www.czasopismaABC.com.pl/pplus

Crson

HRM e SZKOLENIA ¢« REKRUTACJA

C::@ Wolters Kluwer

~Personel Plus” poleca

; Wydanie specjalne 2/2018

Inspiracje dla HR-u

Btadzic jest
rzecza ludzka

Jak tworzyc

kulture organizacji
nastawiong

na uczenie sie

na niepowodzeniach?
s.8

Turkusowe
marzenie?

Zmiany w Swiecie
zarzadzania
s.16

Materiat reklamowy - nie do sprzedazy


www.profinfo.pl/pplus2019

& Wolters Kluwer

IR O

Finat konkursu
- styczen 2019 r.

I O

3 pazdziernika 2018 r.
Warszawa

I O

7 listopada 2018 .
Warszawa

Ty

jesien 2018 r.
Wroctaw
Katowice

Krakéw
Gdansk
Poznan
Warszawa

Ky

24 stycznia 2019 r.
Warszawa

—— PATRON MEDIALNY —

Person;]w

TOP HR Manager in Action

Konkurs na najlepszego polskiego HR-owca zaangazowanego
w projekty wazne dla organizacji

» najwiekszy w Polsce konkurs z zakresu HR

» atrakcyjne nagrody, m.in. studia MBA, udziat w programach rozwojowych,
wystapienia na konferencjach i wtasne publikacje w mediach
Wolters Kluwer Polska

www.tophrmanager.pl —>

ROZWIAZANIA HR ON/OFF

» Trzy sciezki tematyczne bogate w prezentacje najciekawszych
projektéw HR zrealizowanych w ostatnim czasie

» Spotkanie doswiadczonych praktykow i ekspertéw z obszaru HR
» Przeglad najnowszych trendéw HR

www.konferencja.ABC.com.pl/rozwiazaniahr —>

KONWENT PRAWA PRACY

» Najwazniejsze zmiany w prawie pracy w 2019 r.
» Praktyczne rozwigzania problemoéw w codziennej pracy kadrowca
» Liczne dyskusje i wymiana doswiadczen

www.szkolenia.wolterskluwer.pl/hr-kadry —>

PERSPEKTYWY HR 2019

» Cykl otwartych konferencji biznesowych w najwiekszych miastach Polski
» Najwazniejsze spotkania lokalnych lideréw HR
» Okazja do dyskusji z ekspertami z zakresu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

www.perspektywyHR.pl —>

HR DIRECTORS SUMMIT 2019

» Najwieksze spotkanie dyrektoréw personalnych
» Najciekawsze studia przypadkéw, zmian i wdrozen w obszarze HR

www.konferencja.ABC.com.pl/dyrektorhr —>


www.profinfo.pl/pplus2019

Partner merytoryczny
Serwis
HR

THE BEST OF Personel yi«c |l

SpIs tresc

0d redakgji »

Bezustannie poszukujemy wiedzy i inspiracji do wspierania biznesu. Chcac by¢ partnerem
dla zarzadéw i menedzeréw oraz ich inspirowac, musimy biec szybciej niz oni. A na rynku
wcigz pojawiaja sie nowe modele dziatania. Subiektywnie wybralismy te, na ktére naszym
zdaniem warto zwroci¢ uwage: kulture popetniania btedéw w stuzbie rozwoju, turkusowe
zarzadzanie, czy wreszcie na personal branding, budujacy nie tylko marke osobistg, ale i fir-
mowa. Zapraszamy do lektury wybranych tekstéw w tych obszarach z numeréw ,Personelu
Plus” publikowanych w 2018 r. Zachecamy tym samym do prenumeraty na rok 2019. Mamy
nadzieje, ze poruszane tematy beda dalej Panstwa inspirowa¢ do zmian i rozwoju.

Matgorzata Rzewuska, zastepca redaktor naczelnej magazynu ,Personel Plus”

Btedy w HR-ze

Zacznijmy od banatu - kazdy popetnia
btedy. | dotyczy to w jednakowym stopniu zaréwno
pojedynczych 0sob, jak i catych organizacji.
A jako ze na pojedyncze osoby i organizacje spogladamy
na co dzien z perspektywy HR-u, zobaczmy, co Swiat
btedow, porazek, niepowodzer ma nam do zaoferowania.

Btadzic jest rzecza ludzka...

Btedy sa rzecza powszechna. Popetniaja je
ludzie w organizacji, popetniaja je cate organizacje.
Wiemy tez, ze na btedach sie uczymy, co moze dotyczy¢
zaréwno jednostek, jak i organizacji jako catosci.

Jak zatem mozemy czerpac z wtasnych niepowodzen?
Jak zabezpieczac sie przed btedami i eliminowac

ich negatywne konsekwencje? Jak tworzy¢

kulture organizacji nastawiong na uczenie sie

na niepowodzeniach? Rozmawiano o tym w listopadzie
2017 r. podczas konferencji ,Kongres Kadry".

1 2 SPINKA w HR-ze
Opinia - Beata tanik

Nauka odpowiedzialnosci
1 3 Przygotowujac artykut, zastanowitam sie
nad definicja btedu i przyznam, ze ta, ktdra znalaztam
w Wikipedii, jest najbardziej adekwatna do mojego
spojrzenia na to zagadnienie: ,Btad — nieumyslne
dziatanie, ktére jest niezgodne z zasadami
lub zatozeniami i przynosi zte (inne niz oczekiwane)
skutki”.

Turkusowe marzenie?
1 Z koncepcja turkusowej organizacji
zetknetam sie po raz pierwszy w 2015 r. W czasie
pobytu na konferencji w Berlinie ustyszatam o ksiazce
Frédérica Laloux od jednego z belgijskich kolegow.
Po powrocie do kraju zaczetam szukac tej pozycji i bardzo
sie ucieszytam, ze zostata ona przettumaczona na jezyk
polski. Pochtonetam ja jak dobra powies¢. Gdy czytatam
0 modelach organizacji od czerwonego do zielonego,
miatam przed oczami rézne firmy, z ktérymi zetknetam sie
jako pracownik czy pézniej konsultant.

2 Turkusowa, czyli jaka?
Trudne pytanie. Zwolennicy tego
podejscia czesto samodzielnie okreslaja cechy,

jakimi charakteryzuje sie turkusowa organizacja,

a przeciwnicy zarzucaja promotorom brak konkretu

i definicji pojec. Czes¢ osob, przeczytawszy rewelacje
0 zmianach w Zappos, widzi - w uproszczonej

wersji — chaotyczna organizacje bez menedzeréw

i zasad.

Holakracja - czy zmieniamy sie
2 3 tak szybko jak Swiat wokot nas?
Menedzerowie firm oczekuja od pracownikéw
kreatywnosci i innowacyjnosci, ale jednoczesnie
ograniczaja przestrzen do podejmowania decyzji i dziatan.
Brakuje im zaufania i wiary w to, ze ludzie potrafia
samodzielnie podejmowac decyzje. Nic tak nie ogranicza
kreatywnosci i motywacji, a w konsekwencji
zaangazowania pracownikow, jak struktura podlegtosci
i zwigzany z nig system zarzadzania.

2 Pamietajmy o tym, co wazne
Opinia - Artur Nowak-Goctawski

Skuteczny profil HR-owca
2 na LinkedInie

LinkedIn, obok Facebooka, YouTube'a oraz Instagrama,
nalezy do wielkiej czworki serwiséw spotecznosciowych.
Ze swoimi 500 mln uzytkownikéw jest dzi$ najwiekszym
serwisem biznesowym na swiecie, ale tez najlepszym
narzedziem pozwalajacym dotrze¢ do kandydatéw
pasywnych (stanowiacych dzi$ 70 proc. globalnej sity
roboczej). U podstaw jego sukcesu lezy sie¢ kontaktow.
Pierwszym krokiem do jej budowy jest profesjonalny
profil osobowy. Jak go stworzy¢?

