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WSTEP

Z prawdziwg satysfakcjg przekazujemy w Panstwa rece praktyczny poradnik, opra-
cowany celem wsparcia metodologicznego i narzedziowego przedsiebiorcéw
w zakresie zarzagdzania zespotami zréznicowanymi wiekowo oraz stworzenia sro-
dowiska pracy, ktére umozliwiatoby w petni wykorzystanie potencjatu zawodowego
pracownikéw Organizacji, a w szczegdlnosci Pracownikéw 50+.

Poradnik powstat w odpowiedzi na potrzeby Firm, ktére stajac w obliczu nowych wy-
zwan zwigzanych z postepujacymi procesami demograficznymi i ich konsekwencjami
dla rynku pracy, potrzebujg pomocy w opracowaniu i wdrozeniu adekwatnej polityki
personalnej.

Zawartosc¢ i cechy charakterystyczne poradnika:

1. Poradnik zawiera kompendium wiedzy, jak skutecznie zarzadza¢ kapitatem
ludzkim w Organizacji, a w szczegdlnosci, jak pobudza¢ motywacje do rozwoju
zawodowego i osobistego Pracownikéw 50+ oraz utrzymywac wysoka ak-
tywnos¢ zawodowa pracownikéw zréznicowanych wiekowo.

2. Dla potrzeb poradnika opracowane zostaly procesy HR-owe, wspomagajgce
menadzeréw w aktywizacji Pracownikéw 50+, wraz ze szczegétowym opisem
ich stosowania pozwalajacym na samodzielne wdrozenie w Organizacji.

3. W ramach programu wsparcia, zaproponowano powotanie w Organizacji sta-
nowiska Petnomocnika ds. Pracownikéw 50+, ktory bedzie odpowiedzialny za
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wdrozenie, w imieniu pracodawcy, mechanizméw wspierajacych aktywnos¢
zawodowa i motywacje do rozwoju zawodowego i osobistego Pracownikow 50+.
Poradnik proponuje uniwersalne rozwigzania i narzedzia mogace znalez¢ za-
stosowanie zaréwno w instytucjach biznesowych, jednostkach samorzadowych,
a takze mikro, matych, srednich i duzych Organizacjach.

Poradnik skierowany jest do przedsiebiorcow, menadzeréw, specjalistow HR, Pet-
nomocnikéw ds. Pracownikéw 50+ oraz wszystkich oséb zainteresowanych prob-
lematyka zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo.

Poradnik zbudowany jest w oparciu o solidng metodologie oraz wykorzystuje
najlepsze (sprawdzone) praktyki rynkowe w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim.

Dzieki zastosowaniu poradnika menadzerowie nabeda umiejetnos¢ praktycz-
nego stosowania metod i narzedzi motywacyjnych i rozwojowych dedykowa-
nych do zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo.

Poradnik zawiera baterie narzedzi diagnostyczno-kwestionariuszowych, po-
zwalajacych zbadac¢ kompetencje oraz predyspozycje osobowosciowe pracowni-
kow.

W poradniku zawarte jest narzedzie do identyfikowania praktyk dyskryminacyj-
nych w Organizacji.

Proponowane rozwigzania sa gotowe do ,,natychmiastowego” wdrozenia i sto-
sowania, w kazdej Instytucji.

Proponowane rozwigzania zawierajg precyzyjne i czytelne opisy proceséw, meto-
dologii oraz narzedzi.

Metody i narzedzia zostaty opracowane w taki sposéb, by mogty zosta¢ samo-
dzielnie wdrozone przez Organizacje — nie wymagaja zewnetrznego wsparcia
czy naktadow finansowych.

Poradnik stanowi kompleksowe i wielowymiarowe podejscie do problematyki
zarzadzania zasobami ludzkimi w Organizacji.

Podrecznik, zgodnie z wyrazonymi na etapie testowania potrzebami i oczekiwania-
mi pracodawcow oferuje ,gotowe do implementacji” rozwigzania metodologiczne
i narzedzia HR-owe pozwalajace na prowadzenie skutecznej i kompleksowej polityki
personalnej min. w zakresie:

Tworzenia Opiséw Stanowisk Pracy i profili wymagan kompetencyjnych, jako
podstawy do prowadzenia efektywnej polityki personalnej.

Prowadzenia skutecznej rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy majacej na
celu zapewnienie Organizacji odpowiednich pracownikéw, posiadajgcych wyma-
gane kompetencje, predyspozycje osobowosciowe i doswiadczenie zawodowe.
Efektywnej adaptacji nowo zatrudnionych i awansowanych pracownikéw — przy-
gotowanie ich do samodzielnego i efektywnego wykonywania pracy na obejmo-
wanym stanowisku oraz przystosowanie do funkcjonowania w materialnym i spo-
tecznym srodowisku pracy.



= Systemu Oceny Okresowej Pracownikéw — jako metody zrzadzania wynikami
pracy i kompetencjami pracownikoéw, ksztattowania oczekiwanych postaw i zacho-
wan pracownikow.

= Stymulowania rozwoju zawodowego i osobistego, kompetencji oraz motywacji
pracownikéw przy zastosowaniu narzedzi coachingowych.

= Prowadzenia kompleksowych badan diagnostycznych okreslajacych predyspo-
zycje, mocne strony oraz cechy osobowosciowe pracownikéw.

= Cyklicznego prowadzenia badan dotyczacych identyfikacji praktyk dyskrymi-
nacyjnych w Organizacji.

= Rozwoju umiejetnosci komunikacji interpersonalnej — jako drogi do lepszego
porozumiewania sie, rozumienia swoich potrzeb i budowania pozytywnych relacji
spotecznych.

= Rozwoju umiejetnosci zachowan/komunikacji asertywnej — jako sposobu bu-
dowania relacji opartych na wzajemnym poszanowaniu swoich praw oraz ochrona
przed zachowaniami agresywnymi wspéfpracownikow.

= Rozwoju i doskonalenia kompetencji menadzerskich.

= Podejmowania sprawiedliwych i uczciwych decyzji personalnych w oparciu
o zobiektywizowane kryteria oceny i mierniki.

ODNIESIENIE DO CELOW SZCZEGOtOWYCH PROJEKTU

Model wsparcia motywacji do rozwoju zawodowego i osobistego
Pracownikéw 50+.

Trudno jednoznacznie wskaza¢, gdzie przebiega granica miedzy rozwojem osobistym
a zawodowym Pracownika. Rozwéj kompetencji, wykorzystywanych na stanowisku
pracy wptywa na postawe i zachowania ,catego” cztowieka. Podobnie jak, rozwoj za-
interesowan, pasji, udziat w szkoleniach o charakterze ,,ogélnorozwojowym"” wptywajq
na zmiane postawy i zachowan pracownika i przektadajq sie na sposéb funkcjonowa-
nia w srodowisku pracy.

Zauwazy¢ mozna takze dodatkowe korelacje. Poziom aktywnosci zawodowej w Orga-
nizacji przektada sie czesto na aktywnos¢ w innych sferach zycia i odwrotnie. Ludzie
wielu pasji i zainteresowan zazwyczaj sg takze aktywnymi pracownikami.

Kolejnym zjawiskiem jest przenikanie sie roznych sfer zycia. Pracownicy lepiej pozna-
jac swoich wspétpracownikéw w Organizacji ,,odnajdujg pokrewne dusze”, tworzg sie
blizsze relacje zwigzane np. z rozwojem podobnych zainteresowan i pasji. Z drugiej
strony pracownicy uczestniczac w zajeciach ,,0g6lnorozwojowych” spotykaja sie z r6z-
nymi ludzmi o odmiennych doswiadczeniach i postawach. W naturalny sposéb na-
stepuje transfer wiedzy, umiejetnosci oraz zachowan, ktére moga takze wptynagc na
zmiane funkcjonowania pracownika w srodowisku zawodowym.



Jak widac trudno jednoznacznie okresli¢, gdzie rozpoczyna sie, a gdzie konczy rozwoj
osobisty i zawodowy oraz ktdre elementy i w jaki sposdb wptywajg na postawe i za-
chowania Pracownikéw 50+.

W naszym podreczniku postawilismy akcent na stworzenie warunkéw i mecha-
nizmoéw realnego wsparcia rozwoju pracownikéw nie dzielagc ,,sztucznie” go na
rozwadj osobisty i zawodowy.

Jestesmy przekonani, ze motywowanie i adekwatne mechanizmy wsparcia pomogg
rozwijac sie Pracownikom 50+ we wszystkich obszarach, ktére wzajemnie sie uzupet-
niaja i wspoétwarunkuja.

Model wsparcia aktywnosci zawodowej i motywacji do rozwoju
Kobiet 50+

Nie zidentyfikowano istotnych réznic w sytuacji na rynku pracy pomiedzy kobietami
i mezczyznami, w wieku powyzej 50 lat (z t9 moze réznicg, ze kobiety, mimo iz sg
czesto dodatkowo zaangazowane w opieke na wnukami lub rodzicami, wykazujg
wiekszg aktywnos¢ zawodowa i motywacje do rozwoju zawodowego i osobistego niz
mezczyzni, ktérzy sa bardziej ,bierni” w tym obszarze). Dlatego zaproponowalismy
taki sam zakres wsparcia aktywnosci zawodowej i motywacji do rozwoju dla wszyst-
kich Pracownikéw 50+.

W tym miejscu nalezg sie szczegdlne podziekowania Panu Profesorowi Piotrowi Ola-
fowi Zyliczowi oraz Pani Katarzynie Kozakiewicz, ktdrzy przygotowali pierwszg wersje
produktu finalnego poddang etapowi testowania.

Dzieki uzyskanym informacjom, przeprowadzonym analizom i wyciggnietym na ich pod-
stawie wnioskom, zostat opracowany niniejszy poradnik, ktéry mamy nadzieje, spetni
potrzeby i oczekiwania przedsiebiorcow i stanowic¢ bedzie realne (praktyczne) wsparcie
w skutecznym tworzeniu i zarzadzaniu zespotami zréznicowanymi wiekowo.
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ZARZADZANIE ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMV WIEKOWO

Idea zarzadzania wiekiem stanowi odpowiedz na zachodzace zmiany demograficzne
ich wptyw na sytuacje na rynku pracy i funkcjonowanie jego uczestnikow.

Gtéwnym jej celem jest przygotowanie i wsparcie przedsiebiorcow w planowaniu
i ksztattowaniu polityki personalnej w obliczu takich zjawisk jak:

= pogtebiajacy sie proces starzenia spoteczenstwa,

= formalnie wydtuzony okres pracy zawodowej kobiet i mezczyzn,

= coraz wiekszy odsetek Pracownikow 50+ w catej w strukturze zatrudnienia.

W nakreslonych uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych nowego wymiaru nabie-

rajg klasyczne cele polityki personalnej:

= Zapewnienie Organizacji odpowiednich pracownikéw, posiadajacych wymagane
kompetencje, predyspozycje osobowosciowe i doswiadczenie zawodowe,

= Zatrzymanie w Organizacji kluczowych kompetencji, niezbednych do jej wtas-
ciwego funkcjonowania,

= Odpowiednie zarzadzanie rozwojem kompetencji pracownikow,

= Przeciwdziatanie mogacym pojawic sie napieciom i konfliktom, takze na tle

réznic miedzypokoleniowych,



Przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym w Organizacji, takze ze wzgle-
du na wiek,

Podejmowanie sprawiedliwych i uczciwych decyzji personalnych w oparciu
o zobiektywizowane kryteria oceny i mierniki.

W pierwszej kolejnosci nalezy podja¢ dziatania w odpowiedzi na najbardziej pilne ocze-
kiwania zwigzane z zarzadzaniem zespotami, w ktorych pracujg osoby w réznym wieku.
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WYZWANIA DNIA DZISIEJSZEGO

Przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym przy podejmowaniu decyzji
personalnych, np. nizsze uposazenie i benefity, ograniczenie dostepu do awan-
séw, szkolen. Nadal mozna obserwowac , kult mtodosci”, polegajacy na wyraznym
faworyzowaniu mtodych pracownikéow poprzez oferowanie im wyzszego wyna-
grodzenia, inwestowanie w rozwoj zawodowy, planowanie sSciezek kariery.

Przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym w trakcie realizacji proceséw
rekrutacyjnych. Mimo zagwarantowanego prawnie ,réwnego dostepu” do sta-
nowisk, Pracownicy 50+ bardzo rzadko majg realne szanse na zatrudnienie na
interesujgcym stanowisku. W zdecydowanej wiekszosci pracodawcy traktujq wiek
kandydata jako istotny czynnik przy podejmowaniu decyzji rekrutacyjne;.

Niska aktywnos¢ zawodowa Pracownikéw 50+. Niska aktywnos¢ moze miec
kilka przyczyn, np.: zmeczenie pracg, zty stan zdrowia, brak motywacji do podej-
mowania wyzwan zawodowych i rozwoju kompetencji, brak opracowane;j strategii
wykorzystania potencjatu Pracownikéw 50+ dla potrzeb Organizaciji.

Pokonywanie stereotypoéw i uprzedzen miedzypokoleniowych. Czestym zjawi-
skiem w Organizacjach, zwtaszcza o rozbudowanych strukturach, jest gromadze-
nie nieuzasadnionych i krzywdzacych przekonan dotyczacych postrzegania innych
pracownikow. Podobnie rzecz ma sie ze stereotypami odnosnie starszych i mtod-
szych pracownikéw. Przywykto sie twierdzi¢, ze np. Pracownicy 50+ wolno i nie-
chetnie ucza sie nowych rzeczy, nie lubig zmian, trzymaja sie tylko sprawdzonych
sposobdéw dziatania. Natomiast mfodsi koledzy koncentruja sie na indywidualnych
celach, maja niskie kompetencje, pochopnie podejmujg decyzje i sq bardzo rosz-
czeniowi. Gromadzenie i utrwalanie takich obiegowych opinii moze zniecheca¢ do
podejmowania wspotpracy miedzypokoleniowej.

Zatrzymanie w organizacji kluczowych kompetencji i doswiadczeh pracow-
nikéw 50+. Przeciwdziatanie ,,marnotrawstwu” polegajagcemu na ,zabieraniu ze
sobg” przez pracownikéw odchodzacych na emeryture czesci swojej wiedzy, umie-
jetnosci oraz bogatego doswiadczenia zawodowego i osobistego, ktére Organiza-
cja traci bezpowrotnie.

Uczenie sie wspotpracy pracownikéw zréznicowanych wiekowo. Doprowadze-
nie do utworzenia zespotéw zréznicowanych wiekowo, pozwalajgcych na zaistnie-



nie zjawiska ,,miedzypokoleniowego transferu doswiadczen i kompetencji — przej-
mowanie i uczenie sie wzajemne pozadanych postaw i zachowan.

Kolejnym krokiem bedzie zaplanowanie i podjecie dziatann bedacych odpowiedzig na
wyzwania przysztosci.

WYZWANIA NA PRZYSZLOSC

= Stopniowo ubywac bedzie pracownikéw w wieku produkcyjnym — co ozna-
cza, ze wptywow z podatkow bedzie mniej, a wydatki na wyptate emerytur beda
wyzsze.

= Sukcesywnie zmienia¢ sie bedzie struktura wiekowa pracownikéw w Organi-
zacjach — coraz wiekszy odsetek stanowi¢ bedg Pracownicy 50+.

= Stopniowo zmienic sie bedzie struktura wiekowa potencjalnych kandydatéw
do pracy znajdujacych sie na rynku — przy ograniczonej podarzy ,,mtodych” kan-
dydatéw do pracy, przedsiebiorcy bedg coraz czesciej rekrutowad do swoich Orga-
nizacji Pracownikéw 50+.

= Umiejetnosc pozyskania i zatrzymania odpowiednich pracownikéw w Firmie —
poprzez wdrozenie strategii zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo
oraz stosowanie odpowiednich narzedzi — stanowi¢ bedzie gtéwny cel polityki
personalnej przedsiebiorstwa.

Biorgc pod uwage kierunek, w jakim ewoluuje rynek pracy oraz konsekwencje, jakie to
niesie dla pracodawcow niezbedne jest wiagczanie do polityki personalnej, jako kluczo-
wej, strategii zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo. Podjecie zaplanowanych
i skoordynowanych dziatan w tym obszarze, moze przynies¢ korzysci biezace, ale takze
stac sie zrédtem przewagi konkurencyjnej w przysztosci.

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE PRACOWNIKOW 50+
- CZYLI CO ZYSKUJA FIRMY, KTORE ICH ZATRUDNIAJA

Przeprowadzone badania w trakcie fazy testowania projektu (indywidualne diag-
nozy pracownikéw predyspozycji, kompetencji i cech osobowosciowych oraz diag-
noza Organizacji pod katem identyfikacji praktyk dyskryminacyjnych), pozwolity na
opracowanie zestawu cech charakteryzujacych Pracownikéw 50+. Powstaty katalog
akcentuje mocne strony, atuty pracownikéw tej kategorii wiekowej, jednoczesnie de-
mentujac nagromadzone stereotypy na ich temat. Zaprezentowane zestawienie uwy-
pukla korzysci, jakie zyskujg Pracodawcy zatrudniajacy Pracownikéw 50+.

Cechy Pracownikéw 50+:
= Stabilni, rozwazni,



= Solidni, odpowiedzialni,

= Rozsadni, pracowici,

= Pogodni,

= Lojalni wobec Organizacji,

= Zaangazowani w prace,

= Zdyscyplinowani, ,karni”, nie kwestionujg decyzji Firmy, przetozonego,

= Posiadaja rozlegta wiedze i umiejetnosci zawodowe,

= Posiadajg bogate doswiadczenie zawodowe i zyciowe,

= Posiadajg madros¢ zyciowa (wykraczajgcg poza wymiar intelektualny) gromadzong
z biegiem czasu,

= Nie podejmujg pochopnych decyzji, s one zazwyczaj wywazone i dobrze przemy-
slane,

= Posiadajg naturalng potrzebe (sktonnosc¢) do dzielenia sie wiedzg doswiadczeniem,

= Pracownicy 50+ majac swiadomos¢, ze relatywnie, w poréwnaniu czaséw swojej
mtodosci, pojawity sie pewne ograniczenia w tempie i wydajnosci pracy, staraja sie
rekompensowacd je wiekszym poswieceniem i zaangazowaniem w prace (pierwsi
przychodza, ostatni wychodzg),

= Nie odczuwaja silnej potrzeby awansu i nie koncertujg sie na rozwoju indywidual-
nej kariery zawodowej, chcg sie raczej sprawdzaé na obecnie zajmowanym stano-
wisku,

= Czesto cele firmy stawiajg ponad cele indywidualne,

= Wazne jest dla nich poczucie, ze sg potrzebni i uzyteczni dla Firmy.

Nie potwierdzity sie takze stereotypy, ze Pracownicy 50+ niechetnie zdobywajg nowa
wiedze i wolno sie ucza.

Waznym aspektem w procesie ksztatcenia oséb dorostych, a w szczegdlnosci Pracow-
nikow 50+, jest by zakres i tres¢ szkolenia w praktyczny sposéb korespondowaty
z wykonywang pracg oraz zwigzane byty z dotychczasowym doswiadczeniem za-
wodowym i zyciowym. To wszystko powoduje zwiekszenie zaangazowania i moty-
wacji do pozyskiwania nowej wiedzy i umiejetnosci oraz przynosi wysokie rezultaty
ksztatcenia. Pracownicy 50+ szybciej i chetniej ucza sie waznych dla siebie tresci.

Podobnie jest z otwartoscig na zmiany. Oczywiscie istnieje zréznicowanie w sposobie
odbierania i wdrazania zmian, ale réznice te w wiekszym stopniu odnoszg sie do cech
osobowosciowych i temperamentu, niz sg zwigzane z wiekiem pracownikéw. Mozemy
zidentyfikowac osoby, ktére same z siebie szukajg nowosci, zmian, swietnie odnajdujg
sie w réznorodnym srodowisku pracy. Z drugiej strony mamy pracownikéw cenigcych
stabilizacje i bezpieczenstwo, z rezerwg podchodzacych do tego, co nieznane.

Wdrazane zmiany w pierwszej fazie, mogg powodowac lek, niepewnos¢, opor a nawet
odrzucenie, co jest jak najbardziej naturalng reakcja, nie zwigzang z wiekiem, a raczej
stanowi zjawisko charakterystyczne dla tego etapu procesu.
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Dlatego bardzo istotne jest odpowiednie zakomunikowanie i przedstawienie zmiany,
jej celu, przebiegu, etapow wdrazania, a w koncu korzysci dla Firmy i pracownikéw.
Warto takze dac czas pracownikom na nauke nowych zachowan, sposobow pracy, te-
stowanie ich i popetnianie btedow, a takze na biezgco odpowiadac na pojawiajace sie
pytania i watpliwosci oraz projekcje.

Pracownicy 50+, ktérzy bedg odpowiednio zjednani do potrzeby wdrozenia zmiany,
widzieli jej zasadnos¢, praktyczne korzysci, z wiekszym zaangazowaniem i skutecz-
noscig beda uczy¢ sie nowych umiejetnosci, zasad pracy, a w konsekwencji szybciej
zaakceptujg i przystosuja sie do zaimplementowanej zmiany.

Pracowitos¢, sumiennosé, stabilnos¢ i zaangazowanie Pracownikdéw 50+ stanowia
ogromnga wartosc dla Firmy. Przyczyniaja sie do skutecznego wykonywania jej celéw oraz
stanowiag wzorzec, ksztattujacy postawy i zachowania mtodszych pokolen pracownikéw.

KORZYSCI WYNIKAJACE ZE WSPOtPRACY
MIEDZYPOKOLENIOWE!

Koncepcja zarzadzania wiekiem odnosi sie do uwzgledniania w procesie zarzadzania
pracownikami mozliwosci i potrzeb oséb w réznym wieku, przy jednoczesnej dbatosci
o wtasciwe wykorzystanie potencjatu wszystkich pracownikéw. Regulacje prawne for-
malnie wydtuzajgce aktywnos¢ zawodowaq kobiet i mezczyzn uwydatniajq (wymuszaja)
potrzebe takiego zaprojektowania i zorganizowania polityki personalnej, ktéra pozwo-
litaby na wykorzystanie mocnych stron, atutéw pracownikéw kazdej grupy wiekowe;.

Zespoty zréznicowane wiekowo moga stanowi¢ atut Organizacji. Pracownicy
tworzacy zespoty mieszane wnoszg do nich zréznicowane kompetencje oraz do-
sSwiadczenia, ktére wzajemnie sie uzupetniajg i s9 komplementarne.

W ramach wspdlnie realizowanych przedsiewzie¢ ucza sie od siebie nowych po-
staw i zachowan.

Zespoty stajq sie bardziej uniwersalne, elastyczne i skuteczniej realizujg stawiane
przed nimi ré6znorodne zadania.

= Korzysci dla Firmy:

- ,zatrzymanie” w organizacji wiedzy i doswiadczenia pracownikéw 50+,

- lepsze wykorzystanie rozlegtej wiedzy oraz doswiadczen zawodowych i zycio-
wych Pracownikéw 50+,

- lepsza wspétpraca pomiedzy pracownikami zréznicowanymi wiekowo,

- przeciwdziatanie powstawaniu lub wygaszanie konfliktow, ktérych zrédtem
moga by¢ réznice miedzypokoleniowe,

- lepsza atmosfera pracy,



wyzszy poziom satysfakcji pracownikow,

przeciwdziatanie ,,marnotrawstwu” — polegajacemu na utracie czesci kompe-
tencji wraz z odejsciem na emeryture pracownikow,

w konsekwencji wyzsza efektywnos¢ pracy i stopien realizacji celéw organizacji.

Korzysci dla Pracownikéw 50+

lepsze poznanie potrzeb, oczekiwan i obaw Pracownikéw 50+,

wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej,

budowanie poczucia, ze sg potrzebni, uzyteczni,

satysfakcja wynikajaca z mozliwosci dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami
z innymi,

pobudzenie aktywnosci zawodowej,

motywowanie do rozwoju zawodowego i podejmowania wyzwan,
inspirowanie do zdobywania nowej wiedzy i nowych umiejetnosci,
zwiekszenie otwartosci na zamiany, nowosci (poprzez nasladowanie postaw
i zachowan mtodszych pokolen) — jakie wymusza rynek, otoczenie zewnetrzne
organizacji, oczekiwania klientéw, dziatania podejmowane przez konkurencje.

Korzysci dla mtodszych pracownikéw

moga czerpac z bogatego doswiadczenia zawodowego i zyciowego starszych
kolegow,

transfer wiedzy i umiejetnosci zawodowych (gromadzonych przez wiele lat),
transfer madrosci zyciowej wykraczajgcej takze poza wymiar intelektualny,
nasladowanie i przejmowanie od Pracownikéw 50+ postaw cenionych przez
pracodawcéw, takich jak: stabilnos¢, odpowiedzialnos¢, zaangazowanie,
lojalnos¢.

W odpowiedzi na ,,potrzeby czasu” proponujemy kompleksowy program wspar-
cia metodologicznego i narzedziowego przedsiebiorcow w zakresie zarzgdzania
zespotami zré6znicowanymi wiekowo oraz stworzenie srodowiska pracy, ktére umoz-
liwiatoby w petni wykorzystanie potencjatu zawodowego pracownikéw Organizacji,
a w szczegdlnosci Pracownikéw 50+, cennego kapitatu, ktérego wartos¢ bedzie suk-
cesywnie wzrastac.

Wierzymy, ze zaproponowane rozwigzania przyczynig sie do poprawy skutecznosci za-
rzadzania personelem w réznym wieku, a zwtaszcza aktywizacji zawodowej Pracowni-
kow 50+ i zwiekszenia motywacji do podejmowania wyzwan oraz rozwoju zawodo-
wego i osobistego.

16



PELNOMOCNIK
DS. PRACOWNIKOW 50+

Zmiany demograficzne zwigzane ze starzeniem sie spoteczenstwa i formalnym wydtu-
zeniem aktywnosci zawodowej powoduja, ze w strukturze zatrudnienia coraz wiekszy
odsetek stanowig Pracownicy 50+. Zachodzace procesy sg nieodzowne i z biegiem cza-
su bedg sie nasilaty. Wspomniane zmiany demograficzne wywierajg tym samym istotny
wptyw na sytuacje na rynku pracy i wymuszajq na pracodawcach potrzebe wiaczenia
do polityki personalnej strategii zarzadzania wiekiem.

IDEA POWOtANIA STANOWISKA
PELNOMOCNIKA DS. PRACOWNIKOW 50+

Nie jest mozliwe realne wsparcie aktywnosci zawodowej oraz motywacji do rozwo-
ju zawodowego i osobistego Pracownikow 50+ bez zaangazowania pracodawcy.

Problem ma dwojaki charakter:
= Pracownicy 50+ nie sg zainteresowani swoim rozwojem zawodowym i osobistym
i chcg ,,tylko” bezpiecznie dotrwac do emerytury, nie podejmujac zadnych dziatan

w tym wzgledzie,



= Pracownicy 50+ z wiasnej inicjatywy i na wtasny koszt biorg udziat w szkoleniach
i podejmuja dziatania rozwojowe, tylko ze ich potencjat i nabyte kompetencje nie
sg wykorzystywane przez pracodawcow.

W jednym i drugim przypadku potrzebne jest wsparcie instytucjonalne pracodawcy,
gdyz pracownik pozostawiony sam sobie, nie podejmie zadnych dziatan i bedzie tkwit
W bezpiecznej stagnacji” lub bedzie brat aktywny udziat w dziataniach szkoleniowo-
-rozwojowych, nie majac (stworzonych) szans do wykorzystania nabytej wiedzy i umie-
jetnosci w swojej pracy. Dla Organizacji jest to strata korzysci spowodowana niedo-
statecznym wykorzystaniem potencjatu i kompetencji Pracownikéw 50+. Dla samych
pracownikéw zas zrodto frustracji.

Realne wsparcie wymaga zaangazowania i aktywnego dziatania ze strony praco-
dawcy, zbudowanego na przekonaniu, ze Pracownicy 50+ sg cennym kapitatem
firmy, ze wzgledu na rozlegta wiedze i umiejetnosci, bogate doswiadczenie zawodo-
we, cenione postawy i madros¢ zyciowa. Organizacje, bazujac na tym przeswiad-
czeniu, powinny stworzy¢ odpowiednie warunki i sSrodowisko pracy, sprzyjajace
aktywizacji i jak najlepszemu wykorzystaniu potencjatu Pracownikéw 50+.

Firma swiadoma, jakie korzysci moze czerpa¢ z aktywnosci zawodowej Pracow-
nikéw 50+ powinna zrobic¢ wszystko, by utrzymywac jg jak najdtuzej, a takze pobudza¢
motywacje do rozwoju osobistego i zawodowego.

W tym celu proponujemy powotanie w Organizacjach stanowiska (funkcji)
PELNOMOCNIKA DS, PRACOWNIKOW 50+ - ktéry bedzie odpowiedzialny za wdro-
Zzenie, w _imieniu pracodawcy, mechanizméw wspierajacych i utrzymujacych na
odpowiednim poziomie aktywnos¢ zawodowga oraz rozwéj kompetencji Pracow-
nikéw 50+, poprzez wykorzystanie metodolodii i narzedzi zwartych w niniejszym
poradniku.

Petnomocnik, w ramach swoich obowigzkéw bedzie min. rozpoznawat potrzeby
w zakresie szkolenia i doskonalenia pracownikéw, a na ich podstawie planowat,
organizowat oraz realizowat dziatania szkoleniowo-rozwojowe. Dziatania te beda
podejmowane, w imieniu pracodawcy i w porozumieniu z menadzerami, przy wy-
korzystaniu wewnetrznych zasobow Organizacji oraz we wspdipracy z lokalny-
mi instytucjami wspierajgcymi rozwoj osobistym i zawodowy Pracownikéw 50+.
W ramach testowania projektu, zidentyfikowano w powiatach, w ktérych zlokalizowa-
ne byly podmioty biorace udziat w projekcie, lokalne instytucje posiadajcie w swojej
ofercie ustugi i dziatania sprofilowane i skierowane do oséb starszych. Petnomocnik
poprzez nawigzanie wspotpracy mogtby wykorzystywac ich oferte realizacji polityki
wsparcia rozwoju zawodowego i osobistego Pracownikéw 50+. Petnomocnik bedzie
petnit funkcje tacznika miedzy menadzerami a Pracownikami 50+ oraz miedzy Firma
i Pracownikami 50+ a instytucjami swiadczacymi ustugi edukacyjne i prozdrowotne dla
Pracownikéw 50 +.
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CEL ISTNIENIA STANOWISKA

Wspotpraca z Pracodawcg i kadrag menadzerska, w zakresie zapewnienia optymal-
nych warunkéw pracy, a takze wsparcie aktywizacji zawodowej i motywacji do
rozwoju zawodowego i osobistego zatrudnionych Pracownikéw 50+. Petnomocnik
bedzie takze petnit po czesci funkcje rzecznika tej grupy zawodowej.

OGOLNY PROFIL KANDYDATA

Petnomocnik ds. Pracownikéw 50+ — zostanie wytoniony z zespotu pracownikow
w drodze rekrutacji wewnetrznej.

Preferowani kandydaci do pracy:

Mezczyzna 50+ — przemawia za nim poczucie solidarnosci pokoleniowej oraz bar-
dzo dobra znajomos¢ specyfiki sytuacji, w jakiej znajdujg sie pracownicy tej kate-
gorii wiekowej, rozumienie potrzeb i obaw.

Kobieta 50+ — przemawia za nig wysoka empatia i che¢ niesienia pomocy in-
nym. Kobiety 50+ sg zwykle bardziej aktywne, przedsiebiorcze, lepiej wyksztatcone
i zmotywowane do dalszego rozwoju zawodowego i osobistego, niz ich réwnolat-
kowie mezczyzni.

Profil kandydata do pracy na stanowisko: Petnomocnik ds. Pracownikow 50+

Lp. KOMPETENCIJE NIEZBEDNE POZADANE
1. | Wyksztatcenie Wyzsze Wyksztatcenie wyzsze mile wi-
dziane specjalnosci:
= psychologia,
= socjologia,
= pedagogika,
= praca socjalna.
2. | Studia - Studia podyplomowe z zakresu:
podyplomowe, = Zarzadzania Zasobami
kursy Ludzkimi,

= Pracy socjalnej,
= Doradztwa zawodowego,
= Akademia trenerow.

Szkolenie z zakresu:

= Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi,

= Coachingu,

= Mentoringu,

= Szkolenia trenerskie.




3. | Doswiadczenie Min. 5 lat pracy w danej | Praca na stanowisku:
zawodowe Firmie = Specjalista ds. Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi,
= Specjalista ds.
Administrowania Kadrami,
= Trener wewnetrzny,
= Szkoleniowiec,
= Coach,
= Specjalista ds. BHP,
= menadzer - zarzadzajacy
zespotem pracownikow,
4. | Umiejetnosci 1. Wysokie umiejetnosci | 1. Przygotowywanie Opisow
komunikacji interper- Stanowisk Pracy
sonalnej, . L.
PRI 2. Przygotowywanie i realizacja
= mowienie, ) o -
- aktywne sluchanie, procesow rekrutacji i selekcji
= zadawanie pytan, 3. Planowanie i organizacja
= umiejetnos¢ postu- programoéw adaptacji
giwama sig stowem 4. Organizacja i koordynowa-
pisanym, . R
o . nie realizacji Systemu Oceny
2. Planowanie i organi- Okresowej pracownikéw
zacja pracy wtasnej, ) o
3. Umiejetnoé¢ doradza- 5. Prgwadzenle badan d'lagno-
nia, wyjasniania, mo- 2ujacych predyspozycje oso-
tywowania, zjednywa- bowosciowe pracownikéw
nia, przekonywania, 6. Prowadzenie rozméw
4. Obstuga programow motywacyjno-rozwojowych.
komputerowych MS
Office.
5. | Cechy 1. Empatia, 1. Stabilnos¢ emocjonalna,
CREDEE e 2. Chec niesienia pomo- | 2. Poczucie humoru,

cy innym,
Sumiennos¢,
Rzetelnos¢,

Odpowiedzialnos¢,

o v kMW

Samodzielnos¢ i nie-
zaleznos¢ w pracy,

7. Whnikliwos¢,
8. Asertywnos¢,
9. Pomystowos¢,

10. Inicjatywa.

3. Umiejetnos¢ pracy pod silng
presja.
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KOMPETENCJE

Kompetencje do petnienia funkcji zostang pozyskane/uzupetnione/rozwiniete na pod-
stawie zapoznania sie Poradnikiem zwierajagcym kompendium wiedzy odnosnie zarza-
dzania zespotem zréznicowanym wiekowo oraz procesami, metodologia i narzedziami
gotowymi do wdrozenia w kazdej Organizacji. Zawarte w poradniku opisy i wyjasnienia
proceséw, narzedzi oraz instrukcji ich uzytkowania, pozwalajg na samodzielne przy-
swojenie i wdrozenie ich do stosowania w Organizacji bez potrzeby wsparcia zewnetrz-
nych konsultantéw czy dodatkowych szkolen.

GLOWNE ZADANIA

Zadania realizowane przez Petnomocnika ds. Pracownikow 50+ bedg opieraty sie na
metodologii i narzedziach zawartych w poradniku.

1.

11.
12.
13.

Prowadzenie badan diagnozujacych cechy i predyspozycje osobowosciowe
Pracownikow 50+,

Prowadzenie rozméw motywacyjno-rozwojowych/sesji coachingowych z Pracow-
nikami 50+,

Przygotowanie raportu po zrealizowanych badaniach diagnostyczno-rozwojowych
dla kadry menadzerskiej wraz rekomendacjami, w jaki sposdb wykorzystac pre-
dyspozycje osobowosciowe oraz kompetencje pracownika, jak rozwija¢ wiedze
i umiejetnosci Pracownikow 50+,

Opracowanie planéw rozwoju dla Pracownikéw 50+ obejmujacych rozwdéj kluczo-
wych kompetencji zawodowych oraz umiejetnosci ogélnorozwojowych,
Whnioskowanie i rekomendowanie do menadzera proponowanych dziatan szkole-
niowo-rozwojowych dla Pracownika 50+, wraz z okresleniem sposobu ich realiza-
cji — w ramach wtasnych zasoboéw, przy wykorzystaniu podmiotow zewnetrznych,
Organizowanie i koordynowanie realizacji dziatan rozwojowo-szkoleniowych dla
Pracownikéw 50+ zgodnie z przyjetym planem,

Prowadzenie cyklicznych badan dotyczacych zachowan dyskryminacyjnych w Organizagji,
Przygotowywanie raportu po zrealizowanych badaniach dla kadry menadzerskiej,
rekomendacja niezbednych zmian,

Wspotudziat w przygotowywaniu Opiséw Stanowisk Pracy,

. Wspétudziat w realizowanych procesach rekrutacji i selekcji, w tym takze w rozmo-

wach kwalifikacyjnych,

Wspétudziat w przygotowaniu i realizacji proceséw adaptacji,

Koordynowanie realizacji Ocen Okresowych w Organizacji,

Rozpoznanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw z punktu widzenia potrzeb



Organizacji na podstawie zapisow zwartych w Opisach Stanowisk Pracy oraz wyni-
kéw przeprowadzonej Oceny Okresowej Pracownikow,

14. Wsparcie menadzeréw w realizacji procesow zarzgdzania zasobami ludzkimi dla
pozostatych grup pracowniczych,

15. Wsparcie menadzeroéw poprzez udzielenie pomocy w rozwoju kompetencji kie-
rowniczych, takich jak np. umiejetnosci prowadzania rozméw motywacyjno-roz-
wojowych, sesji coachingowych, przekazywania informacji zwrotnej, opracowanie
programu adaptacji,

16. Wspdtpraca z lokalnymi instytucjami wspierajgcymi rozwoj osobisty i zawodowy
Pracownikéw 50+,

17. Wsparcie Pracownikdw 50+ w rozwoju osobistym poprzez motywowanie inspiro-
wanie oraz proponowanie konkretnych dziatan rozwojowych.

WSPOLPRACA Z INSTYTUCJAMI ZEWNETRZNYMI

= Wspdipraca z lokalnymi instytucjami wspierajagcymi rozwéj osobisty i zawodowy
Pracownikéw 50+ — takimi jak: domy kultury, biblioteki, muzea, stowarzyszenia
iinne,

= Wspdipraca z instytucjami prozdrowotnymi — propagujgcymi zdrowy styl zycia,
zabiegi rehabilitacyjne, fizjoterapeutyczne, ustugi wellness, zajecia podtrzymujace
i wspomagajgce aktywnos¢ fizyczng,

= Wspodtpraca instytucjami edukacyjnymi — oferta szkolen w ramach ksztatcenia usta-
wicznego, Uniwersytety Trzeciego Wieku, Urzedy Pracy, fundacje, firmy szkolenio-
we, konsultanci, trenerzy itp.

Wspotpraca polegatby na rekomendowaniu i motywowaniu Pracownikéw 50+ do sko-
rzystania z gotowej oferty ustug i dziatan danej instytucji skierowanych dla oséb po-
wyzej 50 roku zycia.

Drugi wariant zaktada szerszy zakres wspoétpracy, polegajgcej na przygotowaniu przez
zewnetrzng instytucje dedykowanego pakietu dziatan szkoleniowo-rozwojowych,
w odpowiedzi na zidentyfikowane potrzeby szkoleniowe przez Petnomocnika ds. Pra-
cownikéw 50+ w Organizadji.

Petnomocnik po przeprowadzonej analizie wybiera te potrzeby, ktére sg mozliwe do
zrealizowania za posrednictwem danej instytucji, a nastepnie bierze udziat w pracach
nad przygotowaniem , dedykowanej oferty”. Dzieki temu Organizacja i jej pracownicy
otrzymuja dziatania, ktére w petniejszy sposdb odpowiadajg ich potrzebom, a tym sa-
mym sg skuteczniejsze i przynoszg lepsze rezultaty.
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WSPARCIE REALIZACJI PROCESOW HR DLA CALE)
ORGANIZACII (POZOSTALE STANOWISKA PRACY)

= Wspdtudziat w realizowanych procesach rekrutacji i selekgji,

= Wspdtudziat w organizacji i koordynacji realizacji proceséw adaptacji nowo zatrud-
nionych pracownikéw,

= Koordynowanie realizacji i opracowania wynikéw Systemu Oceny Okresowej Pra-
cownikow,

= Opracowywanie rocznych planéw szkolen.

Powotanie stanowiska Petnomocnika ds. Pracownikéw 50+ pozwoli w petniejszy spo-
séb kierowad (wspierac) rozwojem zawodowym i osobistym Pracownikéw 50+, repre-
zentowac ich potrzeby, stworzyc¢ srodowisko pracy, ktére umozliwi w wiekszym stopniu
wykorzystac potencjat tej grupy zawodowe;.



ROZWOJ KOMPETENCJI
MENADZERSKICH

ORAZ KSZTALTOWANIE
OCZEKIWANYCH POSTAW

1 ZACHOWAN KADRY ZARZADCZE)

Dla Organizacji, ktore funkcjonuja (znajduja sie) w relatywnie trudnej sytuacji ryn-
kowej (zmienne otoczenie, duza aktywnos¢ konkurencji, coraz wieksze oczekiwania
ze strony klientéw), a do tego nie moga osiaggna¢ odczuwanej stabilnosci finansowej,
priorytetem bedzie biezacy wynik ekonomiczny i poszukiwanie szans wyjscia z kryzy-
sowej sytuacji.

Wszystkie wysitki i uwaga wéwczas skoncentrowane sg na utrzymaniu Firmy na rynku
i zapewnieniu jej wzglednej stabilizacji finansowej i perspektyw rozwoju.
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Kwestie zwigzane z rozwojem kompetencji pracownikéw (tym bardziej 50+) odkfada-
ne sg na bardziej sprzyjajacy moment. Uwidaczniajg sie wéweczas silne tendencje auto-
kratyczne w zarzadzaniu Organizacja, a obszar zwigzany z rozwojem kapitatu ludzkie-
go traktowany jest jako drugorzedny lub czesto catkowicie pomijany.

Stosunkowo niewielka liczba pracodawcéw i brak realnych mozliwosci znalezienia al-
ternatywnego zatrudnienia, powoduje, ze pracownicy ,,godzg sie”, na taki styl zarza-
dzania nie posiadajgc innych realnych alternatyw. To wszystko wzmaga przekonanie
u Kadry zarzadczej, ze na ten moment, jest to optymalny sposéb kierowania Zespotem
i Organizacjq (skoro przynosi efekty).

Co wiecej, postawy i zachowania zostajg utrwalone, a poprawa sytuacji ekonomicznej
czesto nie zmienia podejscia menadzerow do kierowania zespotem pracownikow, kto-
rzy przywiazali sie ,,sprawdzonych metod zarzadzania”.

Prowadzenie dziatan rozwojowo-szkoleniowych skierowanych do pracownikéw Orga-
nizacji wymaga uprzedniego przekonania Wtascicieli oraz menadzeréw, co do ich przy-
datnosci i uzytecznosci dla Firmy.

Dopoki Kadra zarzadcza nie zacznie upatrywac w nich wartosci dodanej oraz korzysci
dla swojego Przedsiebiorstwa trudno bedzie oczekiwad jej wsparcia i zaangazowania
w realizacje tych przedsiewziec.

Kluczowym/krytycznym punktem bedzie przekonanie, ze rozwéj kompetencji pracow-
nikow Firmy bezposrednio przektada sie na poprawe wynikéw biznesowych i skutecz-
nosci funkcjonowania Organizacji oraz na postawe i motywacje pracownikéw.

To w wiedzy, umiejetnosciach, pomystowosci, a nade wszystko w zaangazowaniu pra-
cownikéw tkwi zrédto uzyskania przewagi nad konkurencjg. Pod warunkiem, ze Praco-
dawca umozliwi rozwéj kluczowych kompetencji pracownikéw oraz da szanse i prze-
strzen do ich wykorzystania w codziennej pracy.

W przeciwnym razie wszelkie inicjatywy ,,oddolne pracownikéw" nie bedgq miaty szansy
realizacji dopoki nie zyskajg akceptacji i realnego wsparcia ze strony Kadry zarzadczej.
Poczatkowym dziatem powinna by¢ praca wykonana nad Kadrg zarzadcza obejmujaca:
= doskonalenie kompetencji menadzerskich,

= ksztattowanie oczekiwanych postaw menadzerskich,

= udzielenia wsparcia metodycznego i narzedziowego,

= uswiadomienie problematyki zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo.

Realne wsparcie aktywizacji zawodowej i zwiekszanie motywacji do rozwoju
zawodowego Pracownikéw 50+ odbywa sie poprzez zmiane postaw wtascicie-
li i kadry menadzerskiej, ktorzy upatrujgc korzys¢ dla Organizacji, bedg planowac
i organizowac polityke zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo, tworzyc
przestrzen do jej zaistnienia i wdraza¢ odpowiednie rozwigzania i narzedzia.



POJECIE ZARZADZANIA

Zarzadzanie jest to proces realizacji celéw, zadan, przedsiewzie¢ za posrednictwem
innych ludzi, przy wykorzystaniu posiadanych zasobow firmy.

Kierowanie to sztuka realizowania czegos za posrednictwem innych ludzi.

Przywédztwo jest procesem oddziatywania na zachowania innych oséb bez uzycia sity,
ktére ma prowadzi¢ do realizacji zaktadanych celéw.

Przywoddca, lider — to osoba, ktéra potrafi oddziatywac na zachowania innych ludzi
bez potrzeby uciekania sie do uzycia sity.

menadzer posiada dodatkowe narzedzia wptywu — zestaw nagréd i kar — za posredni-
ctwem ktorych podejmuje aktywne, bezposrednie préoby oddziatywania na zachowania
podwiadnych stuzace realizacji zaktadanych celéw.

Zarzadzanie — jest to zestaw dziatan menadzerskich obejmujacych planowanie, organi-
zowanie, podejmowanie decyzji, przewodzenie, motywowanie i kontrolowanie skierowa-
nych na ludzi i pozostate zasoby Organizadji (finansowe, rzeczowe i informatyczne) oraz
wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw Organizacji w sprawny i skuteczny sposéb.

Menadzer jest osoba, ktorej podstawowym celem jest realizacja procesu zarzadzania.

FUNKCJE MENADZERSKIE

Gtoéwne funkcje menadzerskie:
planowanie pracy,
organizacja pracy,
przewodzenie zespotowi,
motywowanie pracownikéw,
monitoring i ocena pracy,
rozwoj pracownikow.

ouhwnN-=

Zarzadzanie jest:

Procesem — menadzerowie podejmuja wzajemnie powigzane dziatania dla osiggniecia
zaplanowanych celow.

Planowaniem — menadzerowie wyznaczaja cele i zadania do realizacji, opracowuja
procesy, przygotowujg harmonogramy dziatania, okreslajg priorytety.

Organizowaniem — menadzerowie koordynuja prace podlegtych pracownikéw, wyko-
rzystujgc posiadane zasoby, przekazuja i deleguja zadania do realizacji.

Przewodzeniem — wptywajg na zachowania pracownikéow (,,bez uzycia sity”) przeko-
nuja, wyjasniajg, zjednuja dla realizacji celow.
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Motywowaniem — menadzerowie sktaniajg pracownikéw, aby wykonywali powierzo-
ne im zadania zgodnie z oczekiwaniami, zachecajg do poprawy wynikéw, doskonale-
nia, podejmowania wyzwan.

Kontrolowaniem — menadzerowie na biezaco i okresowo monitorujg rezultaty pracy
podlegtych pracownikdw.

Kazda z wymienionych funkcji wywiera wptyw na efektywnos¢ zarzadzania. Sukces me-
nadzera uzalezniony jest od jakosci i rezultatow pracy podlegtych pracownikéw. Me-
nadzer spetnia bardzo istotng role w Organizacji. Jest tgcznikiem pomiedzy witascicielem/za-
rzgdem a podwtadnymi pracownikami. Od jakosci i skutecznosci jego pracy zaleze¢ bedzie
to, w jakim stopniu cele i zadania wyznaczone przez ,,gére” zostang zrealizowane przez
zespdt i pojedynczych pracownikdw. Niezbedne jest zatem odpowiednie przygotowanie
i ciaggfe doskonalenie umiejetnosci menadzerskich, pozwalajace na skuteczne osigganie ce-
16w stojacych przed zespotem pracownikow.

CZYNNIKI WPLYWAJACE
NA EFEKTYWNOSC ZARZADZANIA

Zadna Firma nie moze skutecznie funkcjonowad, jezeli jej pracownicy nie zaakceptujg
oczekiwanych od nich czynnosci, nie wykazg zrozumienia i umiejetnosci niezbednych do
wykonania tych czynnosci oraz bedq pozbawieni motywacji do ich wykonania.

1. Czynniki niezbedne do efektywnego zarzadzania

= poszanowanie godnosci kazdego z pracownikéw,

= znajomosc przez pracownikoéw zadan jakie stojg przed nimi ich zespotem i Firma,

= zjednanie pracownikéw do realizacji celéw i zadan zawodowych — pracownicy ro-
zumiejg, ze jest to potrzebne i wazne,

= pracownicy posiadajg kompetencje do realizacji wyznaczanych celéw i zadan za-
wodowych — odpowiedni poziom wiedzy i umiejetnosci,

= pracownicy posiadajg niezbedne zasoby i narzedzia do wykonywania celéw oraz
zadan,

= pracownicy akceptujg swoja role zawodowgq i dziatania, jakie bedq musieli wykony-
wac w drodze do realizacji postawionych celéw i zadan,

= pracownicy sg zmotywowani do realizacji zleconych celéw i zadan.

