORGANIZOWANIE

To druga, bardziej praktyczna funkcja.
Polega ona na ingerencji w naszg firmo-
wa rzeczywistosc¢ poprzez takie dopaso-
wanie srodowiska i zasobow pracy, aby
w optymalny sposob przyczynily sie do tego,
co zawiera nasz plan (i do realizacji celu
oczywiscie). Do tego elementu nalezy m.in.
podzial pracy, opracowanie struktury, dele-
gowanie odpowiedzialnosci, budowanie ze-
spolow, stworzenie procesow — aby zrobic to
w sposob optymalny, dobrze jest zna¢ swoj
zespol. Takiej charakterystyce zespolow
i poszczegolnych jednostek przyjrzymy sie
ponizej, w tym miejscu jedynie akcentujac
potrzebe.
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Dobra organizacja pracy, jasnosc roli
i odpowiedzialnosci przeklada wzmacnia
poczucie bezpieczenstwa pracownikow.
A jesli czujemy sie bezpiecznie i wiemy co do
nas nalezy i co przed nami, jakie narzedzia
mamy do dyspozycji, to zwieksza to praw-
dopodobienstwo podejmowania zachowan
proaktywnych przez pracownika - w tym
przeksztalcanie pracy.

PRZEWODZENIE

kierowanie

Polega na oddzialywaniu na postawy pra-
cownikow, w taki sposob, aby ich dzialania
wspicraly realizacje okreslonych celow.
Aby kierownik byt skuteczny w petnieniu
tej funkcji, musi byc przywodca - prowadzic
swoj zespol do osiagania celu. W tym po-
trzebny jest mu autorytet, ktory moze miec
kilka zrodel - m.in. by¢ formalny tj. wyni-
kac z zajmowanej funkcji, lub tez zwiazany
7. charyzma, jaka roztacza wokol siebie ma-
nager. Od wielu lat mowi sie rowniez o roz-
roznieniu miedzy kierownikiem a liderem/
przywodca. Obaj odpowiadaja za realizacje
celow, ale o ile kierownik koncentruje sie na
tym, aby zespot osiagnal cele, to przywod-
ca swoja role postrzega jako: wyznaczanie
kierunkow dzialan, dostarczanie inspiracji,
dawanie przykladu, wspieranie w rozwoju,
budowanie zespolow, bycie autentycznym
i empatycznym. W taki sposob naturalnie
buduje swoj autorytet i poczucie zaufania
do swojej osoby. W tym miejscu mozna po-
stawic¢ teze, ze posiadajac w organizacji lide-
row wsrod kadry kierowniczej, spodziewac
sie mozemy, ze beda to miejsca, w ktorych
che¢ ludzi do przeksztalcania swojej pracy
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bedzie wigksza niz tam, gdzie zespolem kie-
ruje osoba, bez kompetencji przywodczych.
Warto wiec inwestowac w kadre zarzadza-
jaca, ich postrzeganie swojej roli, jak row-
niez dostarcza¢ im metod i narzedzi, ktore
beda rozwijaly w organizacji kompetencje
przywodztwa.

KONTROLOWANIE

Jest scisle zwiazane z planowaniem, po-
niewaz odnosi sie do weryfikacji czy plan
idzie zgodnie z zalozeniami. Jest to twar-
da funkcja zarzadzania, gdyz opiera si¢
na okreslonych wezesniej wskaznikach
- KPI. Natomiast w ramach rozwoju tej
funkcji mozna jako przelozony rozwijac
u pracownikow postawe wspolodpowie-
dzialnosci i wspotkontrolowania realizacji
wskaznikow.

W funkcji kontrolnej natomiast warto
wspomnie¢ o nastawieniu organizacji do
ewentualnych bledow — w sytuacji, gdy bledy
sg rozliczane i karane, spada poziom zaufa-
nia, pojawia sie strach przed pomylkami,
ktore hamuja inicjatywe. Alternatywna sy-
tuacja jest nastawienie na rozwigzania, a nie
na poszukiwanie bledow, swego rodzaju
przyzwolenie na pomytke - pod warunkiem,
7e czerpie sie z niego nauke na przyszioscé -
taka wiedza, umiejetnosci i postawy wobec
btedow stanowia zasob organizacji, daje
szanse rozwoju i doskonalenia. Przyzwolenie
na pomyltke natomiast dla samego pracow-
nika bywa zacheta do eksperymentowania,
poszukiwania najlepszych rozwigzan, wpro-
wadzania matych modyfikacji - to jest kwin-
tesencja job craftingu.
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Poznaj swaj zespol

WspominalySmy powyzej, ze aby dobrze zor-
ganizowac prace zespolu, nalezy wiedzie¢,
kto w tym zespole jest. Analize zespolu
mozna przeprowadzi¢ pod katem roznych
kryteriow.

KONCEPCJA K. BLANCHARDA

W zarzadzaniu ludzmi istotne jest zwroce-
nie uwagi na to, na jakim sg stopniu roz-
woju. Ken Blanchrad stworzyl koncepcje
przywodztwa sytuacyjnego, opartego o za-
angazowanie i kompetencje pracownika.
Kompetencje beda rosnac¢ w czasie, nato-
miast zaangazowanie jest zmienne, a Twoja
rola jako managera jest wspierac¢ pracownika
tak, aby jego motywacja pozostata na wyso-
kim poziomie.

Poczatkowo pracownik, ktorego zatrud-
niamy do organizacji, posiada wysoki po-
ziom zaangazowania, jest pelen entuzjazmu,
natomiast jego kompetencje sq na niskim
poziomie. To Entuzjastyczny debiutant.

7 czasem pracownik nabywa pewnych kom-
petencji, jednak urok nowosci opadt i jego
zaangazowanie nieco opada - widzi juz, ze
nie wszystko przyjdzie mu tak tatwo - oto
Rozczarowany adept. Kolejnym etapem jest
Kompetentny - ostrozny praktyk - posiada
juz stosunkowo duza wiedze, a jego moty-
wacja jest zmienna — pracownik stanowi juz
duza wartosc dla organizacji, dlatego nalezy
poswieci¢ mu czas i pracowac z jego moty-
wacja. Samodzielny ekspert to pracownik
idealny - zarowno jego kompetencje jak
i motywacja sa na wysokim poziomie. Po-
siadanie w zespole takich pracownikow to
marzenie kazdego managera.
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4 etapy rozwoju pracownika

ENTUZJASTYCZNY ROZCZAROWANY KOMPETENTNY SAMODZIELNY
R1 DEBIUTANT R2 ADEPT R3 0STROZNY PRAKTYK R4 EKSPERT

Laangazowanie

Kompetencje

Warto rowniez wspomniec, ze powiedze- moze by¢ na poziomie R4 jako biegly pra-
nie, ze kazdy z pracownikow jest na jednym cownik, w innym znow, nowym zadaniu be-
z tych poziomow, stanowi rowniez pewne dzie Entuzjastycznym debiutantem (R1).
uproszczenie. Zazwyczaj jest tak, ze kazdy

pracownik moze by¢ na kazdym poziomie

(poza $wiezo zatrudniona osoba) - a jego W jaki sposdb pracowac z podwtadnymi na
poziom zmieniac¢ sie bedzie w zaleznosci od roznych poziomach? Po pierwsze musisz ich
delegowanych mu zadan - w jednym z nich zdiagnozowac, za pomoca np. ponizszej Sciezki:
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DIAGNOZA PRACOWNIKOW ZA POMOCA
KONCEPCJI K. BLANCHARDA

Jesli Twoj Pracownik:

Vv

» nie ma doswiadczenia i nie do konca wie, jak « zdobyt juz swoje pierwsze doswiadczenie i wie

nalezy wykonywac zadania,
» ma mnostwo energii i entuzjazmu do pracy,
« jest silnie zmotywowany,
« nie moze sie doczekac rezultatow swojej
nowej aktywnosci,

to jest to:
ENTUZJASTYCZNY DEBIUTANT

i potrzebuje od Ciebie:

« duzej ilosci instrukcji, aby mac nauczyc sie
poprawnego wykonania konkretnych zadan,

« niewielkiego zaangazowania w motywowanie.

V

« cechuje sie wysokim poziomem kompetencji
zawodowych i pracuje prawidtowo,

« potrzeba samodzielnego dziatania czasem
wzbudza jego wahanie,

« niekiedy zbyt krytycznie podchodzi

do wtasnego dziatania,

to jest to:

KOMPETENTNY,
ALE OSTROZNY PRAKTYK

i potrzebuje od Ciebie:

» statego motywujacego oddziatywania,
w przeciwnym razie szybko zmeczy go rutyna
i brak widocznych korzysci rozwojowych
z wykonywanej pracy.

4

juz wigcej o swojej pracy, ale wcigz sie uczy,
» popada czasem we frustracje, poniewaz
do$wiadcza pierwszych porazek,
- momentami brakuje mu werwy i wyglada
na zniecheconegpo,

to jest to:
ROZCZAROWANY ADEPT

i potrzebuje od Ciebie:

« nadal sporej dawki instrukcji,
« motywowania w momentach znudzenia,
« wsparcia po frustrujacych rozczarowaniach.