Zrozumiec personal branding
3 Kazdy z nas posiada marke osobista, ktéra
buduje kazdego dnia. Jezeli jednak nie jestesmy
Swiadomi, jak jej uzywac, nie wykorzystujemy ogromu
jej potencjatu w sytuacjach zaréwno prywatnych,
jak i stuzbowych.

Aktywnos¢ na wage ztota
3 W mediach spotecznosciowych liczy sie
przede wszystkim autentycznos¢, dlatego swoje profile
powinno sie prowadzi¢ w zgodzie z prawdziwym ja.

4 W dobie H2H
Opinia - Sylwia Klusek
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w dziale »

- SPINKA w HR-ze - Turkusowa, czyli jaka?
[ [

Czy mamy prawo do popetniania btedow? Trudne pytanie. Zwolennicy tego
Wtasciwie od dziecka wpaja nam sie, podejscia czesto samodzielnie okreslaja
zeby ich nie popetniac. Do btedow cechy, jakimi charakteryzuje sie
przyktadamy duza wage, wigksza niz turkusowa organizacja, a przeciwnicy

do sukcesow. Ostroznos¢ w wystrzeganiu sie zarzucaja promotorom brak konkretu.
btedow prowadzi do tego, ze nie uczymy sie CzesS¢ 0sOb widzi chaotyczng organizacje
na nich. | s.12 bez menedzerow i zasad. | s.20
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,\ Holakracja - czy i’
, zmieniamy sie tak szybko /
jak swiat wokot nas?

Skuteczny profil HR-owca
na Linkedlnie

Menedzerowie firm oczekuja LinkedIn jest dzi$ najlepszym narzedziem
od pracownikéw innowacyjnosci, pozwalajacym dotrze¢ do kandydatow
ale ograniczaja przestrzen pasywnych. U podstaw jego sukcesu

do podejmowania decyzji. Nic tak lezy siec kontaktow. Pierwszym krokiem

nie ogranicza kreatywnosci i zaangazowania do jej budowy jest profesjonalny profil
pracownikow, jak struktura podlegtosci osobowy. Jak go stworzyc? | s.28

i system zarzadzania. | s.23

Btedy
w HR-ze

Zacznijmy od banatu - kazdy popelnia biedy.

I dotyczy to w jednakowym stopniu zaréwno
pojedynczych oséb, jak i calych organizacji.

A jako ze na pojedyncze osoby i organizacje
spogladamy na co dzien z perspektywy HR-u,
zobaczmy, co $wiat bledéw, porazek, niepowodzen
ma nam do zaoferowania.

Rafat Zak

adania dziatéw HR sg rozlegte i pewnie w wigkszosci z nich moze-
my mie¢ do czynienia z btedami. Istniejg jednak dwa rodzaje dzia-
talnosci, w ktdrych porazki wystepujg najczesciej. Sg nimi: pro-
wadzenie dziatan rozwojowych oraz budowanie kultury organizacyjnej.

Rozwoj kompetengji

Jedno z najczestszych powiedzen dotyczacych porazek brzmi: ,,Uczymy sie
na btedach”. Jako ludzie HR-u zajmujemy si¢ rozwijaniem kompetencji
pracownikéw organizacji. Dobrze wiemy, ze na salach szkoleniowych
popetnianie bledow potrafi da¢ uczestnikom mozliwos¢ rozwoju, ukie-
runkowac ich na obszary, o ktorych wczesniej nie mysleli. Ale wiemy tez,
ze ludzie niespecjalnie lubig te pomytki popetniaé. Od czasu do czasu
trenerom zdarza si¢ przeciez celowo upraszczaé instrukcje do zadania
czy wydluzac czas na jego realizacje tylko po to, zeby uczestnicy po jego
wykonaniu mieli poczucie sukcesu i odczuwali komfort. Czy jednak ma
to szans¢ pozytywnie wplywac na efekty uczenia si¢? Zobaczmy. >

WydanieSpecjalne2/2018 | PersonelPLUS 3 In
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Kultura popetniania btedow w stuzbie rozwoju

! B.D. Orland, Art and Fear:
Observations on the Perils
(and Rewards) of Artmaking,
Santa Cruz 2001, s. 29.

* M. Syed, Metoda czarnej
skrzynki, Krakow 2017, s. 79.

Aby pokaza¢ metaforycznie, dlaczego ucze-
nie si¢ z wykorzystaniem popelniania btedéw
ma sens, na poczatek wykorzystamy przyktad
szkoly garncarstwa. Pdzniej popatrzymy na
trening gry w golfa, zeby dorzuci¢ do tego jas-
na wskazowke, co jest warunkiem koniecznym
rozwoju kompetencji w oparciu o niepowodze-
nia. Nastepnie przyjrzymy si¢ powazniejszym
dowodom na to, ze celowe popelnianie bte-
dow daje korzysci w rozwijaniu si¢ — tym sa-
mym poznamy koncepcje treningu zarzadza-
nia bedami.

Garncarstwo

Nauczyciel ceramiki zaczal zajecia z grupa
adeptéw od podzielenia klasy na dwie podgru-
py. Pierwszej powiedzial, Ze bedzie oceniana za
liczbe wytworzonych dziet, drugiej - ze pod-
stawg oceny pracy bedzie jakos¢. Grupa ilos-
ciowa dostala proste zasady: ci, ktérzy na ko-
niec semestru beda mieli 50 funtéw gotowych
wyrobow, dostana najwyzsza ocene, 40 fun-
tow — ocene o jeden stopien nizsza, 30 - jesz-
cze jeden stopien nizej. Czlonkowie grupy ja-
ko$ciowej uslyszeli, ze otrzymajg stopien za
jedno, najlepsze dzielo. Co wazne, grupa ta
nie miala ograniczen co do liczby przygoto-
wanych naczyn. Réwniez mozna bylo przygo-
towac 50 funtéw garnkéw czy dzbankow, ale
tez przez caly semestr przygotowac tylko jedng
sztuke, na zakonczenie poddang ocenie.

Pod koniec semestru nauczyciel zebral pra-
ce i ocenil efekty, biorgc pod uwage dwa kry-
teria — techniczng strone wykonania oraz wy-
rafinowanie. Okazalo sie, ze najlepsze oceny
uzyskiwaly osoby z grupy ilosciowej. W trak-
cie wyrabiania swojej normy 50 funtéw na-
czyn stale trenowaly, popelniajac przy tym
mase¢ bledéw, ale tez uczac si¢ na nich. To po-
zwalalo osiaga¢ coraz lepsze efekty, czyli na-
stepowal progres. W grupie jakosciowej bylo
inaczej — wielu uczniéw planowato, jak wy-
kona swoje ostateczne dzieto, projektowato
je. W tym przypadku praktyczny aspekt ucze-
nia si¢ zszed! na dalszy plan'.