Menadzer zrzadzajacy zespotem zréznicowanym wiekowo powinien miec swia-
domos¢ réznic, jakie moga wystepowad pomiedzy pracownikami w réznym wieku
i dobiera¢ pod tym katem najbardziej adekwatne sposoby komunikowania i moty-
wowania. Zindywidualizowany sposéb kierowania pozwoli uzyska¢ wyzszy poziom
porozumienia i mozliwos¢ petfniejszego wykorzystania potencjatu pracownikow.



Podstawowym warunkiem skutecznego zarzadzania jest dobra znajomos¢ i zrozu-
mienie podlegtych pracownikéw oraz poszanowanie ich godnosci.

Menadzerowie powinni dazy¢ do zbudowania partnerskich relacji opartych na wza-
jemnym szacunku i wspotpracy. Powinni réwniez rezygnowac z zewnetrznych oznak
posiadanego statusu i wiadzy na rzecz przewodzenia. Dzieki czemu mozliwe bedzie
uaktywnienie potencjatu podlegtych pracownikéw ich pomystowosci, przedsiebiorczo-
$ci i zaangazowania.

Atmosfera partnerskiej wspotpracy pozwoli na wyzwolenie dodatkowej energii innowa-
cyjnosci i poczucia odpowiedzialnosci za realizacje wspdlnych celéw i catg Organizacje.

Menadzerowie powinni umiejetnie zjednoczy¢ zespot pracownikéw wokét realiza-
¢ji wspodlnych celéw firmowych. Wtacza¢ w procesy decyzyjne, daé szanse na wziecie
wspoétodpowiedzialnosci za losy przedsiebiorstwa.

2. Przyczyny nieskutecznych zachowan menadzerskich

= brak poszanowania godnosci pracownikéw,

= nieznajomos¢ podlegtych pracownikéw — z géry zaktadanie ze...,

= fatszywy obraz ich mozliwosci — brak wiedzy odnosnie ich rzeczywistych kompe-
tencji,

= faftszywy obraz ich potrzeb, dazen i aspiracji pracownikow.

Brak znajomosci pracownikéw ich kompetencji i potrzeb, poszanowania ich god-
nosci oraz zbudowania partnerskich relacji stanowig najczestsze przyczyny wad-
liwych decyzji, konfliktéw, nieumiejetnego komunikowania sie i motywowania,
w konsekwencji nieskutecznego kierowania.

SZCZEGOLNIE WAZNE W KONTEKSCIE ZARZADZANIA ZESPOtEM ZROZNICOWA-
NYM WIEKOWO

Jezeli menadzerowie nie znajg dobrze pracownikéw, a decyzje personalne opie-
rajg na swoich przypuszczeniach, obiegowej opinii, stereotypach nietrudno o po-
petnienie btedu w zarzadzaniu. Szczegdlnie jest to wazne w przypadku Pracowni-
kéw 50 +, wokot ktérych nagromadzito sie wiele krzywdzacych stereotypow, ,znie-
ksztatcajacych” rzeczywisty potencjat tej grupy zawodowej i powodujacych starty
polegajace na utracie korzysci wynikajacych z niewtasciwego wykorzystania zaso-
bow Pracownikéw 50+ dla potrzeb Organizacji.

3. Umiejetnosci interpersonalne przydatne w petnieniu funkgcji kierowniczych

Aby skutecznie kierowac¢ ludzmi, niezbedne s3 menadzerom umiejetnosci interperso-
nalne pozwalajace na skuteczng komunikacje, motywowanie oraz wybieranie wptywu
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— w szczegolnosci zas:

= stuchanie,

= mowienie,

= doskonalenie pracownikow poprzez ksztattowanie odpowiednich zachowan,
= doradzanie pracownikom,

= motywowanie pracownikow,

= kierowanie konfliktem,

= postugiwanie sie wptywem spotecznym i wiasnym autorytetem.

Warto po raz kolejny podkresli¢ znaczenie dostosowania sposobu komunikacji do
stylu pracy i mozliwosci Pracownikéw 50+. Odnosi sie to zaréwno do samego
komunikatu (zrozumiatos¢, czytelnos¢, odwotanie do doswiadczen pracownika),
sposobu jego przekazania (przekaz pisemny, ustny) oraz mechanizmu utrwalania
(czestotliwosci jego powtorzen). Ludzie dorosli uczg sie w zréznicowanym tem-
pie i potrzebuja réznej ilosci czasu na zrozumienie i przyswojenie komunika-
tow. Dlatego menadzer powinien umiejetnie dostosowywac swoj styl komunikacji
do typu pracownikéw.

4. Rodzaje umiejetnosci kierowniczych

Mozemy wyréznic trzy podstawowe rodzaje umiejetnosci kierowniczych przydatnych
menadzerom wszystkich szczebli:

a. Kompetencje techniczne - to zdolnos¢ do postugiwania sie narzedziami, meto-
dami, technologig w okreslonej specjalnosci. Menadzerom potrzebne sg kompe-
tencje techniczne w takim stopniu, by potrafili skutecznie koordynowac realizacje
zadan, za ktére odpowiadaja.

b. Kompetencje spoteczne - to zdolnos¢ do wspodtpracy z innymi ludzmi, rozumie-
nie ich, motywowanie, przekonywanie, rozwigzywanie sytuacji konfliktowych,
wptywanie na postawy i zachowania zaréwno poszczegélnych jednostek jak i grup
pracownikéw. Menadzerom niezbedne sg kompetencje spoteczne do efektywnej
wspotpracy oraz zarzadzania zespotem pracownikéw.

c. Kompetencje koncepcyjne — to zdolnos¢ postrzegania Organizacji jako catosci
(na wysokim poziomie ogdlnosci), widzenia wspotzaleznosci poszczegdlnych jej
czesci, zachodzacych procesdw i mechanizméw nimi rzadzacych. Jest to spojrzenie
na poziomie strategicznym i taktycznym zwigzane z budowaniem nowych wizji,
tworzeniem koncepcji, przewidywaniem nowych trendéw. Menadzerom potrzeb-
ne sq kompetencje koncepcyjne przede wszystkim na wysokim szczeblu menad-
zerskim.



Menadzerowie Menadzerowie Menadzerowie

nizszego szczebla Sredniego szczebla wyzszego szczebla
KOMPETENCIJE
KOMPETENCJE TECHNICZNE
KOMPETENCJE TECHNICZNE

TECHNICZNE

KOMPETENCIJE

KOMPETENCIJE KONCEPCYJNE

KOMPETENCIJE KONCEPCYJNE
KONCEPCYJNE

Na nizszych szczeblach zarzadzania najwazniejsze s3 kompetencje techniczne, zmniej-
sza sie jednak ich znaczenie, gdy menadzer przesuwa sie w gore hierarchii zarzadzania.
Im wyzsze miejsce menadzer zajmuje tym bardziej bedzie sie angazowaé w ogdlne,
dtugofalowe decyzje dotyczace Organizadiji.

Kompetencje spoteczne sg bardzo wazne na wszystkich szczeblach zarzadzania.
Dlatego, ze menadzerowie pracujg z ludzmi i przez ludzi. Wysokie umiejetnosci
techniczne i koncepcyjne tracg na znaczeniu, jezeli nie beda poparte kluczowymi
kompetencjami spotecznymi.

ZARZADZANIE SYTUACYJNE

1. Style dziatania

Ludzie potrafig dostosowywac swadj styl dziatania do warunkéw i wytycznych. To,
ze maja tendencje do funkcjonowania w okreslony sposob, nie musi oznaczac, ze nie
potrafig dziatac¢ inaczej. Zwykle potrafig i zachowujg sie tak, jak sie od nich wyraznie
oczekuje w sytuacjach zawodowych. Gdy tych instrukcji zabraknie, ludzie podejmuja
dziatania tak jak lubia, tak jak do tego przywykli lub jak sie tego nauczyli.

Style dziatania to preferowane sposoby funkcjonowania odpowiadajace indywidual-
nym potrzebom jednostek.
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Style dziatania mozna takze zdefiniowa¢, jako trwate i stabilne wzorce zachowan in-
terpersonalnych.

Znajomosc¢ stylow dziatania pozwala lepiej zrozumie¢ pracownikéw, przewidziec
ich zachowania w miejscu pracy. Swiadome korzystanie przez menadzeréw z wiedzy
o stylach spotecznego funkcjonowania w srodowisku zawodowym staje sie skutecz-
nym narzedziem kierowania ludzmi. Wiekszos¢ probleméw w zarzadzaniu pojawia sie
w wyniku nieadekwatnych lub nieskutecznych zachowan menadzerskich w stosunku
do pracownikdéw, wynikajgcych w znacznej mierze z braku wiedzy na ich temat.

Dla menadzera istotna jest znajomos¢ preferowanych styléow dziatania jego
podlegtych pracownikéw oraz samoswiadomos¢ jak typowo reaguja w okre-
slonych sytuacjach (jaki maja styl zarzadzania) oraz kiedy preferowany przez nich
sposob dziatania przynosi pozadany skutek, a kiedy prowadzi do porazki.

Styl zarzadzania - to sposéb postepowania przetozonego w stosunku do podwtad-
nych, odzwierciadlajacy najczesciej jego cechy osobowosciowe lub przekonanie o sku-
tecznym zarzadzaniu personelem.

Styl zarzadzania — mozna zdefiniowac takze prosciej — jako wzorce zachowan interper-
sonalnych menadzera w relacjach z podlegtymi pracownikami.

Nie ma stylow lepszych czy gorszych. Kazdy styl moze by¢ efektywny, jezeli bedzie wy-
korzystany w odpowiedniej sytuacji.

Menadzer, powinien zatem:

= zidentyfikowac wtasny styl dziatania i zarzadzania,

= zidentyfikowac preferowane typy i style zachowania podlegtych pracownikéw,

= dostosowac styl zarzadzania do typow pracownikéw i preferowanych przez nich
stylow dziatania.

Na wszystkich szczeblach Organizacji menadzerowie muszg planowad, organizowac,
przewodzi¢, motywowac i kontrolowac. Wystepujg jednak réznice miedzy iloscig czasu,
jaki poswiecajag kazdemu z tych dziatan.

2. Teoria przywodztwa sytuacyjnego Herseya i Blancharda

Nie istnieje jeden uniwersalny styl zarzagdzania ludZzmi. Rézne style kierowania spraw-
dzaja sie w réznych sytuacjach. Menadzer powinien by¢ elastyczny i dostosowywac
swoj styl i metody dziatania do konkretnych zmieniajgcych sie warunkéw, minimalizu-
jac przy tym wptyw swoich naturalnych zachowan, wynikajacych z predyspozycji oso-
bowosciowych i cech charakteru.

Mozemy wyszczegolni¢ dwa gtéwne style zarzgdzania pracownikami:

a. Skoncentrowany na CEL - zwany powszechnie STYLEM AUTOKRATYCZNYM



b. Skoncentrowany na LUDZI — zwany powszechnie STYLEM DEMOKRATYCZNYM

CEL LUDZIE
REZULTAT RELACJE

Menadzer skoncentrowany na cel:

jednostronnie komunikuje sie z pracownikami (méwi do pracownikow),
wyznacza zadania do realizacji,

okresla rezultaty, jakie majg zosta¢ osiggniete (co ma by¢ zrobione, w jaki
sposob i kiedy),

ustala harmonogramy,

wyznacza priorytety,

monitoruje i kontroluje na biezaco wyniki prac,

koncentruje sie na skutecznosci realizacji celéw i zadan, rezultatach pracy,
twardych wynikach.

Menadzer skoncentrowany na ludzi:

komunikuje sie dwustronnie z pracownikami (méwi i stucha pracownikéw),
buduje dobre relacje w zespole,

dba o atmosfere i morale pracownikow,

wystuchuje pracownikow, stara sie ich zrozumie¢,

pomaga rozwigzywac problemy,

motywuje, zacheca, wyjasnia,

rozwigzuje konflikty,

wiacza w procesy decyzyjne pracownikdw,

koncentruje sie na zespole pracownikoéw, relacjach w zespole, satysfakcji pra-
cownikow.

Stosowanie poszczegdlnych styléw zarzadzania uzaleznione jest od typu pracownikow.
Typologia pracownikéw jest wypadkowa dwéch cech: kompetencji oraz ich motywa-
cji i zaangazowania w prace.
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Typy pracownikédw:

A

A3 Ad
Motywacja: niska | Motywacja: wysoka 1
Kompetencje: wysokie 1 Kompetencje: wysokie 1

Co robi menadzer? - MOTYWUJE Co robi menadzer? — DELEGUJE

KOMPETENCJE

A1 A2

Motywacja: niska | Motywacja: wysoka 1

Kompetencje: niskie | Kompetencje: niskie |

Co robi menadzer? — INSTRUUJE Co robi menadzer? — SZKOLI

v

MOTYWACIA

Opis czterech typéw pracownikow:

A1

A2

A3

A4

niekompetentny i niezmotywowany
ma niskq wiedze i umiejetnosci oraz nie wykazuje checi i motywacji, by sie uczyc
i poprawiac¢ wyniki pracy (nic nie potrafi i nie chce sie nauczy¢),

niekompetentny, ale zmotywowany

ma co prawda niskie kompetencje i musi sie wiele nauczy¢, ale chce tego i bardzo

angazuje sie w prace. Zwykle jest to osoba poczatkujaca w swojej roli — poczatku-

jacy entuzjasta, ktéry:

= rozpoczyna prace w Firmie,

= obejmuje nowe stanowisko w drodze awansu,

= bierze udziat w interesujacym projekcie, realizuje ambitne, dajace satysfakcje
zadanie (niewiele potrafi, ale chce sie nauczyc),

kompetentny, ale stracit motywacje

pracownik o wysokiej wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu, stracit zapat
i motywacje do pracy, popadt w rutyne stagnacje lub wypalit sie zawodowo (duzo
potrafi, ale nie ma checi),

kompetentny i zmotywowany
najbardziej pozadany pracownik, posiada wiedze, umiejetnosci doswiadczenie
a do tego ma wysoka motywacje do pracy (duzo potrafi i ma checi).



Style zarzadzania sa odpowiedzig na wyszczegélnione powyzej typy pracownikéw
i stanowia jednoczesnie wypadkowa dwdch tendencji w zarzagdzaniu personelem:

skoncentrowanie na cel — kontrolowanie instruowanie,
skoncentrowanie na ludzi — wsparcie (szkolenie lub motywowanie).

zZarz

WSPARCIE (szkoleniowe lub motywacyjne)

zania:

S3
(Motywacjal Kompetencje?)
STYL MOTYWUJACY
Wsparcie: wysokie T
Kontrolowanie: niskie |

(Menadzer: stucha, motywuje,
inspiruje, udziela pomocy)

sS4
(Motywacja | Kompetencje | )
STYL DELEGUJACY

Wsparcie: niskie |

Kontrolowanie: niskie |
(Menadzer: deleguje zadania, deleguje

S2
(Motywacja T Kompetencje 1)
STYL PRZEWODNIK
Wsparcie: wysokie T
Kontrolowanie: wysokie 1

( Menadzer: szkoli, wyjsnia,
coachuje, ale tez kontroluje)

S1
(Motywacja T Kompetencje | )
STYL INSTRUUJACY
Wsparcie: niskie |
Kontrolowanie: wysokie T

(Menadzer: wydaje krétkie, operacyjne
instrukcje, systematycznie kontroluje)

uprawinienia, daje samodzielnos¢ dziatania)

v

INSTRUOWANIE/KONTROLOWANIE

Opis stylow zarzgdzania:

S1 Styl instruujacy
Menadzer instruuje, wydaje krétkie, precyzyjne polecenia. Sprawdza, czy pracow-
nik zrozumiat, co ma zrobi¢, na biezagco kontroluje rezultaty pracy, koryguje nie-
wiasciwe zachowania.

S2 Styl przewodnik
Menadzer szkoli, wyjasnia, trenuje, w zaleznosci od potrzeb pefni role doradcy,
mentora, coacha. Réwnoczesnie, dokonuje biezacej oceny, udziela informac;ji
zwrotnej, koryguje zachowania.

S3 Styl motywujacy
Menadzer motywuje, wspiera inspiruje. Stucha, okazuje zainteresowanie i zrozumie-
nie. Pomaga rozwigzywac problemy, udziela pomocy. Przekonuje i zacheca do podej-
mowania nowych zadan, wyzwan, poszukiwania nowych inspiracji.
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S4 Styl delegujacy

Menadzer deleguje pracownikom zadania do realizacji, a tym samym przekazuje im
niezbedne uprawnienia do podejmowania decyzji oraz wiekszy poziom samodzielnosci.

Typ pracownika, a styl zarzadzania:

TYP PRACOWNIKA

STYL ZARZADZANIA

A1 niska motywacja, niskie kompetencje

S1 INSTRUUJACY (DYREKTYWNY)

A2 wysoka motywacja, niskie kompetencje

S2 PRZEWODNIK (NAUCZYCIEL)

A3 niska motywacja, wysokie kompetencje

S$3 MOTYWUJACY

A4 wysoka motywacja, wysokie
kompetencje

S4 DELEGUJACY

Jest oczywiste, ze kazdy menadzer uzywa wszystkich wymienionych styléw i narze-
dzi zarzadzania. Nieustannie instruuje, uczy, motywuje i deleguje zadania pracowni-
kom. Wazne jest, by miat swiadomos¢, w jakich przypadkach dany styl jest bardziej,
a w jakich mniej skuteczny i potrafit trafnie dobrac najbardziej odpowiedni do sytu-

acji i typu pracownikéw.
Przyktadowo instruowanie tylko zniechec

i kompetentnego lub zmotywowanego pra-

cownika. Delegowanie zadan osobie, ktora nie posiada odpowiedniej wiedzy i umiejet-

nosci przyniesie tylko straty, podobnie jak
tencje, a brakuje mu motywacji do wykon

szkolenie pracownika, ktéry posiada kompe-
ywania pracy.

TYP

PRACOWNIKA Al

A2 A3 A4

PRACOWNICY

Imiona i nazwiska

Imiona i nazwiska

Imiona i nazwiska | Imiona i nazwiska




STYL

typu pracownikdw

typu pracownikéw

typu pracownikdw

ZARZADZANIA st 52 53 4

DZIALANIA Zestaw Zestaw Zestaw Zestaw
konkretnych konkretnych konkretnych konkretnych
dziafar adekwatnie | dziatar adekwatnie | dziatarh adekwatnie | dziatarh adekwatnie
dobranych do dobranych do dobranych do dobranych do
zidentyfikowanego | zidentyfikowanego | zidentyfikowanego | zidentyfikowanego

typu pracownikdw

PRZEKAZYWANIE ZADAN PRACOWNIKOM

Etapy procesu przekazywania zadan:

1.

NouhkwnN

© ®

Ustal KTO ma zrealizowa¢ zadanie — czy posiada niezbedne kompetencje i zasoby
(np. narzedzia pracy),

Poinformuj CO nalezy zrobi¢ — jakich oczekujesz rezultatow,

Jezeli to niezbedne — powiedz, JAK nalezy wykonac zadanie,

Ustal termin wykonania zadania — KIEDY,

Przekaz informacje, DLACZEGO nalezy je zrealizowag,

ZJEDNAJ pracownika do wykonania zadania (przekonaj, ze jest to wazne i potrzebne),
Systematycznie MONITORUJ postepy prac — na biezaco przekazuj informacje
zwrotnag,

Jezeli jest taka potrzeba, DOKONAJ KOREKTY ZACHOWANIA

Na zakonczenie OCEN REZULTATY | JAKOSC realizacji zadania i przekaz informacje
zwrotna.

DELEGOWANIE ZADAN PRACOWNIKOM

Delegowanie to oddawanie komus innemu czesci Twojej pracy, udzielanie mu petnomoc-
nictwa (umocowania) do podejmowania decyzji (niezbednych do realizacji kluczowych
zadan) z zachowaniem odpowiedzialnosci za ich skutki, a takze pomytki.
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Korzysci wynikajace z delegowania:

petniejsze wykorzystanie kompetencji i potencjatu pracownikow,
stymulowanie rozwoju zawodowego pracownikow,

zwiekszenie motywacji i zaangazowania pracownikéw,
przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu pracownikow,
oszczednosc czasu pracy delegujgcego menadzera.

Delegowanie — pamietaj by:

1.

Zlecone zadanie byto sprecyzowane i jasno postawione.

2. Zlecone zadanie zostato przydzielone osobie o odpowiednich kompetencjach do
jego wykonania.

3. Sprecyzowac rezultaty, ktérych oczekujesz.

4. Wyznaczy¢ termin wykonania zadania i sprawowac kontrole nad postepem prac.

5. Upewnic sie, ze pracownik zrozumiat — w jaki sposéb ma zrealizowa¢ zadanie
(zgodnie z Twoimi intencjami).

6. Nie dawa¢ zbyt wielu szczegétowych rad, poniewaz ludzie pracuja lepiej i czer-
pia z pracy zadowolenie, gdy mogg podejmowac decyzje.

7. Udzieli¢ osobie, ktérej zlecasz zadanie, wszelkich niezbednych uprawnien wyko-
nawczych.

8. Kontrolowac¢ zlecone zadanie w sposéb dyskretny, np. wysokowykwalifiko-
wani pracownicy moga nie potrzebowac kontaktu ze zlecajgcym do momentu
ukonczenia pracy. Natarczywe kontrolowanie pracownikéw zawsze daje ne-
gatywne skutki.

9. Ogtosi¢ innym pracownikom, komu zlecili§my dane zadanie i ze ta osoba jest
za nie odpowiedzialna, ma odpowiednie uprawnienia, a inni moga wspotpraco-
wac z delegowanym w wykonaniu zadania.

INFORMACIJA ZWROTNA - FEED BACK

Wytyczne:

1. systematycznie udzielaj informacji zwrotnej,

2. informacja zwrotna jest niezbedna zaréwno w sytuacji, gdy pracownik powinien
poprawi¢ jakosc i rezultaty swojej pracy, a takze gdy odnosi sukcesy,

3. informacja zwrotna powinna zostac¢ przekazana bezposrednio po zdarzeniu,

4. informacja zwrotna przekazywana jest w cztery oczy, w odpowiednim miejscu,

5. badz rzeczowy i precyzyjny, opieraj sie na faktach (co, jak, gdzie, kiedy sie wydarzy-
to i jakie niesie to konsekwencje),

6. odnies sie do konkretnych rezultatéw pracy, postaw, zachowan — nie zas osoby

jako takiej,



7. ,zachowuj chtodng gtowe”, studz emocje,
8. unikaj konfrontacji.

Struktura rozmowy:

1. zbuduj odpowiednig atmosfere,

2. przedstaw cel spotkania,

3. docen dotychczasowe wyniki pracy i zaangazowanie w prace,
4. przedstaw uczciwg i obiektywnga informacje zwrotng,

5. zdiagnozuj przyczyny obecnego stanu rzeczy,

6. zaoferuj swoje wsparcie i pomoc,

7. opracuj/zle¢ przygotowanie pracownikowi planu naprawczego,
8. ustal harmonogram realizacji planu naprawczego (wyznacz daty kontroli),
9. przekonaj pracownika co do stusznosci podejmowanych dziatan,
10. zakoncz spotkanie motywujgcym akcentem.

WAZNE:

1. informacja zwrotna nie jest ukierunkowana na przesztosc (co sie juz wydarzyfo),

ale przede wszystkim na przysztos¢ (co zrobié, aby pracownik nie popetniat wiecej
tych bteddw i poprawit wyniki pracy),

2. informacja zwrotna jest gtéwnym narzedziem do motywowania i rozwoju pracow-
nikow,

3. Technika przekazywania informacji zwrotnej — tzw. kanapka:

Powiedz, co nalezy zmieni¢, obszary do poprawy.

Trudno przecenic role i znaczenie informacji zwrotnej jako podstawowego i niezwy-
kle skutecznego narzedzia zarzadzania personelem, zaréwno w obszarze zwiekszania
jakosci i rezultatow pracy, motywowania, ksztattowania oczekiwanych postaw oraz
rozwoju i doskonalenia pracownikéw.
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OPISY STANOWISK PRACY

- JAKO PODSTAWA EFEKTYWNEGO
ZARZADZANIA KAPITALEM
LUDZKIM W ORGANIZACII

Opisy Stanowisk Pracy okreslaja zakresy zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci na da-
nym stanowisku. Precyzujg miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej, zaleznosci
pomiedzy stanowiskami oraz opisujg kompetencje, jakie powinien posiadac pracownik,
by mogt skutecznie wykonywac zadania na danym stanowisku pracy.

Opisy Stanowisk Pracy stanowiag podstawe zarzgdzania zasobami ludzkimi, a w szczegol-
nosci organizacji pracy obecnych pracownikéw, rekrutacji i selekcji nowych, prowadzenia
polityki szkoleniowej, systemu ocen pracownikéw oraz systemdéw motywacyjnych.



SCHEMAT PROCESU: PRZYGOTOWANIE
| WDROZENIE OPISOW STANOWISK PRACY

WYKORZYSTANIE
OPISOW STANOWISK
PRACY DO REALIZACII

POLITYKI

OMOWIENIE
SPORZADZENIE PRZYGOTOWANIE
ANALIZA OPISOW PROFILI | PODPISANIE

PRACY STANOWISK WYMAGAN OPISOW

STANOWISK
PRACY KOMPETENCYJNYCH PRACY PERSONALNE

Opisy Stanowisk Pracy pozwalajag w Organizacji skuteczniej projektowac i reali-
zowac polityke personalng oraz w wiekszym stopniu wykorzystywac potencjat
zatrudnionych pracownikéw, a dzieki temu lepiej realizowac cele biznesowe.

Opisy Stanowisk Pracy, tym samym stanowig istotne narzedzie w rekach menad-
zeréw do skutecznego zarzgdzania i motywowania pracownikéw zespotéw zréz-
nicowanych wiekowo.

Opisy Stanowisk Pracy bedac podstawg opracowania i wdrozenia gtéwnych
technik i procedur rozwoju kapitatu ludzkiego pozwalaja realnie ksztattowa¢ po-
lityke personalng ukierunkowana na motywowanie i aktywizacje zawodowa
Pracownikéw 50+.

Opisy Stanowisk Pracy oddziatujg takze bezposrednio na postawy i zacho-
wania pracownikéw zréznicowanych wiekowo. Poprzez okreslenie zakresu
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz kryteriow oceny efektywnosci pracy,
Pracownicy 50+ zyskuja wiedze odnosnie oczekiwanych standardéw wyko-
nywania zadan zawodowych na danym stanowisku, a takze otrzymujg jasne
i czytelne wytyczne, jak mozna poprawi¢ wyniki pracy oraz jak doskonali¢
kompetencje zawodowe.

Przygotowanie Opiséw Stanowisk wymaga uprzednio przeprowadzenia analizy pracy.
ANALIZA PRACY

Analiza pracy - jest to usystematyzowany proces zbierania i analizowania informacji
o czynnosciach wykonywanych na stanowisku, warunkach pracy, wymaganiach kwalifi-
kacyjnych. Dokonujac analizy stanowiska pracy nalezy dazy¢ do wyraznego identyfiko-
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wania zadan, uprawnien i zakresu odpowiedzialnosci na danym stanowisku. Efektem
analizy stanowiska pracy jest opis stanowiska pracy oraz profil wymagan kompe-
tencyjnych na tym stanowisku.

Schemat Analizy pracy:

ANALIZA DOSTEPNE)J TECHNIKI ANALIZY PRACY PRZYGOTOWANIE OPISOW
DOKUMENTACII (w zaleznosci od potrzeby) STANOWISK PRACY

- Struktura organizacyjna » - Wywiad z pracownikiem . - Przygotowanie Opis6w
- Regulaminy pracy - Wywiad z menadzerem Stanowisk Pracy
- Regulamin wynagradzania - Badanie ankietowe - Przygotowanie Profili
- Obserwacja Wymagan Kwalifikacyjnych

Przebieg analizy pracy:

1. zebranie dostepnej dokumentacji,

2. gromadzenie informacji za pomoca technik analizy pracy,
3. sporzadzenie opiséw stanowisk pracy,

4. sporzadzenie profili wymagan kompetencyjnych.

Pierwszym etapem analizy jest zapoznanie sie z dostepng dokumentacja: funkcjonu-
jacym regulaminem pracy, regulaminem wynagradzania, strukturg organizacyjna, za-
kresami obowigzkéw i innymi przydatnymi materiatami. Na tej podstawie staramy sie
okresli¢, jak przebiegajg procesy pracy, jakie sg relacje stuzbowe i funkcjonalne pomie-
dzy stanowiskami i komérkami organizacyjnymi.

W kolejnym etapie przeprowadzana jest analiza pracy przy zastosowaniu naste-
pujacych technik:

a. wywiad z pracownikiem wykonujgcym prace na badanym stanowisku pracy,

b. wywiad z menadzerem liniowym lub przetozonym wyzszego szczebla,

¢. kwestionariusz ankiety,

d. obserwacja.

Technika wywiadu polega na przeprowadzeniu rozmowy:

=z pracownikiem zajmujacym dane stanowisko,

* z menadzerem, bezposrednim przetozonym/przetozonym wyzszego szczebla.
Rozmowa przeprowadza jest przy uzyciu kwestionariusza, ktérego konstrukcja jest
identyczna, jak struktura Opisu Stanowiska Pracy.

Technika ta umozliwia wyjasnienie i pogtebienie informacji uzyskanych z innych zrédet,
jest skuteczna oraz stosunkowo fatwa do wykonania, nalezy jednak do metod czaso-
chtonnych.

Kwestionariusz ankiety jest bardzo ,wydajna” technikg, umozliwia zdobycie duzej
ilosci informacji w krotkim czasie. Specjalnie przygotowany kwestionariusz moze by¢
wypetniany réwnoczesnie przez wiele oséb. Skutecznosc¢ tej techniki uzalezniona jest



jednak od dobrej woli, umiejetnosci oraz zaangazowania oséb go wypetniajgcych.

Obserwacja stosowana jest zazwyczaj do opisu prostych, powtarzalnych prac (czesto
manualnych). Technika polega na obserwacji oséb podczas wykonywania pracy na da-
nym stanowisku pod katem, co robig, jak to robig i ile zajmuje im to czasu. Obserwacja
zaliczana jest do metod czasochtonnych.

Podczas analizy pracy nalezy pamietac, by:

a. za kazdym razem poinformowac rozméwcéw, jaki jest cel prowadzonego badania
i w jaki sposéb bedzie przebiegato pozyskiwanie danych,

b. wyraznie oddziela¢ charakterystyke zadan i stanowiska pracy od charakterystyki
0s0b je zajmujacych,

¢. zebrac informacje o stanowisku pracy z kilku zrédet (wzajemnie sie uzupetniajgcych).

OPIS STANOWISKA PRACY

Opis stanowiska pracy jest to jasno sprecyzowany opis zadan niezbednych do wykony-
wania na danym stanowisku pracy. Odpowiada na pytanie: czego wymaga stanowisko?

Zakres informacji zawartych w Opisie Stanowiska Pracy:

1. nazwa stanowiska pracy,

cel istnienia stanowiska,

miejsce stanowiska w strukturze organizacyjnej,

usytuowanie stanowiska w formalnym podziale pracy (komu podlega i kto jest mu

podporzadkowany),

zastepstwa aktywne i pasywne (kogo zastepuje i przez kogo jest zastepowany),

zakres zadan wykonywanych na danym stanowisku,

uprawnienia pracownika zwigzane z wykonywaniem zadan kluczowych,

odpowiedzialnos¢ ponoszona przez pracownika (za co konkretnie odpowiada,

przed kim i czym jest ona mierzona),

9. powigzania stanowiskowe wewnatrz organizacji oraz kontakty z podmiotami ze-
wnetrznymi,

10. kryteria oceny pracy,

11. warunki pracy, narzedzia pracy itp.

HwnN

N U

Profil wymagan kompetencyjnych — jest to opis wiedzy, umiejetnosci oraz predyspo-
zycji osobowosciowych, jakie sq niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowi-
sku. Odpowiada na pytanie: jaka osoba jest potrzebna na stanowisku?

Zakres informacji zawartych w profilu wymagan kompetencyjnych:
1. wyksztalfcenie,
2. wiedza specjalistyczna,
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3.
4.
5.

umiejetnosci,
doswiadczenie,
cechy osobowosciowe.

Przyktadowy Opis Stanowiska Pracy.

OPIS STANOWISKA PRACY

stanowiska

Lp. Nazwa stanowiska DORADCA TECHNICZNO-HANDLOWY
1. | Pion Handlowy
2. K°m°.'ka . Dziat Sanitarny
organizacyjna
3. | Stanowisko podlega Koordynator Dziatu Sanitarnego
4. | Stanowisku podlegaja | -
Doradca Techniczno-Handlowy,
5. | Zastepuje ] )
Koordynator Dziatu Sanitarnego.
Doradca Techniczno-Handlowy,
6. | Jest zastepowany
Koordynator Dziatu Sanitarnego.
1. Kierownik Dziatu Zakupow,
2. Kierownik Magazynu i Transportu,
3. Koordynator ds. Magazynu,
Wspétpracuje ] )
, |ze stanowiskami 4. Gtéwna Ksiegowa,
- | wewnatrz. 5. Koordynator ds. Naleznosci,
organizacji .
6. Magazynier,
7. Kasjer,
8. Przedstawiciel Handlowy.
Wspétpracuje Klienci,
8. | z podmiotami Kontrahenci,
zewnetrznymi Dostawcy.
9 Cel istnienia Sprzedaz produktéw oraz zapewnienie wysokiej jakosci

obstugi klientow.




10.

Zakres zadan
i odpowiedzialnosci

10.

11.

12

13.

14.
15.
16.

. Obstuga klientéw indywidualnych i instytucjonalnych

zgodnie z obowigzujgcymi standardami:
przywitanie i nawigzanie kontaktu z klientem,
rozpoznanie potrzeb klienta,

przygotowanie i prezentacja oferty,

prowadzenie negocjacji handlowych (rozméw han-
dlowych),

finalizacja sprzedazy,
wystawianie faktur,

dotozenie wszelkich staran, by uzyska¢ satysfakcje
klienta,

Realizacja zadan sprzedazowych na podstawie przy-
dzielonego planu sprzedazy,

Pozyskiwanie nowych klientow,

Doradztwo i fachowa informacja, dotyczaca ofero-
wanych produktéw i rozwigzan w odpowiedzi na
rozpoznane potrzeby klientéw,

Utrzymanie dfugotrwatych i pozytywnych relacji
z klientami,

Zapewnienie klientom opieki posprzedazowej,

Przygotowywanie i skfadanie specyfikacji zamdwien
do Dziatu Zakupow,

Ekspozycja towaréw zgodnie z firmowym standar-
dem,

Utrzymanie nalezytego porzadku na stanowisku pracy
i salonie sprzedazy,

Whnioskowanie o dokonanie zmian w ofercie produk-
towej,

Inicjowanie akcji promocyjnych,

.Terminowe i skrupulatne prowadzenie dokumentacji

handlowej,

Systematyczne uzupetnianie wiedzy odnosnie ofero-
wanych produktéw,

Wstepna ocena wiarygodnosci klienta,
Budowanie pozytywnego wizerunku Dziatu i Firmy,

Inne zadania zlecone przez bezposredniego przetozo-
nego.
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1. Wystawianie faktur,

2. Sporzadzanie specyfikacji zamowien,

11. | Zakres uprawnien ) oL

3. Prowadzenie negocjacji handlowych,

4. Udzielanie rabatéw.

1. Wolumen sprzedazy — na podstawie stopnia realiza-
¢ji miesiecznych planow sprzedazy,

2. Kwota zysku — na podstawie stopnia realizacji mie-
siecznych planow,

3. Jakos¢ obstugi klienta — na podstawie oceny
biezacej dokonanej przez Koordynatora Dziatu
Sanitarnego,

4. Bardzo dobra znajomos¢ oferty produktowej — na
podstawie wynikow testéw znajomosci produktow,

5. Kompletnos¢, terminowosc i skrupulatnosé¢ w pro-
wadzeniu dokumentacji handlowej — na podstawie
oceny biezgcej dokonanej przez Koordynatora Dziatu
Sanitarnego,

12. | Kryteria oceny pracy | 6- Utrzymanie nalezytego porzadku na stanowisku
pracy oraz w salonie sprzedazy — na podstawie
oceny biezgcej dokonanej przez Koordynatora Dziatu
Sanitarnego,

7. Ekspozycja towaréw na pétkach zgodnie ze stan-
dardem firmowym — na podstawie oceny biezgcej
dokonanej przez Koordynatora Dziatu Sanitarnego,

8. Sumiennosc i rzetelnos¢ wykonywania zadan za-
wodowych — na podstawie oceny biezacej dokonanej
przez Koordynatora Dziatu Sanitarnego,

9. Liczba nowych klientéw - na podstawie stopnia
realizacji miesiecznych planow,

10.Satysfakcja klientéow — na podstawie miesiecznych
badan dotyczacych zadowolenia i satysfakcji klientow
ze wspotpracy.

1. Komputer,

. 2. Telefon stacjonarny,

13. | Narzedzia pracy

3. Drukarka,

4. Faks.

14. | Czas pracy Petny etat, zgodnie z Kodeksem Pracy.

15. | Miejsce pracy Salon sprzedazy — Centrala Lublin.




16.

Wymagania
kwalifikacyjne

Niezbedne

Pozadane

17.

Wyksztatcenie

Srednie,

Wyzsze
techniczne,

18.

Wiedza fachowa

Bardzo dobra znajomos¢ oferty
produktowej (urzadzenia sani-
tarne),

Bardzo dobra znajomos¢ branzy
instalacyjnej,

. Umiejetnos¢ doradzania i propo-

nowania optymalnych rozwigzan
technicznych,

. Znajomosc zasad ekspozycji pro-

duktéw w salonie sprzedazy,

Dobra znajomos¢ obiegu doku-
mentacji handlowej,

Dobra znajomos¢ procedur wery-
fikacji wiarygodnosci klientow.

19.

Umiejetnosci
komunikacyjne
i sprzedazowe

. Otwartosc¢ na kontakty

spotfeczne,

. Naturalna przedsiebiorczos¢

(zaradnos¢) oraz inicjatywa,

. Znajomos¢ technik sprzedazy:

- rozpoznawanie potrzeb
klienta,

- typologia klienta,

- prowadzenie rozméw, han-
dlowych (negocjacji handlo-
wych),

- finalizacja sprzedazy,

. Wysoki poziom komunikacji

interpersonalnej.

Obstuga
trudnego
(roszczeniowego)
klienta,

Radzenie sobie
z zastrzezeniami
klienta,

Stosowanie
jezyka korzysci.

20.

Umiejetnosci obstugi
programoéw kompu-
terowych i urzadzen
biurowych

. Biegta obstuga programu kom-

puterowego SAP,

. Dobra obstuga programéw kom-

puterowych MS Office: Word,
Excel,

. Umiejetnosc¢ obstugi urzadzen

biurowych: telefonu, drukarki,
faksu, skanera, itp.
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Jezyk angielski
— poziom podsta-

2 Znajomosc¢ jezykow wowy,
| obcych Jezyk rosyjski
— poziom srednio-
zaawansowany.
2 lata pracy

na stanowisku
handlowo-tech-
nicznym w branzy
urzadzen sanitar-

L. . Min. 1 rok doswiadczenia na
Doswiadczenie zawo- . .
22. stanowisku handlowym w branzy

dowe : .
instalacyjnej,

nych.
1. Sumiennos¢, Umiejetnosc pracy
2. Rzetelnosg, pod presjq czasu
i wyniku,
3. Uczciwos¢,
»3. | Predyspozycje osobo- | 4 odpowiedzialnos¢, Poczucie humoru
wosciowe :
5. Zaradnos¢,
6. Cierpliwos¢,
7. Umiejetnos¢ pracy zespotowe).
Data i czytelny podpis Pracownika Data i czytelny podpis Przetozonego

WDROZENIE OPISOW STANOWISK PRACY

Bardzo istotny jest takze sposéb wdrozenia Opisow Stanowisk Pracy. Celem dziatania
jest nie tylko zapoznanie pracownikéw z nowym/zaktualizowanym zakresem zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosci, ale takze przekonanie ich do nowych wytycznych, da-
nie czasu na nauke i testowanie, udzielnie wszelkich niezbednych informacji.

Menadzer powinien przeprowadzi¢ kompleksowg akcje informacyjng, (oficjalny komu-
nikat do pracownikéw, spotkania z zespotem, spotkania indywidualne), ktéra pozwoli,
takze na rozwianie wszelkich obaw i watpliwosci, koncertujac sie na korzysciach, jakie
zyskuje pracownik i Firma z implementacji Opiséw Stanowisk Pracy.



Schemat wdrozenia Opiséw Stanowisk Pracy

Oficjalne Ogtoszenie wdrozenia Opiséw Stanowiska Pracy
Przeprowadzenie akcji informacyjnej
Wreczenie, omoéwienie i podpisanie Opiséw Stanowisk Pracy
Dotaczenie Opiséw Stanowisk Pracy do Akt Personalnych
Czas na testowanie i nauke

Rozpoczecie obowigzywania zapiséw i wytycznych Opisow Stanowisk Pracy

Etapy wdrozenia opiséw stanowisk pracy:

1. Menadzer oficjalne ogfasza wdrozenie Opiséw Stanowisk Pracy w Organizacji
(z konkretna data),

2. Menadzer przeprowadza akcje informacyjng obejmujgca spotkania: grupowe i in-
dywidualne, podczas ktdérych wyjasnia cel i sposéb wdrozenia, zastosowanie oraz
korzysci wynikajace z Opisow Stanowisk Pracy. Odpowiada na pytania pracowni-
kow, rozwiewa obawy i watpliwosci,

3. Menadzer drukuje Opisy Stanowisk Pracy (po dwa egzemplarze) dla kazdego pra-
cownika,

4. Menadzer podczas indywidualnych spotkan (z kazdym z podlegtych pracownikow)
wrecza i omawia opisy, a nastepnie prosi o ich podpisanie (w 2 egzemplarzach),

5. Spotkanie dla pracownika to takze mozliwos¢ zadawania pytan i uzyskania wyjas-
nien odnosnie obaw i watpliwosci zwigzanych z wdrozeniem opiséw,

6. Podpisany egzemplarz Opisu Stanowiska Pracy otrzymuje pracownik, a drugi zo-
staje dotagczony do jego Akt Personalnych,

7. Dobrg praktyka jest, by pomiedzy terminem podpisania, a datg, od kiedy zaczynaja
obowigzywac Opisy Stanowisk Pracy zaplanowac okres przej$ciowy — czas, w kto-
rym Organizacja i pracownik uczg sie nowego trybu pracy,

8. Menadzer od ustalonej daty wdrozenia dokumentu rozpoczyna egzekwowanie za-
wartych w nim zapisow (tak jak np. przeprowadzanie cyklicznej biezacej/miesiecz-
nej, jakosci i rezultatow pracy podlegtego pracownika).

Opis to obustronne zobowigzanie pomiedzy pracownikiem oraz jego przetozonym. Za-
mieszczajgc swoj podpis na dokumencie pracownik deklaruje, ze zawarte w nim zapisy
przyjmuje do wiadomosci i stosowania.
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ZASTOSOWANIE OPISOW STANOWISK PRACY

Lp.

PROCES HR

ZASTOSOWANIE

Rekrutacja
i selekcja

Opisy Stanowisk Pracy stanowig podstawe do przeprowa-
dzenia procesu rekrutacji i selekcji — jednoznacznie precyzuja,
kogo szukamy na wakujace stanowisko,

Opisy Stanowisk Pracy okreslaja, jakie zadania zawodowe
wykonywane sg na danym stanowisku i jakich kompetencji
wymagaja (stanowig gotowe kryteria rekrutacyjne),

Adaptacja

Opis stanowiska pracy stanowi bardzo istotne zrédto informa-
¢ji dla nowo zatrudnionego pracownika:

jaki jest cel istnienia obejmowanego stanowiska, zakres zadan
i odpowiedzialnosci oraz kryteria oceny pracy,

miejsce stanowiska pracy w strukturze organizacyjnej, formal-
nym i funkcjonalnym podziale pracy,

z kim dane stanowisko wspotpracuje we wewnatrz i na ze-
wnatrz Organizacji,

kompetencje, jakie powinien posiada¢ pracownik, by mogt
skutecznie realizowac zadania zawodowe — jednoznaczna
wskazdéwka obszaru do rozwoju dla pracownika,

System
szkolen

Opisy Stanowisk Pracy stanowia podstawowe zrodto informa-
¢ji, jaka wiedza i umiejetnosci sq niezbedne do wtasciwego wy-
konywania zadan zawodowych na danym stanowisku pracy,
Poréwnanie aktualnego poziomu wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikow w relacji do oczekiwanego poziomu (zapisanego

w Opisach) — definiuje luke kompetencyjng i stanowi gotowy
zestaw potrzeb szkoleniowych,

Ocena
biezaca

Opisy Stanowisk Pracy zawierajg w swojej strukturze gotowe
.Kryteria oceny pracy”(pkt. 12)

System
Oceny
Okresowej
Pracownikow
(soop)

Opisy Stanowisk Pracy stanowig podstawowy zaséb wiedzy
odnosnie ocenianych stanowisk pracy,

Cel istnienia stanowiska oraz zakres zadan i odpowiedzialnosci
stanowig podstawe do opracowania kryteriéw ilosciowych
SOOP,

Opis wymagan kompetencyjnych stanowi podstawe do opra-
cowania kryteriow oceny poziomu kompetencji pracownikéw,

System
motywacyjny

Opisy Stanowisk Pracy jednoznacznie informujg pracownika,
jakie ma zadania do wykonania, za co odpowiada i wg jakich
kryteriow dokonywana jest biezaca ocena efektywnosci jego
pracy — czyli jaki jest oczekiwany standard wykonywania pracy
na zajmowanym stanowisku,

Opisy Stanowisk Pracy okreslaja, jaki poziom kompetenc;i
powinien posiada¢ pracownik by mégt skutecznie realizowa¢
zadania zawodowe — jednoznaczna wskazéwka obszaru do

rozwoju dla pracownika.



Ponizej zaprezentowany zostaje przyktadowy Arkusz Oceny Miesiecznej, zbudowany
na bazie kryteriéw oceny Opisu Stanowiska Pracy. llustruje on mechanizm, w ktérym
pracownik otrzymuje informacje, jakie s wymagania pracy na zajmowanym stanowi-
sku (jaki ma zakres zadan, jaki ma zakres uprawnien, jaki ma zakres odpowiedzialnosci)
oraz jakie sg kryteria oceny jego pracy.

Wszyscy pracownicy zajmujgcy dane stanowisko oceniani sg sprawiedliwie, wg tych
samych kryteridow, narzedzi i zobiektywizowanych wskaznikéw. Ocena efektywnosci
opiera (koncentruje) sie na konkretnych, merytorycznych danych, eliminowane sg czyn-
niki subiektywne.

Taki mechanizm oceny biezacej w znaczacy sposéb zapewnia obiektywizacje oceny re-
zultatéw pracy, ograniczajac subiektywizm i zachowania dyskryminujace.

Przyktadowy Arkusz Oceny Miesiecznej:

ARKUSZ OCENY MIESIECZNE)

OCENIANY DATA
MIESIAC WYPELNIENIA

OCENIANY PRACOWNIK

STANOWISKO Doradca Techniczno-Handlowy

MENADZER DOKONUJACY OCENY

STANOWISKO
SKALA OCENY:
A++  -znacznie powyzej oczekiwan — pracownik trwale i konsekwentnie przekracza
oczekiwania,
A+ — powyzej oczekiwan — pracownik spetnia oczekiwania, czasami je przekracza,
A — zgodnie z oczekiwaniami — pracownik spetnia wszystkie oczekiwania (w 100%),
B — nieco ponizej oczekiwan — pracownik zazwyczaj spetnia oczekiwania (czasami

rezultaty pracy sg nieco ponizej oczekiwan),

C — znacznie ponizej oczekiwan — pracownik rzadko spetnia oczekiwania.

Lp. | KRYTERIUM OCENY SKALA OCENY UWAGI

A++ | A+ A B C

Realizacja miesiecznego
planu sprzedazy,
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Realizacja miesiecznego
planu kwoty zysku,

A++

A+

Jakos¢ obstugi klienta,

- Proaktywnie identyfiku-
je potrzeby klienta
i zaspokaja je w trosce
o jego satysfakcje,

- Posiada dobra znajo-
mos¢ technik sprzedazy
oraz umiejetnosc¢ prak-
tycznego i efektywne-
go stosowania ich w
kontaktach z klientem,

- Stale rozwija i dosko-
nali swoje umiejetnosci
zawodowe,

A++

A+

Znajomos¢ oferty produk-

towej,

- Posiada bardzo dobra
znajomos¢ oferty pro-
duktowej (urzadzenia
sanitarne),

- Posiada bardzo dobra
znajomos¢ branzy
instalacyjnej,

- Umiejetnie, fachowo
doradza i proponuje
optymalne rozwigzania
techniczne,

A++

A+

Kompletnos¢, terminowos¢
i skrupulatnos$¢ w pro-
wadzeniu dokumentacji
handlowej,

A++

A+

Utrzymanie nalezytego po-
rzadku na stanowisku pracy
oraz w salonie sprzedazy,

A++

A+

Ekspozycja towaréw na pot-
kach z zgodnie ze standar-
dem firmowym,

A++

A+

Sumiennosc i rzetelnos¢
wykonywania zadan zawo-
dowych,

A++

A+




A++ | A+ A B C

Liczba nowych klientéw,

Satysfakcja i zadowolenie A+t | A+ A B s

klientow,

A++ | A+ A B C

OCENA KONCOWA

KORZYSCI WYNIKAJACE Z PRZYGOTOWANIA
| WDROZENIA OPISOW STANOWISK PRACY

CO ZYSKUJE PRACOWNIK 50+

1.