» posiada odpowiednie umiejetnosci
i dobrze sobie radzi nawet
z najtrudniejszymi sytuacjami,
« przewiduje problemy i znajduje
potrzebne rozwigzania,
« odnosi sukcesy w realizowanych zadaniach,

to jest to:

SAMODZIELNY EKSPERT

i potrzebuje od Ciebie:

« motywujacych celow do realizacji,

« swobody dziatania,

« niezbednych narzedzi / uprawnien
do realizacji celow.
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I Kolejnym krokiem jest przyjecie odpowiedniego
sposobu dziatania:

Jesli pracujesz z:

DEBIUTANTEM INSTRUUJ
« okreslaj cele

» przekazuj wiedze

» pomagaj w zaplanowaniu i organizacji dziatan
» angazuj sie we wspolna prace,

» poswiecaj czas » stuchaj i badz cierpliwy

ADEPTEM KONSULTUJ

« buduj wiare pracownika we wtasne mozliwosci

« motywuj do podejmowania wyzwan

« Wspieraj po porazkach

« przekazuj mozliwie duzo instrukcji

« pozostawiaj wybor koncowego rozwigzania
pracownikowi

PRAKTYKIEM WSPIERAJ

» okazuj swoje zainteresowanie praca pracownika

» zachecaj do dyskusji

« dziel sie wtasnym do$wiadczeniem

» utatwiaj samodzielne rozwiazywanie zadan
pracownikowi

EKSPERTEM DELEGUJ
« promuj niezaleznos¢ pracownika

« zwigkszaj odpowiedzialnos¢ pracownika

» zachecaj do podejmowania nowych wyzwan,

» catkowicie deleguj decyzyjnos¢ pracownikowi
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Majac Sswiadomosc, na jakim etapie roz-
woju sq Twol pracownicy, ponownie mo-
7esz adekwatnie delegowac¢ im zadania. Na
stronie 53. tego manuala, zaprezentowana
zostata wspominana juz piramida party-
cypacji. Delegowanie pracownikom zadan
w zaleznosci od stopnia ich rozwoju moze
zostac powiazane z piramida. Na jej samym
dole mowimy o informowaniu o podjetych
decyzjach - delegujemy zadania i instruuje-
my jak u debiutanta, konsultowanie moze sie
odbywac juz z osobami na poziomie adepta
- branie pod uwage ich zdania, moze skut-
kowac wzrostem zaangazowania, ktorego na
tym etapie zaczyna im brakowac. Zaprasza-
nie praktykow w proces wspotdecydowania
— to rowniez sposob na wzrost ich motywacji
i zbudowanie poczucia wartosci i waznosci.
Podjecie decyzji przez Eksperta nie powinno
niesc za soba ryzyka - przekazanie odpowie-
dzialnosci doswiadczonemu pracownikowi
za dane dzialanie to danie mu autonomii,
ktora wzmacnia job crafting.
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Wspieraj rozwoj potencjalu
0sob z generacji
Srebrnych Rocznikow

KOMPETENCJE

Mowiac o potencjale pracownikow z tzw. Srebrnych
Rocznikow, ktorym poswiecony jest ten material od-
niesmy sie do uzywanego juz tu pojecia kompetencji.

Kompetencja sklada sie z trzech elementow: wiedzy,
umiejetnosci i postawy. Bez posiadania odpowiednich
kompetencji pracownik nie jest w stanie wykonac da-
nego zadania. To, co istotne, to ze kompetencje mozna
nabywac i rozwijac, a rola przelozonego/j jest wpiera-
nie tego procesu.

Sposob rozwoju kompetencii:

Nieswiadoma Swiadoma Nieswiadoma
niekompetencja kompetencja kompetencja
Nie masz $wiadomosci, Wiesz, jak co$ zrobic, Wiesz, jak cos zrobic,

ze nie wiesz, jak ale kosztuje Cig to i robisz to lekko,

cos zrobic. sporo wysitku. bez wysitku.

Odnoszac sie do przykladu - pracownik ¢ja. Ostrozny praktyk - juz wie i potrafi,
o nieswiadomej niekompetencji to najcze- jednak nadal musi mocno koncentrowac sie
sciej nasz entuzjastyczny debiutant - nie na zadaniu, kosztuje go to wiele wysitku.
wie, ze nie wie. Kiedy orientuje sie, jak wiele Osiggajac mistrzostwo w danym obszarze
wiedzy potrzebuje posias¢ nastepuje spadek  mozemy mowi¢ o nieswiadomej kompeten-
zaangazowania — Swiadoma niekompeten- ¢ji - wystepuje ona u ekspertow.
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WSPIERANIE ROZW0JU KOMPETENCJI:

Poza motywatorami finansowymi, przelozony/a posiada
szereg mozliwosci i narzedzi, ktore moga nie by¢ oczywi-
stym wyborem.

W jaki sposob moze wspierac rozwoj
swoich pracownikow?

Po pierwsze warto pracownikowi po prostu nie przeszka-
dza¢. Co to oznacza? Kazdy doswiadczony i kompetentny
pracownik (a o takich w kontekscie Srebrnych Rocznikow
glownie mowimy) potrzebuje przestrzeni i autonomii wla-
snie po to, aby wypracowac swoj wlasny styl i sposob dzia-
lania w danej sytuacji. Jesli chcemy, aby nasz podwladny
poczul sie pewnie w danej sytuacji, musimy pozwoli¢ mu na
jej doswiadezanie. Za pierwszym razem kazde nowe zadanie
wydaje sie trudne, ale mozliwos¢ wykonania go kilkakrotnie
pozwoli na nabranie doswiadczenia i pewnosci siebie. Taka
sama potrzebe odczuwac beda roczniki silver — dlatego jako
manager nie odcinaj ich od nowych zadan lub takich, ktore
przekraczaja ich kompetencje, lub wymagaja nabycia nowej
wiedzy czy umiejetnosci. Nabywajac doswiadczenia, o ile
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Kazdy doswiadczony

i kompetentny
pracownik potrzebuje
przestrzeni i autonomil
wiasnie po to,

aby wypracowac

swoj wiasny styl

i sposob dziatania

w danej sytuacji.



im na to pozwolisz, beda czu¢ si¢ coraz pew-
niej i nabeda nowe kompetencje. Zdarzyc sie
jednak moze, ze pracownicy wymagac beda
wsparcia ich w nowych umiejetnosciach -
badz wtedy dostepny - podpowiadaj, zadawaj
pytania, pokazuj narzedzia, zapewnij czas na
wdrozenie nowych zdolnosci i pamietaj o re-
gularnym feedbacku. Tym co jest kluczowe,
jest zapewnienie bezpiecznych warunkow
do rozwoju - tzn., takich, ktore pozbawione
sq oceny i krytyki. Pamietaj, ze kazdy uczy
sie w swoim wlasnym tempie, a cos, co dla
Ciebie moze by¢ proste niekoniecznie takie
jest dla Twoich pracownikow. Mowiac o za-
daniach wymagajacych znajomosci obstugi
nowych technologii, musisz byc gotowy na to,
7e Twoi pracownicy ze Srebrnych Rocznikow
beda potrzebowac¢ chwili czasu, aby prze-
stawi¢ sie na nowe narzedzia. Badz otwarty,
okazuj wsparcie, udostepnij zasoby (szko-
lenie, kurs, wsparcie dziatu IT, konkretnej
osoby w zespole). Przydzielajac nowe zadania,
mozesz spotkac¢ sie z roznymi reakcjami -
moze pojawic sie opor, ciekawosc, lek — kazda
7 tych reakcji nalezy nazwac i oswoic. Twoim
celem jako managera jest tworzenie warun-
kow dla pracownika do realizacji nowego
zadania i tym samym rozwoju - wzbudz
w nim ciekawos¢, podkreslaj wartosc i ko-
rzysci ptynace z realizacji nowego zadania
dla niego, Ciebie i organizacji. Pamietaj o re-
gularnej informacji zwrotne;j (feedback), z in-
tencja wzmacniania pracownika i zachecania
do dalszego rozwoju.

Podejmujac si¢ nowego wyzwania po-
trzebujemy widocznych efektow - sukcesow
w dziataniu, pozytywnych komunikatow
i czestej informacji zwrotnej. W kazdym
7. nas zakorzeniona jest potrzeba sukcesu -
wykorzystaj ja.

78

Rola doswiadczenia

Pracownik potrzebuje okreslonej liczby
do$wiadczen, aby realnie podnies¢ swoje
kompetencje w jakim$ zakresie.
Stwarzaj mu takie mozliwosci.

Potrzeba sukcesu

Aby dziatac efektywnie i nie traci¢ motywacji

do dalszego rozwoju, pracownik potrzebuje widocznych
efektow rozwojowych —czyli sukcesow w dziataniu.

Podkreslaj jego osiagniecia.

Bezpieczne warunki
Rozwdj powinien odbywac sie w bezpiecznych
warunkach pozbawionych oceny, krytyki i przymusu.

Buduj przestrzen do rozwoju, dbaj o partnerska relacje
oparta na zaufaniu.

Wsparcie we wdrozeniu nowych umiejetnosci
Pracownik potrzebuje wsparcia we wdrozeniu

nabytych umiejetnosci.

Wspieraj go poprzez: dawanie odpowiednich narzedzi,
zapewniaj czas na ¢wiczenie nowych umiejetnosci,
udzielaj regularnego feedbacku.

Wtasne sposoby dziatania

Aby dziatac skutecznie w nowym obszarze
kompetencyjnym, pracownik musi odnalez¢ swoj
indywidualny i naturalny sposdb zachowania.

Zapewnij mu przestrzen do wypracowania swojego stylu.

Wewnetrzna motywacja
Do rozwijania kompetencji, konieczna jest motywacja
do uczenia sie.

Upewnij sie czy pracownik jest zmotywowany.
Podkresl wartos¢ i korzysci ptynace z dziatan
rozwojowych.
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% NARZEDZIE 9 - MATRYCA KOMPETENCJI A,

Przydatnym narzedziem do pracy managera
w zakresie kompetencji jest matryca
kompetencji. Pomaga ona w okresleniu
aktualnego poziomu kompetencji zespotu
jak rowniez zaplanowaniu rozwoju zespotu.
Moze by¢ rowniez pomocny w procesie
przekazywania wiedzy, opisywanym ponizej.

Przebieg:

W pierwszym kroku nalezy okreslic jakie konkretne
umiejetnosci powinni posiada¢ pracownicy danego
dziatu organizacji. Ponizej zostaly opisane przykla-
dowe zadania. Stosujac narzedzie nalezy wypisac
wszystkie realizowane zadania w dziale lub organiza-
cji. Nastepnie, postugujac sie skala od 1 do 3 okreslic
poziom kompetencji w ramach danego zadania:

1 Pracownik nie wykonuje zadania
= brakuje mu wiedzy lub umiejetnosci.

2 = Pracownik: O D O @ @

Przeprowadzanie
inwentaryzacji

Przygotowanie
zamowien

Przyjmowanie
dostaw

3 3

2 3
_
-2

I Na podstawie tak przygotowanej matrycy kierownik jest w stanie okreslic, ktdrych umiejetnosci brakuje
w jego zespole i na tej podstawie zaplanowac proces przekazywania wiedzy wsrad pracownikow.