Trening golfa

Matthew Syed w ,Metodzie czarnej skrzyn-
ki” pisze: ,,(...) wyobrazmy sobie, ze stoimy
na strzelnicy golfowej. Robimy to, co kazdy

trenujacy golfista, czyli w skupieniu posyla-
my pitki w strone dotka, a po kazdym niecel-
nym uderzeniu wprowadzamy drobne popraw-
ki, starajac sie sprawi¢, by pilki zaczety ladowac
tam, gdzie zaplanujemy. Uczymy si¢ na wlas-
nych biedach. Teraz pomysélmy, co by bylo,
gdybysmy musieli trenowa¢ w nocy. Wszystkie
nasze pilki niknelyby w nieprzeniknionej
ciemnosci. Nie mieliby$my pojecia, czy ladu-
ja za blisko, za daleko, na prawo czy na lewo
od dotka. Choc¢bysmy spedzili dziesiec tysiecy
lat, ¢wiczgc w ten sposdb, nasza celno$¢ nie po-
prawitaby sie ani na jot¢™

Widzimy tym samym, co jest najwazniejsze
w sytuacji, w ktorej chcemy uczy¢ sie na ble-
dach - musimy moc je dostrzec. Nie jest moz-
liwe rozwijanie si¢ i wyciaganie korzysci z po-
razek, jesli nie nauczymy si¢ ich zauwazac.
Golfista z drugiego przyktadu nie ma szans,
niezaleznie od tego, jak dlugo bedzie sie staral.

W dostrzeganiu bledoéw czasem chodzi tyl-
ko o przyznanie si¢ przed samym soba, Ze je
popetnilismy. Samo to moze by¢ wyzwaniem.
Wyobrazmy sobie handlowca, ktérego spotka-
nie biznesowe nie zakonczyto sie sukcesem.
Jasne, Ze to niepowodzenie jest pewnie efek-
tem wielu sktadowych. Ale z pewnoscig znaj-
dzie si¢ taki handlowiec, ktory wszystkich
przyczyn porazki bedzie szukat w czynnikach
zewnetrznych, takich jak specyfika rynku, zlo-
$liwoé¢ klienta, staba oferta, ktérg musi prezen-
towac. Taki, ktéry w swoich rozwazaniach nie
bedzie dostrzegal, Ze sam mogt zachowac sig
lepiej i cze$¢ jego wypowiedzi mogta trafniej
wpasowac sie w potrzeby i oczekiwania klien-
ta. Podobna $lepotg na bledy bedzie sie odzna-
czal ten, ktory w ogéle nie przeanalizuje prze-
biegu zakonczonego spotkania.

Istnieje jeszcze trzecia mozliwos¢ - $wia-
dome rzucanie §wiatta na swoje bledy. Wyob-
razmy sobie sytuacje, w ktorej ¢wiczymy pro-
wadzenie prezentacji biznesowych i prosi-
my grupe znajomych o wystuchanie tego, co
przygotowalismy, i podzielenie si¢ informa-
cja zwrotna. Dzieki nim mamy szanse na do-
strzezenie niedociagnie¢ i okazje do wyciaga-
nia wnioskéw na przysztoé$¢é. Podobnie - jesli
zakonczonych niepowodzeniem zdarzen nie
poddajemy refleksji, narazamy si¢ na bezpo-
wrotng utrate czesci mozliwych rozwigzan.

PersonelPLUS
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Trening zarzadzania btedami
Trening zarzadzania bledami (ang. Error
Management Training, w skrocie EMT) opra-
cowal w latach 90. Michael Frese z zespotem.
Jak sama nazwa wskazuje, metoda zakiada nie
tylko oczywiste wycigganie wnioskow z po-
mylek, lecz takze aktywne ich prowokowanie.
Tworzymy btedy, a pdzniej zarzadzamy nimi
w sposob gwarantujacy efektywnos$¢ ucze-
nia sie. Jesli chcemy prowadzi¢ dzialania roz-
wojowe z wykorzystaniem EMT, powinni$my
trzymac sie kilku krokdow.

Zaczynamy od poinformowania uczestni-
kéw, ze na naszym wydarzeniu rozwojowym
beda sie zdarza¢ bledy, ale po to, by osiagna¢

/
W dostrzeganiu b J[ @ d O\/\/ czasem

chodzi tylko o przyznanie sie przed samym sobg,

ze je popetnilismy.

efekty. Pézniej zachgcamy uczestnikow do ich
popetniania. To wlasnie odréznia takie szkole-
nia od tradycyjnych, w czasie ktérych uczest-
nicy takze doznajg niepowodzen we wdraza-
niu nowych dla siebie technik i zachowan. Tu-
taj dowiaduja sie, Ze to ma sens i jest celem
treningu.

Zadania, ktdre projektujemy dla uczestni-
kow, sg trudne. Nie otrzymujg oni takze maksy-
malnie precyzyjnych instrukeji, a raczej ramy,
w ktoérych majg sie poruszac. Tak sformulo-
wane zadania zache¢cajg z jednej strony do ak-
tywnosci, z drugiej — popelnianie bfedow jest
wezesniej przewidziane. W skrocie - utrudnia-
my uczestnikom zycie po to, by da¢ im okazje¢
do mylenia sie.

Jesli blad juz wystapi, jest omawiany i ana-
lizowany. Samo pojawienie si¢ bledow spo-
tyka sie z akceptacjg trenera, ktéry podkres-
la, ze wlasnie dzigki nim mamy okazje do
rozwoju.

Intuicyjnie koncepcja wydaje si¢ sensow-
na. Oswajamy uczestnikéw z btedami, co po-
zytywnie wplywa na bezpieczenstwo ucze-
nia sie. Rzadko kto ma ochote popetnia¢ ble-
dy i czu¢ sie zle na tle grupy, w tym podejsciu
jednak juz na starcie slyszymy, ze o to chodzi

i Ze jest to gra warta $§wieczki. Dodatkowo
w trakcie zaje¢ btedy sg analizowane, co daje
szanse uczenia sie.

Najbardziej solidne dowody dzialania tego
podejscia zauwazamy na przyktadzie szkolen
komputerowych. W 2008 r. ukazata sie meta-
analiza, czyli podsumowanie wszystkich do-
stepnych badan w tym obszarze. Zebrano
w niej 24 eksperymenty, w ktorych prace z wy-
korzystaniem biedéw poréwnywano z inny-
mi metodami rozwijania kompetencji infor-
matycznych. Chodzilo m.in. o nauke progra-
mowania, korzystanie z takich programoéow
jak Word czy PowerPoint, obstuge Internetu,
a takze (w trzech przypadkach) uczenie pro-
cesu podejmowa-
nia decyzji wspiera-
nego korzystaniem
z komputera. Wnios-
ki z tych wszystkich
badan s3 obiecujace
dla stosowania EMT
w edukacji.

Po pierwsze, okazalo sie, ze efektywnos¢
szkolen, rozumiana jako efekty treningu, byla
wyzsza, kiedy trzymano si¢ podejscia EMT.
Kiedy w sposdb przemyslany korzystano z po-
pelniania bledow, rezultaty uczenia byly lepsze,
uczestnicy odnosili wigksze korzysci z udzialu
w zajeciach. Te, w ktérych metoda nauczania
koncentrowata sie na idealnym wykonywaniu
zadan po uprzedniej instrukcji, nie dawaty ta-
kich rezultatow.

Po drugie, podejécie nastawione na po-
pelnianie bledéw znacznie poprawialo wyni-
ki uczenia si¢ mierzone po treningu, ale wy-
niki uczenia si¢ w trakcie zajg¢ nie byty tak
obiecujace. Oznacza to, ze uczestnicy w trak-
cie szkolenia by¢ moze nie radzili sobie tak do-
brze jak ci, ktérym wprost thlumaczono, w jaki
sposob majg wykona¢ dang czynnos¢ idealnie.
W ostatecznym jednak rozrachunku lepiej po-
trafili z rozwijanych kompetencji korzysta¢ po
zajeciach.