52

Jasnos¢ doprecyzowany zostaje standard wykonywania pracy na danym sta-
nowisku pracy:

= zakres zadan,

= zakres uprawnien,

= zakres odpowiedzialnosci.

Zyskuje informacje, jaka wiedza i umiejetnosci sg niezbedne do wtasciwego
wykonywania pracy na danym stanowisku.

Ma swiadomos¢, jakie kompetencje powinien rozwija¢, aby poprawi¢ wyniki
pracy.

Zyskuje swiadomos¢, w jaki sposéb i wg jakich kryteriow bedzie mierzona
efektywnosc jego pracy.

Minimalizowany jest wptyw subiektywizmu i stereotypéw w postrzeganiu
i ocenie pracy Pracownikéw 50+, poprzez koncentrowanie sie na merytorycz-
nych kryteriach, rezultatach i jakosci pracy, ocenie konkretnych zachowan
wiedzy, umiejetnosci, postaw i zachowan.

Zmniejszenie ryzyka dyskryminacji przy podejmowaniu decyzji personalnych
ze wzgledu na wiek pracownikéw.

Otrzymuje jasne i czytelne wytyczne, jak mozna doskonali¢ wyniki pracy oraz
jak doskonali¢ kompetencje zawodowe.



CO ZYSKUJA MENADZEROWIE ZARZADZAJACY ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMI WIEKOWO

1.

Mozliwos¢ realnego ksztattowania polityki personalnej ukierunkowanej na moty-
wowanie i aktywizacje zawodowa Pracownikéw 50+.

Podstawowe narzedzie do efektywnego zarzadzania personelem zréznicowanym
wiekowo w nastepujacych obszarach:

projektowanie zasobow ludzkich — podstawa do okreslenia ilu i jakich pracow-
nikow potrzebuje przedsiebiorstwo, by mogto skutecznie funkcjonowad,
rekrutacja i selekcja — podstawa do okreslenia kryteriéw rekrutacji i selekcji
Kandydatow do pracy,

adaptacja - pomoc we wdrozeniu i przygotowaniu do samodzielnej pracy
nowego pracownika,

system szkolen — podstawa do okreslenia wiedzy i umiejetnosci niezbednych
do wiasciwego wykonywania pracy na zajmowanym stanowisku pracy,
ocena biezgca - podstawa do okreslenia kryteriéw oceny biezacej,

System Oceny Okresowej Pracownikéw — podstawa do okreslenia kryteriow
efektywnosciowych i kompetencyjnych oraz zaplanowania dziatan majacych
na celu poprawe wynikéw pracy i rozwoj kompetencji zawodowych pracow-
nikow,

system motywacyjny — okreslenie oczekiwanego standardu pracy oraz pozio-
mu wymagan kompetencyjnych, do jakich powinien dazy¢ pracownik,
przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym - podejmowanie decyzji
personalnych, kierujgc sie wymaganiami stanowisk pracy i kompetencjami
pracownikow.



REKRUTACJA | SELEKCJA

WSTEP DO PROCESU REKRUTACIJI | SEKCJI

Rekrutacja i selekcja Kandydatéw do pracy jest jednym z najwazniejszych proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Od tego, jakich pracownikéw bedzie miata Organizacja
zalezed bedzie jej funkcjonalnos¢, uzytecznosé oraz skutecznosc w realizacji postawio-
nych celow.

Gtéwne funkcje procesu rekrutacji i selekcji:

= Pozyskanie do Organizacji odpowiednich pracownikéw — posiadajacych oczekiwa-
ne, kompetencje, predyspozycje osobowosciowe, potencjat rozwojowy motywacje
do zatrudnienia itp.,

*  Przeprowadzanie diagnozy kompetencji oraz predyspozycji osobowosciowych
Kandydatow do pracy na podstawie zobiektywizowanych kryteriow i miernikow,

= Zabezpieczenie przed praktykami dyskryminacyjnymi,

=  Minimalizowanie ryzyka popetnienia btedéw rekrutacyjnych.
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Jednym z najwiekszych ograniczen w aktywizacji zawodowej Pracownikéw
50+ sa relatywnie mate szanse na znalezienie satysfakcjonujgcego zatrudnie-
nia. Czesto sam udziat w postepowaniu rekrutacyjnym traktowany jest jako nie-
zwykle ,wyjatkowe"” zdarzenie, co dodatkowo zmniejsza motywacje do dalszego
rozwoju kompetencji oraz kariery zawodowe;j.

Zazwyczaj bariera pojawia sie juz na samym poczatku, kiedy pracodawca, majac do
dyspozycji mtodszych kandydatéw do pracy, nawet nie zamierza bra¢ pod uwage kan-
dydatur Pracownikéw 50+. Takie praktyki w ewidentny sposob ograniczaja swobodny
dostep do obsady stanowisk oraz nosza znamiona zachowan dyskryminacyjnych. Cze-
sto zdarza sie, ze kandydatura Pracownika 50+ nie jest analizowana pod katem jego
kompetencji, doswiadczen, zgodnosci z poszukiwanym profilem, ale automatycznie
odrzucana ze wzgledu na wiek. Kandydat do pracy 50+ nawet nie ma szansy spotkac
sie z potencjalnym pracodawca, aby zaprezentowac swoje kwalifikacje oraz sylwetke
zawodowa.

Proponowang odpowiedzig na zarysowany problem jest postulat profesjonalizacji
funkcji personalnej w Organizacji, takze w zakresie rekrutacji i sekcji poprzez
edukacje menadzeréw i oséb odpowiedzialnych za prowadzenie naboréw oraz
transfer dobrych praktyk zawartych w Poradniku.

Profesjonalizacja oznacza obiektywny i rzetelny sposéb prowadzenia rekrutacji,
opartej na solidnych podstawach metodologicznych i praktycznych narzedziach,
przez co zwiekszona zostaje skutecznos¢ samego procesu, ograniczane zostajg
praktyki dyskryminujace ze wzgledu na wiek, a Organizacja ma zapewnionych
pracownikéw o odpowiednich kompetencjach.

Niniejszy podrecznik stanowi catosciowe kompendium wiedzy: opisuje proces rekru-
tacji i selekgji, jego strukture i przebieg krok po kroku, sprawdzong metodologie, go-
towe narzedzia rekrutacyjne i selekcyjne oraz przydatne praktyczne wskazéwki. Dzieki
niemu osoby odpowiedzialne za realizacje proceséw rekrutacyjnych nabywajg nie
tylko odpowiednie kompetencje, realne wsparcie metodologiczne, procesowe i na-
rzedziowe, ale takze kompletny system rekrutacji i selekcji gotowy do wdrozenia
w Organizacji, ktory zapewni zwiekszenie jakosci prowadzonych proceséw rekru-
tacji i selekcji, a nade wszystko pozwoli ograniczac¢ znaczenie uprzedzen i stereo-
typow zwigzanych z Kandydatami 50+ i wplynie na ich sytuacje na rynku pracy.

Profesjonalizacja funkcji personalnej oraz wzrost swiadomosci i kompetencji
menadzeréw stanowi gtéwng droge do nowego postrzegania Pracownikow
50+ na rynku pracy oraz umiejetnosci trafnego rozpoznania i efektywnego wy-
korzystania potencjatu pracownikéw tej grupy wiekowej.



Rekrutacja — jest to proces pozyskiwania kandydatow do pracy z wewnatrz lub z oto-
czenia przedsiebiorstwa w celu pokrycia aktualnych lub mogacych wystapi¢ w przyszto-
$ci niedobordéw personalnych.

Selekcja — jest to proces zbierania informacji o kandydatach do pracy i wyboru najbar-
dziej odpowiedniego na wakujgce stanowisko za pomoca szeregu technik selekcyjnych

UPROSZCZONY SCHEMAT
PROCESU REKRUTACIJI | SELEKCJI

SPORZADZENIE PROFILU PRZEPROWADZENIE PRZEPROWADZENIE WYBOR KANDYDATA

KANDYDATA DO PRACY REKRUTACI SELEKCII DO ZATRUDNIENIA

Etapy procesu rekrutacji i selekcji:

sporzadzenie opisu stanowiska pracy/profilu poszukiwanego Kandydata do pracy,
wybér zrédet rekrutacji i adekwatnych form rekrutacji,

przeprowadzenie kampanii rekrutacyjnej,

wybor technik selekgji i opracowanie procedury selekgji,

przeprowadzenie selekcji kandydatow,

podjecie decyzji o zatrudnieniu.

ok wnN =

Zrédta rekrutacji pracownikow:

1. Rekrutacja wewnetrzna - skierowana jest do aktualnie zatrudnionych pracowni-
kow w Organizacji,

2. Rekrutacja zewnetrzna - skierowana jest na zewnetrzny rynek pracy.

Determinanty wyboru zZrédta rekrutacji:
1. sytuacja na rynku pracy,

2. faza rozwoju przedsiebiorstwa,

3. model zarzagdzania zasobami ludzkimi,
4. szczebel obsadzanego stanowiska.

Zrédta rekrutacji wewnetrznej:

1. ogfoszenia wewnetrzne — rozsytane pocztg elektroniczng (Internet intranet) za-
mieszczane w gazetkach zaktadowych, wywieszane na tablicach ogtoszen, oznaj-
miane poprzez radiowezet,
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2.

3.

plany sukcesji, Sciezki karier, ksiegi kadry kierowniczej, ksiegi kadry rezerwowej,
rozmowy z kierownikami liniowymi w celu ustalenia listy potencjalnych kandydatéw.

Zrédta rekrutacji zewnetrznej:
1.

© o N W

baza danych o kandydatach zgtaszajacych sie samodzielnie badz pozyskanych przy
wczesniejszych rekrutacjach,

rekomendacje krewnych i znajomych zatrudnionych aktualnie pracownikéw,
ogtoszenia na portalach Internetowych (rekrutacyjnych, spotecznosciowych), w ga-
zetach, czasopismach branzowych, radiu, telewizji,

ogtoszenia na stronach Internetowych przedsiebiorstw poszukujgcych pracowni-
koéw,

rekrutacje w szkotach wyzszych, srednich, policealnych i zawodowych,

urzedy pracy,

biura posrednictwa pracy,

firmy doradztwa personalnego,

targi pracy,

10. konferencje i seminaria branzowe.

Ogtoszenie rekrutacyjne powinno zawiera¢ nastepujace informacje:

NouhkwnN-=

nazwa przedsiebiorstwa, branza, ewentualnie krétki opis dziatalnosci,
nazwa stanowiska,

zwiezty opis zadan na stanowisku,

wymagania stawiane kandydatom,

oferta — szeroko rozumiane wynagrodzenie,

zakonczenie — zaproszenie do kontaktu,

klauzula dotyczaca ochrony danych osobowych.

Schemat ogtoszenia rekrutacyjnego

Krotki opis Firmy Logo

NAZWA STANOWISKA

Oferujemy:

Sposéb aplikowania:




Ogtoszenie rekrutacyjne powinno by¢ oparte na schemacie reklamowym AIDA:

1.
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Attention (Uwaga) — skierowanie uwagi odbiorcy na ogtoszenie poprzez wyrazisty
nagtowek lub nazwe proponowanego stanowiska,

Interest (Zainteresowanie) — podtrzymanie zainteresowania poprzez koncentracje
na emocjach i potrzebach odbiorcy opisujgc wymagania i zakres obowigzkéw na
stanowisku pracy,

Desire (Pozadanie) — wywotanie checi podjecia pracy na proponowanym stanowi-
sku poprzez zaoferowanie korzysci,

Action (Dziatanie) — zachecenie do dziatania — okreslenie sposobu i terminu skta-
dania aplikacji.

TECHNIKI SELEKCJI

Analiza dokumentoéw aplikacyjnych

zyciorys (Curriculum Vitae),

list motywacyjny,

ankieta personalna,

Swiadectwa pracy,

dyplomy i swiadectwa,

certyfikaty, zaswiadczenia o odbytych kursach.

Referencje
pisane,
ustne.

Wywiad (rozmowa kwalifikacyjna)
ustrukturalizowany i swobodny,
pogtebiony i stresujacy,

historyczny i behawioralny.

Testy
testy psychologiczne,
testy medyczne.

Osrodki oceny

dyskusje grupowe,

obserwacja dynamiki grupowej,
prezentacje ustne,

symulacje rozmowy,

~dokumenty na biurku”/, koszyk z pocztg”,
¢wiczenia analityczne,

gry kierownicze.
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Konkursy na stanowiska menadzerskie
Poszukiwania bezposrednie (direct serach)

Niekonwencjonalne techniki selekcyjne
ekspertyza grafologiczna,

analiza astrologiczna,

analiza numerologiczna,

psychoanaliza,

badania poligraficzne,

badania fizjologiczne,

badania antropometryczne.

ROZMOWA KWALIFIKACYJNA

STRUKTURA WYWIADU

1.

Wprowadzenie

a. wywiad poprzedzaja tzw. okolicznosci wstepne, czyli uscisk dtoni, wskazanie
miejsca, zaproszenie, aby kandydat usiadt,

b. osoba prowadzaca przedstawi siebie, swojg pozycje i role w Firmie,
pierwsze pytania tzw. bezpieczne.

Pozyskanie informacji o Kandydacie wg przygotowanego kwestionariusza

a. w tej czesci zadawane sg konkretne pytania, majace na celu zebranie jak naj-
wiecej rzeczowych informacji o Kandydacie: jego wyksztafceniu, przebiegu ka-
riery zawodowej, kompetencjach, motywacji do zatrudnienia, predyspozycjach
osobowosciowych itp.

Udzielanie informacji na temat obowigzkéw, stanowiska i firmy

a. prowadzacy udziela informacji o stanowisku, na jakie sie ubiega Kandydat do
pracy, przysztych obowigzkach i Firmie,

b. prowadzacy prosi Kandydata o zadawanie (ewentualnych) pytan.

Zakonczenie wywiadu

a. prowadzacy uzyskuje informacje, jakie sg oczekiwania finansowe Kandydata
i od kiedy moze rozpoczac prace,

b. prowadzacy konczy wywiad informujgc Kandydata, kiedy i w jaki sposéb zosta-
nie powiadomiony o wynikach rozmowy kwalifikacyjnej oraz dalszych etapach
postepowania kwalifikacyjnego.

Ocena
a. Ostatni etap wywiadu (ktéry ma miejsce po zakonczeniu rozmowy) — pole-
ga na dokonaniu oceny kandydatury w odniesieniu do przyjetego profilu



poszukiwanego kandydata (nastepuje poréwnanie na ile profil naszego roz-
moéwcy jest zgodny z oczekiwanym profilem kandydata) oraz oceny stopnia
jego przydatnosci dla Organizacji. Wazne jest, by dokona¢ podsumowania ,,na
goraco” zaraz po zakonczeniu wywiadu. Jest to takze czas na uzupetnienie
notatek.

PLAN KWESTIONARIUSZA ROZMOWY KWALIFIKACYJNE)J

1.
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Pytania wstepne - bezpieczne

a. prosba o przedstawienie sie Kandydata,

b. potwierdzenie formalnego wyksztatcenia,

c. odbyte specjalistyczne kursy, szkolenia, uzyskane certyfikaty itp.

Doswiadczenie zawodowe i przebieg dotychczasowej kariery zawodowej

a. w jakich firmach pracowat Kandydat,

na jakich stanowiskach,

jakie wykonywat zadania zawodowe i za co odpowiadat,

powody zmiany pracy,

co Kandydat najbardziej lubit w poprzedniej pracy, a co mu sprawiato najwie-
cej trudnosci itp.

Do n o

Motywacja do podjecia pracy
a. dlaczego ubiega sie wtasnie o to stanowisko pracy,
b. dlaczego chce pracowac w naszej Firmie itp.

Wyobrazenie o pracy i znajomos¢ branzy

a. znajomos¢ branzy,

b. jaka wiedze posiada Kandydat o naszej Firmie,

c. wyobrazenie pracy na stanowisku, o jakie ubiega sie Kandydat itp.

Autoprezentacja

a. refleksja i umiejetnos¢ prezentacji swoich kompetencji i predyspozycji osobo-
wosciowych,

b. umiejetnosc¢ identyfikacji swoich atutéw, mocnych stron,

c. umiejetnosc¢ identyfikacji obszaréw do rozwoju (poprawy).

Relacje i kontakty spoteczne

a. jak Kandydat opisuje swoje relacje z innymi ludzmi,

b. jak postrzegajg go znajomi, wspotpracownicy,

c. jaka role grupowa przyjmuje w zespole,

d. czy posiada naturalng fatwos¢ nawigzywania kontaktéw spotecznych,
e. jak czuje sie poddany ekspozycji spotecznej itp.

Preferencje zwigzane z praca
a. czy Kandydat woli pracowac z danymi, dokumentami, czy ludzmi i na relacjach,



10.

b. czy Kandydat woli pracowa¢ samodzielnie, czy w zespole,
czy Kandydat woli by¢ liderem, czy cztonkiem zespotu,
czy Kandydat woli samodzielnie planowac¢ i organizowac prace, czy pracowad
wg precyzyjnych instrukcji,

e. czy Kandydat woli wykonywac powtarzalne, czy réznorodne zadania itp.

Motywacja do osiggania sukcesow

a. co jest miarg sukcesu dla Kandydata,

b. co Kandydata motywuje do osiggania sukcesow,

c. ktére dokonania zawodowe daty Kandydatowi najwiecej satysfakg;ji itp.

Umiejetnosc radzenia sobie z sytuacjami trudnymi i stresowymi

a. jakie sytuacje wywotuja stres u Kandydata,

b. jak Kandydat zachowuje sie pod wptywem stresu w pracy,

c. w jaki sposdb Kandydat odreagowuje nagromadzony stres i napiecie itp.

Oczekiwania finansowe i dyspozycyjnosc
a. jakiego wynagrodzenia oczekuje Kandydat,
b. od kiedy moze rozpocza¢ prace.

NAJCZESCIEJ ZADAWANE PYTANIA W TRAKCIE ROZMOWY KWALIFIKACYJNE)
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Czy zechce Pan/Pani opowiedzie¢ o sobie?

W jakich Firmach Pan/Pani pracowat i na jakich stanowiskach?

Co nalezato do Pana/Pani obowigzkéw w ostatnim miejscu pracy?

Dlaczego zdecydowat sie Pan/Pani odpowiedzie¢ na nasze ogtoszenie rekrutacyjne?
Dlaczego chce Pan/Pani zmienic¢ obecng prace?

Jakie przyczyny spowodowaty rozwigzanie wspotpracy z poprzednim pracodawcg?
W przesztosci czesto zmieniat Pan/Pani prace. Dlaczego?

Dlaczego stara sie Pan/Pani wtasnie o tg prace?

Dlaczego nasza Firma wydaje sie Panu/Pani atrakcyjna?

. Jakie sg Pana/Pani najwieksze atuty?

. Co by Pan/Pani chciat zmieni¢ w sobie?

. Jakie szczegdlne doswiadczenia lub kwalifikacje chce Pan/Pani wnies¢ do tej pracy?
. Jakie sg Pana/Pani najwieksze osiggniecia zawodowe?

. W jaki sposéb mogtby sie Pan/Pani przyczynic sie do rozwoju naszej Firmy?

. Jak opisatby Pan/Pani swoje stosunki z innymi ludzmi?

. W jakim srodowisku pracy czuje sie Pan/Pani najpewniej?

. Co najbardziej motywuje Pana/Paniag do osiggania sukcesow?

. Jakie dwa, trzy zakonczone sukcesem zadania daty Pan/Pani najwiecej satysfakcji?
. Jakie problemy spotkaty Pana/Panig w pracy i jak sobie Pan/Pani z tym poradzit?

. Czy nie uwaza Pan/Pani, ze ma za wysokie kwalifikacje na to stanowisko?

. Co spodziewa sie Pan/Pani robi¢ za 5/10 lat?



22.
23.
24.

Dlaczego mielibysmy zatrudni¢ wtasnie Pana/Panig?
Co zmienitby Pan/Pani w swoim zyciu, gdyby dano Panu/Pani taka szanse?
Jakiej wysokosci zarobkéw Pan/Pani oczekuje?

BLEDY, JAKIE MOGA POJAWIC SIE PODCZAS PROWADZENIA
ROZMOWY KWALIFIKACYJNEJ

1.

10.

11.

12.

13.
14.
15.
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Zjawisko promieniowania — polegajace na kierowaniu sie w ocenie wrazeniem
0gdélnym oraz nacigganiem ocen czastkowych do wrazenia ogélnego,

Halo efekt — polegajacy na sktonnosci do niewtasciwego uogdlniania jednej cechy
pozytywnej lub negatywnej na cechy pozostate; osoba oceniajgca sugerujac sie
nadmiernie jakas cechg dodatnig lub ujemna danego pracownika zawyza (efekt
aureoli) lub zaniza (efekt rogéw) catg ocen,

Mechanizm projekcji — polegajacy na podswiadomym przenoszeniu cech wias-
nych oceniajgcego na osoby oceniane,

Mechanizm atrybucji — polegajacy na przypisywaniu pewnych cech lub zdolnosci,
ktére zaobserwowane zostaty u kogos, z kim kojarzy sie osoba oceniana,

Niedostateczna znajomos¢ metodologii i technik prowadzenia rozméw kwa-
lifikacyjnych,

Brak precyzyjnie okreslonego profilu poszukiwanego Kandydata do pracy -
rekruter nie do konca wie, kogo szuka, ma tylko ogolny zarys,

Osoba rekrutujgca nie wie, co chce zbada¢ w trakcie wywiadu — jakie kompe-
tencje, predyspozycje osobowosciowe, zadaje ,mechanicznie” kolejne pytanie z listy

Osoba rekrutujaca nie wie, jak zbadac okreslong wiedze, umiejetnosci, cechy
osobowosciowe czy motywacje pracownikéw — jakie pytania zadac i w jakiej
kolejnosci,

Moga pojawic sie trudnosci z interpretacjg odpowiedzi udzielanych przez Kan-
dydatéw,

Obcesowe i protekcjonalne traktowanie Kandydatéw do pracy, przez rekrute-
réw w trakcie prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej,

Wprowadzanie nazbyt nerwowej i stresujacej atmosfery (wykorzystywanie
przewagi roli rekrutera na rolg Kandydat do pracy),

Pobiezne zapoznanie sie z dokumentami aplikacyjnymi Kandydatéw (rozpo-
czecie rozmowy z marszu),

Zbyt mato czasu poswieconego na spotkanie Kandydatem,
Przeswiadczenie rekrutera o swojej ,,nieomylnosci”,

Pamietajmy, ze podczas rozmowy kwalifikacyjnej Kandydat takze , rekrutuje”,
wyrabia sobie opinie o potencjalnym pracodawcy i podejmuje decyzje, czy chce
nawigzac z nim wspotprace.



Postawa (zachowanie, profesjonalizm) osoby prowadzacej rozmowe kwalifikacyjna,
buduje wizerunek Firmy w oczach Kandydatéw do pracy. Spotkanie z rekruterem jest
czesto pierwszym kontaktem z Organizacjg i w duzej mierze na podstawie jego prze-
biegu Kandydat buduje sobie obraz catej Firmy.

REKRUTACJA - OPIS PROCESU

Przebieg procesu rekrutacji (selekcji) odnosi sie do sytuacji, gdy w Organizacji nie ma
wyspecjalizowanej komorki ds. zarzagdzania zasobami ludzkimi, a menadzerowie samo-
dzielnie (bez jej wsparcia) pozyskujg nowych pracownikdw.

Schemat procesu rekrutacji

WNIOSKOWANIE O UZYSKANIE ZGODY NA ROZPOCZECIE REKRUTACII

- Menadzer wypetnia Kwestionariusz Zamowienia Rekrutacji (KZR)
- Menadzer przekazuje KZR do akceptacji do menadzera wyzszego szczebla

UZYSKANIE ZGODY

- Menadzer wyzszego szczebla akceptuje
Kwestionariusz Zamoéwienia Rekrutacji

PRZYGOTOWANIE PROFILU KANDYDATA

- Jezeli Organizacja nie posiada Opisow Stanowisk Pracy, wowczas
Menadzer przygotowuje profil poszukiwanego Kandydata do Pracy

WYBOR ZRODEL REKRUTACII

- Rekrutacja wewnetrzna
- Rekrutacja zewnetrzna

PUBLIKACJA OGLOSZENIA REKRUTACYJNEGO

- Opracowanie ogtoszenia rekrutacyjnego
- Publikacja ogtoszenia rekrutacyjnego

1. Uzyskanie zgody na zatrudnienie (pozyskanie do Organizacji) nowego
pracownika:

Menadzer, ktéry zidentyfikuje potrzebe zatrudnienia nowego pracownika, wnioskuje
o wyrazenie zgody na przeprowadzenie rekrutacji do menadzera wyzszego szczebla,



odpowiadajgcego w danej komorce organizacyjnej (np. pionie, dziale) lub catej Firmie
za polityke personalna.

Whnioskowanie polega na wypetnieniu Kwestionariusza Zamoéwienia Rekrutacji
(KZR), wraz uzasadnieniem koniecznosci przeprowadzenia rekrutacji i przestaniu go do
menadzera wyzszego szczebla do akceptacji.

Menadzer wyzszego szczebla identyfikuje, czy obowigzujgcy Plan Zatrudnienia
przewiduje mozliwos¢ zatrudnienia nowego pracownika. Jezeli tak, zatwierdza KZR
i przekazuje do menadzera wnioskujgcego o przeprowadzenie postepowania rekru-
tacyjnego.

Wypetnia menadzer wnioskujgcy o rozpoczecie rekrutacji.

KWESTIONARIUSZ ZAMOWIENIA REKRUTACI

CZESC 1. ZAMOWIENIE REKRUTACII

STANOWISKO

Komorka
organizacyjna

Jednostka

(w ramach
komaorki
organizacyjnej)

Miejsce pracy

Gtowne zadania

Wiedza

i umiejetnosci
wymagane
na danym
stanowisku
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Wyksztatcenie

Wymagane
doswiadczenie

Narzedzia pracy

Proponowane
wynagrodzenie

Proponowany
charakter umowy

Planowana data
zatrudnienia

Rodzaj wakatu (prosze zaznaczy¢ wiasciwy rodzaj)

Odtworzenie zatrudnienia

na danym stanowisku Zwiekszenie liczby etatéw

Wymiana aktualnie zatrudnionego

pracownika Stworzenie nowego stanowiska

Uzasadnienie

Zgtaszajacy zamowienie rekrutacji

(Wnioskujacy) Data Podpis

Imie i nazwisko menadzera wnio-
skujacego o rekrutacje




Wypetnia menadzer wyzszego szczebla

CZESC 2. DECYZJA
Uwagi
Zatwierdzit Data Podpis
Imie i nazwisko
menadzera wyzszego szczebla

Kwestionariusz Rekrutacji i Zatrudnienia (KZR) — jest to dokument stanowiacy pod-
stawe do rozpoczecia procedury rekrutacyjnej. Zawiera kluczowe informacje o stanowi-
sku pracy — gtéwne zadania, zakres uprawnien i odpowiedzialnosci oraz warunki pracy.

Mozemy zidentyfikowac 4 gtéwne przyczyny przeprowadzenia rekrutacji
w Organizacji.

Lp. PRZYCZYNA OPIS

ODTWORZENIE ZATRUDNIENIA NA | aktualnie zatrudniony pracownik zrezygno-

1 DANYM STANOWISKU wat z pracy

wyniki pracy aktualnie zatrudnionego
WYMIANA AKTUALNIE pracownika s niezadowalajace i istnieje
ZATRUDNIONEGO PRACOWNIKA potrzeba dokonania zmiany w obsadzie
zajmowanego stanowiska

istnieje potrzeba zwiekszenia liczby pracow-

3. | ZWIEKSZENIE LICZBY ETATOW nikéw zatrudnionych na danym stanowisku

STWORZENIE NOWEGO istnieje potrzeba powotania nowego stano-

4. STANOWISKA wiska pracy (_!(torego wczesniej nie byto
w Organizacji)
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Bez wzgledu na przyczyny, jakie powoduja potrzebe pozyskania do Organizacji nowego
pracownika niezbedne bedzie (za kazdym razem) uzyskanie uprzedniej zgody menad-
zera wyzszego szczebla na przeprowadzenie procesu rekrutacji i selekcji.

2. Przygotowanie profilu Kandydata/Opisu Stanowiska Pracy

Po uzyskaniu zgody na przeprowadzenie rekrutacji, kolejnym krokiem bedzie stworze-
nie profilu poszukiwanego Kandydata do pracy, precyzujacego, jakie kompetencje
— wiedze, umiejetnosci doswiadczenia zawodowe oraz predyspozycje osobowosciowe
niezbedne sq do wtasciwego wykonywania zadan zawodowych na wakujagcym stano-
wisku.

Podstawg procesu rekrutacji jest doktadne i jednoznaczne zdefiniowanie — jakiego pra-
cownika poszukuje Firma. Punktem wyjscia jest zawsze okreslanie, jaki jest zakres za-
dan wykonywanych na wakujacym stanowisku oraz jakich kompetencji one wymagaja.

W Organizacjach, w ktérych funkcjonujg Opisy Stanowisk Pracy, wszystkie informacje
niezbedne do rozpoczecia rekrutacji zawarte sg w tym dokumencie.

W pozostatych przypadkach niezbedne bedzie przygotowanie dodatkowego dokumen-
tu - Profilu Kandydata do Pracy:

Przyktadowy Profil Kandydata do pracy na stanowisko
Doradca Techniczno-Handlowy.

Wymagania . .
Lp. bl e e Niezbedne Pozadane
1. | Wyksztatcenie | Srednie Wyzsze techniczne
2. | Wiedza facho- | 1. Bardzo dobra znajomos¢ oferty
wa produktowej (urzagdzenia sani-
tarne),

2. Bardzo dobra znajomos¢ branzy
instalacyjnej,

3. Umiejetnos¢ doradzania i propo-
nowania optymalnych rozwigzan
technicznych,

4. Znajomos¢ zasad ekspozycji pro-
duktéw w salonie sprzedazy,

5. Dobra znajomos¢ obiegu doku-
mentacji handlowej,

6. Dobra znajomos¢ procedur wery-
fikacji wiarygodnosci klientow.




3. | Umiejetnosci 1. Otwartos¢ na kontakty spoteczne, | 1. Obstuga trudnego
!<omun|ka?cyjne 2. Naturalna przedsiebiorczos¢ (za- (rgszczenlowego)
i sprzedazowe Py o klienta,
radnosc) oraz inicjatywa, ] ]
) ) ) 2. Radzenie sobie z za-
3. Znajomos¢ technik sprzedazy: strzezeniami klienta,
- rozpoznawanie potrzeb , .
Klienta, 3. Jezyk korzysci,
- typologia klienta,
- prowadzenie rozmoéw, han-
dlowych (negocjacji handlo-
wych),
- finalizacja sprzedazy,
4. Wysoki poziom komunikacji inter-
personalnej.

4. | Umiejetnosci 1. Biegta obstuga programu kompu-
obstugi progra- terowego SAP,
mui\;vrcl)(\?vmc-h 2. Dobra obstuga programoéw kom-

p Y puterowych MS Office: Word,
i urzadzen
. Excel,
biurowych
3. Umiegjetnos¢ obstugi urzadzen
biurowych: telefonu, drukarki,
faksu skanera itp.

5. | Znajomos¢ 1. Jezyk angielski — po-
jezykéw ziom podstawowy,
obcych 2. Jezyk rosyjski - po-

ziom podstawowy.

6. | Doswiadczenie | Min. 1 rok doswiadczenia na stano- | 2 lata pracy na stanowi-
zawodowe wisku handlowym w branzy instala- | sku handlowo-technicz-

cyjnej, nym w branzy urzadzen
sanitarnych,

7. | Predyspozycje | 1. Sumiennos¢, 1. Umiejetnos¢ pracy
osobowoscio- 2. Rzetelnoé, pod presja czasu
we i wyniku,

3. Uczciwosc, 2. Poczucie humoru,
4. Odpowiedzialnos¢,

5. Zaradnos¢,

6. Cierpliwos¢,

7. Umiejetnos¢ pracy zespotowe;j.
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3. Wybor zrodet rekrutacyjnych (rodzaju rekrutacji)

Menadzer wnioskujacy o rozpoczecie rekrutacji podejmuje decyzje o wyborze zrédet
(rodzaju) rekrutacji:

a. rekrutacja wewnetrzna,

b. rekrutacja zewnetrzna.

Pierwszym krokiem powinna by¢ zawsze analiza potencjatu aktualnie zatrudnio-
nego personelu majaca na celu identyfikacje potencjalnych Kandydatéw, ktérzy mo-
gliby wziac¢ udziat w procesie rekrutacji na wakujace stanowisko.

Niepowodzenie rekrutacji wewnetrznej — brak odpowiednich Kandydatow skutkowac¢
bedzie rozpoczeciem rekrutacji zewnetrznej.

4. Rekrutacja wewnetrzna

W przypadku rekrutacji wewnetrznej zostaje opracowane ogtoszenie rekrutacyjne

i skierowane do aktualnie zatrudnionych pracownikéw za posrednictwem réznych

kanatow informacyjnych, np.:

a. poczta elektroniczna,

b. tablica ogtoszen,

c. gazety/biuletyny firmowe,

d. wywiady z kierownikami liniowymi (komorek organizacyjnych) majace na celu wy-
typowanie potencjalnych Kandydatéw na wakujace stanowiska,

e. Sciezki karier.

5. Rekrutacja zewnetrzna

A. Analiza Bazy Danych

Etapem wstepnym rekrutacji zewnetrznej jest kazdorazowo analiza Bazy Danych

Kandydatéw z poprzednich postepowan rekrutacyjno-selekcyjnych lub samodziel-

nie zgfaszajacych swoje dokumenty aplikacyjne.

Bazy Danych Kandydatéw do Pracy — to zbiér dokumentéw aplikacyjnych poten-

cjalnych Kandydatéw do Pracy, moze mie¢ charakter dwojaki:

= w przypadku aplikacji przystanych drogq mailowg zbiér ma forme elektronicz-
ng, dokumenty aplikacyjne gromadzone sg w specjalnie w tym celu przygoto-
wanych i zabezpieczonych folderach,

= w przypadku aplikacji przystanych pocztg zbiér ma forme papierowa, doku-
menty aplikacyjne gromadzone s3 i przechowywane w specjalnie w tym celu
przygotowanych i zabezpieczanych miejscach.

B. Sformutowanie i publikacja ogtoszenia rekrutacyjnego
Jezeli Organizacja nie posiada w swojej Bazie Danych Kandydatéw o wymaganych
kompetencjach, wéwczas (w nastepnej kolejnosci) menadzer wnioskujacy o prze-



prowadzenie rekrutacji:

= opracowuje ogfoszenie rekrutacyjne,

= wybiera srodek przekazu, za posrednictwem ktérego nastapi publikacja ogto-
szenia rekrutacyjnego (np. firmowa strona internetowa, portale rekrutacyjne,
portale spofecznosciowe, prasa, codzienna, branzowa, specjalistyczna, porta-
le internetowe, oferty pracy kierowane do stowarzyszen branzowych, szkot,
uczelni, etc.),

= publikuje/rozpowszechnia ogfoszenie rekrutacyjne.

C. Rekomendacje

Jako zrodta rekrutacji traktowane sg takze rekomendacje znajomych aktualnie zatrud-
nionych pracownikéw.

D. Rekrutacja realizowana przy wspoétpracy z podmiotami zewnetrznymi
W przypadku wybranych stanowisk proces rekrutacji moze zostac realizowany przy
wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi:
= firmy doradztwa personalnego,
= konsultanci zewnetrzni,
= w szczegolnosci zas w przypadku poszukiwan bezposrednich Kandydatow do

pracy (metoda direct serach).

Ze wzgledu na wysokie koszty rekrutacji realizowanych we wspoéfpracy z podmio-
tami zewnetrznymi stosowana jest ona stosunkowo rzadko, zazwyczaj w przypad-
ku rekrutacji na wyzsze stanowiska menadzerskie lub trudne do obsadzenia stano-
wiska specjalistyczne.

Od momentu, gdy w odpowiedzi na opublikowane ogfoszenie rekrutacyjne zaczynaja
sptywa¢ dokumenty aplikacyjne Kandydatow do pracy, rozpoczyna sie proces selekcji.

SELEKCJA

Schemat procesu selekcji

ANALIZA ROZMOWA DODATKOWE WYBOR

DOKUMENTOW TECHNIKI REFERENCJE KANDYDATA
APLIKACYJNYCH SAREIACHNA SELEKCYINE DO ZATRUDNIENIA
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1. Analiza dokumentow aplikacyjnych

Celem pierwszego etapu procesu selekcji — analizy dokumentéw aplikacyjnych jest
zebranie jak najwiecej rzeczowych informacji o osobach zgtaszajacych swoj akces do
udziatu w postepowaniu kwalifikacyjnym. Sprawdzone zostaje w pierwszej kolejnosci,
na ile sptywajace kandydatury odpowiadajg przyjetemu profilowi Kandydata do pracy.

MENADZER (wnioskujacy o pozyskanie nowego pracownika) dokonuje analizy nadesta-
nych dokumentéw aplikacyjnych (ofert) i na tej podstawie wybiera grupe Kandydatow
do pracy do zaproszenia na rozmowe kwalifikacyjna.

) co
P- | ANALIZUJEMY

W JAKI SPOSOB?

1. | Wyksztatcenie

na podstawie zapisow w CV sprawdzamy, czy poziom
wyksztatcenia formalnego i specjalizacja zgodne sg z wyma-
ganiami stanowiska pracy,

2. | Doswiadczenie
zawodowe

i przebieg
kariery
zawodowej

na podstawie zapisow w CV identyfikujemy:

- w jakich firmach pracowat Kandydat,

- na jakich stanowiskach,

- jaki miat zakres zadan i odpowiedzialnosci,

- jakie byty okresy zatrudnienia,

- jak czesto zmieniat pracodawcow,

- czyijak czesto zmieniat branze, charakter pracy, rodzaje
stanowisk,

- jak czesto i jak dtugo pozostawat bez pracy,

- jak przebiegata kariera zawodowa,

- czy jest obecnie zatrudniony.

3. | Posiadana
wiedza

na podstawie wykazanego w CV wyksztatcenia formalnego,
na podstawie umieszczonych zapiséw o ukonczonych kur-
sach specjalistycznych i uzyskanych certyfikatach,
posrednio na podstawie wykazanych w CV:

- listy stanowisk, na jakich pracowat,

- zakresu zadan i odpowiedzialnosci.

4. | Posiadane
umiejetnosci

na podstawie wskazanych i opisanych w CV i lisice motywa-
cyjnym kluczowych umiejetnosci,

na podstawie umieszczonych zapiséw w CV o ukonczonych
kursach, szkoleniach, treningach, uzyskanych certyfikatach,
posrednio na podstawie wykazanych w CV:

- listy stanowisk pracy, na jakich pracowat,

- zakresu zadan i odpowiedzialnosci,

- uzyskanych sukceséw zawodowych,

- wykazanych firm, dla ktérych swiadczyt prace.




Predyspozycje
osobowosciowe

na podstawie zawartych w dokumentach aplikacyjnych

opiséw cech osobowosci Kandydata do pracy,

posrednio na podstawie wykazanych w CV:

- wymagan i charakterystyki stanowisk pracy,

- zakresu zadan i odpowiedzialnosci,

posrednio na podstawie sposobu prezentacji tresci np.:

- bardzo rzeczowy, konkretny przekaz czy raczej mniej
formalny, emocjonalny,

- bardzo szczegoéty, drobiazgowy przekaz czy na duzym
poziomie ogolnosci,

- czy dokumenty aplikacyjne byty perfekcyjnie dopracowane,

- czy w materiale pojawiaty sie drobne btedy i niedociggniecia.

Umiejetnosci
komunikacji
werbalnej
(stowo pisane)

na podstawie oceny jakosci przestanych dokumentéw apli-

kacyjnych dokonanej pod katem umiejetnosci komunikacji

werbalnej (stowo pisane):

- zrozumiatos¢, czytelnos¢ wypowiedzi,

- sprawnosc posfugiwania sie stowem pisanym, popraw-
nos¢ jezykowa.

Umiejetnos¢
organizacji
tekstu

na podstawie oceny jakosci przestanych dokumentéw aplikacyj-
nych dokonanej pod katem umiejetnosci organizacji tekstu:

- przejrzystos¢, logiczna struktura materiatu,

- umiejetnos¢ wyeksponowania kluczowych informacji,

- estetyka, ukfad graficzny.

Umiejetnos¢
obstugi
programow
komputerowych

na podstawie zapisow (deklaracji) zawartych w dokumen-

tach aplikacyjnych,

posrednio na podstawie wykazanych w CV:

- listy stanowisk pracy na jakich pracowat (na ile wyko-
nywana praca wymagata biegtosci w postugiwaniu sie
programami komputerowymi),

- zakresu zadan i odpowiedzialnosci,

- sposobu przygotowania i estetyki przestanych doku-
mentéw aplikacyjnych.

Motywacja do
podjecia pracy

na podstawie zawartych deklaracji w dokumentach aplika-

cyjnych (gtéwnie w liscie motywacyjnym),

posrednio na podstawie informacji:

- naile stanowisko, na ktére ubiega sie Kandydat jest spdj-
ne z dotychczasowym przebiegiem kariery zawodowej,

- czy Kandydat obecnie pracuje,

- naile pozycja rynkowa i prestiz firmy, w ktdrej Kandydat
aktualnie pracuje jest (w stosunku do naszej Organizacji)
poréwnywalny, wyzszy czy nizszy,

- czy stanowisko, na ktére aplikuje Kandydat jest poréw-
nywalne z obecnie zajmowanym, wyzsze czy nizsze,

- jak dtugo Kandydat pracuje u aktualnego pracodawcy,

- jak dtugo zajmuje obecne stanowisko pracy,

- czy kandydat posiada umowe o prace (na jaki okres),
prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, pracuje w oparciu
o umowe zlecenie.
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10. | Spo6jnos¢ kariery | = posrednio na podstawie informacji:

zawodowej - na ile Kandydat w swoich wyborach byt spdjny i konse-
kwentny a na ile ,, zmienny”,

- jak czesto Kandydat zmieniat branze, charakter pracy,
rodzaje stanowisk, poziomy stanowisk.

Analiza dokumentow (moze nieco niedoceniana) jest bardzo istotnym etapem procesu
selekcji. To od jej trafnosci zaleze¢ bedzie czy Kandydat zostanie wziety pod uwage,
w kolejnych fazach postepowania kwalifikacyjnego, czy tez zostanie odrzucony.

Analiza dokumentow aplikacyjnych, by mogta spetni¢ swoja funkcje, wymaga rzetelne-
go przeprowadzenia i poswiecenia odpowiedniej ilosci czasu. Moze to uchroni¢ Orga-
nizacje przed ryzykiem ,nierozpoznania” wartosciowych Kandydatow, ktérzy mogliby
stac sie w przysztosci cennymi pracownikami.

2. Rozmowa kwalifikacyjna

Rozmowa kwalifikacyjna stanowi podstawowa, najczesciej i najpowszechniej stosowa-
ng technike selekcyjna.

Menadzer wnioskujgcy o przeprowadzenie rekrutacji w porozumieniu z menadze-
rem wyzszego szczebla ustalajg przebieg i liczbe etapdéw postepowania selekcyjnego.
W zaleznosci od stanowiska pracy i jego specyfiki mozliwe beda ponizsze modele:

¢. Menadzer wnioskujacy oraz menadzer wyzszego szczebla lub delegowany
przez niego pracownik wspodlnie przeprowadzajg rozmowe kwalifikacyjng, w wy-
niku ktérej dokonuja wyboru Kandydata do zatrudnienia. Proces selekcyjny konczy
sie po pierwszej rozmowie kwalifikacyjnej.

d. Menadzer wnioskujacy przeprowadza | rozmowe kwalifikacyjna, w wyniku kto-
rej dokonuje wyboru Kandydatow do Il rozmowy kwalifikacyjnej. Przygotowuje
raport zawierajacy informacje o przebiegu rekrutacji i wraz z ofertami kandyda-
téw przekazuje go menadzerowi wyzszego szczebla lub delegowanemu przez
niego pracownikowi. Menadzer wyzszego szczebla lub delegowany pracownik
przeprowadza Il rozmowe kwalifikacyjng oraz dokonuje wyboru Kandydata do
zatrudnienia. Proces selekcyjny konczy sie po drugiej rozmowie kwalifikacyjnej.

e. Mniej powszechnym bedzie trzeci model, w ktérym menadzer wyzszego szczebla
lub delegowany przez niego pracownik przeprowadza | rozmowe kwalifikacyj-
ng, w wyniku ktérej dokonuje wyboru Kandydata do Il rozmowy kwalifikacyjne;j.
Menadzer wnioskujacy przeprowadza Il rozmowe kwalifikacyjng, w wyniku ktorej
dokonuje wyboru Kandydata do zatrudnienia. Proces selekcyjny konczy sie po dru-
giej rozmowie kwalifikacyjnej.



Rozmowa kwalifikacyjna realizowana jest przy uzyciu specjalnie przygotowanego na-
rzedzia — Kwestionariusza Rozmowy Kwalifikacyjnej, ktory ma forme ustrukturalizo-
wanego wywiadu zawierajgcego elementy wywiadu historycznego i behawioralnego.

Zastosowane narzedzie posiada wysoki poziom trafnosci oraz rzetelnosci i powala
zdiagnozowac kompetencje zawodowe Kandydata do pracy, jego predyspozycje oso-
bowosciowe, doswiadczenie zawodowe oraz motywacje do zatrudnienia w okreslonej
Firmie i na okreslonym stanowisku pracy.

Kwestionariusz Rozmowy Kwalifikacyjnej jest uniwersalnym narzedziem pozwala-
jacym na dokonanie trafnego wyboru Kandydata do pracy, mozliwy do zastosowania
w kazdego rodzaju Organizacji, przy realizacji rozméw kwalifikacyjnych na ré6znorodne
(praktycznie wszystkie) stanowiska pracy.

Konstrukcja narzedzia jest bardzo prosta. Kwestionariusz podzielony jest na diagnozo-
wane obszary tematyczne (kompetencje, doswiadczenia, motywacja, relacje spoteczne
itp.), do ktorych dotgczone sg kafeterie pytan, za posrednictwem ktorych mozliwe be-
dzie zbadanie, czy i na jakim poziomie Kandydat posiada oczekiwane przez nas umie-
jetnosci, wiedze, cechy osobowosciowe, motywacje, itp.

KWESTIONARIUSZ ROZMOWY KWALIFIKACYJNEJ (A)

Stanowisko

Imie i nazwisko Kandydata do
pracy

Data przeprowadzenia rozmowy
kwalifikacyjnej

Imie i nazwisko osoby prowadzacej
rozmowe

Decyzja/wynik rozmowy kwalifikacyjnej

O TAK -rekomendacja do nastepnego etapu
postepowania kwalifikacyjnego/do zatrud-
nienia

O EW - warunkowa rekomendacja do kolejne-
go etapu postepowania kwalifikacyjnego.

O INNE STANOWISKO - rozpatrywac

L' NIE - nigdy nie brac pod uwage w kontekscie rekrutacji na inne stanowisko
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1

Rozpoczecie — zbudowanie odpowiedniego klimatu, pytania bezpieczne

Przywitanie Kandydata, uscisk dfoni, wskazanie miejsca, na ktérym Kandydat ma usigs¢, przedsta-
wienie siebie (wszystkich oséb, ktére bedg braty udziat w spotkaniu) oraz funkdcji, jakg sie petni
w Organizadji, przekazanie informacji o czasie i przebiegu spotkania.

1.

2
3
4.
5

Prosze przedstawic sie na poczatek w kilku stowach,

Prosze opowiedzie¢ co$ na swoj temat,

Prosze przedstawic sie na poczatek — ale od strony pozazawodowej,

Potwierdzenie informacji odnosnie wyksztatcenia, odbytych kurséw, szkolen, treningdw itp.,

Dlaczego zdecydowat sie Pan/Pani odpowiedzie¢ na nasze ogtoszenie rekrutacyjne?

Doswiadczenie zawodowe i przebieg dotychczasowej kariery zawodowe;j

9.

Gdzie i na jakich stanowiskach Pan/Pani dotychczas pracowat?

Co nalezato do Pana/Pani obowigzkéow?

Jakie wykonywat Pan /Pani zadania zawodowe?

Realizacja ktérych zadan sprawiata Panu/Pani najwiecej satysfakgji?
Z ktoérych zadan Pan/Pani najchetniej by zrezygnowat?

Jakie odniést Pan/Pani najwieksze sukcesy zawodowe i jakie porazki (konkretne
przyktady)?

W przesztosci czesto zmieniat Pan/Pani prace, dlaczego?
Jakie przyczyny spowodowaty rozwigzanie wspotpracy z poprzednim pracodawcg?

Przez diuzszy okres czasu nie mégt Pan/Pani znalez¢ pracy — jakie byty tego przyczyny?