Senior Job Crafting



80

Naturalnym sposobem na @ BEZPIECZENSTWO FIRMY — szkolenie zapewnia ciagto$é

zaangazowanie Srebrnych dziatan firmy

Rocznikow jest wykorzysta- @ KOMFORT PSYCHICZNY, bezpieczenstwo

nie ich wiedzy i umiejetnosci przekazujacego / wspotpracownikow / przetozonego
do ksztalcenia kolejnych pra- — spokdj na urlopie i w chorabie

cownikow. Proces ten niesie @ PODNIESIENIE WARTOSCI ZAWODOWEJ

sporo korzysci zaréwno dla szkolonego pracownika

szkolonych, jak i organizacji: ® LATWIEJSZA PRACA — mozliwos¢ zastepowalnosci,

wspierania, dzielenie sie pracg
® WYROZNIENIE KLUCZOWYCH PRACOWNIKOW - rola eksperta
® /WIEKSZENIE POZIOMU WSPOEPRACY migdzy pracownikami
z roznych pokolen
I Proces przekazywania wiedzy ® /MNIEJSZENIE ROTACJI — efektywne wdrozenie

powinien by¢ odpowiednio kompetencyjne i relacja z przekazujacym wiedze, jako czynnik
zaplanowany i realizowany, majacy wptyw na decyzje pracownikow o pozostaniu w pracy
przydatne w tym celu (atrakcyjne Srodowisko pracy)

beda ponizsze narzedzia: ® LATWIEJSZE REALIZOWANIE WYNIKOW zespotu/dziatu

\| 14 \| |4 A\

NARZEDZIE 10 — TABELA KORZYSCI &) &)
1 PROCESU PRZEKAZYWANIA WIEDZY.

narzedzie pomocne Przebieg:

W przygotowaniu do spotkania Przygotowujac sie do spotkania z przekazujacymi
: . . wiedze, wypisz wszystkie korzysci, jakie widzisz,
pI‘ZEJ(OZOTIEQO Z prgcownlkaml wynikajace z przekazywania wiedzy. Pamietaj, aby
przekazulqcyml wiedze podczas spotkania pozostawic przestrzen na wska-
zanie Korzysci przez pracownikow - moga dostrzegac

jeszcze jakie$ inne niz Ty.

KORZYSCI AR KORZYSCI
. DLA ORGANIZACJI | DLAPRZEKAZUJACEGOWIEDZE | DLAPRZYJMUJACEGO WIEDZE
1: § :

Ol = Rl O
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NARZEDZIE 11 — KONTRAKT NA PRZEKAZANIE

WIEDZY / UMIEJETNOSCI
narzedzie pomocne w procesie Przebieg:
przekazywania wiedzy, Narzedzie przekaz pracownikom podczas spotkania
informacyjnego

pomagajace w wyznaczaniu
regut catego procesdu.

KONTRAKT — PRZEKAZYWANIE WIEDZY POMIEDZY PRACOWNIKAMI
Osoba przekazujaca wiedze/umiejetnosc: ZASADY DOTYCZACE PROCESU:

@ regularnosc¢ spotkan,
Osoba przyjmujaca wiedze/ umiejetnosc: _ )
@ zasady odwotywania spotkan,

@ forma spotkan (online czy stacjonarnie)
Czas procesu:

© forma przekazu wiedzy

(praca wtasna/ praca wspolna)
Cel procesu (wg SMART):
@ struktura spotkan,

(ilos¢ spotkan, czestotliwosc, czas trwania)

Zakres wiedzy do przekazania
Cel przekazania tej wiedzy
Oczekiwane rezultaty

Ewentualne inne dziatania wspierajace
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NARZEDZIE 12

— MAPOWANIE PRZEKAZYWANIA WIEDZY

Dzieki temu narzedziu manager moze monitorowac

procesy przekazywania wiedzy w swoim zespole,
motywowac do dziatania i kontrolowac efekty.

ABY TRANSFER WIEDZY BYL EFEKTYWNY, PRZEKAZ WIEDZY POWINIEN
NASTEPOWAC ZGODNIE Z ZASADAMI, MOWIACYMI, ZE LUDZIE DOROSLI:

« Powinni mie¢ mozliwos$¢ wyrazania swoich uwag i opinii oraz mie¢
pewnosc, Ze 3 stuchani
« Podchodza do uczenia sie, jak do rozwigzywania potencjalnych lub

realnych problemow
« Powinni wiedzie¢, dlaczego warto sie uczy¢ danego zagadnienia
« Chca i potrzebuija sie uczyc poprzez doswiadczenie
« Ucza sig najlepigj, gdy temat szkolenia jest dla nich wartoscia
bezposrednig i maja aktywny udziat w procesie uczenia sig
« Chca byc traktowani z szacunkiem i po partnersku

W ramach pracy ze Srebrnymi Roeznikami manager
musi rowniez by¢ przygotowany do rozmowy na te-
mat ich potencjalnego odejscia. Nie jest tutaj celem
wysylanie pracownika na emeryture - przeciwnie
- partnerskie zaplanowanie ewentualnego przejscia
w stan spoczynku pomoze efektywnie przekazac pro-
cesy, a pracownikowi da poczucie wspoldecydowania.
Temat moze nie by¢ prosty, dlatego ponizej prezentu-

jemy plan takiej rozmowy.

WIEDZA/ | IMIE I NAZWISKO [ IMIE | NAZWISKO DATA
UMIEJETNOSC 0S0BY 0SOBY ROZPOCZECIA
0PIS | PRZEKAZUJACEJ | PRZYJMUJACEJ |  PROCESU |

Przebieg:

Zbieraj informacje dotyczace pro-
cesu przekazywania wiedzy w po-
nizszej tabeli.

DATA DATA
ZAKONCZENIA SPOTKANIA UWAGI
PROCESU | Z PRZELOZONYM |

WSKAZOWKI
DLA PRZYJMUJACEGO WIEDZE:

« Znam cel transferu wiedzy i umiejgtnosci

« Skupiam sig na procesie uczenia
(jestem tu i teraz)

« Szukam okazji do szybkiego
wykorzystania w praktyce nowej wiedzy

« Dziele sie z innymi nowa wiedza

« Aktywnie uczestnicze w procesie nauki

» Zadaje pytania

« Robig notatki

« Odwatznie prosze o pomoc i wyjasnienie
niezrozumiatych zagadnien

« Pogtebiam samodzielnie wiedze

« Przetwarzam wiedze na gtebokim
poziomie: Dlaczego to robig?
Jaki bedzie efekt? Na co ma to wptyw?
Dlaczego jest to wazne? Jakie beda
konsekwencje nie zrobienia...?
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NARZEDZIE 13 — SCENARIUSZ ROZMOWY &
Z PRACOWNIKIEM 0 EMERYTURZE

Narzedzie przygotowujace Przebieg:

do rozm oWy Z pracow nikiem Przygotuj sie do roz’mowy 7 pra'cownikiem 7a pomoca%
o ponizszych wskazowek, w razie potrzeby przygotuj

nt. OdEJSCIa na emeryture. notatki, a nastepnie porozmawiaj z pracownikiem.

ETAP ROZMOWY 0PIS PRZYKLADOWE SFORMULOWANIA

Cel rozmowy - « Ustal, po co sig spotykacie : « ,Chce, zeby$my wspélnie przyjrzeli sig Twoje]
 » Dowiedz sie, jak pracownik ocenia prace w firmie,:  przysztosci w naszej firmie”
¢ zczego jest zadowolony w kontekscie pracy itp. : e ,Zanim przejdziemy dalej, chce poznac Twoje
: « Docen jego zaangazowanie i po$wiecenie © odczucia nt. pracy w naszej firmie”
© w dotychczasowe] karierze :

Rozumienie rzeczywistosci « Ustal, jak sytuacja wyglada teraz ,Jakie masz plany zwigzane z emeryturg?”

Opcje, rozwigzania : « Dowiedsz sie, jakie dziatania planuje Twoj « ,Jakie zadania chciathys przestac robic?”
: podwtadny » ,Jakie zadania chciathys zacza¢ robic?”
« ,Jakie zadania chciathys$ kontynuowac?”
« ,Jaka wiedze, umiejetnosci chciatbys
przekaza¢ innym pracownikom”
Plan dziatania - « Ustalcie, jaki jest plan dziatania « ,Co zrobisz krok po kroku?”

,Na kiedy planujesz pierwsze dziatania?”
,Co moze Ci przeszkodzic?”
,Jakiego wsparcia ode mnie potrzebujesz?”
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Strategie HR
W jaki sposéb zarzqdza(: Niewatpliwie, srodowisko pracy, w ktorym spotykaja
réznorodnoéciq W organizacji? sie ze soba przedstawiciele tak roznorodnych pokolen,

moze powodowac wyzwanie, zarowno dla organizacji
jak i managerow, ktorzy zarzadzaja roznorodnym ze-
spolem. W zwiazku z tym, warto zastanowic sie nad
dwoma aspektami: jakie bariery moga powstac w tej
sytuacji i jak je usunac oraz w jaki sposob dostrzec
i wykorzystac potencjat ptynacy z roznorodnosci. Po-
dane ponizej przyklady moga znalez¢ zastosowanie
w organizacjach, bez wzgledu na ich wielkos¢ i wes-
przec stworzenie efektywnych zespotow.

Pierwszym krokiem do budowania potencjatu or-
ganizacji w ramach roznorodnosci jest przyjrzenie sie,
jak rozklad poszczegolnych pokolen wyglada w Twojej
organizacji.

I Przygladajac sie organizacji warto

rozpocza¢ od zmapowania zasobow
ludzkich i prognozy na najblizsze lata.
Stuzyc temu moze proste narzedzie,
zaprezentowane ponizej:
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NARZEDZIE 14 — MAPOWANIE ZASOBOW LUDZKICH

4 D\
A A

| PROGNOZOWANIE ZMIAN W TYM OBSZARZE

Narzedzie stuzace do mapowania zasobow
ludzkich, majace na celu wskazanie kon-
kretnych ilosci osdb, ktore w przysztosci
moga odej$¢ na emeryture. narzedzie to
moze pomoc zaplanowac ten proces jak

I sukcesje zadan dla pracownika przejmuja-
cego obowiazki, jak i wskazac obszary za-
grozone ewentualnym brakiem sukcesordw.

Przebieg:

Pracujac tym narzedziem nalezy wypisac
wszystkich pracownikow, ich wiek i zajmo-
wane stanowisko, a takze ich role w naszej
organizacji za 5 i 10 lat. Nastepnie nalezy
wskazac osobe, ktora przejmie te obowiazki
w organizacji. Nastepnym etapem bedzie
oznaczenie stanowisk, ktore nie posiadaja
sukcesora i stworzenie strategii na kolejne
lata, majacej na celu zapewnienie osoby mo-
gacej zastapic danego pracownika.