Po trzecie, podejscie EMT lepiej si¢ spraw-
dzatlo, kiedy chodzilo o rozwijanie umiejetnos-
ci realizowania zadan nieco bardziej skompli-
kowanych. Takich, w ktérych uczacy sie ma
do rozpatrzenia wiele mozliwo$ci i musi po-
ruszac sie w kompleksowej rzeczywistosci. P
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Kiedy obnizal sie poziom trudnosci zadania,
inne formy uczenia sprawdzaly si¢ réwnie do-
brze. To pokazuje, ze takie podejscie najle-
piej sprawdzi sie w kompleksowych zakresach
umiejetnosci.

Po czwarte, okazalo sig, ze bardziej efek-
tywne byly te szkolenia, ktorych uczestnikow
juz w instrukcji informowano, Ze proponowa-
na forma uczenia si¢ polega na popelnianiu
bieddow.

Kultura organizacyjna

Péjdzmy krok dalej. Jako HR wplywamy na
kulture organizacyjng firmy. Marzy nam sie¢
przy tym czesto, zeby - jesli chodzi o po-
dejscie do popelnianych btedéow - nasze fir-
my przypominaly te z budujacej anegdot-
ki od czasu do czasu krazacej po mediach
spoteczno$ciowych. Otéz Tom Watson, ktd-
ry byt zatozycielem
firmy IBM, rozma-
wial kiedy$ z pew-
nym miodym mene-
dzerem. Pech chcial,
ze 6w menedzer pro-
wadzil bardzo ryzy-
kowny projekt w fir-
mie i wlaénie utopit
w nim 10 mln USD.
Rozmowa dwoéch
panow zaczela si¢ od stow zdenerwowanego
mlodego czlowieka: ,Pewnie oczekuje Pan,
ze ztoze rezygnacje?”. Na co Watson odpowie-
dzial: ,Raczy Pan zartowa¢. Wlasnie wydali-
$my 10 mln USD na Pana edukacjg”

W obszarze budowania takiej kultury mamy
w tym obszarze warto$ciowe inspiracje i pod-
powiedzi. Zobaczmy, co moze dawa¢ chwale-
nie sie wlasnymi porazkami, np. kiedy dotycza
one zlych smakéw lodow. Zobaczmy tez, ze
karanie za bledy powoduje, iz tylko na pierw-
szy rzut oka jest ich mniej - roénie liczba tych
ukrytych pod powierzchnia.

Ben and Jerry’s

Historia producenta lodéw Ben and Jerry’s jest
typowa amerykanska opowiescia o sukcesie,
ktéry zaczyna sie od kilku prostych krokow.
Ben Cohen i Jerry Greenfield w 1977 r. koncza
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korespondencyjny kurs produkeji lodow, wart
5 USD. Rok pézniej remontujg opuszczong
stacje benzynowg gdzie$§ w Burlington w sta-
nie Vermont i zakladajg lodziarnie. Ben cierpi
na uposledzenie zmyslow smaku i wechu, co
jest niezbedne przy produkeji lodow, wiec szu-
ka dla siebie innego zajecia. Zauwaza, ze nikt
jeszcze odwaznie nie zajal sie innym elemen-
tem tworzgcym lody - ich fakturg. Wspdlnicy
zaczynajg odwaznie eksperymentowac z do-
dawaniem do lodéw fragmentdéw ciastek czy
czekolady.

Dzi§ w miasteczku Waterbury w stanie Ver-
mont znajduje si¢ fabryka lodow, w czeéci za-
mieniona na muzeum. Go$cie moga przyj-
rze¢ sie, w jaki sposdb lody sa produkowane,
i oczywiscie sprobowac najciekawszych sma-
kéw. Z naszego punktu widzenia jednak naj-
bardziej interesujace jest pobliskie wzgorze,
na ktérym zorganizowano cmentarzysko sma-

Kiedy p rac UJ @SZ w firmie, ktora

pokazuje publicznie, iz btedy nie sa konicem
Swiata, masz okazje zachowywac sie odwaznie.
Wiesz, ze btedy sg tutaj dobrze wykorzystywane,

a nie tylko pietnowane.

kéw. Na cmentarzu znalazto si¢ miejsce dla
33 ,usmierconych” smakéw (a to tylko w hi-
storii firmy niewielka czg$¢ z 200 wycofanych
rodzajow lodow)-.

Chwalenie si¢ pogrzebanymi smakami jest
$wietnym pomystem. Po pierwsze, pokazu-
je, ze firma ma historie, ze produkuje lody od
lat. Daje okazje ,opatrze¢” sie klientom w sta-
rych smakach. Po drugie, pokazuje dystans do
siebie i w gruncie rzeczy site firmy. Mielismy
w swojej historii zte decyzje i porazki, a nadal
jesteSmy waznym graczem na rynku. A dzie-
ki btedom uczymy sie, czego nie robi¢ w przy-
sztosci. Po trzecie, pokazuje, ze porazki i zle
decyzje sg firmie niestraszne - zamiast zamia-
ta¢ je pod dywan, Ben and Jerry’s chwalg si¢
nimi i pokazuja je publicznie. Mozna zalo-
zy¢, ze kiedy pracujesz w firmie, ktdra poka-
zuje publicznie, iz bledy nie sg koncem $wiata,
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masz okazje zachowywac si¢ odwazniej. Wiesz,
ze bledy sg tutaj dobrze wykorzystywane, a nie
tylko pigtnowane.

Ben and Jerry’s idzie jeszcze krok da-
lej — angazuje klientéw. Na stronie interneto-
wej przy kazdym ,,pogrzebanym” znaku znaj-
duje si¢ przycisk ,Wskrzes smak” Klient moze
klikng¢ i tym samym da¢ zna¢ firmie o che-
ci powrotu do jakiego$ smaku z przesztos-
ci. Tym samym poprzez zabawe firma do-
staje analize preferencji klientéw i przy oka-
zji rozmowy o przesztosci zaprasza ludzi do
tworzenia przyszto$ci marki. Cmentarz moz-
na odwiedzi¢ chociazby wirtualnie, najtatwiej
siegng¢ do strony internetowej firmy’. Trafi-
my tym sposobem prosto na wirtualng odsto-
ne cmentarza.

Kultura karania

W 2004 r. prof. Amy Edmondson z Harvard
Business School zainteresowala si¢ zwigzkiem
pomiedzy kulturg organizacyjna sprzyjaja-
ca obwinianiu a liczbg popelnianych btedéw
przez pracownikéw pracujacych w takiej kul-
turze. Oparta si¢ o analizy blednie podanych
lekéow w dwodch analizowanych szpitalach,
ktére — dla zachowania poufnosci - nazwa-
ta Szpitalem Uniwersyteckim i Szpitalem pod
wezwaniem Wszystkich Swietych. Edmondson
wprowadzila rozréznienie na kulture organiza-
cyjng autorytarng, gdzie pracownicy oskarzani
byli o niepowodzenia i byli za nie karani, i kul-
ture otwartg, w ktorej podejscie administracji
nie bylo az tak restrykcyjne. Na pierwszy rzut
oka wszystko wygladalo zgodnie z oczekiwa-
niem - jesli ludzi trzyma si¢ krétko, zdarza sig
mniej bledow (na to wskazywaly dane oddzia-
16w twardo podchodzacych do bledu), zgta-
szano ich znaczaco mniej. Do tego stopnia, ze
na tym, na ktérym panowaly najbardziej su-
rowe warunki, liczba zglaszanych bledow byla
10-krotnie nizsza niz na jakimkolwiek innym.
Skad takie wyniki? ,Pielegniarki pracujace
w komfortowych warunkach zglaszaly bar-
dzo duzo btedéw, po czym spokojnie wycigga-
ty z nich wnioski i staraly sie nie powtarzaé po-
mylek. Z kolei te, ktore regularnie obarczano
wing, nie odzywaly sie ze strachu przed kon-
sekwencjami. Zaprzepaszczaly w ten sposob
okazje do nauki™.