10. Dlaczego chce Pan/Pani zmieni¢ obecng prace?

11.

Kto mégtby udzieli¢ Panu/Pani referenc;ji?




w

Motywacja do podjecia pracy

—

Dlaczego stara sie Pan/Pani wtasnie o te prace?
Dlaczego chciatby/chciataby Pan/Pani pracowac wtasnie na tym stanowisku?
Dlaczego nasza Firma wydaje sie Panu/Pani atrakcyjna?

Dlaczego mielibysmy zatrudni¢ witasnie Pana/Panig?

ooooooooog | & w9

brak pracy,

problemy w obecnym miejscy pracy,

wyZsze wynagrodzenie,

awans,

bardziej prestizowa/renomowana firma,

lepsze warunki pracy (w tym takze charakter stanowiska, branza),
narzedzia pracy,

realne mozliwosci rozwoju zawodowego,

zmiana miejsca zamieszkania.

Znajomos¢ branzy, Firmy, wyobrazenie o pracy i zadaniach realizowanych
na stanowisku, o jakie stara sie Kandydat

A

Co Pan/Pani wie o naszej Firmie (czym sie zajmujemy — ustugi, produkty, branza,
gtéwne osiagniecia itp.)?

Jak wyobraza sobie Pan/Pani prace na stanowisku, o ktére sie Pan/Pani ubiega?
Jakie zadania bedzie Pan/Pani wykonywat (za co bedzie odpowiadat)?

Co moze stanowi¢ dla Pana/Pani trudnos¢?

Prosze wymienic Firmy konkurencyjne dla nas?

Kto jest wg Pana/Pani giéwnym graczem na rynku (w naszej branzy)?
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5 Autoprezentacja

1. Jakie kompetencje i doswiadczenia chce Pan wnies¢ do tej pracy?

2. Ktére Pana/Pani cechy charakteru, osobowosciowe bedg szczegdlnie przydatne na
stanowisku, o jakie sie Pan/Pani ubiega?

Jakie s Pana/Pani najwieksze atuty, zalety?

4. Jezeli bytaby taka mozliwos¢, to jakie cechy chciatby/chciataby Pan/Pani w sobie
zmienic?

5. Jakie kompetencje powinien Pan/Pani rozwijac?

6. W jaki sposdb mégtby/mogtaby sie Pan/Pani przyczyni¢ sie do rozwoju naszej firmy?

6 Relacje spoteczne, preferencje zwigzane z praca

1. Jak Pan/Pani opisatby swoje relacje z innymi ludzmi,

2. Jak Pana/Pania opisaliby — klienci, wspétpracownicy, szef, podlegli pracownicy,
znajomi?

3. W jakim srodowisku pracy czuje sie Pan/Pani najlepiej — praca z danymi informacja-
mi czy praca z ludzmi - dlaczego?

4. Woli Pan/Pani pracowa¢ w zespole czy samodzielnie — dlaczego?

5. Jaka role grupowa przyjmuje Pan/Pani w zespole?

6. Woli Pan/Pani by¢ liderem czy cztonkiem zespotu?

7. Woli Pan/Pani samodzielnie planowac i organizowac swojg prace czy postepowad
wg precyzyjnych instrukcji?

8. Wolatby Pan/Pani bardziej mie¢ dobrego szefa czy wtasna firme?

9. Woli Pan/Pani prace stacjonarka czy prace mobilng, w terenie?

10. Woli Pan/Pani wykonywac zadania powtarzalne, dajace poczucie bezpieczenstwa
czy raczej réznorodne?

11. Woli Pan/Pani mie¢ bezpieczne stabilne warunki pracy czy podejmowa¢ wyzwania
zawodowe?

12. Jaka postawe przyjmuje Pan/Pani wobec konfliktéw w swoim zespole?




7 Motywacja do pracy, do osiggania sukceséw — dominujgce motywatory

1. Co najbardziej Pana/Pania motywuje do osiggania sukceséw?

2. Czym dla Pana/Pani jest sukces?

3. Jak nalezy Pana/Panig motywowac?

4. Jakie motywatory sg na Pana/Panig najskuteczniejsze?

5. Jakie zadania, przedsiewziecia, projekty zakonczone sukcesem daty Panu/Pani naj-
wiecej satysfakgji?

6. Jakie nalezy stworzy¢ Panu/Pani ,idealne” warunki pracy, by sie Panu/Pani dobrze
pracowato?

O wynagrodzenie,

O bezpieczenstwo zatrudnienia,

O odczucie stabilizacji zawodowej i finansowej,

O atmosfera w pracy,

O tresc i charakter pracy,

O rozwdj zawodowy i osobisty — nabywanie nowych kompetencji, samorealizacja,

O rozwdj kariery zawodowej — realne szanse awansu.

8 Umiejetnosc¢ pracy w sytuacjach trudnych i stresowych

Jak zachowuje sie Pan/Pani pod wptywem stresu?
Co Pana/Panig stresuje w pracy?
Jak radzi sobie Pan/Pani sobie z presjg czasu i wyniku w pracy?

W jaki sposob radzi Pan/Pani sobie w kontaktach z trudnym klientem/konfliktowym
wspotpracownikiem?

W jaki sposob rozprasza (odreagowuje) Pan/Pani nagromadzony stres i napiecie?

Jakie problemy (trudne sytuacje) spotkaty Pana/Panig w zyciu zawodowym i jak sobie
Pan/Pani sobie z nimi poradzit?
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9 Pytania kontrolne — weryfikujace motywy ubiegania sie o prace

1. Co spodziewa sie Pan/Pani robic za 5/10 lat?
2. Czy nie uwaza Pan/Pani, ze ma za wysokie kompetencje na to stanowisko?

3. Jaka prace chciatby/chciataby Pan/Pani naprawde wykonywa¢?

10 Czas dla Kandydata

- Przedstawienie Kandydatowi Firmy w kilku stowach, stanowiska oraz zadan, jakie
bedag na nim wykonywane,

- Podkreslenie renomy Firmy, atrakcyjnosci stanowiska i proponowanej oferty pracy,

- Umozliwienie Kandydatowi zadawania pytan.

11 | Oczekiwania finansowe i termin, w jakim Kandydat maégtby rozpoczac prace

1. Czy jest Pan/Pani nadal zainteresowany(a) naszg ofertg pracy?
2. 0Od kiedy mogtby Pan/Pani rozpoczac¢ prace (dostepnos¢, okresy wypowiedzenia)?

3. Jakiej wysokosci zarobkéw Pan/Pani oczekuje — prosze podac¢ konkretna kwote
(przedziat kwotowy)?

4. Jakie byto Pana/Pani poprzednie wynagrodzenie?




12 Zakonczenie

- Poinformowanie o terminie i formie przekazania informacji o wynikach rozmowy
kwalifikacyjnej,

- Poinformowanie o dalszych etapach postepowania kwalifikacyjnego,

- Podziekowanie za spotkanie,

- Podsumowanie ,,na gorgco” i dokonanie oceny kandydatury w odniesieniu do przyje-
tego profilu poszukiwanego Kandydata, uzupetnienie notatek.

3. Inne techniki selekcyjne

W przypadku wybranych stanowisk pracy mozliwe jest (wskazane, zalecane) zastoso-

wanie dodatkowych technik selekcyjnych, takich jak.:

a. testy psychologiczne — np.: przy wykorzystaniu metodologii PAPI lub metody Tho-
masa,

b. testy wiedzy i umiejetnosci — specjalnie przygotowane zadania rekrutacyjne
sprawdzajace wiedze i umiejetnosci Kandydatéw do pracy, przeprowadzane pod-
czas spotkan kwalifikacyjnych,

c. zadania rekrutacyjne wykonywane samodzielnie w domu — zadaniem Kandy-
data jest zazwyczaj przygotowanie koncepcji, strategii, prezentacji lub rozwigzanie
zadan sprawdzajacych np.: umiejetnosci analityczne lub postugiwania sie progra-
mami komputerowymi,

d. Assessment Center — zestaw ¢wiczen i zdan symulujacych typowe sytuacje zawo-
dowe, pozwalajacy w najbardziej obiektywny sposob zbadac poziom kluczowych
kompetencji Kandydatow do pracy.

Zastosowanie dodatkowych technik selekcyjnych jest mozliwe tylko i wytgcznie wtedy,
gdy w Organizacji sg zatrudnieni pracownicy, ktérzy posiadajg kompetencje i doswiad-
czenie w przygotowywaniu/stosowaniu wspomnianych metod. W innym przypadku
uzyskane wyniki nie beda miaty wartosci diagnostycznej i z punktu widzenia potrzeb
realizacji procesu selekcji beda nieprzydatne.

Jezeli Organizacja nie posiada pracownikow, ktérzy mogliby przeprowadzi¢ dodatkowe
badania (a jest ono jak najbardziej uzasadnione), warto rozwazy¢ wdwczas wsparcie
konsultanta zewnetrznego specjalizujgcego sie w danym obszarze.

Wybor konsultanta powinien zostac¢ poparty doktadng analizg zaprezentowanej ofer-
ty (uzywane techniki i narzedzia diagnostyczne, prébki/fragmenty raportow — zakres
i uzytecznos¢ zawartych informacji, doswiadczenie konsultanta, rynkowe opinie na jego
temat i referencje). Warto takze zgromadzi¢ oferty kilku pomiotéw/doradcéw, by mie¢
mozliwos¢ poréwnania propozycji ofert oraz wieksze mozliwosci trafnego wyboru.

4. Referencje

W uzasadnionych przypadkach menadzer wnioskujacy o przeprowadzenie rekruta-
¢ji lub inny delegowany pracownik moze przeprowadzi¢ badanie referencji Kandydata

80



do pracy (pisemnych i ustnych), jako uzupetnienie oraz potwierdzenie informacji pozy-
skanych o kandydacie, jego kompetencjach i doswiadczeniach zawodowych.

5. Selekcja realizowana przy wspoétpracy z podmiotami zewnetrznymi

W uzasadnionych przypadkach, a w szczegdlnosci w przypadku poszukiwan bezpo-
srednich (tzw. direct search), proces selekcji moze by¢ zrealizowany przy wspotpracy
z podmiotami zewnetrznymi, a mianowicie:

a. firmami doradztwa personalnego,
b. konsultantami zewnetrznymi.

Podmiot zewnetrzny w ramach wykonywanej ustugi, po przeprowadzeniu wtasnego
procesu rekrutacji i selekcji rekomenduje odpowiednich Kandydatow do pracy (zazwy-
czaj 3-5 osbb) i wraz ze szczegdtowym raportem przebiegu przeprowadzonego naboru
oraz dokumentami aplikacyjnymi Kandydatéw kieruje je do menadzera wnioskujgce-
go oraz menadzera wyzszego szczebla o przeprowadzenie rekrutacji.

Menadzer wnioskujacy oraz menadzer wyzszego szczebla zapoznaja sie z przekazany-
mi materiatami oraz wspélnie przeprowadzajg rozmowy kwalifikacyjne z rekomendowa-
nymi Kandydatami, w wyniku ktérych dokonuja wyboru Kandydatéw do zatrudnienia.

W sytuacji, gdyby zaden z rekomendowanych Kandydatow nie uzyskat akceptacji,
a tym samym propozycji wspodtpracy, wéwczas Organizacja w ramach udzielonej jej
gwarancji (w zaleznosci od warunkéw podpisanej umowy) ma prawo zadania reko-
mendacji (przedstawienia) nowych Kandydatéw, lepiej spetniajacych wymagania kom-
petencyjne stanowiska pracy oraz Firmy.

ZATRUDNIENIE

Schemat procesu zatrudnienia

WNIOSEK O ZGODE UDZIELENIE ZGODY ZLOZENIE
NA ZATRUDNIENIE NA ZATRUDNIENIE OFERTY PRACY

- Menadzer wypetnia Kwestionar- - Menadzer wyzszego szczebla - Menadzer skfada

jusz Zlecenia Zatrudnienia (KZ2) » akceptuje KzZ » Kandydatowi do zatrudnienia
- Menadzer przekazuje KZZ wraz oferte pracy

z CV do menadzera Wyzszego

Szczebla celem akceptacji

1. Uzyskanie zgody na zatrudnienie

Po zakonhczonym procesie selekcji menadzer wnioskuje do menadzera wyzszego szczeb-
la o wyrazenie zgody na zatrudnienie Kandydata do pracy wytonionego w postepowa-

niu kwalifikacyjnym.



Whnioskowanie polega na wypetnieniu Kwestionariusza Zlecenia Zatrudnienia (KZZ)
i przestaniu go wraz z CV wybranego kandydata do menadzera wyzszego szczebla
do akceptacji.

Kwestionariusz Zlecania Zatrudnienia (KZZ) jest to dokument stanowigcy podstawe
do zatrudnienia wyselekcjonowanego Kandydata do pracy. Zawiera szczeg6towe wa-
runki zatrudnienia wytonionego w procesie rekrutacji i selekcji Kandydata.

Wypetnia menadzer wnioskujacy o przeprowadzenie rekrutacji/zlecenie zatrudnienia.

KWESTIONARIUSZ ZLECENIA ZATRUDNIENIA

Imie i nazwisko

Adres zamieszkania

Telefon kontaktowy

STANOWISKO

Wynagrodzenie zasadnicze

Pozostate sktadniki wyna-
grodzenia

Charakter/rodzaj umowy

Wielkos¢ etatu

Data zatrudnienia

Grupa kosztowa

Uwagi

Zlecajacy zatrudnienie Data Podpis

Imie i nazwisko menadzera
whioskujgcego o zatrudnienie

Zatwierdzit Data Podpis

Imie i nazwisko menadzera
wyzszego szczebla

82



2. Ztozenie oferty pracy

Ztozenie oferty pracy wybranemu w procesie rekrutacji i selekcji Kandydatowi do pracy,
mozliwe jest dopiero po uzyskaniu zgody na jego zatrudnienie (w momencie akceptacji
KZZ przez menadzera wyzszego szczebla).

Oferte pracy sktada menadzer (wnioskujgcy o pozyskanie nowego pracownika) pod-
czas bezposredniego spotkania lub rozmowy telefonicznej z Kandydatem. Uzgodnione
wowczas zostaja:

nazwa stanowiska pracy,

wynagrodzenie,

rodzaj umowy,

na jaki okres zostaje zawarta,

od kiedy zostaje zawarta,

miejsce pracy.

~0an T o

Mozliwe sg negocjacje warunkéw zatrudnia, ale wytacznie w granicach posiadanych
uprawnien menadzera oraz w ramach systemu wynagradzania i motywowania przewi-
dzianego dla stanowiska pracy, ktére zostaje obsadzone.

Oferta ustna ma charakter wigzacy i stanowi réwniez zobowigzanie pracodawcy wobec
Kandydata do pracy.

W momencie przyjecia oferty pracy i akceptacji warunkow zatrudnienia menadzer
przekazuje zaakceptowany Kwestionariusz Zlecenia Zatrudnienia wraz z CV wybranego
Kandydata do Specjalisty ds. Administrowania Kadrami celem rozpoczecia czynnosci
zwigzanych z zatrudnieniem.

Dobra praktyka jest skontaktowanie sie z pozostatymi Kandydatami, ktérzy brali udziat

w rozmowach kwalifikacyjnych, telefonicznie lub mailowo celem przekazania informa-

¢ji zwrotnej obejmujacej:

- podziekowanie za udziat w rekrutacji,

- poinformowanie, ze zakonczyt sie juz proces rekrutacji oraz selekcji i postanowili-
Smy ztozy¢ oferte pracy innemu Kandydatowi,

- wysoko oceniamy kompetencje naszego rozmdwecy, pozwolimy sobie zachowac
dokumenty aplikacyjne w naszej bazie danych w kontekscie przysztych postepo-
wan rekrutacyjnych.



KORZYSCl WYNIKAJACE Z PRZYGOTOWANIA
| WDROZENIA PROCEDURY REKRUTACJI | SELEKCJI

CO ZYSKUJE PRACOWNIK 50+

1.

Zmiane w postrzeganiu i podejsciu do Kandydatéw do pracy 50+ przez po-
tencjalnych pracodawcoéw,

Zerwanie ze stereotypami i uprzedzeniami na tle wieku,
Profesjonalizacje procesoéw rekrutacji i selekcji,

Zapewnienie réwnosci szans w procesie rekrutacji i selekcji wszystkim Kandy-
datom do pracy,

Kandydatury beda diagnozowane pod katem zgodnosci z profilem oczekiwa-
nego Kandydata do pracy,

Decyzja personalna zostanie podjeta na podstawie wnikliwej oceny kom-
petencji, predyspozycji osobowosciowych, motywacji do zatrudnienia i do-
Swiadczenia, w oparciu o zobiektywizowane kryteria i mierniki,

Uczciwie i obiektywnie przeprowadzane procesy rekrutacji i selekcji,

Wyeliminowane zostang praktyki dyskryminujgce ze wzgledu na wiek
(na wszystkich etapach rekrutacji):

= Publikacja ogtoszenia rekrutacyjnego,

= Analiza dokumentoéw aplikacyjnych,

= Rozmowy kwalifikacyjne (ew. inne techniki selekcyjne),

= Wybér kandydata do zatrudnienia,

= Oferta pracy.

Zwiekszg sie realne szanse aktywnosci zawodowej Pracownikéw 50+ na rynku
pracy.

CO ZYSKUJA MENADZEROWIE ZARZADZAJACY ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMI WIEKOWO

1.
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Potrafig samodzielnie przygotowac i zrealizowac proces rekrutacji i selekgji,

= Wiedza, kogo szukajg — majg stworzony profil Kandydata do pracy — jakie
powinien mie¢ kompetencje, cechy osobowosciowe, doswiadczenie,

= Widza, jak pozyska¢ odpowiednich Kandydatéw — gdzie i w jaki sposéb
dotrze¢ do odpowiednich Kandydatow,

= Wiedzg, co chca zbadac - jakie kompetencje, predyspozycje osobowosciowe,
doswiadczenia powinni zdiagnozowac i przeanalizowac,
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= Wiedza, jak chca zbadac — wymagane kompetencje, doswiadczenie zawodo-
we, predyspozycje osobowosciowe przy uzyciu jakich technik i narzedzi,
. Potrafig podja¢ odpowiednig decyzje personalna.

Potrafia samodzielnie i rzetelnie zbadac¢ kompetencje kandydatéw do pracy,

Potrafig trafnie dokona¢ wyboru kandydatow do pracy, najlepiej odpowiada-
jacych przyjetemu profilowi,

Zapewnienie wysokiego poziomu skutecznosci realizowanych proceséw re-
krutacji i selekcji,

Zapewnienie Organizacji odpowiednich pracownikéw, ktorzy bedg skutecznie
realizowac jej cele biznesowe,

Przeciwdziatanie patologicznym zjawiskom w obszarze rekrutacji i selekcji -

takim jak: kierowanie sie w decyzjach rekrutacyjnych koneksjami, znajomosciami,
poleceniami, nepotyzmem itp.

Zapewnienie rownego dostepu do rekrutacji i selekcji wszystkim kandydatom
— przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym (na wszystkich etapach procesu),
takze ze wzgledu na wiek,

Minimalizowanie ryzyka popetnienia btedoéw w procesie rekrutacji i selekcji.



ADAPTACJA PRACOWNIKOW

Uwienczeniem procesu rekrutacji i selekcji jest zatrudnienie Kandydata do pracy,
wybranego w trakcie przeprowadzonego postepowania kwalifikacyjnego, a nastep-
nie sprawne wprowadzenie go do Organizacji i wdrozenie do pracy na obejmowa-
nym stanowisku.

Kazdej Organizacji zalezy, by nowo zatrudniony pracownik, jak najszybciej zaczat
efektywnie realizowa¢ zadania zawodowe, postepowat zgodnie z obowigzujgcymi
zasadami, staf sie zaangazowanym i aktywnym cztonkiem zespotu oraz Firmy, a takze
chciat sie z nig zwigza¢ na dtuzszy okres czasu.

Wejscie do nowej Organizacji to duze wyzwanie dla pracownika: nowe miejsce pracy,
zadania i obowigzki zawodowe, nowy szef i wspotpracownicy. Z jednej strony pojawia
sie naturalna wysoka motywacja, ale z drugiej, takze duzy obszar niepewnosci i obaw
zwigzanych z nowa sytuacja.

Sposéb wdrozenia pracownika w duzym stopniu decyduje o skutecznosci catego pro-
cesu rekrutacji i selekgji. To, ze Firmie udato sie pozyska¢ dobrego Kandydata do pracy
nie oznacza, ze bedzie on automatycznie dobrym pracownikiem.
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Schemat procesu adaptacji:

PRZEPROWADZENIE OCENA | DECYZJA
SZKOLEN BHP 0 KONTYNUACII
| PRZYGOTOWUIJA- WSPOLPRACY PO
CYCH DO PRACY OKRESIE ADAPTACJI

ZATRUDNIENIE
| PRZEKAZANIE
STANOWISKA PRACY

ZAPOZNANIE
Z ZESPOLEM
PRACOWNIKOW

ZAPOZNANIE

Z FIRMA

Organizacja swiadoma potencjalnych zagrozen powinna opracowac program adaptacji
dedykowany dla nowo zatrudnionych i awansowanych pracownikéw, ktéry pozwolitby
im sprawnie przystosowac sie do dziatalnosci w materialnym i spotecznym srodowisku
pracy. Utatwit zapoznanie sie z obejmowanym stanowiskiem pracy, Firma i wspéfpra-
cownikami oraz wyposazytby ich w niezbedng wiedze i umiejetnosci do efektywnego
wykonywania zadan zawodowych.

Istotng role w procesie odpowiedniego wdrozenia do pracy nowo zatrudnionych
pracownikéw powinni odegrac Pracownicy 50+, posiadajacy bogatg wiedze, umie-
jetnosci i doswiadczenie zawodowe.

Bazujgc na wysokich kompetencjach i znajomosci Firmy, mogliby aktywnie wzigé
udziat w procesie adaptacji poprzez przeprowadzanie szkolen przygotowujacych
do objecia stanowiska pracy oraz petnienie funkcji mentora — przewodnika dla no-
wego pracownika.

Petnie funkcji szkoleniowych i mentorskich przez Pracownikéw 50+ przynosi wie-
le korzysci.

Nowy pracownik zyskuje wiedze i umiejetnosci niezbedne do wtasciwego wykonywa-
nia pracy na obejmowanym stanowisku, szybciej poznaje Firme i zasady wspotpracy, ta-
twiej integruje sie z zespotem wspotpracownikow. Otrzymuje realne wsparcie i pomoc
w trakcie catego procesu adaptacji, dzieki czemu przebiega on sprawnie i efektywnie.

Pracownik 50+ ma szanse na optymalne wykorzystanie swoich kompetencji i do-
Swiadczenia zawodowego poprzez transfer wiedzy, umiejetnosci, dobrych praktyk
do mtodszych pokolen. Pojawia sie nowy obszar aktywnosci zawodowej, stanowiacy
wyzwanie i motywacje zarazem. Zwieksza sie zaangazowanie w prace oraz pojawia
poczucie satysfakcji z mozliwosci dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem z innymi.

Firma zyskuje podwdjnie. Nowy pracownik zostaje sprawnie i efektywnie przygoto-
wany do samodzielnej pracy na obejmowanym stanowisku, przed Pracownikami 50+
rysuje sie nowa przestrzen aktywnosci zawodowej, dzieki czemu rozlegta wiedza, umie-
jetnosci i doswiadczenie zawodowe pozostajg w Organizacji.



Dodatkowym efektem moze by¢ takze nawigzanie wspotpracy miedzypokoleniowej,
lepsze poznanie, lepsza komunikacja i relacje oraz efektywna wspotpraca pozbawiona
uprzedzen na tle wieku.

Schemat Programu Adaptacji

— Zatrudnienie i formalne przekazanie stanowiska pracy —

* podpisanie Umowy o prace
* zapoznanie sie z Regulaminem pracy i Regulaminem wynagradzania
* omdwienie i podpisanie Opisu Stanowiska Pracy
* przekazanie narzedzi pracy, itp.

— Zapoznanie z zespofem pracownikow —

* przedstawienie nowego pracownika zespotowi
* przestanie informacji mailowej o zatrudnieniu nowego pracownika
* przekazanie informacji nowemu pracownikowi odnosnie
kluczowych oséb do wspotpracy

— Zapoznanie z Firma —

e krétki rys historyczny
* misja, wartosci, kultura organizacyjna Firmy
e struktura organizacyjna Firmy
* specyfika dziatalnosci Firmy, itp.

—— Przeprowadzenie szkolenia BHP —

* przeprowadzenie wymaganych prawem pracy szkolen: BHP, stanowiskowych

—— Wsparcie Mentora (przez caty okres procesu adaptacji) —

* celem wsparcia mentorskiego jest udzielenie pomocy pracownikowi

w catym procesie adaptacji, zaréwno w obszarze nabywania niezbednych

kompetencji zawodowych, integracji ze wspotpracownikami i nowa Firma,

a takze niesienie pomocy w razie pojawiajacych sie problemow i trudnosci

e udzielanie wsparcia nowemu pracownikowi: w uzyskaniu wiedzy,
praktycznych umiejetnosci oraz zdobywaniu doswiadczen zawodowych

¢ udzielenie pomocy w poznaniu ,,firmy od wewnatrz” oraz zespotu wspdtpracownikow,
pomoc w poznaniu nieformalnych zasad wspotpracy i integracji ze wspotpracownikami

— Ocena jakosci i rezultatow pracy — po zakonczeniu procesu adaptac;i —

* ocena zostaje dokonana poprzez wypetnienie
Arkusza Oceny Pracownika po okresie probnym

—— Podjecie decyzji odnosnie kontynuacji pracy po zakonczeniu procesu adaptacji

* na podstawie przeprowadzonej oceny zostaje podjeta decyzja kontynuacji wspotpracy
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Proces adaptacji w istotny sposob zdecyduje, w jakim stopniu nowy pracownik odnaj-
dzie sie w nowej Organizacji, roli i srodowisku pracy, czy odniesie sukces zawodowy,
czy jego wspotpraca zakonczy sie porazka.

PROGRAM ADAPTACII

I  CEL PROGRAMU

Celem programu adaptacji jest przygotowanie pracownika do samodzielnej pracy
w Firmie, poprzez wyposazenie go w wiedze i umiejetnosci niezbedne do wtasciwego
wykonywania zadan zawodowych na obejmowanym stanowisku oraz przystosowanie
do funkcjonowania w materialnym i spotecznym srodowisku pracy.

Il DO KOGO SKIEROWANY JEST PROGRAM

Program skierowany jest do:
1. nowo zatrudnionych pracownikéw w oparciu o umowe o prace,
2. pracownikow awansowanych na nowe stanowisko.

Il PRACOWNICY ZAANGAZOWANI W REALIZACJE PROGRAMU ADAPTACII
W procesie adaptacji uczestnicza nastepujacy pracownicy:

1. Bezposredni przetozony
a. organizuje i nadzoruje przebieg procesu adaptacji pracownika,
formalnie przekazuje i wprowadza pracownika na nowe stanowisko pracy,
zapoznaje z Firma,
zapoznaje z zespotem pracownikow,
wyznacza OPIEKUNA (mentora) dla nowo zatrudnionego pracownika na okres
procesu adaptacji,
przeprowadza wybrane szkolenia (konczace sie testem),
g. dokonuje oceny pracownika po okresie probnym i wnioskuje/podejmuje decy-
zje o dalszej kontynuacji lub zakonczeniu wspotpracy,
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2. Opiekun (mentor) — wskazany przez bezposredniego przetozonego. Delegowany
pracownik, posiadajacy odpowiedni poziom wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia
zawodowego, a takze predyspozycje i motywacje do petnienia funkcji mentora.
Udziela wsparcia i pomocy nowemu pracownikowi w catym procesie adaptacji

(3 miesigce):
a. pomaga w uzyskaniu wiedzy, praktycznych umiejetnosci oraz doswiadczen za-
wodowych,

- petni dla pracownika role przewodnika w Organizacji,
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- dzieli sie swoja wiedza, praktycznymi umiejetnosciami, doswiadczeniem
zawodowym,

- udziela biezgcego wsparcia i pomocy w odpowiedzi na pojawiajace sie
problemy i trudnosci,

- udziela odpowiedzi na pojawiajace sie pytania,

b. przeprowadza wybrane szkolenia,
pomaga pozna¢ Organizacje od strony ,nieformalnej” oraz zintegrowac sie
z zespotem pracownikéw.

Delegowani pracownicy do przeprowadzenia szkolen
Jezeli Organizacja nie posiada treneréw wewnetrznych, woéwczas niezbedne szko-
lenia przeprowadzajg dedykowani do tego celu pracownicy (czesto jest to bezpo-
sredni przetozony lub mentor-opiekun), posiadajgcy odpowiedni poziom wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia zawodowego oraz predyspozycje i motywacje do
prowadzenia wymaganych szkolen dla nowego pracownika w procesie adaptacji.
a. wyposazaja pracownika w niezbedng wiedze i umiejetnosci oraz pomagaja
ksztattowac oczekiwane postawy i zachowania:
- przeprowadzajg zaplanowane szkolenia twarde (np. obowigzujace instruk-
cje, procedury, produkty, obieg dokumentacji, itp.),
- przeprowadzajg zaplanowane szkolenia miekkie (np. umiejetnosci komu-
nikacyjne, praca zespotowa, techniki sprzedazy, typologia klientow itp.),
- prowadzg trening/instruktaz z obstugi urzadzen i postugiwania sie narze-
dziami,
- przeprowadzajg coaching,
- doradzajg pracownikom.

Specjalista Dziatu Kadr

a. przeprowadza czynnosci zwigzane z zatrudnieniem nowego pracownika,

b. przygotowuje umowe o prace,

c. przypomina o zblizajgcym sie terminie zakoriczeniu umowy o prace na okres
prébny.

PODEJMOWANE DZIAtANIA

Zatrudnienie i formalne przekazanie stanowiska pracy

a. podpisanie umowy o prace,

b. zapoznanie sie z regulaminami (pracy, wynagradzania, ochrona danych oso-
bowych itd.),

c. przedstawienie zakresu zadan i odpowiedzialnosci pracownika — omoéwienie
i podpisanie Opisu Stanowiska Pracy,
omowienie sktadnikéw wynagrodzenia i zasad premiowania,
przedstawienie celéw zawodowych — krétko i dtugookresowych,



f.

g.

zapewnienie i przekazanie narzedzi pracy,
przedstawienie programu adaptacyjnego.

Zapoznanie z zespotem pracownikow

a.

przedstawienie nowego pracownika zespofowi, w jakim bedzie pracowat.
W przypadku zespotu rozproszonego przestanie informacji mailowej o nowym
pracowniku do bezposrednio wspdtpracujacych z nim osdb (kto obejmuje, ja-
kie stanowisko, od kiedy, ze witamy w zespole, Zze prosimy o zyczliwe przyjecie,
prosimy o udzielenie wsparcia w pierwszych dniach pracy, zyczymy powodze-
nia i sukcesow zawodowych itp.,

przekazanie informacji na temat kluczowych (najwazniejszych) oséb do wspot-
pracy na zajmowanym przez pracownika stanowisku (numery telefondw, adre-
sy, jezeli Firma zlokalizowana jest w kilku miejscach, adresy mailowe).

Zestaw szkolen przewidzianych przepisami prawa pracy — BHP, stanowiskowe

Szkolenie wstepne — zapoznanie pracownika z Firma:

a.
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krétki rys historyczny,

misja i wartosci Firmy,

struktura organizacyjna Firmy,

struktura organizacyjna komorki, w jakiej bedzie pracowat nowo zatrudniony
pracownik,

specyfika dziatalnosci Firmy,

programy rozwoju zawodowego,

system komunikacji wewnetrznej,

.praktyczne informacje”przydatne w codziennej pracy — obowigzek odpisywa-
nia na listy, komu i kiedy nalezy zgtosi¢ nieobecnos¢ w pracy spowodowang
choroba, jak i do kogo wnioskowac o urlop, do kogo zwrécic sie o pomoc, gdy
zepsuje sie komputer lub samochdd, gdzie jest pokdj socjalny, jak ubieramy sie
do pracy, itp.

Szkolenia przygotowujace do pracy (merytoryczne)

Celem szkolen jest wyposazenie pracownika w odpowiednig wiedze i umiejetnosci
niezbedne do efektywnego wykonywania zadan zawodowych na obejmowanym
stanowisku pracy. Program szkolen adaptacyjnych obejmuje, w zaleznosci od po-
trzeb, zaréwno szkolenia twarde i miekkie, takie jak np.:

a
b
c
d.
e.
f.
9
h

obstuga programéw komputerowych,

zapoznanie z obowigzujgcymi procedurami instrukcjami,
zapoznanie z obowigzujgca organizacjg i zasadami pracy,
zasady obiegu dokumentéw,

oferowane produkty, ustugi,

procesy pracy,

zasady i techniki obstugi klientow,

obstuga urzadzen i narzedzi, itp.
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i. wszelkie szkolenia przygotowujace pracownika do odpowiedniego wykonywa-
nia pracy.

Wsparcie mentorskie Opiekuna

Celem wsparcia mentorskiego jest udzielenie pomocy pracownikowi w catym pro-

cesie adaptacji, zarébwno w obszarze nabywania niezbednych kompetencji zawo-

dowych integracji ze wspotpracownikami i nowa Firmg, a takze niesienie pomocy

w razie pojawiajacych sie problemow i trudnosci:

a. udzielanie wsparcia nowemu pracownikowi w uzyskaniu wiedzy, praktycznych
umiejetnosci oraz zdobywaniu doswiadczen zawodowych,

b. pomoc w poznaniu proceséw pracy,

pomoc w ksztattowaniu oczekiwanych postaw pracownika,

d. udzielenie pomocy w poznaniu ,firmy od wewnatrz” oraz zespotu wspotpra-
cownikow,

e. zapoznanie z miejscem pracy, oprowadzenie po budynku,

f. pomoc w poznaniu nieformalnych zasad wspotpracy i integracji ze wspétpra-
cownikami.

]

Weryfikacja wiedzy

Zalecane jest, by po zakonczonym etapie szkolen adaptacyjnych przeprowadzi¢
testy sprawdzajace wiedze i umiejetnosci pracownikow w nich uczestniczacych.
Pozytywna weryfikacja kompetencji uprawnia do rozpoczecia samodzielnej pracy
na obejmowanym stanowisku. Przeprowadzona weryfikacja pozwala takze na do-
konanie oceny programu szkolen adaptacyjnych i jego dalsze doskonalenie.

Ocena efektywnosci pracy oraz zaangazowania w wykonywane obowigzki
zawodowe pracownika, u ktérego dobiega konca umowa o prace na okres
prébny

Po zakonczonym etapie wdrozenia pracownika (ktéry trwa zazwyczaj tyle samo

czasu, co umowa o prace na okres prébny), nastepuje termin podjecia decy-

zji — odnosnie kontynuacji lub zakonczenia wspodtpracy z nowo zatrudnionym
pracownikiem.

Oczywiscie nieprzedtuzenie umowy to ewidentna porazka pracodawcy, nowe kosz-

ty nie tylko kolejnej rekrutacji, ale przede wszystkim koszt utraconych zyskow, jakie

mogtaby uzyska¢ Firma, gdyby stanowisko byto obsadzone.

a. decyzja o kontynuacji wspétpracy powinna zosta¢ podjeta na podstawie prze-
prowadzonej oceny rezultatéw pracy, kompetencji oraz zaangazowania przy
uzyciu przygotowanego w tym celu narzedzia Arkusza Oceny Pracownika
po okresie prébnym,

b. badanie takie powinno odby¢ sie z odpowiednim wyprzedzeniem (min. 2 ty-
godnie przed wygasnieciem umowy) i opierac sie na zobiektywizowanych kry-
teriach i wskaznikach,

c. badanie przeprowadza menadzer — bezposredni przetozony ocenianego
pracownika.



PRAKTYCZNE WSKAZOWKI DLA MENADZEROW
PRZYGOTOWUJACYCH PROCES ADAPTACII

1. Ztozenie oferty pracy
Zanim ztozysz oferte pracy Kandydatowi wybranemu w postepowaniu kwalifika-
cyjnym, musisz wczesniej uzyska¢ formalng zgode na jego zatrudnienie.

2. Przygotowanie umowy o prace

a. Poinformuj Specjaliste ds. Administrowania Kadrami o dokonanym wyborze
Kandydata do zatrudnienia (niezwiocznie po zakonczonym postepowaniu
kwalifikacyjnym),

b. Przekaz dane teleadresowe Kandydata do pracy oraz informacje odnosnie
uzgodnionych warunkéw zatrudnienia, takich jak:

- rodzaj umowy i okres, na jaki ma by¢ zawarta,

- data zatrudnienia,

- uzgodnione wynagrodzenie,

- ewentualne zapotrzebowanie na przygotowanie przedwstepnej umowy
o prace lub listu intencyjnego,

- ewentualne zapotrzebowanie na przygotowanie dodatkowej Umowy
o zakazie konkurencji.

c. Specjalista ds. Administrowania Kadrami skontaktuje sie z Kandydatem
do pracy celem przekazania informacji, jakich formalnosci musi dopetni¢ przed
zatrudnieniem:

- wykonanie wymaganych badan lekarskich — na podstawie skierowania wy-
stawionego przez Firme,

- wypetnienie przez Kandydata Kwestionariusza Osobowego,

- skompletowanie wymaganych dokumentéw w tym: swiadectw, dyplo-
mow, certyfikatow — potwierdzajgcych kwalifikacje zawodowe oraz swia-
dectw pracy potwierdzajacych przebieg kariery zawodowe;j.

d. Specjalista ds. Administrowania Kadrami, bedzie mégt przygotowa¢ umowe
o prace, dopiero po otrzymaniu kompletu wymaganych dokumentéw przeka-
zanych w odpowiednim terminie.

3. Przygotowanie stanowisko pracy i narzedzia pracy

a. Z odpowiednim wyprzedzeniem zaplanuj, uzgodnij i przygotuj miejsce pracy
dla nowego pracownika (pokoj, meble biurowe, szafka na ubrania itp.),

b. Przygotuj niezbedne narzedzia pracy, np. takie jak.:
- komputer stacjonarny/laptop
- telefon stacjonarny/komérkowy
- materiaty biurowe,
- ubranie ochronne,



- samochdd stuzbowy,

- miegjsce parkingowe, itp.

Uzyskaj niezbedne dostepy dla nowego pracownika, np.:
- domena/e-mail,

- karty dostepu do budynku.

4. Przygotowanie programu adaptacji
Zaplanuj i przygotuj program adaptacji

- zaplanuj miejsce i terminy realizacji szkolen adaptacyjnych,
szkolenie BHP,
szkolenie prezentujace Firme,

szkolenia przygotowujace do pracy,

- poinformuj osoby zaangazowane w przeprowadzenie szkolen,

- wyznacz opiekuna-mentora,

- poinformuj pracownikéw komérek organizacyjnych odpowiedzialnych za
przygotowanie narzedzi pracy, itp.

- opracuj Agende Programu Adaptacyjnego.

Przygotuj aktualny Opis Stanowiska Pracy.

Przyktad AGENDY PROGRAMU ADAPTACYJNEGO

Dzien 1. Data, miejsce

Wprowadzenie i formalne przekazanie stanowi-
ska pracy:

1. podpisanie umowy o prace,

2. zapoznanie sie z regulaminami (pracy, wynagra-

dzania, ochrona danych osobowych itd.),

3. omowienie sktadnikéw wynagrodzenia i zasad
premiowania,

4. przedstawienie zakresu zadan uprawnien
i odpowiedzialnosci pracownika — omowienie
i podpisanie Opisu Stanowiska Pracy,

5. szczegotowe omédwienie specyfiki pracy
w Firmie/Dziale, zespole/na stanowisku,

6. przedstawienie celéw zawodowych — krotko
i dfugookresowych,

Lp. | Godzina Dziatanie Prowadzacy
Imie i nazwisko

1. od - do | Powitanie Bezposredni
przetozony
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przedstawienie i doprecyzowanie oczekiwanych
standardéw wykonywania pracy, w tym kryte-
riow oceny pracy biezacej i okresowej,

okreslenie standardéw planowania lub i rapor-
towania pracy,

przedstawienie programu adaptacyjnego.

od - do

Szkolenie BHP

Specjalista
ds. BHP

od - do

Zapoznanie z Firma — szkolenie wstepne

1.

s W

o

krétki rys historyczny,

misja i wartosci Firmy, kultura organizacyjna,
struktura organizacyjna Firmy,

najwazniejsze osoby w Firmie,

struktura komorki, w jakiej zostaje zatrudniony
pracownik,

specyfika pracy na obejmowanym stanowisku,

programy rozwoju zawodowego (np. szkolenia,
Sciezki kariery, mozliwosci awansu, programy
rozwoju talentow, itp.),

system komunikacji wewnetrznej w Organizacji
(np. intranet, komunikatory, biuletyny firmowe,
tablice ogtoszen, itp.),

.praktyczne informacje” przydatne w codziennej
pracy (np. obowigzek odpisywania na listy,
komu i kiedy nalezy zgtosi¢ nieobecnos¢

w pracy spowodowang chorobg, jak i do kogo
whnioskowac o urlop, do kogo zwrdcic sie

0 pomoc, gdy zepsuje sie komputer lub telefon,
gdzie znajduje sie pokdj socjalny, jak ubieramy
sie do pracy, itp.).

Bezposredni
przetozony/
Opiekun-
mentor,
Pracownik
dedykowany

od - do

Zapoznanie z zespotem wspoétpracownikéw

1.

kluczowi i najblizsi wspotpracownicy

w Organizacji — w tym przekazanie listy
teleadresowej wspotpracownikéw,
oprowadzenie po budynku i zapoznanie z pra-
cownikami (warto rozpocza¢ od szeféw Firmy,
Dziatu, komérki organizacyjnej),

wystanie krétkiej informacji mailowej do oséb
zatrudnionych w Firmie/Dziale odnosnie rozpo-
czecia pracy nowego pracownika.

Bezposredni
przetozony
/Opiekun-
-mentor




5. | od -do | Przekazanie narzedzi pracy (w tym wszystkich Bezposredni
dostepow) przetozony
1. przekazanie stanowiska pracy: pokdj, biurko,
sala, hala produkcyjna, warsztat pracy, punkt
sprzedazy, itp.
2. przekazanie wszystkich narzedzi, niezbednych do
pracy na danym stanowisku, podpisanie proto-
kotow, przeszkolenie z zasad uzytkowania, itp.
3. przekazanie numeréw telefonéw, domen, logi-
now, haset, kart dostepu, itp.
6 od - do Zakonczenie — podsumowanie pierwszego dnia Bezposredni
’ pracy przetozony

Po pierwszym etapie procesu adaptacji zostaje zrealizowany cykl szkolen przygo-
towujacych do pracy na danym stanowisku.

Dzien 2. Data, miejsce

Lp. | Godzina Dziatanie Prowadzacy

1. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

2. | od-do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

3. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

4. od — do | Testy sprawdzajacy wiedze Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

Dzien 3. Data, miejsce

Lp. | Godzina Dziatanie Prowadzacy

1. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

2. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik
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3. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

4. od —do | Testy sprawdzajacy wiedze Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

Dzien 3. Data, miejsce

Lp. | Godzina Dziatanie Prowadzacy

1. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

2. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

3. od —do | Temat szkolenia Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

4. od —do | Testy sprawdzajacy wiedze Trener wewnetrzny
lub delegowany
pracownik

OCENA PRACOWNIKA PO OKRESIE PROBNYM ORAZ
PODJECIE DECYZJI O KONTYNUACJI WSPOLPRACY

Po zakonczonym etapie wdrozenia pracownika (ktéry trwa zazwyczaj tyle samo czasu, co
umowa o prace na okres probny — 3 miesigce), nastepuje termin podjecia decyzji odnos-
nie kontynuacji lub zakonczenia wspotpracy z nowo zatrudnionym pracownikiem.

Decyzja o kontynuacji wspdtpracy powinna zostac¢ podjeta na podstawie przeprowa-
dzonej oceny rezultatdéw pracy, kompetencji oraz zaangazowania przy uzyciu przygoto-
wanego w tym celu narzedzia Arkusza Oceny Pracownika po okresie probnym.

OCENA PRACOWNIKA
PO OKRESIE DECYZIA gzg';ﬂ/'f PODPISANIE
PROBNYM 0 KONTYNUACJI SR NOWEJ UMOWY
(PO ZAKONCZENIU WSPOtPRACY 0 PRACE

PROCESU ADAPTACII) WSPOLPRACY




Badanie takie powinno odby¢ sie z odpowiednim wyprzedzeniem (min. 2 tygodnie przed
wygasnieciem umowy) i opierac sie na zobiektywizowanych kryteriach i wskaznikach.

Informacje o ublizajgcym sie terminie zakonczenia umowy o prace na okres probny
przekazuje menadzerowi — bezposredniemu przetozonemu ocenianego pracownika,
Specjalista ds. Administrowania Kadrami.

Przyktadowy Arkusz oceny pracownika po okresie prébnym:

ARKUSZ OCENY PRACOWNIKA PO ZAKONCZENIU UMOWY NA OKRES PROBNY

Imie i nazwisko pracownika Stanowisko Okres oceny

Na podstawie przeprowadzonej oceny:

O nie przedtuzam umowy o prace,

O przedtuzam umowe o prace — te same warunki zatrudnienia,
O przedtuzam umowe o prace — nowe warunki zatrudnienia.
Proponowane warunki zatrudnienia:

Prosze wypetnic tyko w przypadku przedtuzenia umowy o prace na nowych warunkach zatrudnienia.

Data zmiany warunkoéw
zatrudnienia

Nazwa stanowiska pracy

Miejsce w strukturze organizacyj-
nej: pion, komaorka organizacyjna

Miejsce wykonywania pracy

Wielkos¢ etatu

Wynagrodzenie zasadnicze

Dodatkowe warunki zatrudnienia

Uzasadnienie potrzeby zmiany
warunkow zatrudnienia
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Wypetnia menadzer bezposredni przetozony

Whnioskodawca Data Podpis

Wypetnia menadzer wyzszego szczebla

Whnioskodawca Data Podpis

OCENA PRACOWNIKA

Prosze dokonac oceny efektywnosci pracy pracownika przy uzyciu ponizszej skali:

A++ znacznie powyzej oczekiwan — pracownik trwale i konsekwentnie przekracza
oczekiwania,

A+ powyzej oczekiwan — pracownik spetnia oczekiwania, czasami je przekracza,

A zgodnie z oczekiwaniami — pracownik spetnia wszystkie oczekiwania (w 100%),

B nieco ponizej oczekiwan — pracownik zazwyczaj spetnia oczekiwania (czasami
rezultaty pracy sq nieco ponizej oczekiwan),

C znacznie ponizej oczekiwan — pracownik rzadko spetnia oczekiwania.

1. Zorientowanie na klienta

Dostrzega i potrafi sprosta¢ obecnym i przysztym potrzebom
klienta (zewnetrznego lub wewnetrznego). Ustala wysoki
priorytet dla satysfakcji klienta, w zakresie ustalonym przez
cele firmy. Buduje pozytywne relacje z klientami.

A++ |A+ |A |[B |C

2. Osigganie celow

Skutecznie dazy do osiggniecia celéw i uzyskiwania wynikéw
dziatajagc z zaangazowaniem i wytrwatoscig. Okresla cele
dla samego siebie, pracuje systematycznie i w sposéb do-
brze zorganizowany w kierunku realizacji ustalonych celéw.
Osigga planowane wyniki. Radzi sobie z problemami i trud-
nosciami. Zapewnia wysoka jakos¢ pracy.

A++ A+ |A |B |C

3. Rozwodj osobisty

Podejmuje wysitki, opierajac sie na swiadomosci swojego
obecnego stanu wiedzy i poziomu umiejetnosci, w kierunku
dalszego rozwoju, w celu podniesienia jakosci i wydajnosci
swojej pracy na obecnym stanowisku i/lub na przysztym sta-
nowisku pracy. Domaga sie oceny swojej pracy i wycigga z tej
oceny konstruktywne wnioski.

A++ |A+ |A |[B |C




4. Komunikacja

Formutuje wypowiedzi ustne i pisemne jasno i precyzyjnie,
odpowiednio do sytuacji. Tres¢, struktura i dobdr argumen-
tow komunikatu sg jasne. Opinie i argumenty przekazuje
efektywnie, w sposoéb taktowny i zgodnie ze swoimi inten-
cjami. Interpretuje polecenia instrukcje, przepisy i przekazuje
pracownikom w jasny sposob.

At++

A+

5. Praca zespotowa

Podtrzymuje wspétprace w pionie, dziale czy departamen-
cie. Dostrzega umiejetnosci wspotpracownikéw. Stawia inte-
res zespotu ponad wiasny. Utrzymuje konstruktywne relacje
w miejscu pracy. Dzieli sie potrzebnymi informacjami, jest
otwarty.

At++

A+

6. Radzenie sobie ze zmianami

Aktywnie uczestniczy i wspiera procesy zmian i modernizacji.
Zachowuje elastycznos¢ w stosunku do nowych i/lub zmie-
niajacych sie sytuacji i warunkéw. Umie przystosowac sie do
nowych warunkdw.

A++

A+

7. Konstruktywne radzenie sobie ze stresem

Potrafi pracowac efektywnie i wydajnie w trakcie i po sytu-
acjach stresowych (presja ilosci pracy, presja czasu, presja
spotfeczna, komplikacje, krytyka, spory, kryzysy, brak jasnos-
ci sytuacji, itp.). Zachowuje wiare w siebie i opanowanie
w wiekszosci sytuacji.