ZAJMOWANE STANOWISKO PROGNOZA NA PROGNOZA NA
.. SUEILERL . L1 . W ORGANIZACJI . IA5 LAT . ZA 10 LAT . AN
1! § § § g g

S EG el B

Bez wzgledu na to, czy w firmie pracuje
10, 50 czy 100 pracownikow, zachecamy do
przeprowadzenia takiego przegladu mini-
mum raz w roku. Pozwoli to na trzymanie
reki na przystowiowym pulsie i bedzie dla
wlasciciela czy zarzadu pierwsza informacja
na temat mozliwych zmian w organizacji
w kontekscie zasobow ludzkich. Co wiecej,
sytuacja w ciagu roku moze si¢ zmienic, stad
warto przy okazji wszelkich zmian zwigza-
nych z przyjeciem czy tez odejsciem pracow-
nika wprowadzac te dane na liste.
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NARZEDZIE 15 — DIAGNOZOWANIE ZASOBOW LUDZKICH

W OPARCIU 0 POKOLENIA

Narzedzie pomagajace w diagnozie pokole-
niowej pracownikow. Dzigki niemu na pod-
stawie zachowan pracownikow mozemy
okreslic, jakie pokolenie reprezentuja.

Przebieg:

Korzystajac z materiatlu zawartego w rozdzia-
le ,Roznorodnosc¢ pokoleniowa w organiza-
¢ji” uzupelnij ponizsza tabele. W naglowkach
kolumn wypisz wszystkich pracownikow
firmy / dzialu, nastepnie postaraj sie okre-

&

V%ﬁ‘
A A

sli¢, korzystajac z tabeli zamieszczonej na
stronie 18 cechy jakiego pokolenia prezentuje
dany pracownik. Jesli wystepuje dana cecha,
zaznacz w jakim stopniu jest ona reprezen-
towana. Nastepnie porownaj wyniki z zesta-
wieniem powyzej i uzyj oznaczen B (dla Baby
boomers), X, Y lub Z dla poszczegolnych poko-
len. W dolnej kolumnie podsumuj i wpisz na-
zwe pokolenia. Oczywiscie nalezy pamietac,
7e uzyskane wyniki maja charakter orienta-
cyjny i maja ewentualnie wskazac kierunek
i ewentualne szanse we wspolpracy a nie
okreslac definitywnie danego pracownika.

& 0 0O B

b dul -~ dih r V73

=
Lojalnos¢ wobec pracodawcy © niska § § §

Nastawienie na rozwoj wysokie : : : :

Znajomosc technologii wysoka

Rywalizacja vs kooperacja wspotpraca

Podejscie do zmian/elastycznos¢ : wysoka :

Decyzyjnosc umiarkowana

Preferencja do pracy : grupa :

Cierpliwos¢ niska

Podejscie do zasad umiarkowane

PODSUMOWANIE . B

I Drugi krok to przejscie do Swiadomego
zarzadzania roznorodnoscia w organizaci.
Oto kilka przydatnych rozwigzan:
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PROCES MENTORINGU

Jednym z rozwiazan, jakie mozna wykorzystac¢ w organiza-
cji jest zaproponowanie podejscia opartego na mentoringu,
czyli relacji pomiedzy mistrzem - mentorem, a uczniem -
mentee (podopiecznym, w ktorej ten pierwszy wspiera roz-
woj drugiego poprzez dobieranie dla niego takich narzedzi
czy tez rozwiazan, ktore sam przetestowal w praktyce
i ktore przyniosty wymierny rezultat (przypis). Postugujac
sie danymi z tabeli, w ktorej przedstawiono charakterysty-
ki poszczegolnych pokolen, mozna zauwazy¢, ze relacja taka
jest mozliwa do stworzenia pomiedzy osobami z pokolenia
baby boomers i X, a przedstawicielami najswiezszych na
rynku pracy pracownikow z pokolenia Z. Wskazane gru-
py charakteryzuje zarowno nastawienie na wspolprace
(w opozycji do Y) oraz preferencja do pracy w grupie. Do-
datkowo czynnikiem wspierajacym taki proces jest fakt,
7e BB oraz X maja duzy poziom cierpliwosci, co moze byc
kluczowe w odniesieniu do szybko nudzacych sie, ale i na-
stawionych na zmiany przedstawicieli pokolenia Z. (Aby
zdiagnozowac pracownikow, skorzystaj z narzedzia nr 3)

Mentoring, czyli relacja pomiedzy
mistrzem — mentorem,
a uczniem — mentee (podopiecznym)
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Aby wprowadzi¢ proces mentoringowy
do organizacji, nalezy:

Jasno okreslic cele procesu —
w sposob mierzalny (tu warto
zastosowac wyznaczanie celow
za pomoca metody SMART)

Metoda SMART - aby zadbac o efektyw-
nosc realizacji celow, warto aby kazdy
7. nich opisany byl za pomoca wyznaczonych
parametrow:

S Simple — prosty

M Measurable — mierzalny

A Achievable — mozliwy do realizacji
R Relevant — odpowiedni, realny

T Timed — okreslony w czasie

Przyktadem tak rozpisanego celu moze byc np:
Pracownik X w okresie 3 miesiecy przekaze wiedze
Pracownikowi Y z zakresu Z, w stopniu, ktory
pozwoli mu na samodzielne sporzadzanie raportu.

Zadbac o to, by mentor i mentee
nie mieli ze soba bezposredniej
relacji zawodowej:

....mentorzy nie maja bezposredniego
zwiazku zawodowego z mentee, wiec moga
otwarcie dzieli¢ sie doswiadczeniem. To
oznacza, 7ze ich wzajemna relacja jest oparta

89

na bezinteresownej szczerosci, zaufaniu
i wzajemnej trosce, dajac rados¢ obu stro-
nom. Kolejnym waznym wyroznikiem men-
toringu jest to, ze relacja mentor-mentee nie
musi by¢ ograniczona czasowo. W momencie,
kiedy mentee awansuje i wspina sie na kolej-
ne szczeble kariery, mentor nadal moze by¢
inspiracja w procesie rozwoju oraz stalym
punktem odniesienia. Poniewaz mentor nie
powinien mie¢ wplywu na codzienng prace
mentee, moze pomoc zrozumie¢ codzienng
aktywnosc zawodowa dajac szersza perspek-
tywe — dziatu lub wrecz calej organizacji,
w ktorej mentee funkcjonuje”.

Zaplanowac proces taczenia
w pary mentordw i mentee

Mozesz pozostawic¢ pracownikom dowolnosc
w wyborze, positkujac sie dostepna dla nich
wiedza nt. osob, ich doswiadczenia, kompe-
tencji, zyciorysow, lub tez wesprzec¢ w wy-
borze, pamietajac jednak, ze aby relacja sie
powiodla potrzeby i kompetencje obu stron
musza zostac¢ uwzglednione.
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Pozyskac przychylnosc ludzi —
mentordw i mentee

Aby proces sie powiodl, warto wokol nie-
go zbudowa¢ pozytywny wydzwiek. W tym
celu dobrze zaplanowac spotkanie, podczas
ktorego szczegotowo omowiony zostanie
pomyst i cel wdrazania mentoringu. Warto
w tym przypadku zwroci¢ uwage na korzysci
7. procesu, jakie osiggnie kazda ze stron. Ideg
jest wzrost efektywnosci organizacji, rozwoj
talentow, stworzenie wizerunku organizacji
wspierajacej i uczacej sie. Wazne by rozwiac
obawy mentorow zwiazane z tym, ze ktos chce
zabrac ich wiedze i stanowisko i przekierowac
ich myslenie w strone mozliwosci podzielenia
sie unikatowg wiedza, wsparcia rozwoju mlo-
dego pracownika, tak aby mogli oni bez obaw
wesprzec mentee w jego karierze. W przypad-
ku mentee akcent powinien zostac potozony
na che¢ rozwoju, pomoc, szybsze wdrozenie
sie w organizacje i procesy.

PARTNERSTWA TALENTOWE

Kazdy pracownik w organizacji ma swoje
mocne i stlabsze strony. Nowoczesne kon-
cepcje zarzadzania (Gallup) koncentruja sie
na wsparciu i rozwoju mocnych stron, bez
koniecznosci wypelniania luk kompetencyj-
nych, ktore posiada dana jednostka. Oznacza
to, ze w organizacjach tak zarzadzanych
wspieramy to co w ludziach dobre, aby byli
jeszcze lepsi w danym zakresie i mogli roz-
wijac¢ swoje talenty.

Koncepcja Gallupa moze miec¢ zastoso-
wanie w przypadku, gdy chcemy w orga-
nizacji stworzy¢ srodowisko zachecajace

pracownikow do craftowania wlasnej pracy.
Pozytywny przekaz, ze oto koncentrujemy
sie na mocnych stronach naszych pracowni-
kow, wspiera budowanie pozytywnego wize-
runku organizacji.

Wykorzystac to mozna poprzez stworzenie
partnerstw talentowych, czyli wyszukanie
takich osob, ktorych talenty beda wzajemnie
sie wspieraly. Mozemy oczywiscie zainwe-
stowac i wysta¢ naszych pracownikow na
testy Gallupa, ktore zdefiniuja ich top5 klu-
czowych talentow, ale mozna tez skorzystac
7. zaproponowanych narzedzi autorefleks;ji
w manualu przeznaczonym dla pracownika.
Nastepnie mozna stworzyc prosta matry-
ce z opisanymi talentami, ktore posiadamy
w organizacji i poprosi¢ pracownikow o jej
uzupelnienie. W tym miejscu, mozemy spo-
tkac sie z przeszkoda w postaci nieumie-
jetnosci okreslenia lub przyznania sie do
posiadanych talentow (szczegolnie wsrod
0sob z pokolenia Srebrnych Rocznikow).
Wspierajacym narzedziem moze by¢ tzw. zie-
lona Sciezka, ktora pozwoli okreslic¢ na jakim
poziomie Swiadomosci s nasi pracownicy
oraz jakie kolejne kroki powinni podjac.