Ciekawe sg tez wyniki ankiet przeprowa-
dzonych na dwdch réznych oddziatach tego
samego szpitala, gdzie wystepowaly duze rdz-
nice w liczbie popelnianych bledéw. O tym,
ktéry mial znaczaco gorsze wyniki, pracow-
nicy moéwili w nastepujacy sposob: ,Domi-
nujace nastawienie: znalez¢ winnego. Szefowa
pielegniarek: zdystansowana. Ubidr szefowej
pielegniarek: garnitur biurowy. Nastawienie
szefowej pielegniarek do personelu: traktuje
rezydentéw jak dzieci wymagajace dyscypli-
ny, pielegniarki podobnie, przywiazuje duza
wage do hierarchii. Opinia personelu o szefo-
wej pielegniarek: «Kiedy sie pomylisz, zawsze
uwaza, ze to twoja wina». Nastawienie perso-
nelu do btedéw: Traktujg nas jak potencjal-
nych przestepcow™.

Na oddziale, gdzie pracownicy btedéw po-
petniali mniej, bylo zupelnie inaczej: ,,Domi-
nujace nastawienie: rozwija¢ sie. Szefowa pie-
legniarek: czynnie pracuje z pacjentami. Ubidr
szefowej pielegniarek: fartuch. Nastawienie
szefowej pielegniarek do personelu: «Kom-
petentni i doswiadczeni». Opinia personelu
o szefowej pielegniarek: «Doskonala szefowa
i pierwszorzedna pielegniarka». Nastawienie
personelu do bledow: «Normalne, ludzkie, na-
lezy dokumentowaé»™®.

Na Sciezce rozwoju

Rola dziatu HR jest by¢ strategicznym partne-
rem biznesu na drodze budowania sukcesow
organizacji. Czasem budowanie to polegac be-
dzie na oswajaniu pracownikéw z porazkami
i bledami. Nie po to, Zeby usprawiedliwia¢ kaz-
da biznesowa porazke, ale po to, zeby uczy¢ si¢
z niej, wyciaga¢ wnioski na przysztos¢, poka-
zywa¢ lekcje plynace z bledéw popelnianych
przez konkretng osobe reszcie organizacji.
Tylko od nas zalezy, czy btad pozostanie tyl-
ko bledem, czy bedzie pierwszym krokiem na
drodze rozwoju naszej organizacji.m

Rafat Zak
zajmuje sie rozwojem ludzi
i organizacji w kilku rolach:
— trenera, mowcy, autora ksigzek

(m.in. ksiazki ,Sztuka btadzenia.

Narzedzia, metody, inspiracje”),
coacha, konsultanta.

Promuje rozwéj oparty na dowodach.

<

* Patrz: http://www.benjerry.pl/
smaki/cmentarzysko-smakow
(dostep: 15.01.2018 r.).

* M. Syed, Metoda czarnej
skrzynki, Krakow 2017, s. 333.

® Tamze, s. 338.

® Tamze, s. 338.
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Btadzic jest
rzecza ludzka...

Bledy sa rzeczg powszechng. Popelniajg je ludzie w organizaciji,
popelniajg je cale organizacje. Wiemy tez, ze na bledach sie uczymy,
co moze dotyczy¢ zaréwno jednostek, jak i organizacji jako calosci.
Jak zatem mozemy czerpac z wlasnych niepowodzen? Jak zabezpieczac
sie przed bledami i eliminowac ich negatywne konsekwencje?

Jak tworzy¢ kulture organizacji nastawiong na uczenie si¢

na niepowodzeniach? Rozmawiano o tym w listopadzie 2017 r.
podczas konferencji ,,Kongres Kadry”.

W dyskusji udzial wzieli (w kolejnosci alfabetycznej):
B Bozena Baldysz, kierownik ds. szkolen i rozwoju indywidualnego w OPEL Manufacturing

Poland;

B Dorota Pokora, doradca ds. rozwoju i szkolenn w mBanku;
B Rafal Zak, trener, méwca, autor ksiazek (m.in. ksiazki ,,Sztuka bladzenia. Narzedzia, metody,
inspiracje”), coach, konsultant; moderator dyskusji.

Rafat Zak: Sukces czesto osadzony jest na po-
razce. Winston Churchill ujat to tak: ,Sukces
polega na kroczeniu od porazki do porazki bez
utraty entuzjazmu”. Na ile popetnianie btedow
jest obecne w Srodowisku korporacji, w obsza-
rze rozwoju? Jaka role w tworzeniu takiej kul-
tury organizacyjnej, w ktorej btedy sie akcep-
tuje, moze odgrywac dziat HR? Zaczniemy od
srodowiska produkcyjnego. Kultura przyzna-
wania sie do btedow i patrzenia na to, ze btad
jest elementem procesu, a nie btedem ludzkim,
jest wtasciwa firmom produkcyjnym. jak to wy-
glada w praktyce?

B Bozena Baldysz: Budujac proces produkcyj-
ny i chcgc, by byl on usprawniany, by zachowa¢
odpowiednig jakos¢ tego procesu, nalezy przy-
ja¢ zalozenie, ze jezeli pojawi sie¢ w nim jaki$
blad, to bedzie to wlaénie btad procesu, a nie
czlowieka. W takim sensie, ze system czy pro-
ces zostal tak skonstruowany, iz pozwolil na
popelnienie bfedu. Oczywiscie zawsze istnieje

pokusa, by wskazywa¢ winnych lub nagradzaé
tych, ktorzy btedéw popelniaja mniej lub nie
popelniajg wcale. Tym bardziej rola HR-u jest
ciagle odwolywanie sie do tego pierwszego za-
tozenia, ze chcac wlasciwie kierowaé procesem
produkcyjnym, usprawnia¢ go, nie mozemy
stwarza¢ sytuacji, w ktérych pracownicy, ktorzy
blad popelnig, beda bali sie do tego przyznac.

B Dorota Pokora: mBank jest organizacja za-
checajacg pracownikéw do podejmowania
wyzwan i dziatan, ktérych do tej pory nie ro-
bili. HR mocno dziata w tym duchu, stosu-
jac np. metode rozwoju 70/20/10. Uwzglednia
ona zasade, ze dorosty czlowiek uczy si¢ gtow-
nie poprzez do§wiadczenie. Zaktadamy, iz ro-
bigc co$ po raz pierwszy, niekoniecznie uzyska-
my doskonaly efekt od razu. Zalezy nam jed-
nak, by pracownicy takie proby podejmowali.
To okresla nasza kulture organizacyjna. Nie za-
wsze rozpoczynajac okreslone dziatania, mu-
simy mie¢ precyzyjnie okre$long wizje konca.
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W trakcie natomiast robimy stop klatki i pa-
trzymy, co nam wyszlo, co nie, i na tej bazie
zmieniamy i udoskonalamy procesy.

Budujace jest, ze istnieja Srodowiska biznesowe,
ktore z btedami radza sobie dobrze. Istnieja jed-
nak tez takie, ktore maja z tym problem - mam
tu na mysli srodowisko lekarskie. W 2004 r. prof.
Amy Edmondson z Harvard Business School za-
interesowata si¢ zwigzkiem pomiedzy kultura
organizacyjna sprzyjajaca obwinianiu a liczba
popetnianych btedéw przez pracownikéw pracu-
jacych w takiej kulturze. Wprowadzita rozroznie-
nie na kulture organizacyjna autorytarna, gdzie
pracownicy oskarzani byli o niepowodzenia i byli
za nie karani, i kulture otwarta, w ktérej podej-
$cie administracji nie byto az tak restrykcyjne.
Okazato sie, ze w kulturach autorytarnych zgta-
szano mniej btedow, a wiecej - w organizacjach
o kulturach otwartych. Jak to jest w Panstwa or-
ganizacjach? Na ile dziat HR moze odegrac role
w budowaniu takiej otwartej kultury, ktéra de
facto wspiera rozwo6j firmy i wyciaganie wnios-
kéw z bteddw, a nie ich ukrywanie?