Przystosowuje sie do sytuacji stresowych. Pozostaje zréwno-
wazony i zachowuje pewnos¢ siebie. Reaguje w sposob wtas-
ciwy i spokojny w przypadku nieprzewidzianych trudnosci.

A++

A+

8. Promowanie intereséw Firmy

Zachowuje sie zgodnie z celami, priorytetami, zasadami
etycznymi i wartosciami Firmy. Promuje pozytywny wizeru-
nek Firmy, godnie reprezentuje ja w kontaktach zawodo-
wych. Wspiera strategie Firmy i wynikajace z niej kierunki
dziatania. Zachowuje uczciwos¢ i prawos¢ osobistg i zawo-
dowa. Stawia interes Firmy ponad wtasny.

A++

A+

9. Ocena koncowa

Catosciowa ocena pracownika uwzgledniajagca oceny czast-
kowe wg wszystkich kryteriow oraz ich wagi w odniesieniu
do danego stanowiska pracy.

A++

A+
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Schemat dziatania:

1.

Menadzer — bezposredni przetozony dokonuje oceny pracownika po zakonczonym
procesie adaptacji, poprzez wypetnienie Il czesci Arkusza oceny pracownika po za-
konczeniu umowy na okres prébny,

Kontynuacja wspoétpracy moze nastapié, w sytuacji, gdy pracownik uzyskat ocene
koncowa, co najmniej na poziomie — ,,B — nieco ponizej oczekiwan”,

Na podstawie przyznanej oceny menadzer — bezposredni przetozony, podejmuje
decyzje personalng, odnosnie kontynuacji wspotpracy,

Menadzer — bezposredni przetozony wnioskuje do menadzera wyzszego szczebla
o wyrazenie zgody na kontynuacje wspoétpracy z pracownikiem na zaproponowa-
nych warunkach, poprzez wypetnienie | czesci Arkusza oceny,

Menadzer wyzszego szczebla akceptuje wniosek zamieszczajac swoj podpis
w | czesci Arkusza oceny,

Na podstawie zatwierdzonego Arkusza oceny, Specjalista ds. Administrowania
Kadrami rozpoczyna czynnosci zwigzane z przygotowaniem kolejnej umowy
wspotpracy,

Pracownik podpisuje umowe o wspdfprace.

KORZYSCI WYNIKAJACE Z PRZYGOTOWANIA
| WDROZENIA PROCEDURY ADAPTACII

CO ZYSKUJE PRACOWNIK 50+

Petniejsze wykorzystanie potencjatu zawodowego Pracownikéw 50+,

Petnienie nowej funkcji w Organizacji — Szkoleniowiec, Mentor, wykorzystuja-
cej rozlegta wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie zyciowe i zawodowe,
Umozliwienie dzielenia sie wiedza, umiejetnosciami i doswiadczeniami zawo-
dowymi,

Udzielanie pomocy i wsparcia w poznaniu Organizacji, zespotu pracownikow,
formalnych i nieformalnych zasad wspétpracy w Firmie,

Aktywizacje - nowe wyzwania zawodowe i rozwoéj zawodowy,

Wzrost motywacji i zaangazowania w prace,

Satysfakcje i zadowolenie z pracy oraz poprawe relacji z mtodszymi wspoét-
pracownikami,

Lepsza wspotprace, poprawe komunikacji z mtodszym pokoleniem.



CO ZYSKUJA MENADZEROWIE ZARZADZAJACY ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMI WIEKOWO

1. Wiekszg skutecznos¢ procesu adaptacji — nowy pracownik zostaje sprawnie
i efektywnie przygotowany do samodzielnej pracy na obejmowanym stanowisku,
2. Skuteczng metode ,zatrzymania” w Organizacji cennych kompetencji i do-
Swiadczen Pracownikéw 50+ — poprzez szkolenia oraz transfer wiedzy, umiejet-
nosci i dobrych praktyk,
3. Metode aktywizacji zawodowej i wzrostu motywacji pracownikéw Pracowni-
kami 50+,
4. Nawigzanie wspoétpracy miedzypokoleniowej:
= poprawa komunikacji,
= lepsze zrozumienie potrzeb, aspiracji i ograniczen drugiej strony,
= eliminowanie stereotypdéw i uprzedzen,
= lepsza atmosfera pracy — eliminowanie przyczyn napiec i konfliktéw na tle
réznicy wieku,
= wyzsza efektywnos¢ wykonywania zadan zawodowych.
5. Menadzerowie potrafia samodzielnie przygotowac i zrealizowac proces
adaptacji,
6. Wysoki poziom skutecznosci realizowanych proceséw adaptacyjnych:
= sprawne i efektywne przystosowanie nowo zatrudnionego pracownika
do dziatalnosci w materialnym i spotecznym srodowisku pracy,
= efektywne zapoznanie sie z obejmowanym stanowiskiem pracy,
= efektywne poznanie Firmy,
= zapoznanie i integracja ze wspoétpracownikami,
= wyposazenie nowo zatrudnionych pracownikéw w wiedze i umiejetnosci nie-
zbedne do samodzielnego wykonywania zadan zawodowych na obejmowa-
nym stanowisku pracy,

7. Minimalizowanie ryzyka popetnienia btedéw w procesie adaptacji.
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SYSTEM OKRESOWE)J
OCENY PRACOWNIKOW (SOOP)

System Okresowej Oceny Pracownikoéw jest jednym z najistotniejszych proceséw zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Systematycznie przeprowadzana procedura oceniania, kto-
rej kluczowym element jest rozmowa rozwojowa, stanowi skuteczng metode poprawy,
jakosci i rezultatow pracy, rozwoju kompetencji, zwiekszania motywacji i zaangazowa-
nia w prace oraz ksztattowania oczekiwanych postaw i zachowan pracownikow.

Wdrozenie Systemu Okresowej Oceny Pracownikéw w Organizacji wyposaza
menadzeréw w arsenat skutecznych metod i narzedzi oddziatywania i stymu-
lowania aktywnosci zawodowej oraz motywacji do rozwoju wiedzy i umiejet-
nosci Pracownikéw 50+.

Dzieki zastosowanej metodologii i systematycznie prowadzonym rozmowom roz-
wojowym Pracownicy 50+ poprawiajg wyniki swojej pracy, rozwijaja kluczowe
kompetencje, podejmujg wyzwania zawodowe, zwieksza sie ich poziom satysfakcji
i zadowolenia z wykonywanej pracy.

Podczas indywidualnych spotkan omawiane zostajg jakos¢ i rezultaty pracy, poziom
wiedzy i umiejetnosci, planowane i omawiane sg dziatania, jakie nalezy podja¢, aby



pracownik mégt w przysztosci poprawi¢ swoje wyniki oraz rozwina¢ kompetencje
zawodowe. Poruszane sg wszystkie istotne kwestie zwigzane z wykonywang praca,
w tym takze indywidualne potrzeby, ambicje, aspiracje Pracownikéw 50+, jak réwniez
obawy, trudnosci i problemy zwigzane z realizacjg zadan zawodowych. Dzieki podej-
mowanym dziataniom poprawia sie takze komunikacja oraz wspoétpraca miedzy Pra-
cownikiem 50+ i jego przetozonym.

Menadzerowie, za posrednictwem niniejszego poradnika otrzymujg kompendium
wiedzy z zakresu Oceny Okresowej. Dzieki niemu moga naby¢ kompetencje do samo-
dzielnego wdrozenia i przeprowadzenia jej w swojej Organizacji oraz praktyczne wspar-
cie metodologiczne i narzedziowe w postaci gotowego do wdrozenia (w kazdej
Firmie) Systemu Oceny Okresowej Pracownikéw, wraz z opisem procesu oceny, narze-
dziami oraz instrukcjg uzytkowania.

Szeroki zakres zaoferowanych rozwigzan stwarza unikalng szanse praktycznego wsparcia
przedsiebiorcéw w aktywizacji zawodowej, rozwoju kompetycji i motywacji do podej-
mowania wyzwan zawodowych i osobistych Pracownikéw w kazdym wieku, a zwtaszcza
Pracownikéw 50+.

ZAtOZENIA WSTEPNE

System Okresowej Oceny Pracownikéw (SOOP) jest to cyklicznie realizowany proces,
ktorego celem jest dokonanie obiektywnej oceny rezultatéw pracy i poziomu kompe-
tencji pracownikéw w odniesieniu do przyjetych standardéw oraz identyfikacja i roz-
woéj potencjatu zatrudnionego personelu.

Ocena Okresowa Pracownikéw nie zastepuje oceny biezacej — polegajacej na co-
dziennej analizie rezultatéw pracy i ich biezagcym korygowaniu. Ocena Okresowa ma
na celu dokonanie analizy rezultatow pracy w dtuzszej perspektywie czasowej. Stanowi
catosciowe spojrzenie na pracownika (jego efekty pracy, postawy, zachowania w trak-
cie wykonywania zadan zawodowych) w okresie objetym ocena.

System Okresowej Oceny Pracownikdéw ukierunkowany jest na dziatania majace na celu
zwiekszanie jakosci i efektywnosci pracy oraz osobisty rozwdj pracownikow.
1. System Okresowej Oceny Pracownikéw petni dwie podstawowe funkcje:

a. ewaluacyjng — zorientowang na ocene uzyskiwanych rezultatéw pracy w re-
lacji do oczekiwanych w tym wzgledzie standardow (poziom i jakos¢ pracy,
stopien wywigzywania sie z powierzonych obowigzkéw oraz realizacji zatozo-
nych celéw),

b. rozwojowa — ukierunkowang na identyfikacje i rozwéj potencjatu zatrudnio-
nego personelu (potencjalne umiejetnosci i mozliwosci pracownikéw).

2. Cele SOOP
a. Zwiekszenie jakosci i efektywnosci wykonywania zadan przez poszczegélnych
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pracownikow i zespoty zadaniowe,

b. Zwiekszenie poziomu motywacji pracownikéw i lepsze ich zintegrowanie
z Organizacja,

c. Ksztattowanie wtasciwych postaw pracownikéw,
Okreslenie potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia pracownikéw,

e. ldentyfikacja i wytonienie oséb o wysokim potencjale oraz zaplanowanie
dla nich programoéw rozwojowych,

f.  Sciélejsze powigzanie systemu wynagrodzen z wynikami pracy,

g. Trwate powigzanie systemu ocen z pozostatymi obszarami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

3. Ocenie podlegajg wszyscy pracownicy zatrudnieni na podstawie umowy o prace
na co najmniej 6 miesiecy. Dla potrzeb realizacji SOOP pracownicy podzieleni
zostajq na 2 grupy stanowisk:

a. stanowiska specjalistyczne,
b. stanowiska kierownicze — zwigzane z zrzagdzaniem zespotami pracowniczymi.

4. Oceny dokonuje menadzer — bezposredni przetozony ocenianego pracownika.
Réwnolegle oceniany pracownik dokonuje samooceny rezultatow swojej pracy
i poziomu kompetencji zawodowych.

5. Ocenie podlegaja: wyniki pracy, stopien realizacji celéw zawodowych oraz kom-
petencje pracownikéw, rozumiane jako wiedza, umiejetnosci, postawy przejawia-
jace sie w zachowaniach w trakcie realizacji zadan zawodowych.

6. Kryteria oceny

Wszyscy pracownicy sg oceniani wg tych samych 10 kluczowych kryteriéw. Pra-
cownicy zajmujacy stanowiska kierownicze s dodatkowo oceniani wg 5 kryteriow
menadzerskich.

Stanowiska specjalistyczne

1. Kompetencja merytoryczna (merytoryczne przygotowanie do pracy),
2. Osigganie celow (skutecznosé w realizacji celéw),
3. Jakosc pracy,
4. Dbatos¢ o dobre imie Firmy (Organizacji),
Kluczowe 5. Zorientowanie na klienta (zewnetrznego i wewnetrznego),
kryteria 6. Planowanie i organizacja pracy wtasnej,
7. Praca zespotfowa,
8. Komunikacja,
9. Otwartos¢ na zmiany,
1

0.Zaangazowanie.




Stanowiska kierownicze

Kompetencja merytoryczna (merytoryczne przygotowanie do pracy),
Osiagganie celéw (skutecznos¢ w realizacji celéw),

Jakos¢ pracy,

Dbatos¢ o dobre imie Firmy (Organizacji),

Kluczowe
kryteria

Zorientowanie na klienta (zewnetrznego i wewnetrznego),
Planowanie i organizacja pracy wtasnej,

Praca zespotowa,

Komunikacja,

Otwartos¢ na zmiany,

S Y PN~ WN =

o

.Zaangazowanie.

Podejmowanie decyzji,

Kryteria Zarzadzanie zespotem pracownikow,

menadzer-
skie

Planowanie i organizacja pracy zespotu,
Motywowanie pracownikdw,

u A W N =

Monitoring i ocena pracy.

Opis kryteridw oceny zawarty jest w Modelu kompetencyjnym.

7. Termin i czestotliwos¢ realizacji SOOP

Okresowa Ocena Pracownikow realizowana jest systematycznie i cyklicznie

w pierwszym kwartale kazdego roku jako podsumowanie roku poprzedniego oraz
nakreslenie celéw zawodowych i rozwojowych na rok nastepny.

8. Metody i narzedzia wykorzystywane w SOOP

Okresowa Ocena Pracownikdéw realizowana jest za posrednictwem punktowej
skali ocen przy zastosowaniu specjalnie skonstruowanego narzedzia — Arkusza
Oceny.

Dla potrzeb realizacji Oceny Okresowej Pracownikow zostaty przygotowane
2 Arkusze Oceny: dla stanowisk specjalistycznych oraz stanowisk kierowniczych.

Sposdb postugiwania sie (wypetniania) Arkuszem Oceny zamieszczony zostat

w Instrukcji.

9. Rozmowa oceniajaca

Kluczowym elementem Systemu Okresowej Oceny Pracownikéw jest rozmowa
oceniajaca.
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Gtéwnym jej zadaniem jest przedyskutowanie z pracownikiem jakosci i rezultatow
jego pracy w okresie objetym oceng oraz okreslenie dziatan, jakie powinny zostac
podjete, aby poprawit swoje wyniki w przysztosci. Jest takze okazjg dla pracownika
do przekazania wszelkich uwag zwigzanych z wykonywang przez siebie praca.

Rozmowa oceniajgca stanowi w swoich zatozeniach partnerski dialog pomie-
dzy ocenianym pracownikiem i jego przetozonym. Kluczowa kwestie stanowi
stworzenie przez oceniajagcego swobodnej i bezstresowej atmosfery, ktéra umozli-
wi otwartg i szczerg komunikacje.

W trakcie rozmowy oceniajacej bezposredni przetozony wspélnie z ocenianym
pracownikiem dokonujg oceny jakosci i rezultatéw jego pracy, stopnia realizacji
zatozonych celow zawodowych, poziomu kompetencji zawodowych identyfikujg
obszary wymagajace poprawy, a takze rozpoznajg potrzeby szkoleniowe i rozwo-
jowe oraz wyznaczajq cele zawodowe na przyszty okres.

W sytuacji braku porozumienia co do poziomu oceny przyznawanej pracowni-
kowi ostateczng decyzje podejmuje menadzer dokonujacy oceny.

Oceniany pracownik, niezaleznie od poziomu oceny, jaka otrzymat od (swojego
bezposredniego przetozonego), ma prawo do zamieszczenia swoich uwag odnos-
nie uzyskanej oceny w odpowiedniej czesci Arkusza Oceny (czes¢ VI).

IMPLEMENTACJA SOOP

Systemem Okresowej Oceny Pracownikdéw zostanie wdrozony za posrednictwem spe-
cjalnie opracowanego programu implementacji, w ramach ktérego wszyscy pracowni-
cy zostaja zapoznani z celami i kryteriami ocen, metodologig oraz narzedziami wyko-
rzystywanymi do przeprowadzenia oceny.

W tym celu zastang przygotowane i rozdystrybuowane materiaty informacyjne (np. za
posrednictwem Internetu), odbywac sie beda spotkania z menadzerami dokonujgcymi
oceny oraz ocenianymi pracownikami.

Dodatkowo menadzerowie oceniajacy podlegtych pracownikdw wezmg udziat w sesji
szkoleniowej dotyczacej realizacji SOOP, a w szczegdlnosci przeprowadzenia rozmowy
oceniajacej.



PRZEBIEG PROCESU OCENIANIA

ROZPOCZECIE OKRESOWEJ OCENY PRACOWNIKOW
Przekazanie przez Dziat Personalny menadzerom dokumentacji
SOOQP: listy pracownikéw podlegajgcych ocenie, harmonogramu oce-
ny oraz Arkuszy Ocen,

Przekazanie przez Dziat Personalny ocenianym pracownikom infor-
macji o rozpoczeciu oceny oraz Arkusza Oceny do przeprowadzenia

Samooceny.

PROPOZYCJA OCENY

Wstepne wypetnienie Arkusza Oceny (AO) przez menadzera dokonu-
jacego oceny,

Wstepne wypetnienie AO przez ocenianego pracownika w ramach
samooceny,

Umodwienie przez menadzera indywidualnych terminéw rozmoéw
oceniajacych,

Przekazanie przez menadzera propozycji oceny, ocenianym pracownikom.

A 4

ROZMOWA OCENIAJACA
ORAZ WYPELNIENIE ARKUSZA OCENY (AO):
Przeprowadzanie oceny rezultatéw pracy i kompetencji zawodowych
pracownika,
Zamieszczenie uwag i zfozenie podpisu na AO przez ocenianego
pracownika,

Zamieszczenie uwag i ztozenie podpisu na AO przez menadzera do-
konujacego oceny,

Sporzadzenie 2 kopii AO,

Przekazanie oryginatu Arkusza Oceny do Dziatu Personalnego.

108




KROK 1.

Rozpoczecie procesu Oceny Okresowej Pracownikéw i przekazanie dokumentacji
SOOP - czas realizacji 1 dzien.
1. Dziat Personalny przekazuje wszystkim menadzerom dokonujgcym oceny niezbed-
ne dokumenty:
= liste pracownikéw podlegajacych ocenie przez danego menadzera wraz
z wykazem stanowisk na jakich sg zatrudnieni,
= harmonogram oceniania — okreslajgcy precyzyjnie terminy realizacji poszcze-
golnych etapéw SOOP,
= Arkusze Oceny — narzedzia za posrednictwem ktérych zostanie dokonana
ocena.
2. Dziat Personalny przekazuje wszystkim pracownikom objetym oceng okresowa:
= informacje o jej rozpoczeciu oraz przypomina o zrodtach, z ktérych mozna
uzyskac¢ informacje na temat metodologii realizacji SOOP oraz uzywanych na-

rzedziach,
= Arkusz Oceny — narzedzie za posrednictwem ktérego pracownik dokona sa-
mooceny.
KROK 2.

Propozycja oceny pracownika:

- wstepne wypetnienie Arkusza Oceny przez bezposredniego przetozonego,

- wstepne wypetnienie Arkusza Oceny przez ocenianego pracownika w ramach
samooceny,

oraz umoéwienie terminu rozmowy oceniajgcej — czas realizacji 2 tygodnie.

1. Bezposredni przetozony przygotowuje propozycje oceny dla kazdego z pod-
legtych pracownikéw poprzez wypetnienie Arkusza Oceny, analizuje jakos¢
i rezultaty jego pracy, stopien realizacji celéw zawodowych zaplanowanych na
dany okres, poziom kompetencji oraz identyfikuje zatozenia dla pracownika (zada-
nia zawodowe oraz cele szkoleniowe i rozwojowe) na przyszty okres.

Menadzer przygotowujac propozycje oceny odwotuje sie do konkretnych sytuacji,
zdarzen, faktow, ktére moga postuzy¢ jako przyktady ilustrujgce i uzasadniajace
propozycje oceny. Wypetnione zostajg wszystkie czesci Arkusza Oceny.

2. Roéwnolegle oceniany pracownik poprzez wypetnienie Arkusza Oceny dokonuje
samooceny jakosci i rezultatow swojej pracy i poziomu kompetenc;ji.

3. Menadzer ustala (umawiajg) indywidualne terminy rozmoéw oceniajgcych z pra-
cownikami. Sg one ustalane nie pdzniej niz 1 tydzien przed spotkaniem.

4. Menadzer przekazuje kopie wypetnionego Arkusza Oceny z propozycjg oceny
kazdemu z ocenianych pracownikéw celem umozliwienia im starannego przygo-
towania sie do rozmowy oceniajgcej oraz ustosunkowania do propozycji oceny



rezultatéw ich pracy, stopnia realizacji celéow zawodowych oraz poziomu kompe-
tencji. Przekazanie nastepuje najpdzniej 3 dni przed data spotkania.

KROK 3.

Rozmowa oceniajgca oraz wypetnienie Arkusza Oceny — czas realizacji 2 tygodnie.

1.

Zasadniczg czes¢ oceny okresowej stanowi rozmowa oceniajgca realizowana
przy uzyciu Arkusza Oceny. Podczas spotkania menadzer wspodlnie z ocenianym
pracownikiem dokonujg oceny okresowej jego pracy. Omawiajg i analizuja ja-
kosc¢ i rezultaty pracy, stopien realizacji zatozonych celéw zawodowych oraz po-
ziom kompetencji. Nakreslone zostajg zadania zawodowe oraz indywidualne cele
szkoleniowe i rozwojowe na nastepny okres. Zaproponowana ocena jest formuto-
wana na podstawie wnikliwej obserwacji i analizy postaw, zachowan oraz wyni-
koéw pracy w catym okresie objetym ocena.

Podczas rozmowy wypetnione zostajg wszystkie czesci Arkusza Oceny.

W sytuacji braku porozumienia co do poziomu oceny przyznawanej pracownikowi
ostateczna decyzje podejmuje menadzer dokonujacy oceny.

Menadzer prosi pracownika na zakonczenie rozmowy o zamieszczenie swoich
uwag odnosnie uzyskanej oceny na Arkuszu Oceny oraz potwierdzenie podpisem.

Réwnoczesnie menadzer zamieszcza wtasng opinie na temat przeprowadzonej
oceny i potwierdza swoim podpisem.

Menadzer, sporzadza 2 kopie Arkusza Oceny po jednej dla siebie oraz ocenianego
pracownika.

Menadzer przekazuje oryginat Arkusza Oceny do Dziatu Personalnego.

INSTRUKCJA

Instrukcja dotyczy sposobu wypetniania Arkuszy Oceny oraz prowadzenia rozmoéw oce-
niajacych. Instrukcja przeznaczona jest dla menadzeréw dokonujgcych oceny bezpo-
srednio podlegtych pracownikéw oraz pracownikéw dokonujacych samooceny.

ARKUSZ OCENY SKtADA SIE Z 6 CZESCI:

l.
1.
1.
V.
V.
VL.
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metryczka,

arkusz oceny stopnia realizacji celéw zawodowych za okres oceny,
arkusz oceny poziomu kompetencji (czes¢ zasadnicza),

arkusz do planowania celéw zawodowych na rok nastepny,
arkusz do rozpoznawania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych,

arkusz do zamieszczania opinii i komentarzy.



Wszystkie czesci Arkusz Oceny wypetniane sg (przez menadzera — bezposredniego prze-
tozone ocenianego pracownika oraz ocenianego pracownika w trakcie samooceny) pis-
mem odrecznym, przy uzyciu piéra lub dtugopisu, kolorem niebieskim lub czarnym.
Dopuszczalne jest takze zastosowanie ,,sktadu komputerowego”.

CZESC | Metryczka

Whypetnianie | czesci arkusza tzw. metryczki polega na wpisaniu imienia, nazwiska
i stanowiska ocenianego pracownika oraz menadzera, ktéry dokonuje oceny, nazwy
komorki organizacyjnej, w jakiej s zatrudnieni oraz okresu, za jaki jest przeprowadza-
na dana ocena. Niezbedne jest takze zamieszczenie informacji odnosnie czasu zatrud-
nienia ocenianego pracownika w Firmie oraz czasu zatrudnienia na obecnie zajmowa-
nym stanowisku.

CZESC Il Arkusz oceny stopnia realizacji zatozonych celéw zawodowych za okres
poprzedni

Wypetnianie Il czesci arkusza ma na celu ocene stopnia realizacji zadan zawodowych
zaplanowanych podczas poprzedniej oceny okresowej. Ocena dokonywana jest przy
uzyciu 5-stopniowej skali oceny zawartej w Arkuszu. Ocenianie polega na wpisaniu od-
powiedniego symbolu (A++, A+, A, B lub C), ktory najlepiej opisuje poziom realizacji
zaplanowanych celéw oraz zamieszczeniu uzasadnienia przyznanej oceny w kolumnie
,uzasadnienie oceny”.

CZESC Il Arkusz oceny poziomu kompetencji zawodowych (cze$¢ zasadnicza) —
stuzacy do oceny poziomu kompetencji pracownika w okresie objetym oceng

1. Wypetnianie lll czesci arkusza polega na ocenie natezenia i czestotliwosci wystepo-
wania okreslonych rezultatéw pracy, umiejetnosci, postaw i zachowan ocenianego
pracownika w trakcie wykonywania zadan zawodowych w okresie objetym ocena.

2. Wypetniajacy ma zadanie dokonac¢ wyboru i zaznaczy¢ (symbolem X) na skali jeden
z 5 poziomow oceny, ktory najlepiej opisuje natezenie i czestotliwos¢ wystepowa-
nia okreslonych kompetencji i zachowan ocenianego pracownika.

PO-

ZIOM OCENA OPIS
Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe systematycznie
i konsekwentnie przewyzszajq ustalone standardy dla dane-

Znacznie | go stanowiska i przynosza wybitne rezultaty.

At+ olz::;glvzv?ﬁ Przyktadowo pracownik:

- W kazdym realizowanym zadaniu, projekcie przekracza ocze-
kiwane standardy, wymogi (ilosciowe i jakosciowe),




- Nie wymaga nadzoru i kontroli,

- Nie popetnia btedéw przy wykonywaniu zadan zawodowych,

- Terminowo realizuje zadania, projekty,

- Wykonuje nowe projekty, zadania nie zaniedbujac dotychcza-
sowych obowigzkéw,

- Planuje swoja prace z odpowiednim wyprzedzeniem,
aktywnie przewiduje potencjalne problemy oraz podejmuje
odpowiednie kroki,

- Posiada bardzo wysokie kompetencje zawodowe w obsza-
rach o najwiekszym znaczeniu wykonywanej pracy,

- Wykazuje bardzo wysoka inicjatywe i aktywnos¢,

- Wykazuje sie bardzo wysokim poziomem zaangazowania
w wykonywana prace,

- Uznawany jest za eksperta.

A+

Powyzej
oczekiwan

Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe stale spetniajg
wymagania okreslone dla danego stanowisku, a takze czesto
je przewyzszaja.

Przyktadowo pracownik:

- W wiekszosci powierzonych zadan, projektéw przekracza
oczekiwane standardy, wymogi,

- Wymaga niewielkiego poziomu nadzoru i kontroli,

- Bardzo rzadko popetnia btedy przy wykonywaniu zadan
zawodowych,

- Nie sp6znia sie z terminem realizacji zadan, projektéw,

- Jest w stanie wykonac¢ nowe projekty, zadania nie zaniedbu-
jac dotychczasowych obowigzkdw,

- Planuje swojg prace z odpowiednim wyprzedzeniem, prze-
widuje potencjalne problemy oraz podejmuje odpowiednie
kroki,

- Posiada wysokie kompetencje zawodowe w obszarach
o najwiekszym znaczeniu wykonywanej pracy,

- Wykazuje wysokg, a czesto takze bardzo wysoka inicjatywe
i aktywnos¢,

- Wykazuje sie wysokim, czesto nawet bardzo wysokim pozio-
mem zaangazowania w wykonywana prace.

Zgodnie
z oczekiwa-
niami

(OCENA
BARDZO
DOBRA)

Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe w 100% spetniaja
wymagdania okreslone w stosunku dla danego stanowiska.

Przyktadowo pracownik:

- Wypetnia oczekiwane standardy (wymogi) w stosunku
do wszystkich wykonywanych zadan, projektow,

- Wymaga zwyktego (standardowego) poziomu nadzoru
i kontroli,

- Bardzo rzadko popetnia btedy przy wykonywaniu zadan
zawodowych,

- Nie spdznia sie terminem realizacji zadan, projektéw,
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- Posiada niezbedne kompetencje zawodowe we wszystkich
istotnych obszarach wykonywanej pracy,
- Wykazuje duzg inicjatywe i aktywnos¢,
- Wykazuje sie duzym poziomem zaangazowania w wykony-
wana prace.
- Jest w stanie odpowiedzialnie zrealizowa¢ kazde zlecone
zadanie.
Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe zazwyczaj spet-
niaja wymagania okreslone dla danego stanowiska pracy.
Przyktadowo pracownik:
- Czesto spetnia oczekiwane standardy (wymogi) w stosunku
do wiekszosci wykonywanych zadan, projektow,
- Wymaga nadzoru i kontroli,
Czesciowo | Rzadko popetnia btedy, przy wykonywaniu zadan zawodo-
B ponizej wych, L . . .
.. |- Rzadko spdznia sie terminem realizacji zadan, projektow,
oczekiwan . . . . L
- Posiada niezbedne kompetencje zawodowe w wiekszosci
istotnych obszaréw wykonywanej pracy,
- Wykazuje dos¢ duzg inicjatywe i aktywnos¢,
- Wykazuje sie dos¢ duzym poziomem zaangazowania
w wykonywana prace,
- Jest w stanie odpowiedzialnie zrealizowa¢ wiekszos¢ powie-
rzonych zadan.
Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe rzadko spetniaja
wymagdania okreslone dla danego stanowiska.
Przyktadowo pracownik:
- Nie wypetnia oczekiwanych standardéw (wymogdw) w wiek-
szosci wykonywanych zadan, projektéw,
Znacznie | . Wymaga statego nadzoru i kontroli,
C ponizej | _  Przy wykonywaniu wiekszosci zadan popetnia btedy,
oczekiwan | - Czesto spdznia sie terminem realizacji zadan, projektéw,
- Posiada niezbedne kompetencje zawodowe tylko w niekto-
rych istotnych obszarach wykonywanej pracy,
- Wykazuje niewielka inicjatywe i aktywnos¢,
- Wykazuje sie niewielkim poziomem zaangazowania w wyko-
nywana prace.
. Pracownik jest zbyt krotko zatrudniony na obecnym stanowisku
N Nie podlega | (ir4cej niz 6 miesiecy), by mogly zosta¢ poddane ocenie jego
ocenie wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe.

Ocena koncowa ma charakter uogodlniajacy i stanowi catosciowe spojrzenie na
pracownika w okresie objetym oceng, ma na celu poprawng identyfikacje rezulta-
téw i jakosci jego pracy, stopnia zaangazowania, poziomu kompetencji zawodo-
wych oraz mozliwosci rozwojowych.



Ocena koncowa nie jest srednig arytmetyczng uzyskanych ocen czastkowych.
W przypadku poszczegolnych stanowisk (grup stanowisk) waznos¢ poszcze-
golnych kryteridw jest rézna zaleznie od charakteru stanowiska i specyfiki pracy
na nim. Ocena dokonywana jest poprzez wybdr i zaznaczenie na skali jednego
z 5 poziomdw oceny (A++, A+, A, B, Club N)

Jako podsumowanie dokonanej oceny kompetencji osoba wypetniajgca Arkusz
Oceny (menadzer oraz oceniany pracownik w ramach samooceny) ma zadanie
zamiesci¢ w odpowiednich kolumnach atuty — mocne strony ocenianego pracow-
nika oraz jego rezerwy — kompetencje do rozwoju lub poprawy.

CZESC IV Arkusz do planowania celéw zawodowych na rok nastepny

1. Wypetnienie IV czesci Arkusza Oceny polega na zaplanowaniu celéw zawodowych
na przyszty okres oraz precyzyjnym okresleniu terminu ich realizacji.

2. Cele zawodowe planowane sg przez bezposredniego przetozonego oraz omawia-
ne i konsultowane z ocenianym pracownikiem podczas rozmowy oceniajace;.

3. Oceniany pracownik moze w trakcie samooceny zaproponowac cele zawodowe,
jakie chciatby postawi¢ sobie do realizacji w danym okresie.

4. Kwestig kluczowq przy okreslaniu celéw na okres nastepny jest integracja indy-
widualnych celéw zawodowych i rozwojowych ocenianego pracownika z celami
Firmy.

5. Cele zawodowe powinny spetfnia¢ nastepujgce warunki:

- s precyzyjnie zdefiniowane,

- sg mierzalne,

- w jasny sposéb wspierajg strategiczne cele pracownika i Firmy,
- moga z czasem ulega¢ zmianom (modyfikacjom).

6. W trakcie planowania i stawiania celéw zawodowych na okres przyszty nalezy da-
zy¢ do zachowania formuty SMART:

Precyzyjny Cel i plan dziatania zostajg precyzyjnie sformufowane. Doktadnie
(Specific) opisuja, co pracownik powinien osiggnac.
Mierzalny Cel ma charakter mierzalny, wymierny. Okreslone zostajg zobiek-

(Measurable)

tywizowane wskazniki okreslajgce poziom realizacji celdw.

Osiagalny
(Achievable)

Cel jest realistyczny do wykonania (moze zostac osiggniety przy
100% wysitku lub posiada potencjat dla osobistego wyzwania).

Pracownik posiada niezbedne umiejetnosci i dysponuje zasobami/
srodkami do jego realizacji.

Istotny, wazny,
ambitny (Relevant)

Cel powinien by¢ na tyle istotny i ambitny dla pracownika,
aby motywowat do wzmozonego wysitku do jego realizacji.
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Obserwowalny Mozna na biezgco monitorowac postepy pracownika w realizacji
i okreslony w czasie | celow.
(Trackable

. Realizacja celu musi miec precyzyjnie okreslone ramy czasowe.
and Timebound) ! precyzy) y

CZESC V Arkusz do rozpoznawania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych

1. W V czesci Arkusza Oceny nalezy okresli¢ potrzeby szkoleniowe i rozwojowe pra-
cownika oraz zaproponowac sposob ich realizacji (na okres nastepny) zaréwno
w odniesieniu do uzupetnienia wiedzy niezbednej do wifasciwego wykonania
zadan zawodowych na obecnie zajmowanym stanowisku oraz pod katem zadan
wykonywanych w przysztosci.

2. Opis potrzeb w zakresie szkolenia oznacza okreslenie kompetencji niezbednej
do rozwiniecia, celem osiggniecia maksymalnej sprawnosci zawodowe;.

3. Sposdb realizacji potrzeb szkoleniowych powinien zawiera¢ sugestie dotyczace
metod podniesienia przedstawionych kompetencji, np.: poprzez udziat w szkole-
niach zewnetrznych lub wewnetrznych, uczestnictwo w okreslonego typu projek-
tach, przekazanie wiedzy w ramach organizacji, mentoring, coaching, samoksztat-
cenie itp.

CZESC VI Arkusz do zamieszczania opinii i komentarzy

1. Menadzer prosi pracownika o zamieszczenie swoich uwag odnosnie uzyskanej
oceny w VI czesci na Arkuszu Oceny oraz potwierdzenie podpisem w | czesci.

2. Réwnoczesnie Menadzer zamieszcza wtasng opinie na temat przeprowadzonej
oceny w VI czesci i potwierdza swoim podpisem w | czesci.

ROZMOWA OCENIAJACA

1. Etapy prowadzenia rozmowy oceniajacej:

= Przygotowanie do rozmowy — powiadomienie o terminie i miejscu rozmowy
oraz wreczenie ocenianemu pracownikowi kopii wypetnionego Arkusza Oceny
(przed spotkaniem),

= Wprowadzenie przyjaznej atmosfery umozliwiajacej porozumienie,

= Przedstawienie celu i korzysci, jakie ma przynies¢ rozmowa oceniajaca,

= Uzyskanie od ocenianego pracownika informacji odnosnie oceny wtasnej pra-
cy i poziomu kompetencji za badany okres,

= Przekazanie rzeczowej i konstruktywnej informacji zwrotnej ocenianemu pra-
cownikowi (omoéwienie kazdego z wymiarow Arkusz Oceny — rozpoczecie od
kompetencji, za ktére pracownik uzyskat wysokie wyniki),
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Zachecenie ocenianego pracownika do dyskusji nad jego atutami i rezerwami,
Ustalenie planu dziatania w celu poprawy wynikéw pracy,

Ustalenie i oméwienie celéw zawodowych na rok nastepny,

Okreslenie potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracownika oraz sposobu
ich realizacji,

Omowienie wszystkich istotnych kwestii dotyczacych wykonywanej pracy
i rozwoju zawodowego ocenianego pracownika (takze tych zgtaszanych przez
ocenianego pracownika),

Podsumowanie spotkania oraz przypomnienie kluczowych ustalen,
Zakonczenie rozmowy optymistycznym, motywujacym akcentem.

Wskazoéwki dla oséb przeprowadzajacych rozmowy oceniajgce:

Przygotuj sie sumiennie do rozmowy oceniajgcej: przeanalizuj wyniki pracy,
postawy i zachowania pracownika w okresie objetym ocena,

Przygotuj bilans — podsumowanie, jakie szczegdlne sukcesy zawodowe oraz
jakie porazki odniost pracownik w badanym okresie (zbierz fakty, co, kiedy
i gdzie sie wydarzyto i jakie to miato konsekwencje), materiat ten postuzy Ci
jako ilustracja i uzasadnienie przyznawanych przez Ciebie ocen,

Pamietaj, ze ocenie podlegaja wytacznie: rezultaty pracy, jakos¢ pracy oraz
konkretne postawy i zachowania pracownika w okresie objetym ocena,
Pamietaj, ze ocenie nie podlegaja cechy osobowosciowe i osoba pracownika
jako taka, a takze zdarzenia, jakie miaty miejsce przed i po okresie objetym
ocena,

Pamietaj, abys potrafit w odpowiedni sposéb uzasadni¢ przyznawane oceny,
Badz przygotowany do dyskusji z pracownikiem odnosnie oceny jego wy-
nikéw pracy, poziomu kompetencji, rozwoju zawodowego oraz jego indywi-
dualnych planéw i aspiracji,

Stworz odpowiednig atmosfere spotkania, okazuj nalezny szacunek,
Pamietaj, ze rozmowa oceniajaca to w zatozeniach partnerski dialog ukie-
runkowany na przysztos¢ — czyli co nalezy zrobi¢, aby pracownik mogt po-
prawic¢ swoje wyniki pracy oraz rozwijac sie zawodowo,

Przekaz wczesniej pracownikowi Arkusz Oceny, tak zeby mégt sie odpowied-
nio przygotowac do rozmowy oceniajacej,

Uczciwie i otwarcie przekazuj konstruktywng informacje zwrotnag — na po-
czatku chwal za osiggniecia i mocne strony, a nastepnie przejdz do obszaréw
wymagajacych poprawy,

W sytuacji przekazania negatywnej oceny zwrotnej jasno zakomunikuj ja-
kiej oczekujesz poprawy i nakresl samodzielnie lub/i z ocenianym pracow-
nikiem plan naprawczy,

Podczas rozmowy badz konkretny i rzeczowy, operuj faktami, wspieraj przy-
ktadami to, co mowisz,



Zachecaj pracownika do aktywnego udziatu w rozmowie (poprzez zadawanie
pytan otwartych i unikanie pytan sugerujacych),

Aktywnie stuchaj i reaguj na pomysty pracownika,

Nie dopus¢ do powstania sytuacji typu atak-obrona,

Nastaw sie na rozwigzywanie problemow,

Nie rozmawiaj z ocenianym o innych pracownikach,

Nie poréwnuj i nie przeciwstawiaj innych pracownikdw,

Zapytaj pracownika o wszystkie problemy, jakie mogty mie¢ wptyw na jego
wyniki pracy,

Pozwol pracownikowi zadawac pytania,

Przejawiaj zaangazowanie, zainteresowanie i empatie,

Pamietaj, ze rozmowa okresowa to czas dla Twojego pracownika, okazja by
omowic wszystkie kwestie na ktore zwykle nie ma czasu.

Wskazéwki dla ocenianych pracownikéw

Przygotuj sie sumiennie do rozmowy oceniajgcej: przeanalizuj swoje wyniki
pracy, postawy i zachowania w okresie objetym oceng,

Przygotuj bilans — podsumowanie, jakie odniostes sukcesy i niepowodzenia
zawodowe w badanym okresie (zbierz fakty, co, kiedy i gdzie sie wydarzyto
i jakie to miato konsekwencje) oraz jakie byte ich przyczyny, materiat ten po-
stuzy Ci jako ilustracja i uzasadnienie przyznawanych sobie ocen w ramach
Twojej samooceny,

Pamietaj, abys potrafit w odpowiedni sposdb uzasadni¢ przyznawane
sobie oceny,

Badz przygotowany do dyskusji z bezposrednim przetozonym odnosnie
oceny wynikow Twojej pracy, poziomu kompetencji, rozwoju zawodowego
oraz planéw zawodowych i aspiracji,

Pamietaj, ze rozmowa oceniajgca to w zatozeniach partnerski dialog ukie-
runkowany na przysztos¢ — czyli na bazie analizy dotychczasowych wynikéw
zastandw sie wspolnie ze swoim przetozonym co moégtbys zrobi¢, aby
poprawic¢ swoje wyniki pracy oraz rozwijac sie zawodowo,

Zastanow sie jak chcesz, by potoczyta sie Twoja dalsza kariera zawodowa,
jakie stawiasz sobie cele zawodowe i rozwojowe, czego potrzebujesz, by je
zrealizowad, jakiego wsparcia oczekujesz ze strony przetozonego Firmy, itp.
Pamietaj, ze rozmowa rozwojowa dla Ciebie to szansa, by porozmawiac
z przetozonym o wszystkich istotnych dla Ciebie kwestiach zwigzanych
z Twoja praca i rozwojem zawodowym (w tym takze o trudnosciach i prob-
lemach zwigzanych z realizacjg zadan zawodowych),

Zapoznaj sie z propozycja oceny przygotowang przez bezposredniego przefo-
zonego (wstepnie wypetniony i przekazany Arkusz Oceny), tak abys mogt sie
odpowiednio przygotowac do rozmowy oceniajacej,



118

Podczas rozmowy badz konkretny i rzeczowy, operuj faktami, wspieraj przy-
ktadami to, co moéwisz,

Aktywnie uczestnicz w spotkaniu, zadawaj pytania,

Nie dopus¢ do powstania sytuacji typu atak-obrona,

Nastaw sie na rozwigzywanie problemow,

Nie rozmawiaj o innych pracownikach,

Pamietaj rozmowa oceniajgca to czas dla Ciebie — wykorzystaj go dobrze.



ARKUSZ OCENY
— STANOWISKA SPECJALISTYCZNE

Czesé |

METRYCZKA

Imie i nazwisko ocenianego pracownika

Stanowisko Komdrka organizacyjna

Okres zatrudnienia w Firmie | Okres pracy na obecnym Okres objety oceng (od-do)
stanowisku

Imie i nazwisko menadzera dokonujgcego oceny

Stanowisko Komdrka organizacyjna
PODPISY

Imie i nazwisko ocenianego pracownika Data Podpis

Imie i nazwisko menadzera dokonujgcego oceny | Data Podpis




SKALA OCEN

ZNACZNIE POWYZEJ

Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe systematycz-

A++ . nie i konsekwentnie przewyzszajg ustalone standardy dla
OCZEKIWAN . . .
danego stanowiska i przynoszg wybitne rezultaty.
: Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe stale spetniaja
A+ POWYZE) wymagania okreslone dla danego stanowisku, a takze
OCZEKIWAN ; . !
czesto je przewyzszaja.
OCENA BARDZO DOBRA. Wyniki pracy oraz kompeten-
ZGODNIE . .. . .
A ¢je zawodowe (w 100%) spetniaja wymagania okreslone
Z OCZEKIWANIAMI ;
w stosunku dla danego stanowiska.
CZE$§IOWO Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe zazwyczaj
B PONIZE) spetniajg wymagania okreslone dla danego stanowiska
OCZEKIWAN pracy.
C ZNACZNIE RONI?EJ Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe rzadko spet-
OCZEKIWAN niajg wymagania okreslone dla danego stanowiska.
Pracownik jest zbyt krotko zatrudniony w Firmie/
N NIE PODLEGA Organizacji (krécej niz 6 miesiecy) by mogty zostac
OCENIE poddane ocenie jego wyniki pracy oraz kompetencje
zawodowe.
Czesc Il
OCENA REALIZACJI CELOW ZA ROK POPRZEDNI
CELE ZAWODOWE OCENA UZASADNIENIE OCENY
1.
2.

120




Czesc Il

OCENA POZIOMU KOMPETENCJI

Lp.

KRYTERIUM OCENY

SKALA OCEN

UZASADNIENIE

(niezbedne dla ocen:
A++, Coraz N).

W przypadku oceny C
przedstawione powinny
zostac takze szczegoétowe
informacje dotyczace
uzgodnionego planu
dziatan/poprawy wraz z
terminami realizagji, itd.)

KOMPETENCJA
MERYTORYCZNA
(PRZYGOTOWANIE
MERYTORYCZNE DO PRACY)

Posiada odpowiedni poziom
wiedzy merytorycznej po-
zwalajgcej na wykonywanie
w satysfakcjonujacy sposob
pracy na zajmowanym sta-
nowisku:

1. Posiada wiedze mery-
toryczna i umiejetnosci
niezbedne do wtasciwego
wykonywania zadan zawo-
dowych na zajmowanym
stanowisku pracy,




Optymalnie (efektywnie)
wykorzystuje swojg wiedze
i umiejetnosci do realizacji
zadan zawodowych,
Systematycznie i kon-
sekwentnie uzupetnia
poziom swojej wiedzy
merytorycznej,

Z wtasnej inicjatywy poszu-
kuje sposobéw pogtebia-
nia swojej wiedzy meryto-
rycznej i umiejetnosci.

2. | OSIAGANIE CELOW

Skutecznie dazy do osiag-
niecia zakfadanych celéw

i wynikéw pracy, dziatajgc
z zaangazowaniem

i wytrwafoscia:

1.

Jest ukierunkowany(a) na
osiaggniecie zaktadanych
celow zawodowych i wyni-
kow pracy,

Pracuje systematycznie

i w sposéb dobrze zor-
ganizowany w kierunku
realizacji ustalonych celéw,

Skutecznie radzi sobie

z pojawiajgcymi sie proble-
mami i trudnosciami

w realizacji celéw i zadan
zawodowych,

Osiaga planowane wyniki
ilosciowe i jakosciowe,
Jest zdeterminowany(a)
do skutecznego i termino-
we osiggania planowanych
rezultatow pracy.
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JAKOSC PRACY

Pracuje zgodnie z ustalony-
mi standardami jakosciowy-
mi, okreslonymi dla danego
stanowiska pracy:

1.

Posiada wiedze odnosnie
oczekiwanych wymagan
jakosciowych na swoim
stanowisku pracy,

Doktada wszelkich staran,
by zapewni¢ wymagang
jakos¢ wykonywanej pracy,
Osigga wysoka jakos¢
pracy, takze w sytuacji po-
jawiajacych sie trudnosci

i komplikacji,
Konsekwentnie poszukuje
sposobow zwiekszenia
jakosci wykonywanej przez
siebie pracy.

+ >

DBALOSC O DOBRE IMIE FIRMY

Okazuje nalezny szacunek
Firmie (Organizacji), dba
o jej interesy i dobre imie:

1.

Pracuje na rzecz dobrze ro-
zumianego interesu Firmy,

Zachowuje sie zgodnie

z celami, priorytetami oraz
wartosciami Firmy,
Wspiera strategie Firmy

i wynikajace z niej kierunki
dziafania,

Promuje pozytywny
wizerunek Firmy, godnie
reprezentuje ja w kontak-
tach zawodowych,

Postepuje etycznie, zacho-
Wujac uczciwosc i prawosc
osobistg oraz zawodowa,
Jest gotowy(a) podjac do-
datkowy wysitek na rzecz
Firmy w przypadku takiej
potrzeby.




5. | ZORIENTOWANIE NA A A
KLIENTA (ZEWNETRZNEGO ++ | +
| WEWNETRZNEGO)

Proaktywnie identyfikuje

potrzeby klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego oraz
zaspokaja je w trosce o jego
satysfakcje:

1. Dziata w trosce o satysfak-
cje klienta (zewnetrznego
i wewnetrznego),

w zakresie ustalonym
przez cele Firmy,

2. Dostrzega i aktywnie roz-
poznaje potrzeby klienta,

3. Zaspakaja potrzeby klienta
w satysfakcjonujacy spo-
séb, dostarczajac najlepsze
rozwigzania dla wszystkich
stron,

4. Przewiduje potencjalne
potrzeby i interesy klientow,
samodzielnie dazy do po-
znania istniejacych i zmie-
niajacych sie oczekiwan,

5. Poszukuje nowych roz-
wigzan majacych na celu
systematyczne zwieksza-
nie poziomu satysfakg;ji
klientéw.

6. | PLANOWANIE A | A
| ORGANIZACJA PRACY ++ |+

WLASNE)J

Efektywnie planuje i organi-

zuje prace wiasna:

1. Rozumie i docenia po-
trzebe planowania pracy
wiasnej,

2. Przygotowuje plany prac
w wymiarze krétko i dtu-
gookresowym,

3. Trafnie ustala priorytety
dla poszczegdlnych zadan,
biorac pod uwage terminy
i znaczenie zadania,
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4. Konsekwentnie wdraza
zaplanowane dziatania,

5. Monitoruje postepy prac,

6. Modyfikuje plany i dzia-
tania dostosowujac je do
zmiennych warunkoéw,

7. Samodzielnie wyznacza,
planuje i koordynuje rea-
lizuje zadan zawodowych
na swoim stanowisku,
pracy ramach posiadanych
uprawnien.