Talent rozumiany jest jako
naturalny wzorzec myslenia,
odczuwania i dziatania, ktory
moze zostac produktywnie
wykorzystany. Zgodnie z teoria
osoby wykorzystujace te
talenty maja szanse dziatac
najefektywnigj

Senior Job Crafting



91

% NARZEDZIE 16 — BAZAR KOMPETENCJI

Narzedzie pomagajace Przebieg: . ,
W prz ejm owaniu przez K.(.)rzystaja%c z narzc.dma. nr 4 stworz. mape¢ lfompeter}—
L o L cji w Twojej organizacji. Pracownicy sami decyduja
PraCOWﬂlkOW OdeWIEdZIHIHOSCI w czym sa dobrzy, jakie umiejetno$ci opanowali w wy-
za proces przekazywania sokim stopniu, wpisuja to na ogolnodostepnej tablicy.
wie dzy DZiQki niemu pracownicy Dzieki temu pracownicy, ktorzy maja potrzebe naby-
: cia kolejnych umiejetnosci moga korzystac z wiedzy
sami mogq decydowaé jakq pracownikow, ktorzy ja posiadaja. Aby wspomoc pro-
WiEdZQ ChCE! przekazywaé ces w organizacji, przetozony/szef powinien zagwa-
rantowac ku temu odpowiednie warunki - np. zadbac
o odpowiednia przestrzen, udostepnic niezbedne na-
rzedzia, lub zezwoli¢ na dodatkowy czas lub szkolenie

w ramach czasu pracy.
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% NARZEDZIE 17 — PRZECIWDZIALANIE STEREOTYPOM

,Nie widze nadziei dla
przysztosci naszego narodu,
skoro polegamy na bezmyslnej,
dzisiejszej mtodziezy” — brzmi
znajomo? Tymczasem cytat
pochodzi z VIIl wieku przed nasza
erg a jego autorem jest Hezjod.

.
v

« starsi uwazajg, ze wszystko wiedzg lepiej
« Na pewno nie ogarniajg nowych technologii
* Uwazaja, ze nalezy im sig szacunek

z uwagi na wiek
« dla nich licz sie tylko pieniadze
* Marnujg swoje zycie pracujac

Stare zapiski nie pozostawiaja watpliwosci, roznice
pokoleniowe wystepowaly od zawsze, starsze pokole-
nie watpi w mozliwosci ,mlodych”, a tymczasem oni,
podobnie jak mlodziez z czasow Hezjoda odnajduja sie
w aktualnej rzeczywistosci i prowadza organizacje do
sukcesu.

Podobnie ze Srebrnymi Rocznikami, kraza legendy,
czesto mocno odbiegajace od rzeczywistosci nt. moz-
liwosci pracownikow przed lub na emeryturze. Poniz-
sza grafika przedstawia stereotypowe postrzeganie
dwoch pokolen:

oo

« mtodym nie zalezy na pracy
» za moich czasow to w pracy trzeba byto sie najpierw

wykazac, zastuzyc na szacunek
« mtodzi to tylko w telefonach by siedzieli
« nie domysla sie, ze trzeba cos zrobic
» mtodzi nie s3 lojalni, skacza z kwiatka na kwiatek

Pokaz te grafike w zespole i porozma-
wiajcie o nigj. Poszukajcie dowoddw na
obalenie tych przekonan. Niech kazdy
poszuka przyktadu w swoim otoczeniu:
prywatnym lub zawodowym.

Kto z nas chociaz raz nie ztapal si¢ na podobnym
mysleniu jak powyzej? Stereotypy z pewnoscia nie
pomagaja, czesto sa przyczyna wielu napiec i niezro-
zumienia w zespole. Dlatego warto walczy¢ z nimi
i obalac je, lub ttumaczyc¢ z czego moga wynikac.
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NARZEDZIE 18 — PYTANIA DO ROZMOWY / WARSZTATY
OBALAJACE STEREQTYPY W ZESPOLE

Narzedzie majace na celu
zmiane perspektywy
postrzegania roznych pokolen
W organizacji, wskazania
roznic w wychowaniu, ktore
moga wptywac na aktualng
sytuacje. Narzedzie to pomoze
pracownikom zrozumiec

sie wzajemnie i przyblizyc

ich do siebie.

Puenta jest taka, ze jestesmy rozni,
poniewaz rozni sie nasze wycho-
wanie i my wszyscy przyczyniamy
sie do tej sytuacji.

Przebieg:

Mozna je wykorzysta¢ podczas spotkania kadry,
w ktorej przewazaja Srebrne Roczniki i wyplywaja
rozne, stereotypowe tezy nt. mlodszych pokolen.

» czy macie dzieci, wnuki, jak tak, to w jakim wieku?

- czy wasze dzieci/wnuki chodza same do szkoty?
A czy wy chodziliscie sami do szkoty? — mozna tu
powotac sie na swoje doswiadczenia

+ ile zajec pozalekcyjnych maja wasze dzieci/wnuki?
kto organizuje im czas?
Jak to wygladato, jak wy byliscie w ich wieku?

- jak czesto dajecie dziecku telefon/ tablet/ wtaczacie
bajki, zeby sie nie nudzito? Kto z Was korzystat z telefonu
komorkowego w tym wieku?

Podpowiedz: zazwyczaj uczestnicy odpowiadaja, ze dzieci
nie chodza samodzielnie do szkoty, ze wigkszos¢ czasu
organizuj im dorosli oraz ze czasem wyreczajg sie tabletem/
komorka, zeby zajac dziecku czas. Natomiast sami w ich
wieku mieli zupetnie inne dziecinstwo, czesto opiekowali sie
rodzenstwem, sami chodzi do szkoty ruchliwg ulica, bawili
sie do wieczora bez ingerencji dorostych, nie mieli komorek.

Analiza odpowiedzi:

- dlaczego oczekuijecie, ze dzisiejsza mtodziez bedzie
samodzielna, jesli my jako rodzice/dziadkowie nie pozwalamy
im na samodzielno$¢ na co dzien?

- dlaczego oczekujecie, ze sami beda potrafili sobie
zorganizowac prace, skoro od najmtodszych lat organizujemy
im wiekszos$¢ czasu?

- dlaczego oczekuijecie, ze pracownicy w wolnych chwilach
nie beda zagladac do telefondw, skoro sami przyzwyczailismy
ich, ze telefon brany jest do reki w chwili nudy.
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% NARZEDZIE 19 — PODZIAL ZADAK W ORGANIZAC)!

Narzedzie, dzieki ktoremu Przebieg:
manager/szef moze Po lewej stronie tabeli przez standardowy tydzien
, ) , , pracy (bez urlopow, delegacji itp.) waszego zespolu
zweryﬁkowac, zadania z ktorym| wszystkie zagadnienia z jakimi przychodzili do Ciebie
przychodzq do niego pracownicy,  twoi pracownicy. Jesli temat powtarzal sie kilka razy,
. -7 . : rowniez to zanotuj. Nastepnie po calym tygodniu
| p(,deqc dECYZjQ ktore moga obserwacji, w kolumnie notatki / wnioski odpowiedz
by¢ delegowane innym 0sobom.  sobie na pytania:

Po uzupetnieniu tej tabeli

: y « Jak okreslasz waznosc tego zagadnienia?
manager moze zastanowiC

(pomocna bedzie omdwiona ponizej macierz eisnenhowera)

sie, czy poprawna jest » Czy pracownik bezposrednio tobie podlega?
struktura oraz czy pracownicy » Czy jest jaki$ inny pracownik, do ktorego mogt zwracic sie
z tym tematem?

przestrzegaja podlegtosci. + Komu mégtbys delegowac to zadanie?

» Jak myslisz, dlaczego pracownik przyszedt z tym tematem
do ciebie?

PROBLEMY / ZAGADNIENIA / TEMATY
2 jakimi przychodza pracownicy NOTATKI / WNIOSKI

\/
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% NARZEDZIE 20 — MACIERZ EISENHOWERA Ll
Narzedzie to moze sie przydac Przebieg:

podczas pracy narzedziem nr 23 Zdecyduj, ktore sposrod zadan, z ktorymi zglosili sie

moze tez byc stosowane

do Ciebie Twoi pracownicy s3:

podczas standardowego  pilne i watne,

planowania pracy.

WAZNE

NIEWAZNE

4

« niepilne i wazne,
« pilne i niewazne,
« niepilne i niewazne

Jesli wiekszosc zadan byla w kategorii niepilne i nie-
wazne lub pilne i niewazne - zastanow sie nad struktu-
ra organizacji - czy nie powinni mie¢ bezposredniego
przetozonego, do ktorego mogliby sie zglaszac z taki-
mi problemami. Jesli maja przelozonego, a przychodza
do Ciebie, co jest tego przyczyna?

PILNE NIEPILNE

ZROB TERAZ ZAPLANUJ
Rzeczy, ktore Rzeczy, ktore

N

trzeba zrobic od razu trzeba zrobic niedtugo
— jak najszybciej MATRYCA — wpisz do kalendarza

LARZADZANIA

DELEGUJ CZASEM PORZUC

Rzeczy, ktore moze
zrobic ktos inny.

Rzeczy, ktorych
nie warto robi¢ w ogole.

Czesto stosowanym narzedziem upraszczajacym procesy
w organizacjach sg opisy stanowisk. Dziatania dazace

do stworzenia takich opisow zazwyczaj inicjuje dziat HR.
Jesli w Twojej organizacji nie funkcjonujg opisy stanowisk,
skorzystaj z ponizszego narzedzia:
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NARZEDZIE 21 — SKROCONE OPISY il

STANOWISK W ORGANIZACJI

Narzedzie majace na celu
wskazanie celu i odpowiedzialnosci
poszczegolnych stanowisk

Przebieg:

Wypelnij tabele wymieniajac wszystkie stanowiska
w organizacji. Zastanow sie nad ich ecelem. Czy cele
stanowiska sa tozsame z celami organizacji? W jakim
stopniu dany pracownik moze samodzielnie wykony-
wac zadania przypisane do stanowiska? Jesli nie jest
mozliwa catkowita odpowiedzialnos¢ i samodziel-
nosc¢ w ramach celu, warto rozwazyc¢ przeformulo-
wanie celu.

Jedno dwa zdania dotyczace jego gtdwnej roli

PODSTRWOWY 1 pogjapae | MEZBEDNA -\ NIEZBEDNE 1 oppoyenzia- | saonziL
STANOWISKO CEL ooRAWNEN | WIEDZA | ZASOBYDORE- | Tl NS¢
| STANOWISKA | | NA STANOWISKU | ALIZACJI CELU | .