B Bozena Baldysz: Zaczne od przytoczenia
pewnej anegdoty opowiedzianej przez bylte-
go dyrektora personalnego Toyoty w Stanach
Zjednoczonych. W ramach szkolenia wpro-
wadzajacego zostal on wystany przez firme do
jednej z fabryk Toyoty w Japonii. Kadra mene-
dzerska poznaje tam dziatanie firmy, przecho-
dzac przez kluczowe dla niej obszary dziatal-
nosci, rozpoczynajac od pracy na linii produk-
cyjnej. W drugim dniu pracy, kiedy montowat
on pewien element, omskneto mu sie narzedzie
i zarysowat lakier. Przestraszyt si¢ i cho¢ mial
pokuse ukrycia zdarzenia, przywotal przelozo-
nego, zglaszajac blad. Samochdd zostat $ciag-
niety z linii produkcyjnej do naprawy. On sam
czul sie fatalnie, styszal jeszcze, ze przetozony
w rozmowie z zespolem wymienia kilkakrotnie
jego nazwisko. Oczekiwal w zwigzku z tym ne-
gatywnych konsekwencji tego zdarzenia. Jakiez
poczul zdziwienie, kiedy wspotpracownicy za-
czeli podchodzi¢ do niego i klepa¢ go po ple-
cach, $ciska¢ mu reke. Kiedy zapytal przetozo-
nego, o co chodzi, ustyszal, ze jest to wyraz do-
cenienia tak mocnego promowania przez niego
przyznawania si¢ do btedu, co stanowi element

Fot. z archiwum mBanku

kultury firmy. Mimo Ze pochodzit on z innej
kultury, szacunek wzbudzit fakt, iz nie przyszta
mu nawet do gtowy préba ukrycia swego ble-
du. Dzigki temu samochod zostal naprawiony
i poszedt do klienta bez wady. Nawigzujac do
tej historii, wydaje mi sig, Ze rola HR-u w ta-
kim przypadku moze by¢ wlasnie promowa-
nie takiej kultury, pokazywanie, co si¢ dzieje
w sytuacji, kiedy ludzie nie bojg si¢ przyzna¢
do bledu, ile dzieki temu firma moze zaoszcze-
dzi¢. W naszej firmie czesto piszemy raporty,
tzw. PPS-y (ang. practical problem solving),
by dojs¢ do przyczyny Zrédlowej danego ble-
du. Zdarza sig, ze jest to blad operatora. Ozna-
cza to, ze wszystkie warunki, by prawidlowo
wykona¢ czynno$¢, zostaly spelnione, a mimo
wszystko kto$ popetnil blad. Zastanawiamy sie
wtedy, jakie narzedzie mozemy wprowadzic,
zeby ten blad nie pojawil si¢ ponownie. Wazne
przy tym, aby nie zakonczy¢ na ukaraniu ope-
ratora w jakikolwiek sposéb. Chodzi bowiem
o ciagla nauke i o doskonalenie.

B Dorota Pokora: Przede wszystkim HR po-
winien zaczac¢ od siebie. Jezeli popelni blad, po-
winien po prostu przyzna¢ si¢ do tego. Podam
przyktad sprzed dwoch tygodni. Zbliza si¢ wlas-
nie u nas moment rozpoczecia procesu oceny.
Co jaki$ czas systemowo wysylamy do kazde-
go pracownika e-maile przypominajace o oce-
nie - s3 w nim zawarte zasady i harmonogram
procesu, po to by ulatwi¢ pracownikom przygo-
towanie si¢ do zadania. Kolezanka, ktéra uru-
chamiala korespondencje seryjng, nie zauwa-
zyla, ze system ustawil domyslnie — zamiast »

Zaktadamy,

ze robiac cos

po raz pierwszy,
niekoniecznie
uzyskamy
doskonaty efekt
od razu. Zalezy
nam jednak,

by pracownicy
takie proby
podejmowali.
To okresla
nasza kulture
organizacyjna.

- Dorota Pokora
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Il 10

Juz na etapie
procesu
projektowania
dbamy

o odpowiednia
jakos¢ projektu.

Jestesmy otwarci

na wszelkie
uwagi oraz

na zgtaszanie
przez
pracownikow
potencjalnych
zagrozen.

Z drugiej strony
mamy dobry
system kontroli,
zeby btedom
zapobiegac.

- Bozena Baldysz
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e-maili zaczynajacych sie od imienia, np.
»Czes¢, Dorota” — powitanie rozpoczynajace sie
od nazwiska. Spowodowalo to, ze pracowni-
cy dostali e-mail rozpoczynajacy sie od na-
zwiska - w moim przypadku: ,Cze$¢, Pokora”
W ciaggu pierwszych 20 min ok. 50 oséb napi-
sato do szefa rozwoju, ze poczulo si¢ z tym zZle
i niekomfortowo. W momencie kiedy wystali-
$my wiadomos¢ z przeprosinami i wyjasnie-
niem, ze zawiod! system, doktadnie 50 innych
0s0Ob napisato, ze jest zdziwionych, iz kto§ mogt
pomysled, ze te pierwsze e-maile poszly tak ce-
lowo. Ludzie oczekuja, ze jesli kto$ popelni blad,
to za niego przeprosi. S3 wtedy w stanie wyba-
czy¢ pomytke i wykazuja si¢ wiekszym zrozu-
mieniem. Dlatego chcac promowac taka kulture,
my sami, pracownicy HR-u, powinnismy umiec
przyznawac sie do btedéw i uczy¢ sie na nich,
by poprzez dzialanie pokazywac wartosci, ktore
chcemy promowac.

Podstawa kazdego rozwoju na podstawie pora-
zek jest moment, w ktérym dostaje sie infor-
macje zwrotna. Co moze zrobi¢ HR, zeby budo-
wac kulture pracy oparta na informacji zwrot-
nej i wspierac ludzi w jej zbieraniu?

B Bozena Baldysz: W $rodowisku produkcyj-
nym, w ktérym pracuj¢, mamy sporo narzedzi
wspierajacych zbieranie informacji zwrotne;.
Przyktadowo jest to walking flipchart. W da-
nych grupach ustawiamy przy linii produkcyj-
nej tablice, na ktdrej pracownicy notujg pomys-
ty, co mozna zrobi¢, by np. nie pojawi sig jakis
blad, ktéry — dajmy na to - si¢ zdarzyt, albo by

przeanalizowali, dlaczego doszto do danej sy-
tuacji. Przykltadowo, po naprawie gwarancyj-
nej pracownicy analizujg, co mogto by¢ przy-
czyng powstania bledu skutkujacego koniecz-
noscig naprawy. Oczywiscie wymaga to dania
pracownikom odpowiedniej ilosci czasu, czyli
jako HR musimy to zorganizowa¢ tak, by lu-
dzie mieli mozliwo$ci przeprowadzenia ta-
kiej analizy. Nasi inzynierowie proceséw pod-
kreslaja, Ze to sg najbardziej wartosciowe ana-
lizy. Nieoceniony jest fakt, iz ludzie sa w stanie
dojs¢ do przyczyny wystapienia bleddéw i po-
da¢ pomysty uniknigcia ich w przysztosci.