PRACA ZESPOLOWA

Konstruktywnie pracuje
w zespole dla osiggniecia
wspdlnego celu:

1. Rozumie zasady pracy
grupowej oraz docenia jej
znaczenie,

2. Aktywnie uczestniczy
w dziataniach grupy dla
osiggniecia wspodlnego
celu,

3. Uwaznie stucha wypowie-
dzi cztonkdéw zespotu
i podejmuje dialog,

4. Okazuje szacunek i zrozu-
mienie dla odczud i opinii
zaréwno os6b, z ktérymi
sie zgadza, jak i dla opo-
nentéw,

5. Wiacza do wspdlnej pracy
wszystkich cztonkow
zespotu,

6. Pobudza ducha pracy
zespotowej,

7. Jest gotowy zrezygnowac
z czesci celow indywidual-
nych na rzecz celu grupo-
wego.

+ >




KOMUNIKACJA

Formutuje wypowiedzi (ust-
ne i pisemne) w sposéb jas-
ny i zrozumiaty, odpowied-

nio do sytuacji i odbiorcow:

1.

Tres¢ komunikatu prze-
kazywana jest w sposéb
jasny i zrozumiaty,
Wypowiedzi posiadajg
przejrzystq i logiczng
strukture,

Odpowiednio dostosowuje
przekaz do sytuacji

i odbiorcow,

Stosuje techniki aktyw-
nego stuchania, stara sie
poznac przyczyny, motywy
i odczucia rozmowcow,
Opinie i argumenty przeka-
zuje efektywnie, w sposob
taktowny i zgodnie ze
swoimi intencjami,

Z wiasnej inicjatywy, syste-
matycznie doskonali swoje
umiejetnosci komunikacji
werbalnej.

+ >

OTWARTOSC NA ZMIANY

Jest otwarty na zachodzg-
ce zmiany w Organizadji,
akceptuje je i wspiera:

1.

Rozumie i akceptuje
zachodzace zmiany, nowe
okolicznosci oraz sposoby
myslenia,

Odpowiednio dostosowu-
je swoje zachowanie do
zmieniajacych sie okolicz-
nosci,

Jest gotowy do rezygnacji
z przyjetego wczesniej pla-
nu dziatania w przypadku
zmiany okolicznosci,

+ >
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4.

Aktywnie przystosowuje
sie i wspiera proces zmian,
jak rowniez nowe sposoby
myslenia,

Samodzielnie inicjuje i pro-
muje wdrazanie zmian.

10.

ZAANGAZOWANIE

Angazuje sie w wykonywa-
ng prace i sprawy Firmy:

1.

Doktada wszelkich staran,
by wykona¢ swojg prace
najlepiej jak potrafi,

Ma wysokie poczucie od-
powiedzialnosci za sposéb
realizacji zadan zawodo-
wych i rezultaty swojej
pracy,

Postrzega swoja prace

W szerszym wymiarze (niz
tylko swoje stanowisko
pracy) — lecz takze w kate-
goriach interesu zespotu,
komorki organizacyjnej

i catej Firmy,

Widzi realne konsekwencje
i wptyw efektéw swojej
pracy na rezultaty pracy
wspotpracownikow i catej
Firmy,

Utozsamia sie Firma, jej
misja i wartosciami,

Ma poczucie indywidual-
nej odpowiedzialnosci za
Firme,

Rozumie i wspiera podej-
mowane dziatania zmie-
rzajgce do rozwoju Firmy.

11.

OCENA KONCOWA




ATUTY REZERWY
— MOCNE STRONY PRACOWNIKA — OBSZARY DO ROZWOJU/POPRAWY
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Czesc IV

CELE ZAWODOWE NA ROK 2014

Lp. CELE ZAWODOWE TERMIN REALIZAC)I
Czesc V
PLAN SZKOLEN, ROZWOJU | DOSKONALENIA PRACOWNIKA
Opis potrzeb w zakresie Sposob realizacji Planowany
szkolenia i doskonalenia potrzeb szkoleniowych termin
pracownikéw i rozwojowych realizacji




Czesc VI

KOMENTARZE, UWAGI/INFORMACJA ZWROTNA

Opinia pracownika:

Zgadzam sie z uzyskanymi wynikami oceny:  TAK

NIE

KOMENTARZ PRACOWNIKA
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KOMENTARZ MENADZERA DOKONUJACEGO OCENY




ARKUSZ OCENY
— STANOWISKA KIEROWNICZE

Czesé |

METRYCZKA

Imie i nazwisko ocenianego pracownika

Stanowisko Komdrka organizacyjna

Okres zatrudnienia w Firmie | Okres pracy na obecnym Okres objety oceng (od-do)
stanowisku

Imie i nazwisko menadzera dokonujgcego oceny

Stanowisko Komdrka organizacyjna
PODPISY

Imie i nazwisko ocenianego pracownika Data Podpis

Imie i nazwisko menadzera dokonujgcego oceny | Data Podpis
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SKALA OCEN

ZNACZNIE POWYZEJ

Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe systematycz-

A++ . nie i konsekwentnie przewyzszajg ustalone standardy
OCZEKIWAN . . .
dla danego stanowiska i przynosza wybitne rezultaty.
. Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe stale
POWYZE)J . . . .
A+ . spetniajg wymagania okreslone dla danego stanowisku,
OCZEKIWAN . . Ny
a takze czesto je przewyzszajq.
OCENA BARDZO DOBRA. Wyniki pracy oraz kompeten-
ZGODNIE . .. . .
A ¢je zawodowe (w 100%) spetniaja wymagania okreslone
Z OCZEKIWANIAMI ;
w stosunku dla danego stanowiska.
CZE$§IOWO Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe zazwyczaj
B PONIZE) spetniajg wymagania okreslone dla danego stanowiska
OCZEKIWAN pracy.
C ZNACZNIE RONI?EJ Wyniki pracy oraz kompetencje zawodowe rzadko spet-
OCZEKIWAN niajg wymagania okreslone dla danego stanowiska.
Pracownik jest zbyt krotko zatrudniony w Firmie/
N NIE PODLEGA Organizacji (krécej niz 6 miesiecy) by mogty zostac
OCENIE poddane ocenie jego wyniki pracy oraz kompetencje
zawodowe.
Czesc Il
OCENA REALIZACJI CELOW ZA ROK POPRZEDNI
CELE ZAWODOWE OCENA UZASADNIENIE OCENY
1.
2.




Czesc Il

OCENA POZIOMU KOMPETENCJI

Lp.

KRYTERIUM OCENY

SKALA OCEN

UZASADNIENIE

(niezbedne dla ocen:
A++, Coraz N).

W przypadku oceny C
przedstawione powinny
zostac takze szczegotowe
informacje dotyczace
uzgodnionego planu dzia-
fan/poprawy wraz
z terminami realizacji itd.)

KOMPETENCJA
MERYTORYCZNA
(PRZYGOTOWANIE
MERYTORYCZNE DO PRACY)

Posiada odpowiedni poziom
wiedzy merytorycznej po-
zwalajgcej na wykonywanie
w satysfakcjonujacy sposob
pracy na zajmowanym sta-
nowisku:

1. Posiada wiedze mery-
toryczna i umiejetnosci
niezbedne do wtasciwego
wykonywania zadan zawo-
dowych na zajmowanym
stanowisku pracy,
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2. Optymalnie (efektywnie)
wykorzystuje swojg wiedze
i umiejetnosci do realizacji
zadan zawodowych,

3. Systematycznie i kon-
sekwentnie uzupetnia
poziom swojej wiedzy
merytorycznej,

4. Z wtasnej inicjatywy poszu-
kuje sposobéw pogtebia-
nia swojej wiedzy meryto-
rycznej i umiejetnosci.

OSIAGANIE CELOW

Skutecznie dazy do osiag-

niecia zakfadanych celéw

i wynikéw pracy, dziatajgc

z zaangazowaniem

i wytrwafoscia:

1. Jest ukierunkowany(a) na
osiaggniecie zaktadanych
celow zawodowych i wyni-
kow pracy,

2. Pracuje systematycznie
i w sposéb dobrze zor-
ganizowany w kierunku
realizacji ustalonych celéw,

3. Skutecznie radzi sobie
z pojawiajgcymi sie proble-
mami i trudnosciami
w realizacji celéw i zadan
zawodowych,

4. Osigga planowane wyniki
ilosciowe i jakosciowe,

5. Jest zdeterminowany(a)
do skutecznego i termino-
we osiggania planowanych
rezultatow pracy.




JAKOSC PRACY

Pracuje zgodnie z ustalony-
mi standardami jakosciowy-
mi, okreslonymi dla danego
stanowiska pracy:

1.

Posiada wiedze odnosnie
oczekiwanych wymagan
jakosciowych na swoim
stanowisku pracy,

Doktada wszelkich staran,
by zapewni¢ wymagang
jakos¢ wykonywanej pracy,
Osigga wysoka jakos¢
pracy, takze w sytuacji po-
jawiajacych sie trudnosci

i komplikacji,
Konsekwentnie poszukuje
sposobow zwiekszenia
jakosci wykonywanej przez
siebie pracy.

+ >

DBALOSC O DOBRE IMIE FIRMY

Okazuje nalezny szacunek
Firmie (Organizacji), dba
o jej interesy i dobre imie:

1.

Pracuje na rzecz dobrze ro-
zumianego interesu Firmy,

Zachowuje sie zgodnie

z celami, priorytetami oraz
wartosciami Firmy,
Wspiera strategie Firmy

i wynikajace z niej kierunki
dziafania,

Promuje pozytywny
wizerunek Firmy, godnie
reprezentuje ja w kontak-
tach zawodowych,

Postepuje etycznie, zacho-
Wujac uczciwosc i prawosc
osobistg oraz zawodowa,
Jest gotowy(a) podjac do-
datkowy wysitek na rzecz
Firmy w przypadku takiej
potrzeby.
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ZORIENTOWANIE NA A A
KLIENTA (ZEWNETRZNEGO ++ | +
| WEWNETRZNEGO)
Proaktywnie identyfikuje
potrzeby klienta zewnetrz-
nego i wewnetrznego oraz
zaspokaja je w trosce o jego
satysfakcje:
1. Dziata w trosce o satysfak-
cje klienta (zewnetrznego
i wewnetrznego),
w zakresie ustalonym
przez cele Firmy,
2. Dostrzega i aktywnie roz-
poznaje potrzeby klienta,
3. Zaspakaja potrzeby klienta
w satysfakcjonujacy spo-
séb, dostarczajac najlepsze
rozwigzania dla wszystkich
stron,
4. Przewiduje potencjalne
potrzeby i interesy klientow,
samodzielnie dazy do po-
znania istniejacych i zmie-
niajacych sie oczekiwan,
5. Poszukuje nowych roz-
wigzan majacych na celu
systematyczne zwieksza-
nie poziomu satysfakg;ji
klientéw.
PLANOWANIE A | A
| ORGANIZACIA ++ |+
PRACY WLASNEJ

Efektywnie planuje i organi-

zuje prace wiasna:

1. Rozumie i docenia po-
trzebe planowania pracy
wiasnej,

2. Przygotowuje plany prac
w wymiarze krétko i dtu-
gookresowym,

3. Trafnie ustala priorytety
dla poszczegdlnych zadan,
biorac pod uwage terminy
i znaczenie zadania,




4. Konsekwentnie wdraza
zaplanowane dziatania,

5. Monitoruje postepy prac,

6. Modyfikuje plany i dzia-
tania dostosowujac je do
zmiennych warunkoéw,

7. Samodzielnie wyznacza,
planuje i koordynuje rea-
lizuje zadan zawodowych
na swoim stanowisku,
pracy ramach posiadanych
uprawnien.

PRACA ZESPOLOWA

Konstruktywnie pracuje
w zespole dla osiggniecia
wspdlnego celu:

1. Rozumie zasady pracy
grupowej oraz docenia
jej znaczenie,

2. Aktywnie uczestniczy
w dziataniach grupy dla
osiggniecia wspodlnego
celu,

3. Uwaznie stucha wypowie-
dzi cztonkdéw zespotu
i podejmuje dialog,

4. Okazuje szacunek i zrozu-
mienie dla odczud i opinii
zaréwno os6b, z ktérymi
sie zgadza, jak i dla opo-
nentéw,

5. Wiacza do wspdlnej pracy
wszystkich cztonkow
zespotu,

6. Pobudza ducha pracy
zespotowej,

7. Jest gotowy zrezygnowac
z czesci celow indywidual-
nych na rzecz celu grupo-
wego.

+ >
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KOMUNIKACJA

Formutuje wypowiedzi (ust-
ne i pisemne) w sposéb jas-
ny i zrozumiaty, odpowied-

nio do sytuacji i odbiorcow:

1.

Tres¢ komunikatu prze-
kazywana jest w sposéb
jasny i zrozumiaty,
Wypowiedzi posiadajg
przejrzystq i logiczng
strukture,

Odpowiednio dostosowuje
przekaz do sytuacji

i odbiorcow,

Stosuje techniki aktyw-
nego stuchania, stara sie
poznac przyczyny, motywy
i odczucia rozmowcow,
Opinie i argumenty przeka-
zuje efektywnie, w sposob
taktowny i zgodnie ze
swoimi intencjami,

Z wiasnej inicjatywy, syste-
matycznie doskonali swoje
umiejetnosci komunikacji
werbalnej.

+ >

OTWARTOSC NA ZMIANY

Jest otwarty na zachodza-
ce zmiany w Organizadji,
akceptuje je i wspiera:

1.

Rozumie i akceptuje
zachodzace zmiany, nowe
okolicznosci oraz sposoby
myslenia,

Odpowiednio dostosowu-
je swoje zachowanie do
zmieniajacych sie okolicz-
nosci,

Jest gotowy do rezygnacji
z przyjetego wczesniej pla-
nu dziatania w przypadku
zmiany okolicznosci,




4. Aktywnie przystosowuje
sie i wspiera proces zmian,
jak rowniez nowe sposoby
myslenia,

5. Samodzielnie inicjuje i pro-
muje wdrazanie zmian.

10.

ZAANGAZOWANIE

Angazuje sie w wykonywa-

ng prace i sprawy Firmy:

1. Doktada wszelkich staran
by wykona¢ swojg prace
najlepiej jak potrafi,

2. Ma wysokie poczucie odpo-
wiedzialnosci za sposoéb rea-
lizacji zadan zawodowych
i rezultaty swojej pracy,

3. Postrzega swojg prace
W szerszym wymiarze (niz
tylko swoje stanowisko
pracy) — lecz takze w kate-
goriach interesu zespotu,
komorki organizacyjnej
i catej Firmy,

4. Widzi realne konsekwencje
i wptyw efektéw swojej
pracy na rezultaty pracy
wspotpracownikow i catej
Firmy,

5. Utozsamia sie Firma, jej
misja i wartosciami,

6. Ma poczucie indywidual-
nej odpowiedzialnosci za
Firme,

7. Rozumie i wspiera podej-
mowane dziatania zmie-
rzajgce do rozwoju Firmy.

11.

PODEJMOWANIE DECYZJI

Samodzielnie podejmuje
jednoznaczne decyzje, ktore
sg odpowiedzialne i dobrze
przemyslane:

1. Samodzielnie podejmuje

decyzje we wszystkich
sprawach prostych,
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Samodzielnie podejmuje
decyzje w sprawach zfo-
zonych,

Przewiduje bezposrednie

i posrednie, pozytywne

i negatywne skutki

swoich decyzji,

Podejmuje decyzje

w odpowiednim momen-
cie, nie odracza niepo-
trzebnie decyzji w czasie,
Decyzje sq odpowiednio
uzasadnione,

Bierze odpowiedzialnos¢
za podjete decyzje,

Nie unika decyzji trudnych
(o powaznych konsekwen-
cjach lub w niestabilnych

i niepewnych warunkach).

12.

ZARZADZANIE ZESPOLEM
PRACOWNIKOW

Skutecznie zarzadza zespo-
fem pracownikéw osiggajgc
planowane cele zawodowe:

1.
2.

Planuje i organizuje prace,
Efektywnie przekazuje

i deleguje zadania zawo-
dowe,

Koordynuje realizacje
zadan (przewodzi),
Systematycznie monitoruje
postepy prac,

Motywuje podlegtych
pracownikow,

Dokonuje uczciwej i obiek-
tywnej oceny pracy,

Dba o rozwoj zawodowy
pracownikow,

Dba o satysfakcje pracow-
nikow,

Ma poczucie odpowie-
dzialnosci za zespot pra-
cownikéw i rezultaty jego
pracy,

+ >




10.Osigga planowane cele
biznesowe.

13.

PLANOWANIE
I ORGANIZACJA PRACY

Efektywnie planuje, orga-
nizuje i koordynuje prace
podlegtego zespotu pracow-
nikéw:
1. Przygotowuje plany prac
dla swojego zespotu
w wymiarze krétko
i dtugookresowym,

2. Trafnie ustala priorytety
dla poszczegoélnych zadan,
biorac pod uwage terminy
i znaczenie zadania,

3. Skutecznie komunikuje
i przekazuje zadania zawo-
dowe podlegtym pracow-
nikom do realizacji,

4. Konsekwentnie wdraza
zaplanowana dziatania,

5. Monitoruje postepy prac,

6. Modyfikuje plany i dzia-
tania dostosowujac je do
zmiennych warunkow.

+ >

14.

MOTYWOWANIE
PRACOWNIKOW

Motywuje pracownikéw do
osiggania celéw zawodo-
wych i poprawy wynikéw
pracy oraz doskonalenia
kompetencji:

1. Jasno okresla oczekiwania
wobec pracownikow i ich
pracy,

2. Systematycznie przekazuje
otwartg i uczciwg informa-
cje zwrotng pracownikom,

3. Zacheca do poprawy jako-
sci i rezultatéw pracy,

4. Sktania do rozwoju za-
wodowego i osobistego
pracownikow,
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Stucha opinii, potrzeb oraz
obaw pracownikow,

Proponuje konkretne roz-
wigzania bedace odpowie-
dzig na zidentyfikowane
potrzeby i obawy pracow-
nikéw,

Docenia osobisty wktad

W prace i zaangazowanie
pracownikow,

Inspiruje do podejmowa-
nia wyzwan,

Ksztattuje oczekiwane
postawy i zachowania
pracownikow.

15.

MONITORING | OCENA
PRACY

Dokonuje uczciwej i obiek-
tywnej oceny jakosci i rezul-
tatow pracy:

1.

Systematycznie dokonuje
uczciwej i obiektywnej
oceny realizacji celow

i zadan zawodowych (oce-
na biezaca i okresowa),

Systematycznie przekazuje
rzeczowq i konstruktywng
informacje zwrotna - po-
zytywng i negatywna,
Uczciwe i otwarcie omawia
istotne kwestie dotyczace
jakosci i rezultatéw pracy
oraz dokonuje jasnych
ustalen na przysztos¢,

Jest przygotowany do
dyskusji z pracownikami
na temat realizacji zadan,
uzyskiwanych wynikéw
pracy oraz kierunku dal-
szych dziatan,

Dokonuje réznicowania
pracownikéw — na podsta-
wie uzyskiwanych przez
nich rezultatéw pracy oraz
prezentowanych postaw

i zachowan.

+ >




16.

OCENA KONCOWA A

+ >

ATUTY
— MOCNE STRONY PRACOWNIKA

REZERWY
— OBSZARY DO ROZWOJU/POPRAWY
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Czesc IV

CELE ZAWODOWE NA ROK 2014

Lp. CELE ZAWODOWE TERMIN REALIZAC)I
Czesc V
PLAN SZKOLEN, ROZWOJU | DOSKONALENIA PRACOWNIKA
Opis potrzeb w zakresie Sposob realizacji Planowany
szkolenia i doskonalenia potrzeb szkoleniowych termin
pracownikéw i rozwojowych realizacji




Czesc VI

KOMENTARZE, UWAGI/INFORMACJA ZWROTNA

Opinia pracownika:

Zgadzam sie z uzyskanymi wynikami oceny:  TAK

NIE

KOMENTARZ PRACOWNIKA
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KOMENTARZ MENADZERA DOKONUJACEGO OCENY

MODEL KOMPETENCYJNY

| KOMPETENCJA  MERYTORYCZNA  (PRZYGOTOWANIE MERYTORYCZNE
DO PRACY)

Posiada odpowiedni poziom wiedzy merytorycznej pozwalajgcej na wykonywa-
nie w satysfakcjonujgcy sposob pracy na zajmowanym stanowisku.

1. Posiada wiedze merytoryczng i umiejetnosci niezbedne do wtasciwego wykonywa-
nia zadan zawodowych na zajmowanym stanowisku pracy,

2. Optymalnie (efektywnie) wykorzystuje swojg wiedze i umiejetnosci do realizacji
zadan zawodowych,

3. Systematycznie i konsekwentnie uzupetnia poziom swojej wiedzy merytorycznej,
Z wtasnej inicjatywy poszukuje sposobéw pogtebiania swojej wiedzy merytorycz-
nej i umiejetnosci.

I OSIAGANIE CELOW - SKUTECZNOSC W REALIZACJI CELOW

Skutecznie dazy do osiggniecia zakfadanych celéw i wynikéw pracy, dziatajgc
z zaangazowaniem i wytrwatosciq.

1. Jest ukierunkowany(a) na osiagniecie zaktadanych celéow zawodowych i wynikéw

pracy,



Pracuje systematycznie i w sposdb dobrze zorganizowany w kierunku realizacji
ustalonych celéw,

Skutecznie radzi sobie z pojawiajgcymi sie problemami i trudnosciami w realizacji
celéw i zadan zawodowych,

Osiaga planowane wyniki ilosciowe i jakosciowe,

Jest zdeterminowany(a) do skutecznego i terminowego osiggania planowanych
rezultatéw pracy.

JAKOSC PRACY

Pracuje zgodnie z ustalonymi standardami jakosciowymi, okreslonymi dla dane-
go stanowiska pracy.

1.

v

Posiada wiedze odnosnie oczekiwanych wymagan jakosciowych na swoim stano-
wisku pracy,

Dokfada wszelkich staran, by zapewni¢ wymagang jakos¢ wykonywanej pracy,
Osigga wysoka jakos¢ pracy, takze w sytuacji pojawiajgcych sie trudnosci i komplikacji,
Konsekwentnie poszukuje sposobdéw zwiekszenia jakosci wykonywanej przez sie-
bie pracy.

DBAtOSC O DOBRE IMIE FIRMY

Okazuje nalezny szacunek Firmie (Organizacji), dba o jej interesy i dobre imie.

1.

2
3.
4

\

Pracuje na rzecz dobrze rozumianego interesu Firmy,

Zachowuje sie zgodnie z celami, priorytetami oraz wartosciami Firmy,

Wspiera strategie Firmy i wynikajgce z niej kierunki dziatania,

Promuje pozytywny wizerunek Firmy, godnie reprezentuje ja w kontaktach
zawodowych,

Postepuje etycznie, zachowujac uczciwosc i prawosc osobistg oraz zawodowa,
Jest gotowy(a) podjaé dodatkowy wysitek na rzecz Firmy w przypadku takiej potrzeby,

ZORIENTOWANIE NA KLIENTA (ZEWNETRZNEGO | WEWNETRZNEGO)

Proaktywnie identyfikuje potrzeby klienta zewnetrznego i wewnetrznego oraz
zaspokaja je w trosce o jego satysfakcje.

1.
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Dziata w trosce o satysfakcje klienta (zewnetrznego i wewnetrznego) w zakresie
ustalonym przez cele Firmy,

Dostrzega i aktywnie rozpoznaje potrzeby klienta,

Zaspakaja potrzeby klienta w satysfakcjonujacy sposéb, dostarczajac najlepsze roz-
wigzania dla wszystkich stron,



Vi

Przewiduje potencjalne potrzeby i interesy klientéw, samodzielnie dazy do pozna-
nia istniejacych i zmieniajacych sie oczekiwan,

Poszukuje nowych rozwigzan majacych na celu systematyczne zwiekszanie pozio-
mu satysfakgji klientow.

PLANOWANIE | ORGANIZACJA PRACY WLASNEJ

Efektywnie planuje i organizuje prace wiasna.

1.
2.
3.

N o v ks

Vil

Rozumie i docenia potrzebe planowania pracy wiasnej,
Przygotowuje plany prac w wymiarze krétko i dfugookresowym,

Trafnie ustala priorytety dla poszczegoélnych zadan, biorgc pod uwage terminy
i znaczenie zadania,

Konsekwentnie wdraza zaplanowana dziatania,
Monitoruje postepy prac,
Modyfikuje plany i dziatania dostosowujac je do zmiennych warunkdw,

Samodzielnie wyznacza, planuje i koordynuje realizuje zadan zawodowych na swo-
im stanowisku, pracy ramach posiadanych uprawnien.

PRACA ZESPOLOWA

Konstruktywnie pracuje w zespole dla osiggniecia wspélnego celu.

1.

2.
3.
4

Rozumie zasady pracy grupowej oraz docenia jej znaczenie,
Aktywnie uczestniczy w dziataniach grupy dla osiggniecia wspdlnego celu,
Uwaznie stucha wypowiedzi cztonkéw zespotu i podejmuje dialog,

Okazuje szacunek i zrozumienie dla odczu¢ i opinii zaréwno oso6b, z ktdrymi sie
zgadza, jak i dla oponentow,

Wiacza do wspdlnej pracy wszystkich cztonkéw zespotu,
Pobudza ducha pracy zespotowe;j,

Jest gotowy zrezygnowac z czesci celow indywidualnych na rzecz celu grupowego.

VIII KOMUNIKACJA

Formutuje wypowiedzi (ustne i pisemne) w sposéb jasny i zrozumialy, odpowied-
nio do sytuacji i odbiorcéw.

1.

2
3.
4

Tres¢ komunikatu przekazywana jest w sposéb jasny i zrozumiaty,

Wypowiedzi posiadajg przejrzystg i logiczng strukture,

Odpowiednio dostosowuje przekaz do sytuacji i odbiorcéw,

Stosuje techniki aktywnego stuchania, stara sie poznac przyczyny, motywy i odczu-

cia rozmowcow,



IX

Opinie i argumenty przekazuje efektywnie, w sposéb taktowny i zgodnie ze swoimi
intencjami,

Z wtasnej inicjatywy, systematycznie doskonali swoje umiejetnosci komunikacji
werbalnej.

OTWARTOSC NA ZMIANY

Jest otwarty na zachodzace zmiany w Organizacji, akceptuje je i wspiera.

1.
2.
3.

X

Rozumie i akceptuje zachodzace zmiany, nowe okolicznosci oraz sposoby myslenia,
Odpowiednio dostosowuje swoje zachowanie do zmieniajacych sie okolicznosci,

Jest gotowy do rezygnacji z przyjetego wczesniej planu dziatania w przypadku
zmiany okolicznosci,

Aktywnie przystosowuje sie i wspiera proces zmian, jak réwniez nowe sposoby
myslenia,

Samodezielnie inicjuje i promuje wdrazanie zmian.

ZAANGAZOWANIE

Angazuje sie w wykonywang prace i sprawy Firmy.

1.
2.

Xl

Doktada wszelkich staran, by wykonac swojg prace najlepiej jak potrafi,

Ma wysokie poczucie odpowiedzialnosci za sposéb realizacji zadan zawodowych
i rezultaty swojej pracy,

Postrzega swojg prace w szerszym wymiarze (niz tylko swoje stanowisko pracy)
— lecz takze w kategoriach interesu zespotu, komorki organizacyjnej i catej Firmy,

Widzi realne konsekwencje i wptyw efektow swojej pracy na rezultaty pracy wspot-
pracownikéw i catej Firmy,

Utozsamia sie Firma, jej misjg i wartosciami,
Ma poczucie indywidualnej odpowiedzialnosci za Firme,

Rozumie i wspiera podejmowane dziatania zmierzajgce do rozwoju Firmy.

PODEJMOWANIE DECYZJI

Samodzielnie podejmuje jednoznaczne decyzje, ktére sq odpowiedzialne i dobrze
przemyslane.

1.

2.
3.
4
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Samodzielnie podejmuje decyzje we wszystkich sprawach prostych,
Samodzielnie podejmuje decyzje w sprawach ztozonych,
Przewiduje bezposrednie i posrednie, pozytywne i negatywne skutki swoich decyz;ji,

Podejmuje decyzje w odpowiednim momencie, nie odracza niepotrzebnie decyzji
w czasie,



X1l

Decyzje sg odpowiednio uzasadnione,
Bierze odpowiedzialnos¢ za podjete decyzje,

Nie unika decyzji trudnych (o powaznych konsekwencjach lub w niestabilnych
i niepewnych warunkach).

PLANOWANIE | ORGANIZACJA PRACY

Efektywnie planuje, organizuje i koordynuje prace podlegtego zespofu pracownikdéw.

1.
2.

Przygotowuje plany pracy dla swojego zespotu w wymiarze krétko i dtugookresowym,

Trafnie ustala priorytety dla poszczegoélnych zadan, biorgc pod uwage terminy
i znaczenie zadania,

Skutecznie komunikuje i przekazuje zadania zawodowe podlegtym pracownikom
do realizacji,

Konsekwentnie wdraza zaplanowane dziatania,
Monitoruje postepy prac,
Modyfikuje plany i dziatania dostosowujac je do zmiennych warunkow.

XIll ZARZADZANIE ZESPOLEM PRACOWNIKOW

Skutecznie zarzadza zespofem pracownikdow osiagajgc planowane cele zawodowe.

1
2
3
4
5.
6.
7
8
9
1

Planuje i organizuje prace,

Efektywnie przekazuje i deleguje zadania zawodowe,

Koordynuje realizacje zadan (przewodzi),

Systematycznie monitoruje postepy prac,

Motywuje podlegtych pracownikdw,

Dokonuje uczciwej i obiektywnej oceny pracy,

Dba o rozwéj zawodowy pracownikdw,

Dba o satysfakcje pracownikéw,

Ma poczucie odpowiedzialnosci za zespot pracownikéw i rezultaty jego pracy,

0. Osiaga planowane cele biznesowe.

XIV MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

Motywuje pracownikéw do osiggania celéw zawodowych i poprawy wynikéw
pracy oraz doskonalenia kompetencji.

1.
2.

Jasno okresla oczekiwania wobec pracownikéw i ich pracy,

Systematycznie przekazuje otwartg i uczciwg informacje zwrotng pracownikom,

3. Zacheca do poprawy jakosci i rezultatow pracy,



XV

Sktania do rozwoju zawodowego i osobistego pracownikow,
Stucha opinii, potrzeb oraz obaw pracownikow,

Proponuje konkretne rozwigzania bedace odpowiedzig na zidentyfikowane potrze-
by i obawy pracownikow,

Docenia osobisty wktad w prace i zaangazowanie pracownikow,
Inspiruje do podejmowania wyzwan,

Ksztattuje oczekiwane postawy i zachowania pracownikéw.

MONITORING | OCENA PRACY

Dokonuje uczciwej i obiektywnej oceny jakosci i rezultatéow pracy.

1.

Systematycznie dokonuje uczciwej i obiektywnej oceny realizacji celéw i zadan za-
wodowych (ocena biezaca i okresowa),

Systematycznie przekazuje rzeczowq i konstruktywng informacje zwrotng — pozy-
tywna i negatywna,

Uczciwe i otwarcie omawia istotne kwestie dotyczace jakosci i rezultatéw pracy
oraz dokonuje jasnych ustalen na przysztos¢,

Jest przygotowany do dyskusji z pracownikami na temat realizacji zadan, uzyski-
wanych wynikéw pracy oraz kierunku dalszych dziatan,

Dokonuje réznicowania pracownikéw — na podstawie uzyskiwanych przez nich re-
zultatéw pracy oraz prezentowanych postaw i zachowan.

KORZYSCI WYNIKAJACE Z PRZYGOTOWANIA
| WDROZENIA SYSTEMU OCENY OKRESOWE)
PRACOWNIKOW

CO ZYSKUJE PRACOWNIK 50+

1.
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Wspolne z przetozonym przedyskutowanie jakosci i rezultatow pracy oraz po-
ziomu kompetencji,

Wspdlne z przetozonym zaplanowanie celéw zawodowych i rozwojowych na
okres nastepny,

Uzyskanie od przetozonego precyzyjnej informacji zwrotnej odnoscie oceny
rezultatéw pracy i poziomu kompetenc;ji,

Dookreslenie przez przetozonego oczekiwanych standardéw wykonywania
pracy,

Zyskuje wiedze oraz wskazéwki od przetozonego na temat mozliwosci i spo-
sobow poprawy wynikéw pracy i rozwoju kompetencji,



Mozliwos$¢ wymiany opinii i spostrzezen z przetozonym odnosnie wykonywa-
nej pracy,

Przedyskutowanie potrzeb, ambicji, aspiracji zawodowych pracownika oraz
znalezienie sposobu ich realizacji,

Przekazanie przetozonemu wszelkich obaw, probleméw, trudnosci zwigza-
nych z wykonywana pracg i wspélne poszukiwanie rozwigzan,

Zbudowanie partnerskiej relacji z przetozonym opartej na zaufaniu, wspét-
pracy i szacunku.

CO ZYSKUJA MENADZEROWIE ZARZADZAJACY ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMI WIEKOWO

1.

Narzedzie do realnego wsparcia aktywizacji zawodowej Pracownikéw 50+,
poprawy, jakosci i rezultatéw pracy, rozwoju kompetencji zawodowych,

Narzedzie do stymulowania motywacji pracownikéw,
Narzedzie do ksztattowania oczekiwanych postaw i zachowan pracownikéw,

Narzedzie do rozpoznawania potrzeb w zakresie szkolenia i doskonalenia pra-
cownikow,

Metodologie i narzedzia pozwalajgce na dokonanie obiektywnej oceny, jako-
Sci i rezultatéw pracy oraz poziomu kompetencji pracownikéw

Metodologie do efektywnego planowania celé6w zawodowych i rozwojowych,

Rzetelny materiat, na podstawie ktérego bedzie mozliwe podejmowanie ra-
cjonalnych decyzji personalnych,

Uzyskane informacje donosnie kompetencji i predyspozycji ocenianych pra-
cownikoéw postuzg do lepszej organizacji pracy oraz zindywidualizowania za-
rzadzania i motywowania pracownikéw,

Poprawa komunikacji z pracownikami.



WYKORZYSTANIE NARZEDZI
COACHINGOWYCH DO ZARZADZANIA
ZESPOLEM PRACOWNIKOW

SCHEMAT ROZMOWY MOTYWACYJNO-ROZWOJOWEJ

Scenariusz 1.

Jak opiszesz swdj styl pracy?
Jaka bytaby dla Ciebie idealna sytuacja w pracy?
Czego oczekujesz, jesli chodzi o warunki pracy, kulture organizacyjna firmy?

Opowiedz mi o osiggnieciach zawodowych, z ktérych jestes dumny?

A wnN

Od kogo najwiecej nauczytes sie w pracy? Kto wywart najwiekszy wptyw na Twoje
zycie zawodowe? | jak?

Z jakimi ludzmi najlepiej Ci sie pracuje i z jakiego powodu?

N oo

Jakbys miat da¢ motto dla swojej pracy to jakie, by byto?

Jakie sg Twoje marzenia zawodowe?
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9.

10.
11.
12.
13.

Jakie pozytywne rzeczy mogliby o Tobie powiedzie¢ Twoi wspdtpracownicy?
Jakie 3 cechy wymieniliby Twoi przyjaciele, aby Cie opisac?

Jakich pozytywnych cech Ci brak?

Jakie sg Twoje najwieksze obawy odnosnie spraw zawodowych?

Co robisz najchetniej w wolnym czasie?

Na koniec warto, aby podsumowac¢ gtéwne mysli, jakie sie ustyszato od pracownika,
tak, aby czut, ze zostat wystuchany, a jego wypowiedz zostata uporzadkowana, bez
dodawania komentarzy ze strony przetozonego.

Scenariusz 2.

wnN o=

N o vk

11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.

Jak ogolnie ocenia Pan(i) wyniki swojej pracy w minionym okresie?

Co uwaza Pan(i) za swdj sukces w minionym okresie?

Jakie byly Pana(i) zdaniem najistotniejsze czynniki, ktére umozliwity jego
osiggniecie?

Jakie porazki staty sie Pana(i) udziatem w minionym okresie?

Jakie byty Pana(i) zdaniem ich przyczyny?

Co mogtby Pan(i) uczyni¢, aby wyniki byty lepsze?

Co mogtby uczyni¢ Pana(i) przetozony (bezposredni, wyzszego szczebla, Zarzad
itd.) aby wyniki pracy byty lepsze?

Czy istniejq jakies przeszkody, bariery, (zrodta konfliktéw niesprawiedliwosci) ktore
uniemozliwiajg Panu(i) wtasciwe wykonywanie zadan zawodowych?

Ktére z wykonywanych obowigzkéw dostarczajg Panu(i) najwiecej satysfakgji?

. Z ktérych najchetniej by Pan(i) zrezygnowat(a), ktére uwaza za zbedne na Pana(i)

stanowisku pracy?

Czy ma Pan(i) poczucie, ze Pani/Panskie kwalifikacje (wiedza, umiejetnosci, do-
swiadczenie) nie s w petni wykorzystywane?

Czy sg zadania, ktérych nie obejmuje praca na Pana(i) stanowisku, a ktére chetnie
by Pan(i) wykonywat(a)?

Jakie zadania chciatby/chciataby Pan(i) wykonywac w przysztosci?

Jakich dodatkowych kwalifikacji one wymagajg?

W jakich szkoleniach chciatby/chciataby Pan(i) uczestniczy¢?

Pomysty na usprawnienie pracy, innowacje, proponowane rozwigzania?

Jakie sg Pana(i) oczekiwania zawodowe — aspiracje, ambicje?

Jakie cele i zadania zawodowe chciatby/chciataby Pan(i) zaplanowac do zrealizowa-

nia na najblizszy okres?



DZIESIEC PRZYKAZAN PROWADZENIA ROZMOW
MOTYWACYJNO-ROZWOJOWYCH

1. Badz przygotowany na przeczekanie chwil ciszy, ktéore moga zapas¢ po Two-
ich pytaniach. Daj pracownikowi czas na zebranie mysli, wyciggniecie wnioskéw.
Gdy cisza nadto sie przedtuza, mozna dodac , Chciatbym pozna¢ Twoje zdanie
w tym temacie” lub ,Zalezy mi na Twojej opinii”.

2. Nie przerywaj wypowiedzi.

3. Nie zaktadaj, ze wiesz, co pracownik chce powiedzie¢. Zbuduj odpowiednig
atmosfere, aby pracownik powiedziat szczerze szczegolnie o tym, co mu sie nie
podoba.

4. Uzywaj parafrazy: ,Jezeli dobrze cie zrozumiatem to uwazasz, ze to wina jedynie
nowego systemu operacyjnego?” Taki sposéb weryfikowania poprawnosci zrozu-
mienia moze tez pomdc pracownikowi w dostrzezeniu ewentualnych niespéjnosci
w jego mysleniu czy dziataniu. Dzieki powtarzaniu tresci wypowiedzianych przez
pracownika w pytaniu, pracownik bedzie wiedziat, ze rzeczywiscie go stuchasz i to,
co ma do powiedzenia jest dla Ciebie wazne.

5. Unikaj zadawania pytan sugerujacych: , Zaktadam, ze wszystko zalezy od Twoich
umiejetnosci delegowania zadan - tak?”

6. Mow jezykiem wsparcia. Nikt w trakcie rozmowy nie lubi by¢ atakowany, kry-
tykowany czy pouczany. Pamietaj, ze wazne jest nie tylko, co moéwisz, ale rowniez
w jaki sposéb. Zwré¢ uwage na ton gtosu.

7. Sprawdzaj zrozumienie swoich wypowiedzi: ,Czy to, co powiedziatem ma dla
Ciebie sens? Co o tym myslisz?”

8. Badz empatyczny, postaraj sie zobaczy¢ swiat oczami pracownika. Sprébuj
spojrze¢ na sprawe z punktu widzenia pracownika, aby lepiej go zrozumiec.

9. Zadawaj jedno pytanie pamietajac o niezbednej pauzie na przemyslenie
i odpowiedz.

10. Badz skoncentrowany i stuchaj uwaznie.

COACHING

Coaching — jest to proces, ktory wspiera rozwoj kompetencji danej osoby i pomaga jej
w zrealizowaniu zaplanowanych celéw zawodnych i zyciowych.

Coaching - jest to interaktywny proces, ktéry pomaga pojedynczym osobom oraz orga-
nizacjom w przyspieszeniu tempa rozwoju kompetencji i polepszeniu efektéw dziatania.

Coaching - to pomaganie ludziom w zdobyciu tego, czego pragng bez robienia tego
za nich i méwienia im, co maja robic.
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Coaching ma zastosowanie w obszarach zwigzanych z:
biznesem,

rozwojem kariery,

finansami,

zdrowiem,

relacjami interpersonalnymi,

poprawag jakosci zycia.

Dzieki coachingowi klienci:

ustalaja konkretniejsze cele,

optymalizujg swoje dziatania,

podejmujg trafniejsze decyzje,

petniej korzystajg ze swoich naturalnych umiejetnosci.

Technika coachingu - polega na wydobywaniu mocnych stron i niewykorzystanych
zasobow pracownika, pomaga w omijaniu barier i ograniczen prowadzacych do rea-
lizacji zaplanowanych celéw oraz korygowaniu nieskutecznych zachowan.

W zakres coachingu wchodzi:

pomoc w sprecyzowaniu celéw rozwojowych (coachingu),

okreslenie wskaznikéw efektywnosci realizacji celéw,

opracowaniu planu (strategii) prowadzacego do realizacji zdefiniowanych celdw,
wsparcie w zrealizowaniu uzgodnionego planu.

Typy coachingu:

coaching organizacyjny/biznesowy (business coaching),
coaching sprzedazowy (sales coaching),

coaching zyciowy (live coaching),

coaching menadzerski (executive coaching),

coaching zespotu (team coaching),

caching kariery (career coaching).

Role coacha:
coach,

mentor,
motywator,
nauczyciel, trener,
doradca.



VI Wymagane cechy coacha:

= wspierajacy, empatyczny,

= cierpliwy,

= szanujacy,

= godny zaufania,

= wierzacy w potencjat ludzi,

= obiektywny nie oceniajacy,

= wrazliwy,

=  spostrzegawczy,

= posiadajacy wysoka samowiedze i samoswiadomosc.

VIl Koto kompetencji coacha — umiejetnosci coachingowe:
= stuchanie,

= zadawanie pytan,

= podsumowywanie, strukturyzowanie,

= budowanie relacji,

= budowanie poczucia zaufania,

= budowanie poczucia bezpieczenstwa.

NARZEDZIA COACHINGOWE

Koto zycia

Koto zycia (weel of life) to narzedzie szeroko uzywane w coaching i w innych procesach
rozwojowych. W prostej formie i szybko osoba, ktéra sie nim postuguje moze okreslic
swoj poziom zadowolenia z waznych dla siebie sfer zycia.

Najpierw osoba wypetniajgca decyduje, jakie sg dla niej najwazniejsze sfery zycia. Na
diagramie jest 8 wolnych miejsc, w ktére mozna wpisac ponizsze kategorie albo dopi-
sac swoje, osobiscie wazne, a nieuwzglednione. Takimi waznymi obszarami mogga by¢:

1. zdrowie (stan zdrowia, jak i dbanie o nie),

2. standard zycia,

3. zdrowie psychiczne (w tym zadowolenie z zycia, dobrostan psychiczny),
4

rozrywka i rekreacja (to hobby i wszelkie pozazawodowe czynnosci, ktére robisz
dla samego siebie),

rozwoj osobistych,
duchowos¢ (zycie duchowe, religijnos¢, duchowy wymiar zycia),

zaangazowanie spoteczne (dziatanie bezinteresowne na rzecz innych oséb lub
instytucji),
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8. rozwadj profesjonalny (rozwdj wiedzy i kompetencji przydatnych w szeroko rozu-
mianej pracy),

9. zycie zawodowe (obecnie wykonywana praca),
10. przyjaznie (to wszystkie bliskie relacje miedzyludzkie),

11. rodzina (osoby z rodziny, wydarzenia rodzinne, podtrzymywanie relacji rodzin-
nych),

12. pienigdze (zasobnos¢ materialna),
13. sport (to uprawianie i/lub ogladanie wydarzen sportowych).
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Po wypetnieniu wolnych pdl diagramu 8 najwazniejszymi dla badanej osoby obszara-
mi, ocenia kazdy z nich — i zaznacza odpowiednio na diagramie — na ile jest na dzisiaj
z danego obszaru w swoim zyciu zadowolony(a), na ile jest spetniony(a). Nastepnie

taczy 8 punktow dla 8 obszaréw ciggiem kresek.



W kolejnym kroku zastanawia sie, jaki poziom satysfakgji chciataby, z danej sfery osigg-
nac. Zaznacza swoje wybory i réwniez taczy je kreskami.

Dla danego obszaru mozliwe sg dwie sytuacje: osoba jest mniej zadowolona niz by
chciata, albo jej zadowolenie jest optymalne — czyli wyniki dla stanu obecnego i poza-
danego pokrywaija sie.

Nastepnie samodzielnie lub przy wsparciu konsultanta zewnetrznego badany zastana-
wia sie nad tymi obszarami, gdzie rozdzwiek miedzy tym jak jest, a jak wedtug niej by¢
powinno, jest najwiekszy.

Zastanawia sie:

= Co sprawia, ze jest tak duza rozbieznos¢?

= Co robit(a) ostatnio w tym obszarze?

= Jakie miata sukcesy i jakie porazki tym obszarze?

= Co chce zrobi¢, zeby te sytuacje zmienic? (lista pomystéw)

= Jakie bedzie jej pierwsze dziatanie i kiedy je zacznie?

= Kto moze jg w tym dziataniu wspierac i komu o nich powie?

= Co powiedzg wazne dla niej osoby, jak dokona zmian?

= Jak bedzie sie z tymi zmianami czutfa?

Analogicznie osoba badana postepuje z kolejnymi obszarami, zapisujac za kazdym ra-
zem swoje postanowienia.

Dobrze sformutowany cel

= Wybierz jeden cel (jaki chcesz osiggnac),

= Opisz go w formie stanu pozadanego w 1 zdaniu — np. chce aby...

= Opisz, po czym poznasz, gdy go osiggnates,

= Sprawdz, czy cel jest ekologiczny (czy jego realizacja niesie potencjalnie jakie$ ne-
gatywne skutki),

= Ustal, co bedzie potrzebne do jego realizacji — jakie zasoby,

= Co bedzie pierwszym Twoim krokiem,

= Co zrobisz potem.

Model GROW — ROSNLIJ

Cel (Goal)
Rzeczywistos¢ (Reality)
Przeszkody i Opcje (Obstackles/ Options)

P wWN =

Droga na prz6d/Co nastepne (Way forward/ What's next)
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Cel - Goal
Pierwszym krokiem jest okreslenie celu:

= Co chcesz osiggnac¢?

= Co chciatbys/chciataby$ miec?

= Skad bedziesz wiedziat, ze osiggnates cel?

= Co zobaczysz, ustyszysz, co poczujesz, kiedy osiggniesz cel?

= Czy ten cel jest zalezny tylko od Ciebie?

= Jak sie zmieni swiat, kiedy osiggniesz swoj cel?

= Jak osiggniecie celu wptynie na Twoich bliskich i znajomych?

= Gdybys nie miat zadnych ograniczen, to co bys chciat?

Rzeczywistos$¢ — Reality

Skoro juz wiemy, dokad chcemy is¢, dobrze jest zorientowad sie skad wyruszamy.
Jeslichcesz gdzies dotrzed, cos zmienié, powinienes wiedzie¢, czego potrzebujesz
i skad wyruszasz. Nie wchodzi sie w szpilkach na Giewont, prawda? Czesto
samo werbalizowanie i nazywanie rzeczywistosci rzuca nowe swiatfo i nasuwa
rozwigzania.

= Jak wyglada Twoja obecna sytuacja?

= Co z tego wynika?

= Jaka jest prawda?

= Jakie sg fakty?

= Kto, co, kiedy, gdzie?

= Co do tej pory zrobites, zeby osiagng¢ cel?

= Jakag masz historie na temat, dlaczego nie osiggnates tego celu do tej pory.

= Jakie informacje, ktére teraz posiadasz sa wazne w kontekscie tego celu?

= Co robisz zamiast pracowac¢ nad celem?

= Co o Tobie moze powiedzie¢ ktos, kto widzi Cie z boku?

= Co na co dzien sprawia, ze jestes zajety?

Przeszkody i opcje — Obstacles/Options

To jest etap, na ktdrym generujemy jak najwiecej rozwigzan, mozliwosci. Przy
generowaniu pomystéw najwazniejsze jest, zeby ich nie krytykowa¢. Tutaj chodzi
o swobodny, nieskrepowany ,,wysyp” pomystéow. Ocenianie tych pomystéw moze
blokowac¢ powstawanie kolejnych i znacznie obnizy¢ energie. Dlatego w kazdym
dobrym modelu ocena pomystéw jest innym etapem.