I W celu budowania autonomii pracownikow,
mozesz dac¢ im mozliwo$¢ samodzielnego
nazwania wtasnego stanowiska.
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Nowoczesne technologie

1 komunikacja

Od wiosny 2020 dokonala sie prawdziwa re-
wolucja w organizacji pracy na calym swie-
cie. Najlepiej pokazuja to statystyki. Przed
wybuchem pandemii w Polsce prace zdalng
umozliwiato okolo 5% pracodawcow. Sytuacja
wymusita jednak zmiany — w efekcie na home
office w mniejszym lub wickszym zakresie
rzdecydowalo sie az 88% przedsiebiorstw.
Obecnie pozostanie w systemie hybrydowym
deklaruje duza ilos¢ organizacji w Polsce.
Praca zdalna, poza standardowymi nie-
dogodnosciami technicznymi i technolo-
gicznymi, mogla rowniez stanowic¢ zrodlo
trudnosci, w tym dla rocznikow, ktorym
dedykowany jest ten material. Po pierw-
sze, nie kazda z tych osob posiada bieglos¢
w znajomosci nowych technologii i narzedzi,
ktore z dnia na dzien pojawily sie w organi-
zacji i przy trybie pracy zdalnej. Co wiecej,
jak wskazuje raport ,,Prognozy przysziosci -
OLX Praca. Know How 2021” Fednym z wick-
szych problemow, jakie niesie ze sobq zdalny
sposob pracy, jest utrzymanie wiezi spotecs-
nych i poczucia przynalesnosci do organizacyi.
W kontekscie powyzszego warto spojrzec
rowniez na to, jakie kompetencje beda po-
szukiwane na rynku pracy w najblizszym
czasie. Grupa Training Partners stworzylta
wartosciowy material bedacy porownaniem

raportow dotyczacych kompetencji przy-
szlosci. Widzimy, Ze jedna z kluczowych
kompetencji moze byc:

Umiejetnosc przetwarzania danych

Zapewnienie odpowiednich informacji
i analiza ich sprawnego przeptywu niezbed-
na dla realizacji zadan poszczegolnych ze-
spolow i calej organizacji. Postugiwanie sie
technologia ICT/sprzetem komputerowym,
oprogramowaniem/pomocnym w efektyw-
nej komunikacji.

Wspotpraca w wirtualnym zespole

O ktorej prezes Training Partners Jan Madry
pisze, ze we wspolczesnym Swiecie bedzie
podstawa sukcesu organizacji umiejetnosé
zarzadzania, wspolpracy w zespolach pra-
cujacych ,stacjonarnie” i ,wirtualnie”.
I W manualu zaprezentowane zostaty rozne
narzedzia, ktore mogq wesprzec rozwoj osob
z najstarszych pokolen w naszej organizacji
w tym obszarze (partnerstwa talentowe,
transfer kompetencji, bazar talentow).
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21 wiek przyniost bardzo szybki rozwoj
w kontekscie nowych technologii co prze-
lozylo sie rowniez na prace wielu organi-
zacji. Dotychczasowe narzedzia, takie jak
maszyny do pisania, szybko i wlasciwie
7. dnia na dzien zastepowane zostaly przez
komputery, przesylki pocztowe i telegramy
zamienione zostaly na e-maile, ktore ewo-
luowac zaczynaja w krotkie wiadomosci na
roznych firmowych komunikatorach, a spo-
tkania biznesowe w duzej mierze przeniosty
sie do wirtualnych pokoi i zmienity forme
na zdalna. Proces ten jeszcze przyspieszy-
ta pandemia. Wzrosto tez tempo zycia i to
zarowno prywatnego jak i zawodowego.
Informacji jest wiele, szybko sie dezaktu-
alizuja, a decyzje podejmowane sa szybko
i czasem z wkalkulowanym ryzykiem, bo nie
ma czasu na analize. W ksiazce Marketing
narracyjny Eryk Mistewicz, autor, przytacza,
ze codziennie wchtaniamy okoto 10 005 000
stow co stanowi wzrost o 350% w stosunku

Obecnie pozostanie w systemie hybrydowym
deklaruje duza ilos¢ organizacji w Polsce.

do roku 1980. Oznacza to, ze kazdego mie-
sigca otrzymujemy tyle informacji, ile nasi
dziadkowie przez cale swoje zycie! Ten przy-
klad obrazuje zmiany jakie zaszly w naszej
codziennosci. Umiejetnosc przystosowania
sie do zmian, swiat VUCA i sprawne w nim
funkcjonowanie, a takze tzw. plastycznosc
poznawcza to jedna z kompetencji wska-
zywana w raportach, m.in. Raporcie firmy
Training Partners dotyczacym kompetencji
przyszlosci, jako cechy niezbedne w kolej-
nych latach. Aby wesprzec¢ swoich pracow-
nikow w zrozumieniu i odnajdywaniu sie
w zmiennej rzeczywistosci, warto zadbac
0 jasna i transparentna komunikacje skiero-
wang do wszystkich. Komunikacje, z ktorej
jasno wynika co jest wazne, jakie decyzje
obowiazuja i z czego wynikaja. Zwlaszcza
zrozumienie podejmowanych przez osoby
zarzadzajace decyzji jest kluczowe w budo-
waniu poczucia bezpieczenstwa psycholo-
gicznego i poczucia wpltywu pracownikow.
Zadbanie o roznorodnosc¢ obowiazujacych
form komunikacji (mail, telefon, plakaty, ta-
blice, teams, etc) powinno obejmowac rozne
formy. Tak by uzycie danego kanatu komu-
nikacji nie zwiazato sie z ryzykiem wyklu-
czenia czesci pracownikow. Wprowadzajac
nowe narzedzia upewnij sie, czy wszyscy
potrafia z nich korzysta¢, rozumieja ich sens
i cel. Zorganizuj szkolenie dla wszystkich
pracownikow - nie tylko starszych. Wyrow-
naj wiedze i pokaz roznorodnosc¢ w grupie.
Stworz zasady/narzedzia pozwalajace na za-
danie pytania. Pokaz, gdzie pracownicy beda
mogli poszukac wsparcia czy dodatkowych
informacji. Zadbaj o to by nie wiazalo sie to
z rozbudowanymi procedurami, by byto ta-
twe do zastosowania. Nalezy dzialac tak, by
nikt nie czul sie wykluczony.
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Jedna z polskich firm ustugowych zatozyta kanat
komunikacyjny dedykowany specjalnie zadawaniu pytan
dot. Nowego systemu: ,Nie ma gtupich pytan, wiec pytaj.”

Dzieki temu pracownicy nie musza specjalnie dzwoni¢

do eksperta, by zadac pytanie (wiaze sie to z dodatkowym
stresem), @ moga zawsze przeszukac to miejsce

i sprawdzi¢, czy ktos juz nie zadat tego pytania.

Takie rozwigzanie po pierwsze pokazuje pracownikom,
ze inni tez nie wiedza — co buduje ich pewnos¢ siebie.

Po drugie: pozwala w dowolnym czasie, nie angazujac
konkretnej osoby, na przeszukanie bazy z pytaniami
| sprawdzenie czy jest juz odpowiedz.

Po trzecie, tatwosc dostepu zwieksza prawdopodobien-
stwo, ze pytanie zostanie zadane.

y

NARZEDZIE 22 — SLOWNICZEK StOW

ANGLOJEZYCZNYCH

Tym, co w niektorych organiza-
cjach dodatkowo wplywa na srodo-
wisko zawodowe i funkcjonowanie
w nim, jest jezyk angielski. W cze-
sci polskich organizacji stal sie
oficjalnym jezykiem biznesu i za-
lat nas anglicyzmami. O ile stowo
weekend dla wszystkich jest juz
zrozumiale, to moga istnie¢ sfor-
mulowania, ktore juz takie nie
beda. W ramach jezyka firmowego
czy dla mtodego pokolenia sg one
na porzadku dziennym, natomiast
dla pokolen starszych moga sta-
nowic utrudnienie w komunikacji
lub by¢ niezrozumiate. Przyklad?
Dajemy sobie feedbacki, okreslamy
dedlajny, czalendzujemy sie....

7

%,;, A\

A 21 [N A

Narzedzie pozwalajace na zmniejszanie
barier pomiedzy pokoleniami

Przebieg:

Popros pracownikow o wypisane wszystkich stow an-
glojezycznych jakich na co dzien uzywaja w pracy wraz
z krotkim opisem znaczenia. Zebrane stowa zbierz
w jednym miejscu (tabela na dysku wspolnym, tablica
ogloszen, wydrukowana ksigzeczka dla wszystkich
pracownikow) tak, aby kazdy pracownik mial do nich
dostep. Mozna je rowniez wykorzystac¢ podczas wdra-
zania nowych pracownikow do organizacji w procesie

onboardingu.
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NARZEDZIE 23 — ANONIMOWA SKRZYNKA

DO INFORMACJI

Uruchomienie skrzynki ma na celu
umozliwienie swobodnego zgtaszania
przez pracownikow obaw, watpliwosci

Przebieg:

Korzystajac z tego narzedzia nalezy pamie-
ta¢ o wyznaczeniu jednej, zaufanej osoby
7. zespolu do odbierania zgloszen ze skrzyn-
ki. W tej sytuacji warto spojrzec¢, do kogo
naturalnie zaufanie posiadaja pracownicy
- nie powinien to by¢ jednak nikt z kierow-
nictwa organizacji. Jesli w firmie jest dzial
HR, Kadr i/lub administracji, to mozna zo-
baczy¢, czy tam nie znajdzie sie odpowied-
nia osoba. Powinien powstac¢ rowniez opis
zasad wskazujacy czestotliwosc odbierania
zgloszen oraz sposob postepowania ze zglo-
szeniami - np. spotkania komisji zlozonej

Okreslenie
zasad

spisanie regulaminu,
wyznaczenie
0s0b
odpowiedzialnych

7. szefa i przedstawiciela pracownikow. Ca-
los¢ procesu powinna zosta¢ zakomuniko-
wana wszystkim pracownikom - czy to na
spotkaniu, czy tez droga mailowa.

Co wazne - kazde zgloszenie, ktore sie
pojawi powinno zostac¢ rozpatrzone i do
kazdego powinna zosta¢ podjeta akcja. Do
managera nalezy decyzja, czy wszystkie in-
formacje ze skrzynki beda komunikowane
na forum - nie ma tu jednej drogi.