B Dorota Pokora: Informacja zwrotna najle-
piej dziata, kiedy jest konkretna i pozwala do-
kfadnie zrozumie¢ sytuacje. W 2017 r. w proce-
sie oceny wspotpracownikow po raz pierwszy
zdecydowalis$my si¢ na eksperyment polega-
jacy na odtajnieniu autora informacji zwrot-
nej. Wezeéniej ocena dokonywana byla wy-
tacznie anonimowo. Obecnie osoba udzielaja-
ca feedbacku moze odtajni¢ w systemie oceny
swoje imie i nazwisko. Dzigki temu wiado-
mo, od kogo jaki feedback si¢ dostalo, i mozna
z tymi osobami przedyskutowac niejasne kwes-
tie. Dopytac o to, co jest dla nas wazne. Zrobi-
lismy to po raz pierwszy i bedziemy obserwo-
wac, czy wrdd pracownikow faktycznie pojawi
si¢ odwaga udzielania szczerej i imiennej infor-
macji zwrotnej i jakie bedg tego efekty.

Michael Frese od lat 90. rozwija koncepcje Error
Management Training, ktora zaktada, ze najlep-
szym sposobem rozwoju kompetencji jest ucze-
nie ludzi w taki sposob, zeby celowo popetniali
btedy. Chodzi np. o sytuacje rozwojowe, w kto-
rych dostaja za trudne dla nich zadania lub w in-
strukcji do zadan otrzymuja niepetne dane, co
sprawia, ze popetniaja btedy. Nastepnie takie
btedy sa omawiane, tak by uczestnicy szkole-
nia mogli wyciagnac z nich wnioski. Na ile w za-
kresie rozwijania kompetencji mozemy ekspe-
rymentowac z metoda, ktéra moéwi: ,Pomyl sie,
a dopiero potem wyciaggniemy z tego wnioski”?

B Bozena Baldysz: Mnie nie do konca prze-
konuje taka metoda rozwoju. Cho¢ u mnie
np. w dziale karoserii podobne podejscie jest
stosowane. Pracownik czesto rozpoczyna prace
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od najtrudniejszego stanowiska. Jak sobie pora-
dzi - bedzie najlepszym pracownikiem. Ja suge-
ruje, by jednak zaczyna¢ od prostszych zadan
i stopniowo, w miare nauki, dawa¢ trudniej-
sze. Jednak pracownicy tego dzialu przekonu-
ja mnie, ze to zle funkcjonuje, bo takie szkole-
nie trwa ok. dwdch tygodni i kiedy pracownicy
po tym czasie stwierdzajg, ze kolejne zadania sa
trudne, nieraz wolg si¢ wtedy zwolni¢. Czyli in-
westujemy czas na nauke i jako organizacja nie
uzyskujemy efektu zwrotnego. Natomiast jesli
kto$ na poczatku doswiadczy najtrudniejsze-
go 1 sie nie zrazi, to potem jest juz tylko lepiej
i najcze$ciej zostaje w firmie. Moze rzeczywis-
cie w tym szalenstwie jest metoda? W naszej fir-
mie ten system w koncu funkcjonuje od 20 lat.

B Dorota Pokora: Dla mnie réwniez jest to
dos¢ kontrowersyjna metoda. Gdybym miata
odnies$¢ ja do naszych praktyk, to - jak wspo-
minatam - zachecamy pracownikéw do po-
dejmowania nowych zadan, ktérych dotad ni-
gdy nie robili. Promujemy tez dzielenie si¢ wie-
dza, majac $wiadomos¢, ze ci, ktorzy to robig,
nie s3 trenerami i nie zawsze posiadajg do tego
kompetencje. Liczy sie chec dzielenia sie swo-
imi umiejetnosciami i do$wiadczeniem. Moc-
no tez namawiamy, by pracownicy robili rze-
czy, ktére pomagaja im rozwijaé wlasne pasje.
Nawet jak co$ im nie do konca wyjdzie, jest to
dla nas do zaakceptowania. Liczy si¢ bowiem
podejmowanie nowych aktywnosci, bo to naj-
bardziej rozwija.

Chciatbym jeszcze opowiedzie¢ o metodzie
pracy nad nowymi rozwigzaniami Pixara, kto-
ra polega na tym, zeby z rzeczy beznadziejnej
robi¢ coraz lepsza. W sumie chodzi w niej o to,
by maksymalnie szybko popetnia¢ btedy na jak
najwczesniejszym etapie projektu. Ekipa Pixa-
ra pracuje na wstepnym, nie najlepszym pomy-
stem scenariusza, udoskonalajac go, az powsta-
je docelowa wersja filmu - najczesciej zupetnie
inna, niz zaktadata pierwotna koncepcja. Czy
takie podejscie eksperymentowania jest moz-
liwe w swiecie korporacji, w ktérym kazdy pro-
jekt ,musi” si¢ konczy¢ sukcesem?

B Bozena Baldysz: Na pewno jest to mozli-
we, nawet w fazie juz produkcyjnej - w tym

sensie, ze zbieramy od pracownikéw infor-
macje zwrotne w kontekscie usprawnien da-
nego produktu, jeszcze zanim opusci on linie
produkcyjna. Natomiast musimy pamietad, ze
to wszystko musi by¢ pod kontrola. W bran-
zy produkcyjnej - w naszym przypadku sa-
mochodowej - nie puscimy minimalnej kon-
strukeji samochodu do produkeji, by w trakcie
wymys$la¢ idealng wersje. Natomiast wczes-
niej zajmujg si¢ tym grupy inzynieryjne. Ko-
rzystamy tez z systemu error proofingu, czyli
metody zapobiegania defektom pochodzacym
z pomylek. Tak wiec juz na etapie procesu pro-
jektowania dbamy o odpowiednig jakos¢ pro-
jektu. Jestesmy otwarci na wszelkie uwagi oraz
na zglaszanie przez pracownikow potencjal-
nych zagrozen. Z drugiej strony mamy dobry
system kontroli, zZeby bledom zapobiegac.

B Dorota Pokora: W mBanku jest podob-
nie. Oczywiscie jako dzial HR w wiekszym
stopniu mozemy sobie pozwoli¢ na ekspe-
rymentowanie przy wdrazaniu np. progra-
moéw HR-owych - nie ma to bowiem bez-
posredniego wplywu na obroty banku. Na-
tomiast nie do konca wyobrazam sobie, by
np. w departamencie skarbu odpowiedzial-
nym za monitorowanie stanu aktywéw i pa-
sywéw banku popelnia¢ bledy wynikajace
z eksperymentowania.

Eksperyment w zakresie oceny ryzyka - to
mogtoby by¢ ciekawe. Sprawdzmy, czy moze-
my dac kredyt wszystkim. Bytoby to pewnie ry-
zykowne dziatanie, cho¢ znane sa metodologie,
ktore mowia, ze nalezy celowo popetnia¢ btedy
w warunkach kontrolowanych i sprawdza¢, ja-
kie to przynosi skutki. Chodzi o opracowanie li-
sty zatozen nt. prowadzonego biznesu, np. tego,
ze klienci lubia terminowos¢. Nastepnie swiado-
mie przestajemy by¢ terminowi i sprawdzamy,
co si¢ w zwiazku z tym wydarzy. W ten sposob
nieraz odkrywa sie, ze dziatania, w ktére inwe-
stowali$my sporo Srodkow, nie s3 naszym klien-
tom potrzebne, warto wiec te energie przekie-
rowac na inne procesy. | to ostatnia inspiracja,
z ktoéra chciatbym Paiistwa zostawi¢ w obszarze
budowania kultury akceptacji btedow.m

opr. Matgorzata Rzewuska
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Opinia - Beata tanik

Beata tanik

jest kierownikiem
ds. kadr, ptac

i bhp w firmie

R.S. Trading Lachowscy
spotka jawna,
wspotzatozycielka

i pomystodawczynia
firmy INSPIRATION.
W 2017 r. zostata
finalistka konkursu
Top Manager

w kategorii Kadry.