= Co mozesz zrobi¢, zeby osiagnac¢ cel?

= Co mozesz robic¢ inaczej?

= Co jeszcze mozesz zrobi¢, zeby osiggnac cel?

= Gdybys$ miat(a) potrzebne czas, pienigdze i wiedze, to co bys magt zrobié, zeby

osiagna¢ cel?



= Co Cie powstrzymuje?

= Co sie stanie, kiedy te ograniczenia bedg zniesione?

= Wyobraz sobie, ze masz przycisk, po nacisnieciu ktérego Twoj cel zostat osiag-
niety. Jak wyglada Twoje otoczenie po osiagnieciu celu? Co sie musiato zmie-
ni¢, zeby stato sie to mozliwe?

= Jakiej rady udzielitby Ci Twoj autorytet w tej dziedzinie?

= Jakie Twoje wartosci zostang zaspokojone, kiedy osiagniesz ten cel?

= Dlaczego nie osiggnates celu do tej pory?

= Co bytoby przetomem?

= Kim musisz sie sta¢?

= Jakie umiejetnosci potrzebujesz?

Droga na przéd/Co nastepne — Way forward/What's next

Teraz ustalamy plan dziatania i pierwsze kroki.

= Jakimi kryteriami bedziesz sie kierowat w wyborze dziatania?

= Jakie rozwigzanie wybierasz?

= Co zrobisz najpierw?

= Co poOzniej?

= Jakie sg etapy/kamienie milowe na drodze do celu?

= Jak bedziesz sie motywowat na swojej drodze?

= Co musisz najpierw zrobi¢, zeby ruszy¢ na przéd/poruszac sie szybciej?

Model GROW jest prostym i kompleksowym narzedziem do wyznaczania celu za-
réwno personalnego, jak i zawodowego.

KORZYSCI WYNIKAJACE Z WDROZENIA ROZMOW
MOTYWACYJNO-ROZWOJOWYCH

CO ZYSKUJE PRACOWNIK 50+

vk wnNn =
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Zwieksza sie poziom motywacji pracownika,
Pobudzona zostaje jego aktywnos¢ zawodowa,
Zyskuje inspiracje do poprawy wynikéw pracy,
Zyskuje motywacje do rozwoju kompetencji,

Zostaje zainspirowany do rozwoju zawodowego i osobistego oraz podejmo-
wania wyzwan zawodowych,

Wyznaczone zostajg precyzyjne cele zawodowe i rozwojowe oraz zaplanowa-
na droga do ich realizacji.



CO ZYSKUJA MENADZEROWIE ZARZADZAJACY ZESPOLEM
ZROZNICOWANYMI WIEKOWO

1.

Mozliwos¢ wykorzystania wybranych narzedzi coachingowych do zarzadza-
nia zespotem zréznicowanym wiekowo,

Narzedzie do realnego wsparcia aktywizacji zawodowej Pracownikéw 50+,
zwiekszenia motywacji do rozwoju zawodowego i osobistego,

Narzedzie do wzbudzenia motywacji do poprawy wynikéw pracy i podejmo-
wania wyzwan zawodowych,

Narzedzie do ksztattowania oczekiwanych postaw i zachowan pracownikéw,
Narzedzie pomocnego planowania celéw rozwojowych oraz planowania dro-
gi ich realizacji,

Uzyskane informacje donosnie kompetencji i predyspozycji ocenianych pra-
cownikéw postuzg do lepszej organizacji pracy oraz zindywidualizowania za-
rzadzania i motywowania pracownikéw,

Poprawe komunikacji z pracownikami.



NARZEDZIA DO DIAGNOZY
POTENCJALU, KOMPETENCIJI,

CECH OSOBOWYCH PRACOWNIKOW
ORAZ PRAKTYK
DYSKRYMINACYJNYCH

DIAGNOZA PRACOWNIKOW

1. Samoopis

Ponizej przedstawiono 20 réznych cech, ktére charakteryzujg ludzi. Prosze okreslic,
w jakim stopniu kazda z cech opisuje Pana/ig w obecnym momencie zycia. W tym celu
prosze uzyc¢ skali: taki(a) wtasnie jestem/raczej jestem taki(a)/jestem taki(a) w przeciet-
nym stopniu/raczej nie jestem taki(a)/zupetnie taki(a) nie jestem.
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CECHA

Taki(a)
wiasnie
jestem

Raczej
jestem
taki(a)

Jestem
taki(a)
W prze-
cietnym
stopniu

Raczej
nie
jestem
taki(a)

Zupetnie
taki(a)
nie
jestem

Trudno
powie-
dziec

Odpowiedzialny(a)

Zniechecony(a)

Angazujacy(a) sie
w sprawy innych

Nie majacy(a)
sity przebicia

Dobrze zorganizowany(a)

Otwarty(a) na nowe
doswiadczenia

Zamkniety(a)

Pewny(a) siebie

Peten(a) obaw

Pogodny(a)

Unikajacy(a) wyzwan

Peten(a) optymizmu

Nieufny(a)

Aktywny(a)

Nerwowy(a)

Oczekujacy zwykle porazki

Zaradny(a)

Nieasertywny(a)

Interesujacy(a) innych

Niedoceniony(a)




2. Kwestionariusz zainteresowan zawodowych

Odpowiedz szczerze na pytania, zaznaczajac przy kazdym z nich odpowiednio , Tak”
lub ,,Nie":

Pytanie Tak Nie

1. Czy chciatbys miec takg prace, w ktoérej kierujesz, kontrolujesz i planu-
jesz dziatanie innych pracownikéw?

Czy bezinteresownie pomagasz innym?

Czy lubisz pracowac nad jednym zadaniem, dopdki go nie skonczysz?

Czy lubisz mie¢ wiele spraw ,,na gtowie”?

Czy lubisz konstruowad i naprawiad rézne rzeczy?

S B I B

Czy lubisz bra¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za zadania i wywigzywac
sie z nich?

N

Czy lubisz pomagad kolegom w rozwigzywaniu probleméw?

8. Czy wolatbys miec prace, gdzie zawsze bedziesz miat pewnos¢, czego
sie od Ciebie oczekuje?

9. Czy lubisz ksigzki i programy popularnonaukowe, np. z dziedziny
astronomii czy biologii?

10. Czy potrafisz projektowac, wymyslac¢ lub tworzy¢ rézne przedmioty?

11.Czy lubisz kierowac dziataniami innych ludzi?

12.Czy jestes w stanie pomagac ludziom, ktdrzy sg czyms zdenerwowani
lub zmartwieni?

13. Czy projekty lub inne prace, wykonujesz doktadnie, krok po kroku?

14. Czy lubisz zagtebiac sie w problemy, nad ktérymi pracujesz?

15. Czy masz jakies wtasne hobby, ktére Cie pochtania, jak np.: budowa-
nie modeli, uprawa ogrddka, odnawianie starych mebli lub wywoty-
wanie zdjec?

16. Czy chciatbys miec taka prace, w ktérej bytbys odpowiedzialny za
podejmowane decyzje?

17. Czy chciatbys wykonywac prace, polegajaca na pytaniu ludzi o ich
opinie w sprawach réznych rzeczy lub wydarzen?

18. Czy chciatbys opierac sie w swojej pracy na wyraznie okreslonych
zasadach i regutach?

19. Czy rozwigzujac problemy chciatbys zawsze opierac sie na niepodwa-
zalnych faktach?
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Pytanie

Tak

Nie

20. Czy lubisz gre w szachy i inne gry wymagajace logicznego myslenia?

21.Czy kiedykolwiek petnites role lidera w jakims klubie, zespole lub
organizacji?

22.Czy chciatbys opiekowac sie ludzmi, ktorzy s chorzy, albo maja jakies
problemy zyciowe?

23.Czy lubisz pracowac nad jednym zadaniem przez dfuzszy czas?

24.Czy lubitbys prace, w ktérej kazdy dzien niéstby nowe i ré6znorodne
zadania?

25.Czy podoba Ci sie praca wymagajaca uzywania narzedzi lub maszyn?

26.Czy jest dla Ciebie wazne, aby mie¢ wieksze osiggniecia niz inni?

27.Czy chciatbys miec prace, ktéra jest zwigzana z poprawg warunkdéw
socjalnych innych ludzi?

28.Czy lubisz pracowa¢ wedtug otrzymanych wytycznych?

29. Czy chciatbys wykonywa¢ prace badawcze?

30. Czy chciatbys pracowa¢ z materiatem takim jak: drewno, kamien,
glina, tkanina lub metal?

31.Czy bytes kiedys odpowiedzialny za taki projekt lub zadanie, ktére
wymagato dopilnowania réznych szczegoétéw, aby mogto zostaé
wykonane w catosci?

32.Czy chciatbys miec prace zwigzang ze stuzba dla okreslonego srodo-
wiska?

33. Czy chciatbys mie¢ taka prace, gdzie Twoje czynnosci sg na ogot scisle
kontrolowane?

34.Czy jestes w stanie radzi¢ sobie w sytuacji, gdy nieustannie dzieje sie
cos howego i hiespodziewanego?

35. Czy chciatbys by¢ przez caty dzien operatorem jakiegos urzadzenia?

36. Czy kiedys bytes odpowiedzialny za planowanie dziatan, ktére miat
realizowac ktos inny?

37.Czy chciatbys mie¢ stanowisko, ktére wymaga kontaktu z ludzmi caty
dzien?

38. Czy podejmujesz sie nowego zadania dopiero wtedy, gdy skonczysz
poprzednie?

39.Czy lubisz realizowac zadania, ktére pozwalajg Ci odkrywaé nowe fak-
ty lub prawidtowosci?




Pytanie

Tak

Nie

40. Czy lubisz prace reczne, takie jak instalacje hydrauliczne, naprawa
samochodoéw, szycie lub tapetowanie?

41.Czy wolisz raczej kierowaé praca grupy, niz by¢ jej cztonkiem?

42.Czy wspotpraca z ludzmi przychodzi Ci tatwo?

43. Czy chciatby$ mie¢ stanowisko, ktére wymaga statego tempa pracy
caly dzien?

44. Czy lubisz wyprébowywac rézne, nawet niesprawdzone metody, aby
catkowicie wykona¢ zadanie lub rozwigzac problem?

45. Czy cieszy Cie, kiedy dzieki ksigzkom lub programom telewizyjnym
mozesz dowiedziec sie, jak dziatajg rézne urzadzenia?

46. Czy zwykle udaje Ci sie nakfoni¢ ludzi, zeby robili to, czego Ty chcesz?

47.Czy lubisz dogladac pracy innych ludzi?

48.Czy umiesz przyjmowac polecenia?

49. Czy lubisz takie dziatania, ktérych wynik daje sie obiektywnie zmierzy¢?

50. Czy raczej wolatbys$ prace nie wymagajacg kontaktu z ludzmi?

3. Przyktadowy raport po zrealizowanych badaniach diagnostycznych

IMIE | NAZWISKO PRACOWNIKA

3.1. SAMOOCENA

MOJE NAJSILNIEJSZE STRONY (+ +):

= odpowiedzialnos¢,

= pozytywne nastawienie do przysztosci,
= zaangazowanie w sprawy innych ludzi,
= dobra organizacja pracy,

= pogoda ducha,

= gotowos¢ do podejmowania wyzwan,
= aktywnos¢,

= wiara w zwyciestwo,

= zaradnos¢,

= asertywnsc.

MOJE SILNE STRONY (+):

= otwartos¢ na nowe doswiadczenia.

168




TRUDNO MI SIE JEDNOZNACZNIE OKRESLIC (+/- lub ?)

Czy jestem:

= interesujaca/y dla innych oséb,
= mam site przebicia,

= niedocenianaly.

MUSZE UWIERZYC W SIEBIE (-)

Czy rzeczywiscie:

= brakuje mi pewnosci siebie,

= brakuje mi optymizmu,

= mam duzo obaw,

= jestem nieufna/y, a moze ostroznaly.

MUSZE ZBUDOWAC JESZCZE SILNIEJSZA WIARE W SIEBIE (- -)

Czy rzeczywiscie:
= jestem zamknieta/y w sobie,
= jestem niedocenianaly.

3.2. OPIS ZAINTERESOWAN ZAWODOWYCH

przedmiotowa

RODZAJ

Lp. AKTYWNOSCI 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. | Aktywnos¢ 3

kierownicza
2. | Aktywnosc 7

spoteczna
3. | Aktywnos¢

9

metodyczna
4. | Aktywnosc¢ 5

innowacyjna
5. | Aktywnos¢ 5

SKALA OCENY:

9-10 bardzo wysoki poziom natezenia aktywnosci,

7 -8 wysoki poziom natezenia aktywnosci,

6  przecietny poziom natezenia aktywnosci (pomiedzy wysoki a niski),
4  niski poziom natezenia aktywnosci,

2 bardzo niski poziom natezenia aktywnosci.

5_
3-
1




Aktywnos¢
kierownicza

Osoby takie lubig podejmowac sie funkgji kierowniczych i mie¢ kontrole. Chetnie po-
dejmuja sie odpowiedzialnosci za zadania wymagajgce planowania, podejmowania
decyzji i koordynowania pracy innych. Potrafig dawad instrukcje i wskazowki. Lubig
organizowac swojg wtasng dziatalnos¢. Spostrzegajq siebie samych, jako osoby o duzej
niezaleznosci i samokontroli.

Aktywnos¢
spoteczna

Osoby uspotecznione lubig mie¢ do czynienia z ludZzmi zaréwno w sytuacjach zawodo-
wych, jak i udziela¢ im pomocy. Chetnie opiekuja sie innymi i pomagaja im w rozwiagzy-
waniu problemoéw. Lubig pracowac i wspotpracowac z innymi. Preferujg takie dziatania,
ktére wymagaja kontaktow interpersonalnych.

Aktywnos¢
metodyczna

Osoby metodyczne lubig dziata¢ wedtug jasnych zasad i sprawdzonych metod realizacji
zadan. Preferujg prace pod kierunkiem i kontrolg innych wedtug otrzymanych instruk-
¢ji. Pracuja nad jednym zadaniem, dopdki go nie skoncza. Pracujg rutynowo i wolg
sytuacje pozbawione niespodzianek.

Aktywnos¢
innowacyjna

Osoby innowacyjne lubig zgtebia¢ problemy i eksperymentowad w trakcie pracy nad
rozwigzywaniem kolejnych zadan. Interesuje ich inicjowanie i wymyslanie nowych
i roznorodnych rozwigzan. Lubig przedmioty sciste. Przyjmujq wyzwania, jakie stawiajg
im nowe i niespodziewane sytuacje. tatwo przystosowuja sie do zmiennych warunkéw
dziatania.

Aktywnos¢
przedmiotowa

Osoby o takich zainteresowaniach chetnie pracuja za pomocg narzedzi, maszyn, czy
urzadzen technicznych. Lubig naprawiac lub wytwarza¢ przedmioty z r6znych materia-
tow, wykorzystujgc w tej pracy opracowane i sprawdzone technologie. Interesujg ich
zasady dziatania i budowa réznych urzadzen.
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3.3. OPIS SYLWETKI ZAWODOWEJ (NA PODSTAWIE WYWIADU)

Charakterystyka ogélna:

wytrwata/y, konsekwentna/y, systematycznaly,
skromnaly, stabilna/y,

uprzejmaly, pomocna/y, wyrozumiata/y,

buduje pozytywne relacje ze wspotpracownikami,
pogodnaly, optymistyczna/y,

nieztomna/y w dazeniu do celu,

ceni stabilizacje i bezpieczenstwo.

Charakterystyka zawodowa:

typ pracownika — rzetelny wykonawca,

specjalizuje sie w pracy z danymi informacjami, dokumentami,

doktadnaly, skrupulatnaly, rzetelna/y, analityczna/y,

dazy do perfekgji,

pracuje zgodnie z wytycznymi, zasadami, normami,

zdyscyplinowana/y, obowigzkowaly, solidna/y,

doprowadza kazde zadanie do konca,

priorytetem dla niej/niego jest jakos¢ realizacji zadania,

posiada silne poczucie odpowiedzialnosci za wykonywana prace i jej efekty,
systematyczna/y, konsekwentnaly,

zdeterminowana/y w dazeniu do celu,

sprawdza sie w realizacji powtarzalnych zadan wymagajacych dokfadnosci
i skupienia,

preferuje prace indywidualna,

posiada duzg samoswiadomos¢,

dazy do rozwoju zawodowego.

Oczekiwania zwigzane z praca:

ceni bezpieczenstwo zatrudnienia i stabilizacje zawodowa,
potrzebuje precyzyjnie zdefiniowanych celéw i zadan zawodowych,
potrzebuje jasno okreslonych zasad i wytycznych instrukgji, procedur,
nie lubi by¢ zaskakiwana,

preferuje stabilne warunki pracy,

pozytywne relacje ze wspotpracownikami,

ambitne wyzwania zawodowe.

Rekomendacje na przysztos¢

,odswiezenie” kompetencji z obszaru ksiegowosci,



= nabycie i rozwdj kompetencji z obszaru kadr i ptac — np. poprzez udziat w kursie EFS,
= doskonalenie obstugi programéw komputerowych (ksiegowych, kadrowo-ptacowych),
= charakter pracy zwigzany z danymi informacjami, dokumentami,

=  praca wymagdajaca precyzji, doktadnosci skrupulatnosci.

4. Kwestionariusz Percepcji Rozwoju Zawodowego Kobiet

Pte¢  K/M Wiek ..................
Wyksztatcenie podstawowe/srednie/wyzsze

SHANOWISKO. ... s
Staz pracy w organizacji, w ktorej obecnie pracuje...............coooiiiiiii,
S AN CYWIINY .. o
Dzieci TAK/NIE

Ponizej znajduje sie lista 54 stwierdzen dotyczacych rozwoju zawodowego kobiet.
Pana/i zadaniem jest zaznaczenie na 7 — punktowej skali, w jakim stopniu dane stwier-
dzenie pasuje do kobiet pracujgcych w Pana/i organizacji, gdzie:

1 — zdecydowanie nieprawda,
2 — nieprawda,

3 — raczej nieprawda,

4 — trudno powiedzie¢,

5 — raczej prawda,

6 — prawda,

7 — zdecydowanie prawda.

W organizacji, w ktérej pracuje:

Kobiety zarabiajg mniej niz mezczyzni na tych samych
stanowiskach.

Kobiety nie chcg odnies¢ sukcesu, bo obawiajg sie jego
spotecznych konsekwencji.

Kobiety uwazajg, ze najpowazniejszg przeszkoda stoja-
ca na drodze do ich kariery jest macierzynstwo.

Kobiety potrafig stanowczo wyrazi¢ swoje zdanie,
sg asertywne.

Kobiety, ktére odniosty sukces poswiecity sie catkowicie
pracy kosztem zycia rodzinnego.
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Kobiety maja odpowiednie cechy, dzieki ktérym moga
petni¢ funkcje kierownicze.

Kobiety czujg zawis¢ wobec siebie, nie sg solidarne.

Kobiety sq czesciej nieobecne w pracy ze wzgledu na
obowigzki domowe.

Kobiety na kazdym kroku muszg udowadnia¢, ze maja
wysokie kwalifikacje.

Kobiety chca zajmowac kierownicze stanowiska.

Gtéwng przeszkoda stojacq na drodze do kariery kobiet
jest macierzynstwo i rodzina.

Kobiety aktywnie uczestniczg w zyciu organizacji.

Kobiety chetnie podejmujg sie nowych zadan.

Kobiety wiedza, jak chcg zeby wygladata ich sciezka kariery.

Kobiety wiedza, ze to od nich samych ich cech, kwalifi-
kacji i wlozonego wysitku, zalezy to, czy osiagna sukces.

Kobiety uwazajq, ze warto sie angazowac i inwestowacd
energie w prace.

Kobiety raczej widzg siebie w roli podwtadnej niz
szefowej.

Praca daje kobietom zadowolenie.

Perspektywa petfnienia funkcji kierowniczych napawa
kobiety lekiem.

Kobiety daza do jak najlepszego wykonania powierzo-
nych im zadan.

Kobiety uwazajg, ze sg predysponowane do objecia
kierowniczych stanowisk.

Kobiety s obcigzone obowigzkami domowymi i dlate-
go nie moga poswieci¢ tyle czasu karierze zawodowej
€O mezczyzni.

Kobiety angazuja sie w realizacje ambitnych celow.

Kobiety znajg swoje mocne strony i starajg sie je wyko-
rzystywac w swojej pracy.




Kobiety sg przestraszone wizjg objecia kierowniczego
stanowiska.

Kobiety sa gotowe zrezygnowac z wyzszych dochodéw
na rzecz spedzania wiekszej ilosci czasu z rodzing.

Kobiety angazuja sie w realizacje ambitnych celow.

Kobiety znajg swoje mocne strony i starajg sie je wyko-
rzystywac w swojej pracy.

Kobiety sg przestraszone wizjg objecia kierowniczego
stanowiska.

Kobiety sa gotowe zrezygnowac z wyzszych dochodéw
na rzecz spedzania wiekszej ilosci czasu z rodzing.

Homogenicznos¢ kadry zarzadzajacej sprawia, ze
kobietom trudniej jest objaé stanowiska wyzszego
szczebla.

Kobiety uwazaja, ze to, czy osiggng sukces jest kwestig
przypadku.

Kobiety nie widzg mozliwosci wtasnego awansu.

Dobrze uktada sie wspotpraca kobiet z kobietami.

Stanowiska wyzszego szczebla w wiekszosci
sprawowane sg przez mezczyzn.

Kobiety czuja sie odpowiedzialne za wyniki pracy.

Kobiety zywig przekonanie, ze sg w stanie wiele
osiggnac.

Kobiety czujg sie gorzej traktowane od mezczyzn
i maja ku temu powody.

Kobiety, ktére osiggnety sukces zawodowy majg wiecej
~cech meskich” niz kobiety, ktére nie zrobity kariery.

Kobiety moga liczy¢ raczej na wsparcie ze strony
wspotpracownikdow mezczyzn niz wspdtpracownikéw
kobiet.

Kobiety maja ograniczony dostep do najwyzszych
stanowisk.

Kobiety sq wtadcze i pewne siebie.
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Dobrze uktada sie wspotpraca kobiet z mezczyznami.

Chetnie zatrudnia sie kobiety na stanowiska wyzszego
szczebla.

Kobietom trudniej jest awansowad niz mezczyznom.

Kobiety sg skoncentrowane na dziataniach i osigganych
rezultatach.

Kobiety maja odpowiednie kwalifikacje zeby objac
wyzsze stanowiska.

Kobiety podjety prace ze wzgledu na che¢ samoroz-
woju i doskonalenie sie poprzez osiggniecie sukcesu
zawodowego.

Kobiety nieubiegajace sie o wyzsze stanowiska
spostrzegane sg jako bardziej wrazliwe, fagodne
i delikatne.

Kobiety usituja pokonywac przeszkody i nie zniechecajg
sie trudnosciami.

Kobiety uwazajg zdobycie sukcesu zawodowego przez
kobiete za nieosiggalne.

Kobiety sq konsekwentne w realizacji wyznaczonych
przez siebie celéw.

Kobiety czuja sie niedocenione w swojej pracy.

Kobiety sa czesciej krytykowane niz mezczyzni.

Kobietom brakuje w realizowaniu kariery
asertywnosci i pewnosci siebie.

Kobiety muszg przejs¢ bardzo dtugg i trudng droge
zanim co$ 0siggna.

Homogenicznos¢ kadry menadzerskiej sprawia, ze
kobiety nie sg brane pod uwage, jako potencjalne kan-
dydatki do objecia wyzszego stanowiska,

ktore sie zwalnia.

Kobiety realizuja sie dzieki pracy zawodowej.

1 — zdecydowanie nieprawda; 2 — nieprawda, 3 — raczej nieprawda, 4 — trudno powiedzie¢ 5 — raczej

prawda, 6 — prawda, 7 — zdecydowanie prawda



DIAGNOZA PRAKTYK DYSKRYMINACYJNYCH
W ORGANIZACII

OSOBY W ROZNYM WIEKU
Prosze zaznaczyc¢
Pte¢c KM  Wiek /opcjonalnie/: 20-30 lat, 31-40 lat, 41-50 lat, 51-60 lat powyzej 60 lat

Ponizszy kwestionariusz odnosi sie do oséb po piecdziesigtym roku zycia, zatrudnio-
nych w Pana/Pani firmie. Dzieki Pana/Pani odpowiedziom bedzie mozna lepiej rozumied
i zaspakajac potrzeby takich os6b w Panstwa firmie.

Prosze odnies¢ sie do wszystkich ponizszych stwierdzen wykorzystujac nastepujaca ska-
le odpowiedzi.

1 — zdecydowanie nieprawda,

2 — nieprawda,

3 — raczej nieprawda,

4 — trudno powiedzie¢,

5 - raczej prawda,

6 — prawda,

7 — zdecydowanie prawda.

Nie nalezy zbyt dtugo zastanawiac sie nad udzielaniem odpowiedzi. Nie ma dobrych
ani ztych odpowiedzi. Badanie jest anonimowe.

Pracownicy po piecdziesigtym roku zycia w mojej firmie:

1. Dobrze odnajduja sie w nowych sytuacjach. 1123|4567

2. Niechetnie angazuja sie w nowe zadania, projekty. 1123|4567

3. Gdy skonczg jedng czynnos¢, sami szukajg nowych
zadan.

4. Rzadko wychodzg z wtasng inicjatywa. 1123|4567

5. Z checia poszerzaja swoja wiedze i zdobywaja nowe
umiejetnosci.

6. Sa otwarci na nowe pomysty i rozwigzania w firmie. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6 | 7

7. Czasami potrzebujg pomocy przy wykonaniu
trudnych czynnosci.

8. Z wtasnej inicjatywy nie zgtaszajg sie na szkolenia. 1123|4567
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9. Czesto korzystajg z urlopu zdrowotnego.

10.Rzadko prosza o dni wolne w zwigzku z sprawami
rodzinnymi, osobistymi.

11.Zostaja po godzinach, gdy jest taka potrzeba.

12. Potrafig poswiecic¢ swoéj wolny czas sprawom
zawodowym.

13. Gdyby mieli okazje, od razu zmieniliby prace
na lepiej ptatna.

14.Nie zawsze mozna im zaufa¢ w sprawach
zawodowych.

15.Sa lojalni wobec pracodawcy.

16.Nie odejda z firmy, gdy ta ich bedzie potrzebowac.

17.Maja duze doswiadczenie w naszej branzy.

18.2Zwykle nie posiadajg wiedzy eksperckiej.

19. Wida¢, ze wiedzg, co robia.

20.Sprawnie postuguja sie potrzebng w pracy
terminologia.

21.Wykonujag swojg prace sumiennie.

22.Wiele prac nie wykonujg w terminie.

23.Mogliby pracowad znacznie wydajniej.

24. Popetniajg mniej bteddw niz inni.

25.Szybko korzystaja ze zdobytej wiedzy, np.: w czasie
szkolen.

26.Mato efektywnie wykorzystuja szkolenia
i kursy w pracy.

27.Nie dzielg sie nowa wiedzg ze swoimi
wspotpracownikami.

28. Potrafig odpowiednio zachowac sie
w kazdej sytuacji.




29.Maja sporo konfliktéw z innymi pracownikami. 1123|4567

30.Sa cierpliwi i wyrozumiali w kontakcie
z innymi ludzmi.

31.S3 osobami kulturalnymi. 1123|4567

Prosze odnies¢ sie teraz do ponizszych pytan wykorzystujac taka sama skale odpowie-
dzi, jak wyzej:

W mojej firmie:

1. Wszyscy sg tak samo traktowani bez wzgledu

na wiek.
2. Poglady oso6b starszych sg brane pod uwage. 11234 |5|6]|7
3. Kobiety sg tak samo szanowane, jak mezczyzni. 112 (3|4 ]|5|6)|7
4. Stawia sie gtéwnie na ludzi miodych. 112|134 |5|6/|7

5. Doswiadczenie ludzi starszych jest dobrze
wykorzystywane.

6. Gdy pracownicy odchodza na emeryture,
to czesto nie ma kto ich zastgpic.

7. Umiejetnosci spoteczne kobiet sg dobrze
wykorzystywane.

8. Mtiodzi dobrze wspétpracujg ze starszymi
pracownikami.

Klucz

Czes¢ A

Przystosowanie do zmian i przejawianie inicjatywy: pytania 1, 2, 3, 4
Motywacja do nauki i uczenie sie: 5, 6, 7, 8

Dyspozycyjnos¢: 9, 10, 11, 12

Lojalnos¢: 13, 14, 15, 16

Doswiadczenie/wiedza ekspercka: 17,18, 19, 20

Jakos¢ pracy: 21, 22, 23, 24

Wprowadzanie nowej wiedzy: 25, 26, 27

Umiejetnosci interpersonalne: 28, 29, 30, 31
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ROZWOJ UMIEJETNOSCI
KOMUNIKACJI INTERPERSONALNE)J

Celem szkolenia jest nabycie i rozwdj umiejetnosci komunikacji interpersonalnej przez
Pracownikéw 50+. Wptynie to pozytywnie na wspodtprace w ramach organizacji, po-
zwoli na lepsze porozumienie w ramach zespotéw zréznicowanych wiekowo, a takze
na budowanie pozytywnych relacji spotecznych z otoczeniem.

Pojecie komunikowanie pochodzi z tacinskiego stowa ,,communico”, oznaczajgcego:
= czyni¢ wspolnym, cos z kims dzieli¢,

= komus czegos uzyczy¢, udzieli¢, dopusci¢ do udziatu.

Najczesciej komunikowanie rozumiemy jako przekazywanie wiadomosci pomiedzy
nadawca a odbiorca.

Petny proces komunikowania powinien przebiega¢ w dwach kierunkach. Z jednej stro-
ny nadawca przekazuje swoj komunikat, a z drugiej odbiorca reaguje w taki sposéb, ze
zwrotnie przesyta wiadomos¢ nadawcy.

Komunikacja interpersonalna podejmowana jest w okreslonym kontekscie i polega
na wymianie werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatéw (symboli) w celu osigg-

niecia porozumienia i lepszego wspétdziatania.



Skuteczna komunikacja zachodzi wtedy, gdy odbiorca rozumie odebrang informacje zgod-
nie z intencja nadawcy. Takg zgodnos¢ miedzy intencjg nadawcy, a interpretacjg odbiorcy
nazwiemy porozumieniem.

Do zaistnienia procesu komunikacji niezbedne jest wystapienie 7 zasadniczych
elementow:

nadawca komunikatu,

kodowanie — przeksztatcenie widomosci w symboliczng postac,

komunikat — zakodowana wiadomos¢,

kanat — srodek przekazu (komunikacja ustna, pisemna, wizualna),

dekodowanie — odkodowanie komunikatu,

odbiorca komunikatu,

Nou s WN-=

sprzezenie zwrotne - informacja o sposobie zrozumienia.

NADAWCA KODOWANIE DEKODOWANIE ODBIORCA

SPRZEZENIE ZWROTNE

Mowa ciata, sposob méwienia i wypowiadane stowa w réznym stopniu wptywajg
na wiarygodnosc¢ przekazu. Wazne, by zaistniata spojnos¢ pomiedzy wypowiadanymi
stowami, tonem gtosu a emocjami wyrazonymi mowg ciata. W przypadku braku spéj-
nosci podswiadomie przekaz niewerbalny uznajemy za najwazniejszy.

Komunikowanie to takze przekazywanie SYOWA: 7%
emocji oraz nastawienia rozmowcy.

Emocje wyrazane
w tonie gtosu:

= miftos¢,

= zios¢, MOWA TON

*  nuda, CIALA: 55% GLOSU: 38%
= rados¢,

= niecierpliwos¢,
= smutek,
= satysfakcja.
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Pamietaj:

8.

Kazdy jest inny — ma swoje wiasne, odmienne rozumienie rzeczywistosci
i sposoby dziatania,

Dostosuj komunikat oraz sposéb jego przekazu do percepcji rzeczywistosci, wie-
dzy, doswiadczen, swojego rozmowcy,

Partner zrozumie Twéj komunikat tak, jak bedzie chciat i potrafit, niezaleznie
od Twoich intencji,

Jesli chcesz by¢ ustyszanym, najpierw stuchaj — niewystuchany partner Cie nie ustyszy,
Reakcja partnera jest najlepsza miarg Twojej komunikacji,

Ludzie podejmuja dziatania z wtasnych a nie z Twoich motywacji,

Jezeli jakis sposéb komunikacji nie dziata — zmien sposéb komunikowania,

Czesto to, jak mowie jest wazniejsze od tego, co mowie.

BARIERY W KOMUNIKACIJI

Czesto nieswiadomie i bez ztych intencji zachowujemy sie wobec partnera w sposéb,
ktéry powoduje, ze rozmoéwca odbiera nasz komunikat jako obrazliwy, agresywny czy
nieprzychylny.

W efekcie przestaje nas stuchac i rozumiec oraz nie szuka wspolnych rozwigzan. Wrecz
przeciwnie zamyka sie i sam staje sie agresywny. W ten wiasnie sposdb powstajg barie-
ry komunikacyjne stanowigce silng, cho¢ , niewidzialng” przeszkode we wspoétpracy.

ZACHOWANIA SKUTKI
TWORZACE BARIERY WE WSPOtPRACY




9.

NARZEDZIA KOMUNIKACJI

Gtéwne narzedzia komunikacji:

o vk wnN =

1.

pytania,

parafraza,

klaryfikacja,

odzwierciedlanie, aktywne stuchanie
przewodzenie,

obserwacja.

Pytania

Pytania sq podstawowym sposobem uzyskiwania informacji, kierowania rozmowa, wy-
wierania wptywu na rozmoéwece i podtrzymywania jego zainteresowania. Jesli chcesz
dowiedzie¢ sie jakimi motywami kieruje sie Twéj rozmdweca, to przede wszystkim za-
dawaj mu pytania.

Rodzaje pytan:

a.
b.
a.

182

pytania otwarte,

pytania zamkniete.

Pytania otwarte — zaczynaja sie od pytajnikow: Kto? Co? Kiedy? Gdzie? Jak?
Ktory? lle? Od kiedy? Skad? Dokad? W ktérym miejscu?

- Kiedy podejmie Pan/Pani decyzje?

- Jak Pan/Pani widzi naszg wspdfprace?

- Co Pan/Pani sadzi o mojej propozycji?

- Zjakiego powodu wybiera Pan/Pani to rozwigzanie?

Zastosowanie pytan otwartych skutkuje:

= zacheceniem partnera do rozmowy,

= uzyskaniem nowych informacji o rozmoéwcy,

= wprowadzeniem nowych tematéw do rozmowy,

= zacheceniem rozmoéwcy do swobodnego wyrazenia opinii,

= pobudzeniem go do refleksji,

= ukierunkowaniem rozmdwcy na pozadany przez nas tor myslenia.

Pytania zamkniete — sg uzywane, aby przyspieszy¢ odpowiedz. Zaczynajq sie
od pytajnika — Czy? Mozna na nie odpowiedziec tak lub nie.

- Czy moze mi Pan/Pani o tym wiecej powiedziec?

- Czy byt Pan/Pani zadowolony/a z naszych ustug?

- Czy stosowat Pan/Pani juz takie podejscie?

- Czy ma Pan/Pani kfopoty z pracownikami?



Zastosowanie pytan zamknietych skutkuje:

= ograniczeniem aktywnosci rozmowcy,

= uzyskaniem od rozmédwcy deklaracji, zobowigzania,
= kontrolowaniem rozmoéwcy, jego opinii,

= zawezaniem tematu rozmowy.

Pytania otwarte stosujemy zwykle na poczatku rozmowy, by pobudzi¢ aktywnos¢ roz-
mowcy. Pytania zamkniete stosujemy na koncu rozmowy jako uszczegétowienie i po-
sumowanie dokonanych ustalen.

2. Aktywne stuchanie

Aktywne stuchanie to szczegdlny sposdb prowadzenia rozmowy majacy na celu jeszcze
lepszg i skuteczniejsza komunikacje. Aktywne stuchanie jest komplementem dla moéwia-
cego, gdyz wyraza nasze zainteresowanie, akceptacje, zaufanie i zyczliwos¢ dla niego.

Dzieki aktywnemu stuchaniu lepiej rozumiemy to, co partner mowi i jakie przezywa
emocje. Dostrzegamy takze i zapamietujemy najwazniejsze elementy jego wypowiedzi,
sprawiajac, ze czuje sie on wystuchany i zrozumiany.

Zasady ,.dobrego” stuchania:
= Aktywna postawa i kontakt wzrokowy,

= Dzwieki i gesty wyrazajgce zgode,

= Okazywanie uczuc i zrozumienia,

= Zadawanie pytan, w szczegolnosci otwartych,

= Podsumowywanie (co jakis czas parafrazuj, co juz uzgodniliscie lub to co powie-
dziat partner).

Narzedzia aktywnego stuchania
a. Parafraza
Parafraza to podstawowa metoda aktywnego i skutecznego stuchania.

W parafrazie powtarzamy wtasnymi stowami to, co powiedziat rozméweca (skupia-
jac sie na kluczowych frazach tej wypowiedzi). Z jednej strony podkreslamy tym, ze
stuchalismy partnera rozmowy i ze wazne jest dla nas, to co on moéwi, z drugiej za$
upewniamy sie, czy wtasciwie zrozumielismy jego stowa i intencje.

Parafraza moze sie zaczynac od nastepujacych zwrotéw:
- Jak dobrze zrozumiatem, ...

- Ztego co méwisz rozumiem, Zze...

- O ile Cie dobrze zrozumiatem to...

- Rozumiem, ze...

- Czyli chodzi o to, ze...

- Podsumowujac to, co powiedziafes...
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Parafraza dostowna - krotki tekst pozwalajacy, sie upewni¢, czy dobrze zrozumie-
lismy wypowiedz rozméwcy (konkretne zdanie).

Parafraza opisowa (odczytanie intencji) — spiecie jednym zdaniem szerszego
watku, oddanie kwintesencji wypowiedzi, sprawdzenie czy dobrze odczytalismy
intencje.

Parafraza:

= Daje mozliwosc¢ sprawdzenia, czy obie strony komunikacji nadawca i odbiorca
zrozumieli sie wzajemnie i majg to samo na mysli.

= Daje mozliwos¢ sprostowania i doprecyzowania, jesli odbiorca inaczej niz na-
dawca zamierzat zinterpretowat jego intencje.

= Eliminuje niezrozumienie, niedopowiedzenie przyczyniajac sie tym samym do
zapobiegania konfliktom.

= Pozwala rozmoéwcy na uscislenie wtasnego punktu widzenia, jak réwniez spoj-
rzenia z dystansu na wtasne wypowiedzi poprzez ustyszenie ich z ust odbiorcy.

= Daje poczucie wzajemnego szacunku i partnerstwa w rozmowie.

Klaryfikacja

Klaryfikacja jest to prosba skierowana do rozmdéwcy o wyjasnienie, doprecyzo-
wanie lub uszczegotowienie wypowiedzi. Polega najczesciej na zadawaniu pytan
drazacych i pogtebiajacych.

Klaryfikacja moze sie zaczynac od nastepujacych zwrotow:

- Czy mdgtby Pan to dokfadniej wyjasnic...

- Prosze dokfadnie opisac co sie wydarzyto...

- Co oznacza dla Pani/Pana pojecie atrakcyjne warunki wspodfpracy...

- Od czego jeszcze uzaleznia Pan/Pani mozliwosc¢ nawigzania wspdfpracy...
- Co jeszcze jest dla Pana/Pani istotne przy wyborze dostawcy...

Odzwierciedlenie

Odzwierciedlenie to technika majaca na celu uzyskanie lepszego porozumienia
z partnerem poprzez nasladowanie (odwzorowywanie) jego mowy ciata, tempa
sity mowienia.

Przyktadowo:

- Jesli moj partner rozmowy moéwi cicho, ja réwniez staram sie moéwic w taki sam

sposob, a takze odniesienia do nastroju.
- Jesli moj partner rozmowy jest przygnebiony, to staram sie nie ,tryskaé weso-

toscia”, tylko zachowuje spokdj i powage, okazujgc tym samym szacunek dla
uczu¢ mojego rozmowcy.



Odzwierciedlenie jest rowniez okazaniem, w jaki sposéb odbieramy uczucia rozméwcy
np.: — Zdaje sie, ze jestes wsciekfy...”.

d. Prowadzenie

Prowadzenie to technika majaca na celu porzadkowanie wypowiedzi oraz zache-
canie rozmowcy by méwit dalej:

- poprzez wyrazenie zainteresowania tym, co moéwi np. — Chciatbym wiecej sie
dowiedzie¢ na ten temat,

- docenianie jego wysitku: — Dziekuje Ci za te wypowiedz,

- zbieranie potrzebnych informacji, wyjasnianie niejasnosci poprzez zadawanie
pytan otwartych np. — Jak to sie stato?, — Jak wtedy zareagowates?

- porzadkowanie chaotycznych wypowiedzi partnera poprzez podsumowywanie.

e. Obserwacja rozmoéwcy

Cztowiek moze przesta¢ mowi¢, wszakze nie moze przestac wysyta¢ komunikatéw
za pomocg swego ciata. Poprzez sygnaty mozna mowi¢ prawde badz ktamaé, nie
mozna jednak wcale nie méwic.

Umiejetnie obserwujac gesty i zachowania osoby, z ktérg rozmawiamy, mozemy
okresli¢, jakie jest jej nastawienie do nas i w jakim stanie emocjonalnym obecnie
sie znajduje.

Ponadto nalezy pamieta¢ o tym, ze gdy przekazy werbalne i niewerbalne (gesty,
zachowania przestrzenne itp.) sg ze soba zgodne, uzupetniaja sie i wzmacniajg
wzajemnie powodujac, ze komunikat staje sie bardziej wyrazisty.

Zdarzajg sie jednak takie sytuacje, gdy komunikaty nadawane z obu tych pozioméw sg
ze sobg sprzeczne np. ktos odczuwa ztos¢, a temu zaprzecza. W sytuacjach w ktérych
.do gtosu” (albo raczej do ciata) dochodzg emocje, bardzo trudno jest nam to ukry¢.

Ponadto badania, a takze doswiadczenie zyciowe, pokazujg, ze kiedy sygnaty nie-
werbalne s w opozycji do tego, co cztowiek gtosno moéwi, wierzymy raczej temu,
co widzimy, niz co styszymy. Wynika to z faktu, ze tatwiej kontrolowa¢ stowa, niz
panowac na wyrazem twarzy, oczu, gestykulacjg czy tez tonem gtosu.

Kwestia niezgodnosci mowy i ciata ma dos¢ istotne znaczenie, gdyz niespdjnosc
komunikatéw wzbudza u odbiorcéw niepokdj, podejrzliwosé, watpliwosci, moze
powodowac nieporozumienia miedzy rozmoéwcami. Ponadto uczucia te prowadza
do sytuacji, w ktérej partner rozmowy postrzegany jest jako mato wiarygodny,
nieuczciwy i niebudzacy zaufania.



ROZWOJ UMIEJETNOSCI
ZACHOWAN ASERTYWNYCH

Celem szkolenia jest nabycie przez Pracownikéw 50+ umiejetnosci komunikacji asertyw-
nej, dzieki ktorej otwarcie i szczere bedg informowac o swoich prawach, potrzebach,
dazeniach, aspiracjach oraz ,,przezwycieza¢” w sobie postawy agresywne i ulegte.

Szkolenie ma réwniez pomdéc, jak radzi¢ sobie z zachowaniami i stowami, ktére ranig
i powodujg dyskomfort.

NIEASERTYWNOSC

Celem zachowan nieasertywnych jest unik-

niecie konfliktéw i dogodzenie innym.

Zachowania sktadajace sie na nieasertywnosc:

1. Nie dbanie o wtasne prawa lub robienie tego
w sposob tatwy do zignorowania przez innych,

2. Wyrazanie swoich potrzeb, checi opinii, prze-
konan w sposéb przepraszajacy lub ulegty,

3. Przemilczanie lub wyrazanie nie wprost swo-
ich potrzeb checi, opinii, przekonan.
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Zachowania nieasertywne oparte sg na nastepujacych przekonaniach:

1.

Prawa, potrzeby i checi drugiej osoby sg wazniejsze, niz Twoje,

2. Inny cztowiek ma prawa, Ty zas nie,

3. Ty masz niewiele lub zgota nic do zaoferowania, drugi cztowiek ma do zaoferowa-
nia bardzo wiele.

AGRESJA

Celem zachowan agresywnych jest wygrana, nawet kosztem innych.

Zachowania sktadajgce sie na agresje:
1.

Zachowania agresywne oparte s na na-

Dbanie o wtasne prawa w sposob, ktory
narusza prawa innych ludzi,
Ignorowanie lub umniejszanie potrzeb,
opinii, checi czy przekonan innych ludzi,
Wyrazanie wtasnych przekonan potrzeb
i opinii w niewtasciwy, naruszajacy prawa
innych oséb.

stepujacych przekonaniach:

1.

Twoje prawa, potrzeby i checi sg bardziej istotne, niz prawa, potrzeby i checi in-
nych ludzi,

Ty posiadasz prawa, ale inni ludzie nie,

Ty masz wiele do zaoferowania inni nie maja nic lub bardzo mato.

ASERTYWNOSC

Celem zachowan asertywnych jest zaspokojenie potrzeb i checi obu stron, zaan-
gazowanych w interakcje, z petnym poszanowaniem ich praw.

Zachowania sktadajgce sie
na asertywnosc:

1.

Dbanie o wtasne prawa,
w sposéb, ktoéry nie naru-
sza praw innych oséb.
Wyrazanie swoich po-
trzeb chedi, odczu¢
i przekonan w bezposred-
ni szczery i dostosowany
do okolicznosci sposéb.




Asertywnos$¢ oparta jest na nastepujacych przekonaniach:

1.

2.
3.
4

Ty posiadasz potrzeby, ktore chcesz zaspokoic,

Inni ludzie, z ktérymi sie stykasz, posiadaja potrzeby, ktére chcg zaspokoic,

Ty masz prawa, inni tez je maja,

Ty masz co$ do zaoferowania, inni tez.

ASERTYWNOSC - PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIA
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Proszenie o cos

nie przepraszaj, ze zyjesz,

mow krétko i merytorycznie (konkretnie, o co prosisz),
podaj powody,

nie graj na ludzkich uczuciach, czy przyjazni,

szanuj prawo drugiej osoby do odmowy,

uwzglednij potrzeby drugiej strony, szukajac rozwigzania.

Odmawianie prosbom

pamietaj, ze masz prawo odmowic,

odmawiaj krétko, z podaniem prawdziwego powodu,
wystuchaj i okaz zrozumienie dla sytuacji proszacego,

nie czuj sie winny/winna, ze korzystasz ze swojego prawa,
proszacy powinien uszanowac Twoje prawo do odmowy,
w razie potrzeby zastosuj technike ,,zdartej ptyty”.

Wyrazanie niezgody i swych zapatrywan

powiedz otwarcie i wprost, ze sie nie zgadzasz oraz z czym sie konkretnie nie
zgadzasz — np. z catg wypowiedzig czy tylko jej czescia,
wyraz watpliwosci opierajac sie na faktach,
mow w pierwszej osobie liczny pojedynczej — np.:
wja’,
- ,Nhie zgadzam sie”,
- ,uwazam”,
- .z mojego doswiadczenia”,
okaz zrozumienie stanowisku rozméwecy i respektuj jego prawo do innych
przekonan: parafrazuj, pokaz ze ustyszates jego watpliwosci,
podaj powody, dla ktérych sie nie zgadzasz,
pamietaj, ze mozesz takze zmieni¢ swoje stanowisko w swietle nowych faktow.



Pie¢, a nawet szesc praw asertywnosci:

1.

Masz prawo do nazywania swoich intereséw i robienia tego, co chcesz — dopoty,
nie rani to kogos innego i nie narusza jego interesu.

Masz prawo do zachowania swojej godnosci poprzez asertywne zachowanie — na-
wet jesli rani to kogos innego — dopoty, dopoki Twoje intencje nie sg agresywne,
lecz asertywne.

Masz prawo do przedstawiania innym swoich présb i oczekiwan — dopédty, dopoki
uznajesz, ze druga osoba ma prawo odmoéwic.

Istniejg takie sytuacje miedzy ludzmi, w ktérych prawa nie sg oczywiste. Zawsze jed-
nak masz prawo do przedyskutowania tej sprawy z drugg osoba i wyjasnienia jej.

Masz prawo do korzystania ze swoich praw

Masz jednak prawo do nie korzystania ze swoich praw.

SKUTKI ZACHOWAN NIEASERTYWNYCH

1.

2.

Wptyw na Ciebie

= Efekty krétkofalowe:
- spadek napiecia, spowodowany uniknieciem potencjalnego konfliktu,
- ucieczka od poczucia winy, spowodowanego odmowa,

- uzalanie sie nad sobg, gdyz to ty jestes tym ,biedactwem”, ktdére zawsze
dostaje dodatkowa prace,

- duma, ze to ty jestes taki/taka obowigzkowy/obowigzkowa, zeby przyjac
na siebie dodatkowe zobowigzania, ty jeden/jedna mozesz to udzwigngc

Te krétkofalowe konsekwencje sg zazwyczaj odczuwane jako przyjemne, przez
o wzmachiajg zachowania nieasertywne.