Aby uporzadkowac¢ zarzadzanie komu-
nikacja pracownikow w ramach skrzynki
kontaktowej mozna zastosowac formularz
do analizy zgloszen:

1. Data spotkania

2. Tres¢ zgtoszenia

3. Podjete dziatania
(brak/nieadekwatne/do rozpatrzenia etc.)

Rozpatrywanie Komunikacja
wnioskow podjetych dziatan

powotanie komisji,
w ktorej mogg znalez¢ sie
przedstawiciele wszystkich

ogtoszenie
na spotkaniach
z pracownikami o podjetych
dziataniach w zwigzku
ze zgtoszeniami

dziatow lub poziomow
struktury

I Inng, bardziej ukierunkowang na konkret metoda jest anonimowa ankieta dla pracownikow.
Organizacje korzystajace z pakietu office 365 moga skorzystac w tym celu z formularza forms.
0 co pytac pracownikow? w zasadzie o wszystko, o czym chcieliby$my wiedzie¢ lub mamy z czyms
problem w organizacji i chcemy poznac wszystkie mozliwe przyczyny tego problemu (nie domysty).
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% NARZEDZIE 24 — ANONIMOWA ANKIETA DLA PRACOWNIKOW

Narzedzie wykorzystujace
dostepne programy do tworzenia
ankiet online. Dzieki niemu
pytamy pracownikow o ich
opinie na konkretne tematy

(0 0znacza bardzo zle, a 10 idealnie)

Przebieg:

Tworzac ankiete zastanow sie nad jakimi informacja-
mi Ci zalezy oraz w jakim stopniu Twoja organizacja
bedzie mogla sprosta¢ oczekiwaniom pracownikow.
Mozesz stosowac pytania otwarte i zamkniete, reko-
mendujemy stosowanie skali. Ponizej przyklad pytan
w ankiecie diagnozujacej atmosfere:

. Ostatni miesigc pod wzgledem skutecznosci i jakosci mojej

pracy oceniam jako:
2 3 4 5 6 1 8 9 10
. Moja ocena w 1 wynika z:
. Atmosfere w naszej firmie w ostatnim miesigcu/roku
oceniam na:
T 2 3 4 5 6 71 8 9 10

. Moja odpowiedz na pytanie 3 wynika z:

. Mam pytanie/chciatbym dowiedziec sie wiecej/

brakuje mi informacji na temat:
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Zarowno w przypadku jednej i drugiej me-
tody, nalezy pamietac o tym, aby nie tyl-
ko zbiera¢ informacje, ale i analizowac je,
sprawdzac¢ mozliwosci realizacji i wracac
do pracownikow z odpowiedziami. Ponie-
waz budowanie zaufania to proces, moze si¢
zdarzyc, ze pierwsze ankiety beda cieszyly
sie albo bardzo duzym lub bardzo malym
zainteresowaniem. To tez jest jakas infor-
macja dla szefa. W pierwszym przypadku
- moze by¢ albo bardzo dobra atmosfera
(w zaleznosci od wynikow), albo pracownicy
beda chcieli zademonstrowac w ten sposob
potrzebe bycia wystuchanym. Warto zatem
zadbac o realizacje wszystkich lub czesci po-
stulatow (tzw. quick wins). W drugim przy-
padku, pracownicy moga nie miec¢ zaufania
do anonimowosci wynikow lub w wyniku

PROPOZYCJA TRAINING PARTNERS

Kreatywno$¢ — nowoczesne
i adaptacyjne myslenie

Wspdtpraca w wirtualnym zespole
i zespotach miedzykulturowych

Przywodztwo i zarzadzanie
ludZmi

Kompleksowe rozwiazywanie
problemow

Future Works
Skills 2020

University of
Phoenix 2020

Inteligencja emocjonalna

Umigjetnos¢ przetwarzania
i interpretacji ztozonych informacji

Elastyczno$c¢ poznawcza

Wnioskowanie i podejmowanie
decyzji

Poruszanie sie w social mediach

©_oooooccks

©

Krytyczne myslenie

rozczarowan z przeszlosci czuc nieche¢ do
przekazywania przelozonym informacji.

Co jeszcze mozna zrobic, by utatwic prace
w zespolach rozproszonych, zdalnych, gdy
pracownicy stanowiacy jeden zespol, nie
pracuja z tego samego miejsca na co dzien?
Dla Srebrnych Rocznikow, ktore przez wiek-
S7Z0S¢ swojego zycia zawodowego, wykony-
waly prace glownie w konkretnym miejscu
pracy, moze to by¢ sytuacja trudna. Jasne
okreslenie zasad (np. kiedy i o ktorej pracu-
jemy, czy kamery podczas spotkan maja by¢
wlaczone czy nie musza, jaki jest dress code,
zasady organizowania pracy zdalnej - pod-
sumowujace raporty, kontrakt etc.) moze byc
niezbedne do tego by zespoly nauczyly sie
pracowac w strukturach rozproszonych.

Instytut
Rozwoju

Swiatowe
Forum
Ekanomiczne
2020

McKinsey
Global
Institute
2030

© ©
© |
©

Control
Engineering
Polska

Adecco 2018

© ococ

OO
© ©

OOOB® ©
WO OO ©®

©
©
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Job crafting to samodzielne, bez wskazowek
i polecen zwierzchnikow, modyfikacje wpro-
wadzane w pracy — w roznych obszarach. Nie
wyklucza to jednak monitorowania srodowi-
ska pracy przez pracodawcow i analizowania
oczekiwan, mozliwosci, zasobow, potrzeb
czy planow zmian, tak by stworzyc¢ srodo-
wisko pracy sprzyjajace craftowaniu i ob-
serwujace zmiany. Monitoring, albo badanie
opinii, sa niezbedne to tego by obserwowac
proces craftowania i nie dopuscic do sytuacji
dlugoterminowo szkodliwych dla wszyst-
kich stron (pracownika, firmy, klienta).

Wskazowki
w zakresie badania opinii:

@ Badanie opinii nie jest celem samym w sobie.
Dotarcie do informacji i Zrodta sytuacji jest
fundamentem planowania zmiany. Jesli
pytasz o opinie — niech co$ z tego wynika.

@ Wyniki badania opinii nie powinny by¢
ignorowane — zniecheca to bowiem
pracownikow do konstruktywnego
analizowania w przysztosci — po co bowiem
mam sig nad czyms$ zastanawiac i o tym
mowic jesli i tak nic z tego nie wynika?
Utrwalenie u pracownika przekonan o braku
zwiazku przyczynowo — skutkowego migdzy
wiasnym dziataniem (zgtoszeniem uwag,
opinii) a jego konsekwencjami (dostrzegalna
zmiana) to prosta droga do wyuczania
personelu bezradnosci, pasywnosci i braku
Zaangazowania.

@ Prezentuj wyniki swojemu zespotowi
— niech wszyscy maja szanse zobaczy¢
whnioski i zaplanowane rezultaty.

@ Rozmawiaj 0 wynikach i planuj na ich
podstawie zmiany — z catym zespotem,
ktorego to dotyczy.

@ Na bazie wynikdw zaplanuj zasoby
(ludzkie, rzeczowe), ktdre wptyna na
usprawnienie procesu dopasowywania
pracy (harmonogram, koszty).

BADAJ, PREZENTUJ WYNIKI | WPROWADZAJ ZMIANY!
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Well-being - pomysly
i dobre praktyki

Well-being to termin, ktory w ostatnich latach mocno
zyskal na popularnosci. Z jezyka angielskiego oznacza
dobre samopoczucie. W biznesie ma to na celu osia-
gniecie i dbalosc pracodawcy o dobrostan pracownika.
Wedlug badacza zajmujacego si¢ teoria well-being,
prof. Martina Seligmana, dobrostan psychiczny
obejmuje pie¢ waznych elementow okreslanych skro-
tem PERMA. Wedlug niego na poziom satysfakcji
wplywaja: P (positive emotions) - pozytywne emocje,
jak m.in. radosc, nadzieja, cieckawosc lub ogolne po-
czucie komfortu. Ich odczuwanie podnosi zadowole-
nie, wzmaga kreatywnosc i pozwala na zbudowanie
dobrej atmosfery w pracy. E (engagement) - zaangazo-
wanie, czyli stan wynikajacy z oddawania sie jakiemus

https://edenred.pl/baza-wiedzy/artykuly/well-
being-co-jest-i-dlaczego-warto-0-niego-zadbac

I Pie¢ waznych elementow
okreslanych skrotem PERMA.

P (positive emotions) — pozytywne
emocje, E (engagement) —
zaangazowanie, R (relationships)
— relacje nawiagzywane w danym
otoczeniu, M (meaning) — poczucie
sensu zwigzane ze $wiadomoscia,
ze jest sie potrzebnym,
A (accomplishment/achievement)
— osiggniecia i ich docenianie.
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zadaniu, do ktorego wykonania ma sie odpo-
wiednie kompetencje i ktore samo w sobie
motywuje do dzialtania, a jego realizacja
przynosi satysfakcje. R (relationships) - rela-
cje nawigzywane w danym otoczeniu, np.
w srodowisku zawodowym. M (meaning) -
poczucie sensu zwiazane ze swiadomoscia,
7e jest sie potrzebnym, a wykonywane przez
nas dzialania maja znaczenie. A (accomplish-
ment/achievement) — osiagniecia i ich doce-
nianie, czyli stan, w ktorym ma si¢ okreslone
cele, ktorych realizacja pozwala sie rozwijac.
W ramach dziatan well-beingowych praco-
dawcy moga zapewnic¢ swoim podwladnym
wiele form wsparcia, zarowno w srodowisku
pracy jak i poza nia. Ponizej prezentujemy
jakie obszary w organizacji moze obejmowac
to zagadnienie. Benefity Wedlug badania
LBenefity w oczach pracownikow” przepro-
wadzonego przez firme Sedlak&Sedlak dla
ponad 80 % osob oferta benefitowa jest istot-
nym czynnikiem w procesie rozwazania
oferty pracy. Benefity z jednej strony spra-
wiaja, ze pracodawca wyglada bardziej atrak-
cyjnie w oczach pracownika, z drugiej

.80%

osob oferta benefitowa
jest istotnym czynnikiem
W procesie rozwazania
oferty pracy

« 19%

firm zapewnia swoim

pracownikom dodatki
do wynagrodzenia

natomiast pomagaja w poczuciu bezpieczen-
stwa pracownika, jego zadowolenia z pracy
jak i wydajnosci. Aktualnie ok. 75% firm za-
pewnia swoim pracownikom dodatki do wy-
nagrodzenia, najczesciej w branzy IT,
telekomunikacyjnej i ustugowe;j, najrzadziej
w branzy budowlanej i edukacyjnej. Pande-
mia miala wplyw na wybor poszczegolnych
benefitow przez pracownikow. Badanie
wskazalo, Ze najchetniej wybierano benefity
dotyczace prywatnej opieki medycznej,
ubezpieczen i indywidualnymi programami
emerytalnymi, elastyczny czas pracy i kar-
net na sitownie. Wzrosto rowniez w stosun-
ku do poprzednich lat zainteresowanie
edukacja i podnoszeniem kwalifikacji, duzo
czesciej pracownicy wybierali narzedzia po-
mocne podczas pracy zdalnej. Ludzie sa roz-
ni, dlatego planujac dodanie nowego benefitu
w organizacji na kazdym etapie nalezy pa-
miectac¢ o wlasciwym wyborze, komunikacji
i badaniu tego, jak ludzie z nich korzystaja.
Dobra praktyka jest dobieranie benefitow
odpowiednich dla kazdej grupy wiekowej
w tym Srebrnych Rocznikow. Warto, aby
w ofercie poza pakietami medycznymi i do-
ptatami do kolonii, byly doptaty do wyjaz-
dow do sanatorium lub atrakcje dla wnukow
pracownikow. Ciekawym opcja jest tworze-
nie szerszej kafeterii benefitowej. Moze ona
zawierac np. karty sportowe, w ramach kto-
rych pracownicy moga korzystac z obiektow
sportowych, a udzial w nich jest finansowa-
ny (lub czesciej dofinansowywany) przez
pracodawce, lub inne dodatkowe aktywnosci
poza praca. Jesli Twoja organizacja jest nie-
liczna lub znajduje sie w mniejszym miescie
podobna role moze spelni¢ podpisanie umo-
wy 7 lokalnym basenem lub salg do gry
w siatkowke czy koszykowke - by zachecic¢
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pracownikow do aktywnosci, ktora wspiera
roztadowanie stresu i wplywa pozytywnie
na zdrowie. Ciekawym rozwigzaniem moze
byc¢ zorganizowanie wewnetrznych rozgry-
wek w organizacji. W zakresie positkow mo-
zemy wprowadzic cykliczne prelekcje dla
pracownikow z dowolnej tematyki — zdrowe-
go odzywiania, ergonomii pracy, konsultacji
7 fizjoterapeuta - pamietajmy, ze pracowni-
cy spedzaja w pracy Yz swojego czasu, jednak
pozostale % rowniez decyduja o tym, jak
efektywni w pracy beda, podejmujac inne
aktywnosci. Dlatego takie zwiekszanie Swia-
domosci moze by¢ przydatne. Innym roz-
wiazaniem jest dofinansowanie do positkow
- wtedy nasi pracownicy maja mozliwos¢
spozywania zamowionych positkow podczas
przerwy w pracy. Z naszej strony mozemy
zadbac o podpisanie umow z dobrymi, rze-
telnymi dostawcami, wspierajac zdrowe od-
zywianie wsrod zatogi. Nowym trendem
dobrze postrzeganym przez pracownikow
jest selfrostering - czyli samodzielne plano-
wanie grafiku. Rozwigzanie to sprawdza sie
w firmach, w ktorych pracownicy pracuja na
rozne zmiany, ktore sa z gory narzucone. Wg
zalozen selfrosteringu pracownik sam pro-
ponuje w jakich dniach i godzinach chcialtby

pracowac, przy oczywistym zaspokojeniu
kryteriow zwiazanych z zapotrzebowaniem
na prace okreslonym przez pracodawce.
Rozwiazanie to jest stosowane w Szwajcarii,
powoli zaczyna by¢ rowniez stosowane w in-
nych krajach, w tym w Polsce. Zastosowanie
selfrosteringu wpltywa na obnizenie absencji
chorobowych jak i wzrost wydajnosci pracy
- ogranicza nadgodziny. Dodatkowo daje
pracownikom poczucie wplywu i rownowa-
ge miedzy zyciem prywatnym a praca. Jesli
nie jestesSmy jeszcze gotowi na powyzsza for-
me lub nasza specyfika pracy na to nie po-
zwala, mozemy zaproponowac pracownikom
zakres godzin w jakim podejmowac beda
prace, np. rozpoczecie miedzy 7-9 i koniec
miedzy 15-17. Pozwoli to pracownikom na
samodzielne decydowanie w jakich godzi-
nach zaczynaja i koncza prace, co moze byc
pomocne w organizacji ich zycia pozazawo-
dowego oraz byc¢ zbiezne z ich chronome-
trem (niektorzy wola pracowac z samego
rana i wtedy sa efektywni, inni znow prefe-
ruja pozniejsze godziny pracy). Bardzo poza-
danym benefitem sa rowniez krotsze godziny
pracy w piatek. Moze to by¢ np. 60 minut
w stosunku do standardowego dnia pracy.
Tak naprawde w pigtek popoludniu pracow-
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nicy i tak juz sa mniej efektywni przez zme-
czenie tygodniem, wiec nie stracimy wiele,
a mozemy zyskac. Jesli posiadamy wolna
przestrzen biurowa, warto przeznaczyc ja na
pokoj integracyjny lub tez pokoj relaksu.
Szczegolnie przyda sie to pracownikom pra-
cujacym na tzw. open space'ach, gdzie ilos¢
bodzcow i ludzi jest tak duza, ze efektyw-
nosc¢ i mozliwos¢ koncentracji obniza sie.
Jeszcze ciekawszym rozwiazaniem zgodnym
7. idea job craftingu - zapro$ pracownikow
do okreslenia przeznaczenia wolnej prze-
strzeni. Niech zglaszaja pomysty, niech glo-
suja i zarzadza budzetem przeznaczonym na
tg przestrzen. Tym co rowniez moze by¢
cieckawym rozwiazaniem z podobnym zato-
zeniem, jest danie pracownikom mozliwosci
zaaranzowania swojego miejsca pracy — np.
poprzez wybor koloru krzesta, biurka, ale
rowniez nadanie mu akcentow osobistych
(zdjecia, plakaty, kwiaty). Jesli mamy mozli-
wosc¢ benefitem moze by¢ przeznaczenie
drobnej kwoty dla nowego pracownika na
ten cel. Inicjatywa ta moze dotyczyc rowniez
(tam, gdzie jest to mozliwe) strojow stuzbo-
wych np. malutka naszywka na ubraniu ro-
boczym czy kitlu. Pokoj socjalny natomiast
to miejsce, gdzie mozna porozmawiac¢ Swo-
bodnie o tematach zwigzanych niekoniecz-
nie z praca - jednak zdarza sie, Ze to wlasnie
w tej nieformalnej atmosferze zapadaja klu-
czowe dla biznesu decyzje. Nie masz takiego
miejsca? Wyznacz miejsce na automat do
kawy - ludzie zaczna gromadzic sie wokot
niego. W ramach dodatkowych benefitow,
ktore maja na celu oddzialywanie na satys-
fakcji pracownikow mozemy rowniez spo-
tkac sie np. z owocowymi czwartkami,
podczas ktorych pracownicy otrzymuja
owoce, cukierkowymi wtorkami czy pigtka-

mi bez dress codu, czyli dniem, w ktorym
pracownicy moga przyjsc do pracy ubrani
swobodniej niz zakladaja to normalne zwy-
czajowe zasady. Tutaj warto tylko wspo-
mniec¢ o tym, ze wazna jest spojnosc i brak
przesady - zanim wprowadzimy dany bene-
fit i zainwestujemy czas czy/i pienigdze
sprawdzmy czy na pewno bedzie to dobry
pomysl — zapytajmy pracownikow - czy lub
jaki benefit bylby najbardziej pozadany. An-
kieta jak najbardziej wpisuje sie w idee job
craftingu poniewaz to naszym pracownikom
oddajemy decyzje o tym, na co przeznaczy-
my pieniadze. Stosujac ankiete mozemy za-
pytac tez naszych pracownikow, jaka
organizacje charytatywna mialaby wesprzec
firma W ramach dzialan integracyjnych, or-
ganizacja moze wspierac¢ swoich pracowni-
kow w roznych inicjatywach, w ktore sie
angazuje pracownik. Moze to byc np. udziat
w biegach, do ktorych pracodawca wyposaza
pracownikow w firmowa koszulke lub pozo-
staly sprzet, wszelkiego rodzaju modne
w sieci wyzwania podczas ktorych zespot
wykonuje zadanie, a firma wplaca pieniadze
na szczytny cel — wazne, zeby pomysty te
wychodzily oddolnie, realizowane byty
przez zespol.

W organizacjach z branzy IT jako dodatkowy
benefit traktowana jest mozliwos¢
wykorzystywania kilku godzin pracy

na dodatkowe, czesto komercyjne projekty.
Zadania te moga by¢ o zupetnie innym profilu
niz te, ktorymi zajmuje sig firma na co dzien.
Tu istotne jest, aby pracownicy sami znalezli
obszar swoich zainteresowan, w ktdrych
chcieliby sie dodatkowo rozwijac i tworzyc
np. aplikacje, z ktorych moga osiggnac
dodatkowy zysk.
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Na koniec

Na tym konczy sie
przygotowany dla Ciebie
manual, jednak praca

nad rozwijaniem kultury
wpierajacej przeksztatcaniem
pracy nie ma konca. | jak

w samy craftowaniu,

jest to proces majacy na
celu wspieranie swoich
zespotow, ktore przeciez sie
zmieniajg i kontekst w jakim
funkcjonuja tez sie zmienia.
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Zachecamy, aby powyzsze tresci traktowac jako warto-
sciowg wiedze i inspiracje, a przyklady rozwiazan i na-
rzedzi potraktowac jako swego rodzaju drogowskaz.
Aby wprowadzane rozwigzania do organizacji, czy to
w obszarze HR czy zachowan menedzerskich mialy
sens dla organizacji, wazne jest dopasowanie ich do
celow organizacji i potrzeb pracownikow. Nie ma tu
miejsca na rozwigzania typu ,kopiuj-wklej”.

Zachecamy do proaktywnego craftowania rozwia-
zan i srodowiska pracy w organizacji, tak by wspieralo
oddolne inicjatywy pracownikow.

Srodowisko pracy jest tworzone kazdego dnia, przez
nasze zachowania, podejmowane decyzje, inicjowane
aktywnosci. Wymaga wspolpracy dzialow personal-
nych, kadry menedzerskiej i oczywiscie samych pra-
cownikow... tak jak i samo przeksztalcanie pracy.

POWODZENIA!
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