= Efekty diugofalowe:
- narastajace uczucie utraty wiasnej wartosci,
- narastanie napiecia, ztosci, poczucia krzywdy,
- wzrost wewnetrznego napiecia — poczucie leku, niepewnosci, bycia ofiara,
okresowe wytadowania agresywne ,,a dajcie wy mi wszyscy swiety spokdj” itp.,
- problemy psychosomatyczne: kotatanie serca, béle gtowy, bole brzucha,
- pogtebiajaca sie niezdolnos¢ do zachowan asertywnych.

Wptyw na innych — rézne reakcje:
= Czujg zadowolenie — ze mogg wykorzystac¢ Twojg ulegtos¢ do swoich celdw,
= Od wspétczucia do zobojetnienia:

- poczatkowo inni Ci wspodtczujg,



- czuja sie winni, ze Cie wykorzystuja,

- przyzwyczajaja sie do tego i obojetnieja,
= Pojawia sie uczucie irytacji — Twoje cierpietnictwo zaczyna ich denerwowag,
= Tracg do Ciebie szacunek,
= Moga ograniczac¢ kontakty z Tobg do minimum.

ZRODLO ZACHOWAN AGRESYWNYCH | NIEASERTYWNYCH

NISKIE POCZUCIE
WLASNEJ WARTOSCI

1

POCZUCIE
ZAGROZENIA

I |

ZACHOWANIA ZACHOWANIA
AGRESYWNE NIEASERTYWNE

Przyczyny zachowan nieasertywnych

= Naturalna potrzeba niesienia pomocy innym,

= Silna empatia,

= Brak umiejetnosci odmawiania (zazenowanie czy wrecz nawet poczucie winy),
= Brak przekonania o wtasnych prawach,

= Lek przed niemitymi konsekwencjami zachowan asertywnych,

= Postrzeganie sytuacji lub ludzi jako zagrozenia,

= Poréwnywanie siebie z innymi ludzmi, podkopujace wiare w siebie,
= Brak rozréznienia pomiedzy asertywnoscig a agresja,

= Stawianie réwnosci pomiedzy nie asertywnoscig a grzecznoscia,

= Mylenie nieasertywnosci z uczynnoscig, checig niesienia pomocy.

WYBRANE TECHNIKI ZACHOWAN ASERTYWNYCH
1. Asertywna odmowa

Wychodzac z zatozenia, ze indywidualnym prawem cztowieka jest swobodne dys-
ponowanie swoim czasem, energig i dobrami, indywidualnym prawem jest tez od-

190



mowa, bez podawania wyjasnien, poczucia winy czy ttumaczenia sie.

np. Przykro mi Panie Karolu, rozumiem Zze jest to dla Pana wazne, moge jednak
dostarczy¢ materiat w tej formie na jutro na godzine 16.00.

Konstrukcja asertywnej odmowy zawiera:

= stowo NIE — nadaje kierunek dalszej wypowiedzi,

= informacja o decyzji - komunikat, ze nie zostanie podjete dziatanie,
o ktdre zostato sie poproszonym i poinformowanie o tym swojego rozmowcy,

= ewentualne wyjasnienie przyczyn odmowy — wyjasnienie prawdziwych po-
wodow, dla ktérych zdecydowalismy sie odmowi¢ czyni odmowe bardziej zro-
zumiaty dla drugiej strony i taki jest cel informowania o motywach naszych
decyzji (bez usprawiedliwien lub pretensji),

= ewentualne zmiekczenie (komunikat podtrzymujacy relacje) — czyni odmowe
tatwiejszg do przyjecia przez drugg strone, przy czym wypowiedz nie traci nic
Ze swej szczerosci.

np. Przykro mi, nie moge w dniu jutrzejszym zastagpi¢ Cie podczas prezentacji

u nowego klienta poniewaz obiecatem, juz dawno mojemu synowi, ze bede mu

kibicowat podczas zawoddw judo.

Technika zdartej ptyty

= Technika ta jest stosowana w sytuacjach, w ktérych mimo spetnienia wszel-
kich warunkow asertywnej odmowy, nie jest ona jednak ustyszana, nie dociera
do rozméwcy. Prosba czy propozycja jest ponawiana po raz drugi, trzeci czy
czwarty. Sytuacja taka jest rzeczywiscie trudniejsza, gdyz mamy tu do czynie-
nia nie tylko z prosba, ale i presja.

= Technika ,zdartej ptyty” polega na powtarzaniu zdania, ktére zostato wypo-
wiedziane za pierwszym razem. Stosujac te technike odmawiajacy trzyma sie
wiec prawdziwego, stanowczego wariantu asertywnego, nie zmieniajac go
pod zadnym pozorem, powtarzajac go tyle razy, ile bedzie trzeba.

= Stosowanie techniki , zdartej ptyty” utrwala pewnosc¢ siebie, nie pozwala ucie-
kac od prawdy, a takze nie dostarcza nowych, zbednych informacji do dyskusji,

Odwotanie sie do zasad i standardéw

Efektywne narzedzie asertywnej odmowy, skuteczne zwtaszcza w sytuacjach, kiedy
za naszymi decyzjami stojg wyzsze standardy, np. procedury instrukcje, regulami-
ny, przepisy prawa, wczesniejsze ustalenia np.:

Wczoraj ulegt awarii Twdj komputer i zgtosites problem do informatyka (Karola).
Dzisiaj miates odebrac naprawiony sprzet, ale Karol informuje Cie, Ze ma teraz tyle

awarii, ze nie wyrabia sie z naprawami...



Rozumiem Panie Karolu, ze ma Pan wiele awarii, lecz ustalilismy wczoraj, ze mdj
komputer bedzie dzisiaj sprawny i oczekuje, ze dotrzyma Pan umdwionego terminu.

Np. Jeden z pracownikdéw zespotu Mirka ztozyt dzisiaj wypowiedzenie. Utrata pra-
cownika w srodku sezonu to dla Mirka katastrofa, dlatego zwraca sie do Ciebie
z prosba, bys rozpoczat juz teraz rekrutacje nowego pracownika, bez uzyskania
uprzednio formalnej zgody na obsadzenie wakatu.

Rozumiem Mirku, ze jest to dla Ciebie bardzo wazna sprawa, ale zgodnie z obowig-
zujacg procedurg rekrutacji nie moge rozpoczac poszukiwarn nowego pracownika
do Twojego zespoftu, dopdki nie otrzymam zaakceptowanego wniosku rekrutacyj-
nego przez Dyrektora Dziatu.

Zamiana oceny na opinie

Wychodzac z zatozenia, ze nie ma obiektywnych prawd ani o nas, ani o innych

ludziach, wszelkie osady i oceny mozna zmienia¢ na opinie, ktdre tracg element

niezaprzeczalnosci. Technika jest zwykle skuteczna przy odpieraniu atakéw perso-

nalnych, manipulacji i niesprawiedliwej krytyki, np.:

A: Jestes marnym informatykiem.

B: Rozumiem, ze taka jest Twoja opinia ha mdj temat, ja mam zupetnie inne
zdanie, lub

C: Oczywiscie masz prawo do swojej opinii, ja jednak zupetnie inaczej oceniam
swoja prace.

A: Jest Pan/Pani bardzo pracowitym czfowiekiem.
B: Doceniam, ze Pan/Pani tak mysli, ja tez tak uwazam.

KOMUNIKAT ,, JA”

Komunikat ,Ja” to artykutowanie swoich oczekiwan wobec drugiej osoby w sposéb mi-
nimalizujgcy narastanie konfliktu, a jednoczesnie pozwalajgcy obu stronom na wyjscia
.Z twarza"” z danej sytuacji.

Komunikat ,,Ja” sktada sie z czterech elementéw:

1.
2.
3.
4.

Opis tego co czuje, w danej sytuacji,
Opis sytuacji,
Opis skutku, jaki niesie ta sytuacja,

Opis oczekiwan odnosnie zmiany zachowania naszego rozmowcy.

Przyktad: Czuje sie bardzo niekomfortowo, gdy méwi Pan do mnie podniesionym gto-
sem i odechciewa mi sie wtedy pracowac. Prosze, by zwracat sie Pan do mnie spokojnie
i bez pokrzykiwania.
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uczucie: Czuje sie bardzo niekomfortowo,

sytuacja: gdy méwi Pan do mnie podniesionym gfosem,

skutek: i odechciewa mi sie wtedy pracowac.

oczekiwanie:  Prosze, by zwracat sie Pan do mnie spokojnie i bez pokrzykiwania.
Komunikat ,Ja” sprawia, ze méwimy o naszych uczuciach oraz o tym jak chcieliby-
Smy zmieniac¢ sytuacje. Nie oceniamy dziatania rozméwcy i nie krytykujemy jego
postepowania. Dzieki temu mozemy utrzymac spokojna i rzeczowg atmosfere.

Ludzie prawie nigdy nie dostrzegaja swej winy — krytykowanie nie odnosi wiec
sensu, bo krytykujac nie zmieniamy ludzi.

MODEL THOMASA GORDONA - ROZWIAZYWANIE SYTUACJI PROBLEMATYCZNYCH

Jednym z bardziej interesujacych pytan, ktére warto sobie zadac¢ spedzajac czas z (bedac
w relacji) z inna osobg jest: ,,Kto w tej chwili nie czuje sie szczesliwy?” Dr Thomas Gordon
autor Treningdéw Skutecznosci Rodzicéw proponuje ciekawe i uzyteczne podejscie.

1. Obszar bez problemu
Jezeli w relacji dwie osoby czujg sie usatysfakcjonowane, to wspaniale — wystarczy
utrzymac ten stan. Wowczas jesteSmy w polu OBSZAR BEZ PROBLEMU.

Natomiast, jezeli jest inaczej to w zaleznosci od sytuacji bedziemy potrzebowac
innych umiejetnosci, aby uzyskac stan obopoélnego zadowolenia.
2. Ja mam problem

0Ot06z jezeli to JA jestem niezadowolony(a) to w modelu Thomasa Gordona jestesmy
w polu JA MAM PROBLEM. W tej teorii nie oznacza to, ze to moja wina i ze powi-
nienem/powinnam cos$ z tym zrobi¢ — oznacza tylko, ze nie jestem zadowolony(a)
z tej sytuacji. Moge bys rozztoszczony(a), zraniony(a), smutny(a), rozzalony(a),
zaktopotany(a) lub w inny sposéb nie akceptowad obecnego stanu rzeczy.

3. Druga osoba ma problem
Jezeli JA jestem w pefni zadowolony(a), natomiast dla mojego partnera jest cos nie
tak, wéweczas jestesmy w sytuacji TY MASZ PROBLEM.

4. Obydwoje mamy problem

Jezeli w danej sytuacji zaréwno JA jak i druga osoba nie jestesmy zadowoleni,
woéwczas jestesmy w sytuacji OBOJE MAMY PROBLEM.



W kazdym z czterech pdl tego modelu potrzebne s nam inne umiejetnosci.

OBSZAR DRUGA OSOBA
BEZ PROBLEMU MA PROBLEM

Q=D O=D

JA MAM PROBLEM OBOJE MIAMY PROBLEM

Den O De D

OBSZAR DRUGA OSOBA
BEZ PROBLEMU MA PROBLEM

niezbedne umiejetnosci: niezbedne umiejetnosci:
* podtrzymywanie dobrych relagji. * stuchanie,
» doradzanie, gdy jest taka potrzeba.

JA MAM PROBLEM OBOJE MIAMY PROBLEM
niezbedne umiejetnosci: niezbedne umiejetnosci:
« asertywne komunikowanie swoich * poszukiwanie rozwigzan,
potrzeb, * asertywne komunikowanie potrzeb,
* podtrzymywanie dobrych relagji. * podtrzymywanie dobrych relagji.

W polu BEZ PROBLEMU potrzebujemy najbardziej umiejetnosci cieszenia sie z dobrej
relacji i utrzymania jej.

W polu TY MASZ PROBLEM potrzebujemy umiejetnosci stuchania i doradzania, jezeli
jestesmy o taka rade przez partnera poproszeni. Bedac w tym polu warto uwaza¢, aby
nie przeja¢ odpowiedzialnosci za problem i nie szuka¢ rozwigzania za partnera. To jego
decyzja co z tym zrobi.

W polu JA MAM PROBLEM potrzebujemy przede wszystkim umiejetnosci asertywnej
komunikacji — jasnego formutowania swoich potrzeb, utrzymania relacji mimo trudno-
sci wynikajgcych z emocji, stuchania, konsekwencji.

Natomiast na pewno nie przyda sie nam tu umiejetnos¢ doradzania czy szukania roz-
wigzan, poniewaz dopoki partner nie widzi potrzeby zmiany sytuacji, nasze rozwig-
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zania nie s3 mu do niczego potrzebne. W najlepszym wypadku zgodzi sie z nimi dla
Swietego spokoju i nie zastosuje.

Dopiero w polu OBYDWOJE MAMY PROBLEM potrzebujemy umiejetnosci szukania
rozwigzan, poniewaz dopiero tu obydwie strony s zmotywowane do ich wdrozenia.
Poza tym nadal przydadza sie umiejetnosci asertywnej komunikacji, aby utrzymac rela-
cje i skoncentrowanie na rozwigzaniu.

Wazne tez bedzie nie wkraczanie na teren partnera i pozostawienie mu odpowiedzial-
nosci za rozwigzania dotyczace jego obszaru.

ASERTYWNE STAWIANIE GRANIC

Etap 1 W momencie, kiedy zachowanie drugiej strony jest dla nas nieprzyjemne, nie-
komfortowe, wywotuje gniew nalezy dang osobe poinformowac o tym i poprosic
by zaprzestata takiego zachowania.

Np.: Prosze, nie zwracaj sie do mnie do mnie wulgarnie.

Etap 2 W sytuacji, gdy to nie pomaga, kolejny raz ponawiamy prosbe, by dana osoba
zaprzestata swojego zachowania, gdyz tego sobie zyczymy.
Np.: Prosze, nie zwracaj sie do mnie wulgarnie, bo sobie tego nie zZycze.

Etap 3 W przypadku, kiedy to nie pomaga powinnismy dostarczy¢ informacje o kon-
sekwencjach (sankcjach), jakie niesie ze sobg to zachowanie.
Np.: Jezeli nadal sie bedziesz tak do mnie zwracat, konczymy dalszg rozmowe.

Etap 4 Kiedy i ta proba zaprzestania danego zachowania zawodzi jesteSmy zmuszeni
do ostatecznego kroku — wykonad zapowiedz wczesniejszej sankgji.
Np.: Dalej nie mam zamiaru w ten sposéb z Tobg rozmawiac (zakonczenie rozmowy).



ZAKONCZENIE

Realne wsparcie aktywizacji zawodowej i zwiekszenie motywacji do rozwoju za-
wodowego Pracownikéw 50+, moze odby¢ sie tylko w wyniku zmian postaw
wiascicieli i kadry menadzerskiej, ktorzy upatrujgc korzys¢ dla Organizacji, beda
planowac i organizowa¢ polityke zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo
oraz tworzy¢ przestrzen do jej zaistnienia i wdraza¢ odpowiednie rozwigzania
i narzedzia.

Dlatego w niniejszej publikacji gtéwny nacisk potozylismy na zmiane postaw i rozwaj
kompetencji menadzerskich kadry zarzadczej, ktére znajdg swoje odzwierciedle-
nie w nowym podejsciu do zarzadzania kapitatem ludzkim oraz profesjonalizacji
funkgcji personalnej w Organizacjach.

Nasz poradnik w pierwszej kolejnosci kierujemy do wtascicieli i kadry kierowniczej
organizacji biznesowych i samorzadowych, pracownikéw dziatéw personalnych oraz
wszystkich oséb zainteresowanych problematykg zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jestesmy przekonani, ze zaproponowane przez nas kompleksowe rozwigzania z obsza-
ru zarzgdzania kapitatem ludzkim oraz udzielone wsparcie metodologiczne i narzedzio-
we w realny i praktyczny sposéb wptywac beda na zmiane postaw kadry menadzer-
skiej, jak réwniez pozwolg na skuteczne planowanie i wdrazanie polityki personalnej
uwzgledniajgcej specyfike i potrzeby zespotu pracownikéw zréznicowanych wiekowo.
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W JAKIM CELU STWORZYLISMY PODRECZNIK - IDEA

Gtownym celem, jaki przyswiecal nam podczas przygotowania poradnika byto
zidentyfikowanie rzeczywistych zrédet i uwarunkowan aktywizacji zawodowej
i rozwoju kompetencji Pracownikéw 50+ oraz wypracowanie praktycznych i sku-
tecznych rozwigzan w tym obszarze, w szczegdlnosci zas:

» wskazanie rzeczywistych zrédet aktywizacji zawodowej i rozwoju kompetenc;ji
Pracownikéw 50+,

= wypracowanie mechanizmu pozwalajacego na realng i skuteczna aktywizacje za-
wodowg Pracownikéw 50+ oraz zwiekszenie motywacji do rozwoju kompetencji,

= zerwanie ze stygmatyzacja i etykietowaniem Pracownikéw 50+ oraz tworzeniem
.gett geriatrycznych”,

= traktowanie Pracownikéw 50+, jako ,,zwyktych” — czyli rbwnoprawnych pracow-
nikdéw w Organizacji,

= przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym ze wzgledu na wiek, przy po-
dejmowaniu decyzji personalnych,

= przeciwdziatanie praktykom dyskryminacyjnym w procesach rekrutacyjnych,

= powotanie instytucji Petnomocnika Pracownikéw 50+,

= dementowanie powstatych stereotypow na temat Pracownikéw 50 + i wykazanie
ich mocnych stron oraz korzysci z tworzenia zespotéw zréznicowanych wiekowo,

= zatrzymanie w organizacji kluczowych kompetencji i doswiadczen Pracowni-
kéw 50+,

= przeciwdziatanie powstawaniu konfliktow w zespole pracownikéw na tle réznic
miedzypokoleniowych.

GLOWNE ZALOZENIA

1. Realne wsparcie aktywnosci zawodowej i motywacji do rozwoju zawodowego
i osobistego, wymaga zaangazowania i aktywnego dziatania ze strony
pracodawcy, zbudowanego na przekonaniu, ze Pracownicy 50+ sg cennym
kapitatem Firmy.

2. Rzeczywistym zrédtem aktywizacji zawodowej Pracownikéw 50+ sg postawy
i kompetencje kadry zarzadczej oraz wiascicieli Firm:
= uswiadomienie korzysci, jakie przynosi Organizacji zatrudnianie Pracownikéw 50+,
= rozwoj kompetencji menadzerskich i ksztattowanie witasciwych postaw,
= kompleksowe wsparcie metodologiczne i narzedziowe do zarzadzania zespo-

tem zréznicowanym wiekowo.



3. Utrzymywanie wysokiej aktywnosci zawodowej Pracownikéw 50+ oraz mo-
tywowanie ich do rozwoju zawodowego i osobistego przynoszg pracodawcy
wymierne korzysci.

4. Przeciwdziatanie dyskryminacji Pracownikéw 50+ poprzez profesjonalizacje
funkcji personalnej i eliminowanie zrodet dyskryminacyjnych.

5. Praktycznosc i uniwersalno$¢ proponowanych rozwigzan umozliwiajaca za-
stosowanie i wdrozenie ich w kazdego rodzaju Organizacji.

TLO

Dla Organizacji, ktore funkcjonujg w relatywnie trudnej sytuacji rynkowej i nie moga
osiggnag¢ odczuwanej stabilnosci finansowej, priorytetem bedzie biezacy wynik ekono-
miczny i poszukiwanie szans wyjscia z kryzysowej sytuacji, wéwczas wszystkie wysitki
i uwaga skoncentrowane sg na utrzymaniu Firmy na rynku i zapewnieniu jej wzglednej
stabilizacji finansowej i perspektyw rozwoju. Natomiast kwestie zwigzane z rozwo-
jem kompetencji pracownikéw (tym bardziej Pracownikéw 50+) odktadane sg na
bardziej ,,sprzyjajacy” moment.

Uwidaczniajg sie wéwczas silne tendencje autokratyczne w zarzadzaniu Organi-
zacja, a obszar zwigzany z rozwojem kapitatu ludzkiego traktowany jest jako dru-
gorzedny lub czesto catkowicie pomijany.

Stosunkowo niewielka liczba pracodawcéw i brak realnych mozliwosci znalezienia al-
ternatywnego zatrudnienia, powoduje, ze pracownicy ,godzg sie” na taki styl zarzg-
dzania nie posiadajac innych realnych alternatyw.

Co wiecej, postawy i zachowania zostajg utrwalone, a poprawa sytuacji ekonomicznej
czesto nie zmienia podejscia menadzeréw do kierowania zespotem pracownikéw, kto-
rzy przywigzali sie ,,sprawdzonych” metod zarzadzania.

Prowadzenie dziatan rozwojowo-szkoleniowych skierowanych do pracownikéw Orga-
nizacji wymaga uprzedniego przekonania wtascicieli oraz menadzeréw, co do ich przy-
datnosci i uzytecznosci dla Firmy.

Dopodki Kadra zarzadcza nie zacznie upatrywaé w nich wartosci dodanej oraz
korzysci dla swojego przedsiebiorstwa trudno bedzie oczekiwad jej wsparcia
i zaangazowania w realizacje tych przedsiewzie¢.

Kluczowym punktem jest przekonanie, ze rozwdj kompetencji pracownikéw Fir-
my bezposrednio przektada sie na poprawe wynikéw biznesowych i skutecznosci
funkcjonowania Organizacji oraz na postawe i motywacje pracownikow.

W przeciwnym razie wszelkie inicjatywy ,,oddolne pracownikéw" nie bedg miaty szansy
realizacji, dopdki nie zyskajg akceptacji i realnego wsparcia ze strony Kadry zarzadczej.
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OPRACOWANE MECHANIZMY, PROCESY, NARZEDZIA

Idea zarzadzania zespotem pracownikéw zréznicowanych wiekowo

Pierwsza czes¢ opracowania przybliza istote zarzadzania zespotem zréznicowa-
nym wiekowo, zachodzace procesy demograficzne, ktére wptywajg na rynek pracy
i potrzebe odzwierciedlenia obserwowanych zjawisk w adekwatnej polityce per-
sonalnej.

W kolejnej czesci zaprezentowane zostaty cechy charakterystyczne Pracowni-
kéw 50+ oraz korzysci, jakie zyskuja Firmy, ktére ich zatrudniajg. Powstaty katalog
akcentuje mocne strony, atuty pracownikéw tej kategorii wiekowej, jednoczesnie
dementujac nagromadzone stereotypy na ich temat.

Zidentyfikowane zostaty takze wyzwania, jakie stoja przed pracodawcami
w kontekscie zachodzacych zmian demograficznych i przeksztatcen rynku pracy
oraz idei zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo.

Ostatnia czes¢ modutu odnosi sie do korzysci wynikajacych z tworzenia zespotéw
zréznicowanych wiekowo i wspétpracy miedzypokoleniowej. Pracownicy tworzacy
zespoty mieszane wnoszg do nich zréznicowane kompetencje oraz doswiadczenia,
ktére wzajemnie sie uzupetniaja i sg komplementarne. W ramach wspélnie realizo-
wanych przedsiewzie¢ uczg sie wzajemnie nowych postaw i zachowan.

Koncepcja zarzadzania wiekiem odnosi sie do uwzgledniania w procesie zarzadza-
nia pracownikami mozliwosci i potrzeb oséb w réznym wieku, przy jednoczesnej
dbatfosci o wtasciwe wykorzystanie potencjatu wszystkich pracownikow.

Petnomocnik ds. Pracownikéw 50+

Realne wsparcie aktywnosci zawodowej i motywacji do rozwoju zawodowe-
go i osobistego, wymaga zaangazowania i aktywnego dziatania ze strony pra-
codawcy, zbudowanego na przekonaniu, ze Pracownicy 50+ sg cennym kapitatem
Firmy ze wzgledu na rozlegta wiedze i umiejetnosci, bogate doswiadczenie zawo-
dowe, cenione postawy i madros¢ zyciowa.

Organizacje, bazujac na tym przeswiadczeniu, powinny stworzy¢ odpowiednie wa-
runki i srodowisko pracy sprzyjajace aktywizacji i jak najlepszemu wykorzystaniu
potencjatu Pracownikéw 50+.

Firma swiadoma, jakie korzysci moze czerpac z aktywnosci zawodowej Pracowni-
kéw 50+ powinna zrobi¢ wszystko, by utrzymywac jq jak najdtuzej, a takze pobu-
dza¢ motywacje do rozwoju osobistego i zawodowego.

W tym celu proponujemy powotanie w Organizacjach stanowiska (funkgji)
PELENOMOCNIKA DS. PRACOWNIKOW 50+, ktéry bedzie odpowiedzialny za
wdrozenie w imieniu pracodawcy mechanizméw wspierajacych i utrzymuja-



cych na odpowiednim poziomie aktywnos¢ zawodowa oraz rozwéj kompeten-
¢ji Pracownikéw 50+, poprzez wykorzystanie metodologii i narzedzi zwartych
W niniejszym poradniku.

Petnomocnik w ramach swoich obowigzkéw bedzie min. rozpoznawat potrzeby
w zakresie szkolenia i doskonalenia pracownikéw, a na ich podstawie planowat,
organizowat oraz realizowat dziatania szkoleniowo-rozwojowe.

Inicjowane dziatania bedq podejmowane w imieniu pracodawcy i w porozumieniu
z menadzerami, przy wykorzystaniu wewnetrznych zasobéw Organizacji oraz we
wspotpracy z lokalnymi instytucjami wspierajgcymi rozwdj osobistym i zawodowy
Pracownikéw 50+.

Powotanie instytucji Petnomocnika pozwoli w petniejszy sposéb kierowac (wspie-
rac) rozwojem zawodowym i osobistym Pracownikéw 50+, reprezentowac ich po-

trzeby, stworzy¢ srodowisko pracy, ktére pozwoli w wiekszym stopniu wykorzystac
potencjat tej grupy zawodowe;j.

3. Rozwoéj kompetencji menadzerskich oraz ksztattowanie oczekiwanych postaw
i zachowan Kadry zarzadczej
Gtéwnym przestaniem niniejszego poradnika jest stwierdzenie, ze postawa i kom-
petencje Kadry zarzadczej oraz wtascicieli Firm sg rzeczywistym zrédtem aktywiza-
¢ji zawodowej Pracownikow 50+.

A jedynym realnym i skutecznym wsparciem rozwoju zawodowego i osobistego
Pracownikéw 50+ jest przekonanie menadzeréw oraz wtascicieli, ze jest to ko-
rzystne dla nich i Organizacji.
Dopiero wtedy zyskujg motywacje do planowania i wdrazania polityki zarzagdzania
zespotami zréznicowanymi wiekowo, a takze implementacji odpowiednich rozwia-
zan i narzedzi.
Dlatego rozwdj kompetencji menadzerskich i profesjonalizacje funkcji personalnej
proponujemy rozpocza¢ od przypomnienia podstawowych zagadnien zarzadzania
zespotami pracownikéw, takich jak:
= uswiadomienie menadzerom zachodzacych proceséw zarzadczych w Organizacji,
= zbudowanie poczucia odpowiedzialnosci menadzerskiej za swoj zespot:
- osiggane przez niego wyniki,
- relacje i atmosfere pracy,
- rozwoj zawodowy pracownikow,
= ,przypomnienie”, jakie funkcje petni menadzer i przywdédca w Organizadji,
= budowanie relacji z podlegtymi pracownikami opartymi na poszanowaniu
godnosci i wspotpracy,
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= kluczowe umiejetnosci interpersonalne menadzera, jako narzedzie niezbedne
do skutecznego kierowania zespotem pracownikdw,

= czynniki wptywajace na efektywnosc¢ zarzadzania,

= przyczyny nieskutecznych zachowan menadzerskich,

= rodzaje umiejetnosci kierowniczych,

= style zarzadzania - czyli jakie style zarzadzania, kiedy i w stosunku do jakich
pracownikow sa skuteczne, a kiedy przynosza tylko szkody itp.

Nalezy takze pamietac, ze jakiekolwiek dziatania szkoleniowo-rozwojowe skiero-

wane do pracownikéw lub podejmowane z wtasnej inicjatywy przez pracownikdw,

jako ,inicjatywa oddolna”, jezeli nie zyskajg akceptacji Kadry zarzadczej traktowa-

ne bedga jako zbedne, nieistotne, zabierajace tylko czas przeznaczony na prace.

Materiat proponuje dodatkowo praktyczne narzedzia (algorytmy postepowania)
przydatne w codziennej pracy menadzera:

= technika przekazywania pracownikowi zadan do realizacji,

» technika delegowania zadan podlegtym pracownikom,

= technika przekazywania informacji zwrotnej.

Opisy Stanowisk Pracy jako podstawa do efektywnego zarzgdzania kapitatem
ludzkim w organizacji
Celem tego modutu jest uswiadomienie menadzerom, jak istotng funkcje w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim petnig Opisy Stanowisk Pracy oraz praktyczny instruktaz,
jak samodzielnie przygotowac¢ Opisy dla swoich pracownikéw i korzystaé z nich
biezacej pracy.
W materiale zawarte sgq nastepujgce informacje:
= co to jest Opis Stanowiska oraz Profil Wymagan Kompetencyjnych, jaka maja
budowe i jakie informacje zawieraja,
= w jaki sposéb przygotowuje sie Opisy Stanowisk Pracy,
= co to jest analiza pracy, jak przebiega, jakie stosuje sie techniki do jej przepro-
wadzenia i w jakiej kolejnosci,
= w jaki sposéb wdrozy¢ Opisy Stanowisk Pracy w Organizacji,
= zastosowanie OpisOow Stanowisk Pracy praktyce — jako podstawa do realizacji
nastepujacych proceséw personalnych:
- rekrutacja i selekgja,
- adaptacja pracownikéw,
- system szkolen,
- ocena biezaca,
- ocena okresowa,
- system motywacyjny.
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= Opisy Stanowisk Pracy bedac podstawg opracowania i wdrozenia gtéwnych
technik i procedur rozwoju kapitatu ludzkiego pozwalaja realnie ksztattowacd
polityke personalng ukierunkowang na motywowanie i aktywizacje zawodo-
wa Pracownikéw 50+,

= Opisy Stanowisk Pracy oddziatujg takze bezposrednio na postawy
i zachowania pracownikéw zréznicowanych wiekowo. Poprzez okreslenie
zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz kryteriéw oceny efektyw-
nosci pracy, Pracownicy 50+ zyskujg wiedze odnosnie oczekiwanych standar-
déw wykonywania zadan zawodowych na danym stanowisku, a takze otrzy-
mujq jasne i czytelne wytyczne, jak mozna poprawi¢ wyniki pracy oraz jak
doskonali¢ kompetencje zawodowe.

Rekrutacja i selekcja

Rekrutacja i selekcja kandydatéw do pracy jest jednym z najwazniejszych proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Od tego, jakich pracownikéw bedzie miata Orga-
nizacja zaleze¢ bedzie jej funkcjonalnosé, uzytecznos¢ oraz skutecznosé w realizacji
postawionych celéw.

Jednym 2z najwiekszych ograniczen w aktywizacji zawodowej Pracowni-
kéw 50+ sa relatywnie mate szanse na znalezienie satysfakcjonujacego zatrud-
nienia. Czesto sam udziat w postepowaniu rekrutacyjnym traktowany jest jako nie-
zwykle ,,wyjgtkowe” zdarzenie, co dodatkowo zmniejsza motywacje do dalszego
rozwoju kompetencji oraz kariery zawodowej.

Proponowang odpowiedzig na zarysowany problem jest postulat profesjonalizacji
funkgcji personalnej w Organizacji, takze w zakresie rekrutacji i sekcji poprzez edu-
kacje menadzeréw i os6b odpowiedzialnych za prowadzenie naboréw oraz trans-
fer dobrych praktyk zawartych w Poradniku.

Profesjonalizacja oznacza obiektywny i rzetelny sposéb prowadzania rekrutacji,
opartej na solidnych podstawach metodologicznych i praktycznych narzedziach,
przez co zwiekszona zostaje skutecznos¢ samego procesu, ograniczane zostaja
praktyki dyskryminujace ze wzgledu na wiek, a Organizacja ma zapewnionych
pracownikéw o odpowiednich kompetencjach.

= Pierwsza czes¢ modutu przedstawia proces rekrutacji i selekcji od strony meto-
dologicznej i narzedziowej:
- etapy procesu rekrutacji i selekgji,
- przygotowanie profilu kandydata do pracy,
- zrédta rekrutacji,
- techniki selekgji,
- rozmowa kwalifikacyjna — struktura, przebieg,
- przygotowanie kwestionariusza rozmowy kwalifikacyjnej.



= Druga czes¢ modutu przedstawia rekrutacje i sekcje od strony procesowe;j:
- opisany zostaje proces rekrutacji wraz ze wszystkimi niezbednymi narzedziami,
- opisany zostaje proces selekcji wraz ze wszystkimi niezbednymi narzedziami,
- opisany zostaje proces zatrudnienia wraz ze wszystkimi niezbednymi na-
rzedziami.
= Menadzerowie po zapoznaniu sie z poradnikiem:
- potrafig samodzielnie przygotowac i zrealizowac proces rekrutacji i selekgji,
- potrafig samodzielnie i rzetelnie zbadac¢ kompetencje kandydatéw do pracy,
- potrafig trafnie dokonac wyboru kandydatow do pracy, najlepiej odpowia-
dajacych przyjetemu profilowi.
= Wdrozenie procedur rekrutacji i selekcji w Organizacji pozwala:
- przeciwdziata¢ patologicznym zjawiskom w obszarze rekrutacji i selekcji,
- zapewnic réwny dostep do rekrutacji selekcji wszystkim kandydatom,
- minimalizowac ryzyko popetnienia btedéw w procesie rekrutacji i selekg;ji.

Adaptacja pracownikéw

Uwienczeniem procesu rekrutacji i selekgji jest zatrudnienie Kandydata do pracy,
wybranego w trakcie przeprowadzonego postepowania kwalifikacyjnego, a na-
stepnie sprawne wprowadzenie go do Organizacji i wdrozenie do pracy na obej-
mowanym stanowisku.

Organizacja powinna opracowac program adaptacji dedykowany dla nowo zatrud-
nionych i awansowanych pracownikéw, ktéry pozwolitby im sprawnie przystoso-
wac sie do dziatalnosci w materialnym i spotecznym srodowisku pracy. Utatwitby
zapoznanie sie z obejmowanym stanowiskiem pracy, Firma i wspotpracownikami
oraz wyposazytby ich w niezbedna wiedze i umiejetnosci do efektywnego wykony-
wania zadan zawodowych.

Istotna role w procesie (odpowiedniego) wdrozenia do pracy nowo zatrudnionych
pracownikéw powinni odegra¢ Pracownicy 50+, posiadajacy bogatg wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe.

Bazujac na wysokich kompetencjach i znajomosci Firmy, mogliby aktywnie
wzig¢ udziat w procesie adaptacji poprzez przeprowadzanie szkolen przy-
gotowujacych do objecia stanowiska pracy oraz petnienie funkcji mentora
— przewodnika dla nowego pracownika.

Dzieki temu:

= Nowy pracownik zyskuje wiedze i umiejetnosci niezbedne do wtasciwego wy-
konywania pracy na obejmowanym stanowisku, szybciej poznaje Firme i zasa-
dy wspotpracy, tatwiej integruje sie z zespotem wspotpracownikéw. Otrzymu-
je realne wsparcie i pomoc w trakcie catego procesu adaptacji, dzieki czemu
przebiega on sprawnie i efektywnie,
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Pracownik 50+ ma szanse na optymalne wykorzystanie swoich kompetencji
i doswiadczenia zawodowego poprzez transfer wiedzy, umiejetnosci, dobrych
praktyk do mtodszych pokolen. Pojawia sie nowy obszar aktywnosci zawodo-
wej, stanowigcy wyzwanie i motywacje zarazem. Zwieksza sie zaangazowanie
W prace oraz pojawia poczucie satysfakcji z mozliwosci dzielenia sie wiedza
i doswiadczeniem z innymi,
Firma zyskuje podwodjnie — nowy pracownik zostaje sprawnie i efektywnie
przygotowany do samodzielnej pracy na obejmowanym stanowisku, przed
Pracownikami 50+ rysuje sie nowa przestrzen aktywnosci zawodowej, dzieki
czemu rozlegfa wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe pozostajg
w Organizacji,
Modut zawiera catosciowe kompendium wiedzy oraz praktyczne wskazowki,
w jaki sposéb opracowac i wdrozy¢ w organizacji program adaptacji:
- cel programu,
- struktura (etapy)

zatrudnienie,

przekazanie stanowiska pracy,

zapoznanie z Firma,

przeprowadzenie szkolen (BHP i przygotowujacych do pracy),

zapoznanie ze wspotpracownikami, itp.
- osoby zaangazowane w proces — petne funkgcje,
- podejmowane dziatanie na kazdym etapie,
- stosowane narzedzia,
- przyktadowy projekt procesu adaptacji.
Menadzerowie po zapoznaniu sie z poradnikiem potrafig samodzielnie przy-
gotowac i zrealizowac¢ proces adaptacji w Organizacji.

System Okresowej Oceny Pracownikéw

System Okresowej Oceny Pracownikow jest jednym z najistotniejszych proceséw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Systematycznie przeprowadzana procedura oce-
niania, ktérej kluczowym element jest rozmowa rozwojowa, stanowi skuteczng
metode:

poprawy, jakosci i rezultatow pracy,

rozwoju kompetencji,

zwiekszania motywacji i zaangazowania w prace,
ksztattowania oczekiwanych postaw i zachowan pracownikéw.

Wdrozenie Systemu Okresowej Oceny Pracownikéw w Organizacji wyposaza
menadzeréw w arsenat skutecznych metod i narzedzi oddziatywania i stymu-
lowania aktywnosci zawodowej oraz motywacji do rozwoju wiedzy i umiejet-
nosci Pracownikéw 50+.



Dzieki zastosowanej metodologii i systematycznie prowadzonym rozmowom
rozwojowym Pracownicy 50+ poprawiaja wyniki swojej pracy, rozwijajg klu-
czowe kompetencje, podejmuja wyzwania zawodowe, zwieksza sie ich po-
ziom satysfakcji i zadowolenia z wykonywanej pracy.

= Pierwsza czes¢ modutu zawiera wprowadzenie metodologiczne:

- cele SOOP,

- funkcje SOOP,

- podmiot i przedmiot oceny,

- co podlega ocenie,

- kryteria oceny,

- czestotliwosc oceny,

- stosowane metody i narzedzia.
= Druga czes¢ modutu opisuje przebieg procesu ocenia (krok po kroku).
= Trzecia czes¢ modutu opisuje wykorzystywane narzedzia — Arkusze Oceny wraz

z precyzyjng instrukcjg uzytkowania w zakresie:

- oceny jakosci i rezultatow pracy,

- oceny poziomu kompetencji,

- prowadzenia rozmdéw rozwojowych,

- planowania celow zawodowych,

- planowania celéw zwigzanych z rozwojem kompetencji pracownikdw.
Menadzerowie otrzymujg za posrednictwem niniejszego poradnika kompendium
wiedzy z zakresu Oceny Okresowej, dzieki ktoremu moga naby¢ kompetencje do
samodzielnego jej przeprowadzenia w swojej Organizacji oraz gotowy do wdroze-
nia System Oceny Okresowej Pracownikdw wraz z opisem procesu oceny, narze-
dziami oraz instrukcjg uzytkowania.

Wykorzystanie narzedzi coachingowych do zarzadzania zespotem pracownikéw

Za posrednictwem niniejszego poradnika menadzerowie zyskujg kompetencje oraz
przygotowanie metodologiczne do samodzielnego przeprowadzenia i kierowania
procesem rozwoju zawodowego i osobistego pracownikéw oraz wzbudzenia mo-
tywacji do poprawy wynikoéw pracy i podejmowania wyzwan zawodowych.

Dzieki wykorzystaniu w swojej pracy narzedzi coachingowych, menadzerowie zy-
skuja skuteczne metode do przeprowadzania rozmoéw motywacyjno-rozwojowych,
aw tym:

= udzielania informacji zwrotnej pracownikom w kazdym wieku,

= pobudzania aktywnosci zawodowej,

= inspirowania do poprawy wynikow pracy,

* motywowania do rozwoju kompetencji,
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= zachecania do podejmowania wyzwan zawodowych,

= motywowania rozwoju osobistego,

= skutecznego wykorzystywania narzedzi coachingowych do zarzadzania zespo-
tem pracownikow,

= ustalania konkretnych celéw zawodowych i rozwojowych oraz planowania
drogi do ich realizacji.

Narzedzia do diagnozy potencjatu, kompetencji, cech osobowosciowych pra-
cownikéw oraz praktyk dyskryminacyjnych w Organizacji

Poradnik zawiera zestaw narzedzi kwestionariuszowo-diagnostycznych pozwala-
jacych na dokonanie badan kompetencji i cech osobowosciowych pracownikéw
w réznym wieku oraz ich zainteresowan zawodowych.

Na podstawie uzyskanych wynikdw menadzerowie moga skuteczniej zarzadzac

zespotem pracownikéw zréznicowanych wiekowo, a tym samym realizowacd cele

stojace przed Organizacja, w szczeg6lnosci zas:

= lepiej planowad i organizowac prace,

= skuteczniej planowac rozwéj zawodowy i osobisty pracownikéw,

= lepiej dobiera¢ adekwatne narzedzia motywacyjne do potrzeb i profili pracow-
nikéw.

Pracownicy poddani badaniom kwestionariuszowo-diagnostycznym obok infor-

macji zwrotnej otrzymujg praktyczne wskazoéwki, w jaki sposéb kierowaé rozwo-
jem kariery zawodowej.

Opracowanie zawiera takze narzedzia do systematycznego diagnozowania,
czy w Organizacji majg miejsce praktyki dyskryminacyjne ze wzgledu na ptec oraz
na tle réznic wiekowych pracownikow.

Poprzez niniejszy poradnik menadzerowie otrzymujg kolejne narzedzia do akty-

wizowania i stymulowania rozwoju zawodowego i osobistego Pracownikéw 50+
oraz identyfikacji i przeciwdziatania praktykom dyskryminacyjnym w Organizac;ji.

Rozwdéj umiejetnosci komunikacji interpersonalnej

Poradnik zawiera materiat, ktéry pozwoli zainteresowanym pracownikom rozwijac
umiejetnosci komunikacji interpersonalnej — jako ,,droge” do lepszego porozumie-
wania sie i budowania pozytywnych relacji spotecznych, w tym takze komunikacji
i budowania relacji miedzypokoleniowych.

W opracowaniu zostaty oméwione nastepujace zagadnienia:

= pojecie komunikacji,
= modele komunikacji,
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= rodzaje komunikacji,
= bariery w komunikacji,
= poziomy komunikacji,
= narzedzia komunikacji,

- pytania,

- parafraza,

- prowadzenie i klaryfikacja,

- odzwierciedlanie.
Dzieki zawartym w materiale wskazéwkom, menadzerowie i pracownicy Organi-
zacji moga rozwija¢ swoje kompetencje komunikacyjne, pozwalajgce na skutecz-
niejsze porozumiewanie sie i rozumienie siebie nawzajem, a takze budowanie na
tej podstawie pozytywnych relacji interpersonalnych. Co jest szczegélnie istotne
w kontekscie rozwoju wspétpracy w ramach zespotow zréznicowanych wiekowo.

Rozwdéj umiejetnosci komunikacji asertywnej

Poradnik zawiera materiat szkoleniowy, ktéry pozwoli zainteresowanym pracowni-
kom rozwija¢ umiejetnosci zachowarn/komunikacji asertywnej — jako sposobu bu-
dowania relacji opartych na wzajemnym poszanowaniu swoich praw oraz ochrong
przed zachowaniami agresywnymi wspotpracownikéw, co jest szczegolnie istotne
w przypadku zespotow zréznicowanych wiekowo.

W materiale zawarte zostaty praktyczne wskazéwki, jak otwarcie i szczerze infor-
mowac o swoich prawach, potrzebach, dazeniach, aspiracjach oraz , przezwycie-
zac" w sobie postawy agresywne i ulegte. A takze, jak radzi¢ sobie z zachowaniami
i stowami innych osdéb, ktére ranig i powoduja dyskomfort.

Opracowanie zawiera nastepujace zagadnienia:

= zachowania nieasertywne — ulegte,
= zachowania agresywne,
= zachowania asertywne,
= zrédta zachowan agresywnych i nieasertywnych,
= skutki (krétko i dfugookresowe) zachowan nieasertywnych ulegtych,
= praktyczne zastosowanie asertywnosci,
= wybrane techniki zachowan asertywnych:
- asertywna odmowa,
- technika zdartej ptyty,
- odwotanie sie do zasad i standardow,
= komunikat ,Ja” — czyli jak rozwigzac narastajaca sytuacje konfliktowa,
= model Thomsona Gordona — rozwigzywanie sytuacji problematycznych,

= technika asertywnego stawiania granic.



OSIAGNIETE REZULTATY

W ramach zrealizowanego projektu zostaty opracowane i przygotowane do wdroze-
nia kompleksowe rozwiagzania z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim, zaréwno na
poziomie procesowym, metodologicznym oraz narzedziowym, dzieki ktérym mozliwe
bedzie wptyniecie w realny i praktyczny sposéb na zmiane postaw kadry menadzerskiej,
co pozwoli na skuteczne planowanie i wdrazanie polityki personalnej uwzgledniajacej
specyfike i potrzeby zespotu pracownikéw zréznicowanych wiekowo.

1. Poradnik zawiera kompendium wiedzy, jak skutecznie zarzadza¢ kapitatem ludzkim
w Organizacji, a w szczegdlnosci, jak pobudza¢ motywacje do rozwoju zawodowe-
go i osobistego Pracownikéw 50+ oraz utrzymywac wysoka aktywnos¢ zawodowa
pracownikéw zréznicowanych wiekowo.

2. Dla potrzeb poradnika opracowane zostaty procesy HR-owe, wspomagajgce me-
nadzeréw w aktywizacji Pracownikow 50+ wraz ze szczegétowym opisem ich sto-
sowania pozwalajgcym na samodzielne wdrozenie w Organizacji.

3. W ramach programu wsparcia zaproponowano powotanie w Organizacji stanowi-
ska Petnomocnika ds. Pracownikéw 50+, ktéry bedzie odpowiedzialny za wdro-
zenie w imieniu pracodawcy mechanizméw wspierajgcych aktywnos¢ zawodowg
i motywacje do rozwoju zawodowego i osobistego Pracownikéw 50+.

4. Poradnik proponuje uniwersalne rozwigzania i narzedzia mogace znalez¢ zasto-
sowanie zarébwno w instytucjach biznesowych oraz jednostkach samorzadowych,
a takze mikro, matych, srednich i duzych Organizacjach.

5. Poradnik skierowany jest do przedsiebiorcow, menadzerdéw, specjalistow HR, Pet-
nomocnika ds. Pracownikéw 50+ oraz wszystkich oséb zainteresowanych proble-
matykq zarzgdzania zespotami zréznicowanymi wiekowo.

6. Poradnik zbudowany jest w oparciu o solidng metodologie oraz wykorzystuje naj-
lepsze (sprawdzone) praktyki rynkowe w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim.

7. Dzieki zastosowaniu poradnika, menadzerowie nabedg umiejetnos¢ praktycznego
stosowania metod i narzedzi motywacyjnych i rozwojowych dedykowanych do za-
rzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo.

8. Poradnik zawiera baterie narzedzi diagnostyczno-kwestionariuszowych, pozwala-
jacych zbadac¢ kompetencje oraz predyspozycje osobowosciowe pracownikow.

9. W poradniku zawarte jest narzedzie do identyfikowania praktyk dyskryminacyjnych
w Organizacji.

10. Proponowane rozwigzania sg gotowe do ,, natychmiastowego” wdrozenia i stoso-
wania w kazdej Instytucji,

11. Proponowane rozwigzania zawierajg precyzyjne i czytelne opisy proceséw, meto-
dologii oraz narzedzi.
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12. Metody i narzedzia zostaly opracowane w taki sposéb, by mogty zosta¢ samo-
dzielnie wdrozone przez Organizacje — nie wymagaja zewnetrznego wsparcia czy
naktadow finansowych.

13. Pracownicy 50+ zyskuja srodowisko pracy sprzyjajace i motywujace ich do dalsze-
go rozwoju zawodowego i osobistego, co przektada sie takze na poprawe wyni-
kow pracy i skutecznos¢ realizacji celéw zawodowych,

14. Pracownicy 50+ zyskujg status ,pefnowartosciowych” pracownikéw, przez co
zwiesza sie poczucie wiasnej wartosci i komfortu pracy.

15. Zwieksza sie ,atrakcyjnos¢” Pracownikédw 50+ na rynku pracy.

JesteSmy przekonani, ze przygotowany, w odpowiedzi na ,potrzeby czasu”,
kompleksowy program wsparcia metodologicznego i narzedziowego w zakre-
sie zarzadzania zespotami zréznicowanymi wiekowo, pozwoli pracodawcom na
stworzenie srodowiska pracy, ktére umozliwi w petni wykorzystanie potencjatu
zawodowego pracownikéw Organizacji, a w szczeg6lnosci Pracownikéw 50+,
cennego kapitatu, ktérego wartos¢ bedzie sukcesywnie wzrastac.

Wierzymy, ze zaproponowane rozwigzania przyczynia sie do poprawy skuteczno-
sci zarzadzania personelem w réznym wieku, a zwtaszcza aktywizacji zawodowej
Pracownikéw 50+ i zwiekszenia motywacji do podejmowania wyzwan oraz roz-
woju zawodowego i osobistego.