SPINKA w HR-ze

zy mamy prawo do popelniania ble-
C dow? Wlasciwie od dziecka wpaja

nam sie, zeby ich nie popelnia¢. Kaz-
dy bfad jest karany, dobitnie, na czerwono.
Boimy sie odpowiedzi z obawy przed nega-
tywna oceng nauczyciela czy innych uczniow.
Nie ma miejsca na bycie odwaznym, popel-
nianie btedow jest tepione. I tak tkwigc w tym
stanie, dorastamy... i styszymy: ,,A nie mo-
witem?”. Do bledéw przykladamy duzg wage,
wiekszg niz do sukcesow. Okazuje sie, ze suk-
ces nie jest wielkim wyczynem, natomiast
btad to koszmarna porazka. Zyjemy pod pre-
sja. Obawiamy si¢ oceny, opinii najblizszych,
opinii publicznej. Boimy si¢ btedéw, nie po-
dejmujemy ryzyka, w rezultacie nie jeste$Smy
kreatywni. Ostrozno$¢ w wystrzeganiu sie
bledéw prowadzi do tego, ze nie uczymy sie¢
na nich.

Czy potrzebujemy bledow? Z pewnoscia
ten, kto nigdy nie popelnit btedu, nigdy nie
zrobil nic nowego. W rzeczywistosci kazdy
je popelnia, ale robi to po to, by si¢ na nich
uczy¢. Bojac sie popelniac bledy, stresuje-
my sig, ze je zrobimy i... popelniamy je. Kon-
centracja na bledach powoduje, ze nie ukie-
runkowujemy si¢ na sukcesy, ale skupiamy
sie na tym, jak nie popelni¢ btedu, jak robi¢
wszystko, aby nie da¢ innym satysfakeji z na-
szego upadku.

Btad tatwiej dostrzec niz prawde,
bo btad lezy na wierzchu,
a prawda w gtebi.

- Johann Wolfgang Goethe

Moze wystarczy kolor czerwony zamie-
ni¢ na zielony i pokaza¢, co jest dobre? Majac
$wiadomos¢, ze strategia nadmiernego przy-
wigzywania uwagi do btedéw obniza motywa-
cje, zapal, przedsiebiorczos$¢ i pomystowos¢,
w naszej firmie postanowilismy zadziata¢
i skorzysta¢ z modelu SPINKA. Z modelem

SPINKA spotkatam si¢ w Szkole Biznesu Gru-
py SET. Model informacji zwrotnej SPINKA
pozwolif nam na:

u S - sprecyzowanie zagadnienia poprzez
operowanie faktami i uzywanie precyzyj-
nego jezyka, a takze poprzez kontrole nad
wlasnymi emocjami;

u P - skupienie si¢ na pozytywach - to od
nich zaczynamy informacje zwrotng, poka-
zujemy warto$ciowe zachowania;

[ | I - i nieuzywanie stowa ,,ALE”;

L N - jednoczesne wskazanie negatywne-
go zachowania i obszaréw do poprawy (ale
maksymalnie trzech); nad wigksza liczba
nie da sie pracowa¢, cho¢ wlasciwie nie sa
to negatywy, a obszary do rozwoju, nie ma
tu miejsca na ocene;

u K - pokazanie konsekwencji negatyw-
nych zachowarn;

u A - poszukiwanie alternatyw lepszego
sposobu wykonania zadania.

SPINKA - prosta i uzyteczna. Konkret,
ktoéry uruchamia motywacje, a nie wytyka
bledy. Model SPINKA pozwolil nam méwié
o trudnych sprawach szczerze i wprost, nie
powodujac na koniec dramatu dla pracowni-
ka. Pozostawia miejsce na refleksje bez ura-
zy i ponizenia.

Bledy stanowig niezbedny element proce-
su eksperymentowania oraz wstepny waru-
nek innowacji. Model SPINKA skupia si¢ na
pozytywach, jest kolorem zielonym w naszym
dziataniu, a takze drogg do eksperymentowa-
nia i dziatania, uczenia si¢ na bledach. Do-
pingujemy i doceniamy. Zamieniliémy kultu-
re btedu na kulture sukcesu!m
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W kierunku turkusu

Nauka

odpowiedzialnosci

Przygotowujac artykul, zastanowilam si¢ nad definicja bledu

i przyznam, Ze ta, ktdrg znalaztam w Wikipedii, jest najbardziej
adekwatna do mojego spojrzenia na to zagadnienie:

»Blad — nieumyslne dzialanie, ktore jest niezgodne z zasadami
lub zaloZeniami i przynosi zlte (inne niz oczekiwane) skutki™.

Marzena Grzonkowska

cieczki retrospekcyjnej, odwolujgcej sie

do mojego doswiadczenia w pracyiw po-
pelnianiu bledéw w firmach, w ktdrych praco-
walam lub z ktérymi wspétpracowatam. Otéz
nie tak dawno, bo zaledwie 20 lat temu, kiedy
zaczynalam przygode zawodowa jako nauczy-
ciel, o bledach nie moéwilo sie w ogole lub mowi-
fo si¢ niewiele, w zaciszu pokoju nauczycielskie-
go, z niepewnosciag w glosie, poniewaz nauczy-
ciel absolutnie nie mogl popetni¢ bedu. Szkota
to miejsce, w ktérym powinni$my by¢ nieomyl-
ni, zwlaszcza doroéli. Jakze ogromne jest to ob-
cigzenie, ktdre tak naprawde moze przyniesé
wiecej szkody niz pozytku, poniewaz popel-
nianie bledéw wpisuje sie w proces uczenia si¢
i zdobywania doswiadczenia. Bledy to droga do
prawdy - powiedziat Fiodor Dostojewski. Gdy-
by nie bledy i uporczywa wizja innosci, nie by-
toby wielu warto$ciowych rozwigzan, z ktérych
obecnie korzystamy. Jakze fatwo umyka nam
ze $wiadomoéci fakt, ze doskonale rozwigzania
technologiczne to wynik préb i wlasnie bteddow,
analizy wynikow i dalszej, uporczywej wedrow-
ki w poszukiwaniu tego jednego, najwazniejsze-
g0 rozwigzania.

P onizszy tekst stal sie przyczyng matej wy-

Niecierpliwos¢

pierwszym podejsciem osiggna¢ mistrzostwo
w wybranym obszarze. Stosunkowo fatwo umy-
ka z naszej $wiadomosci, ze zdobywanie wiedzy
to proces, ktory dla niektorych z nas jest krotszy,
a dla innych diuzszy. Wspdlny mianownik sta-
nowi fakt, Ze wszyscy pracownicy muszg gdzie$
zdoby¢ wiedze i nauczy¢ si¢ stosowania wlas-
ciwych rozwigzan. Znany aforyzm Frangoise
Sagan brzmi przeciez: ,Doswiadczenie - suma
bledéw popetnionych oraz tych, ktorych z za-
lem sie nie popelnito™.

Istotnym elementem w budowaniu kultu-
ry nastawionej na akceptowanie bledéw popet-
nianych przez pracownikow jest minimalizowa-
nie ryzyka zwigzanego z prawdopodobienstwem
wystgpienia btedu lub jego konsekwencji. Takie
budowanie procesu/systemu, ktory z jednej stro-
ny ulatwia nadzor badz zarzadzanie sytuacjami,
w ktorych moze wystapic¢ btad, z drugiej - umoz-
liwia jego popelnienie i uczenie si¢ wlasnie na
btedach, aczkolwiek niekoniecznie swoich.
To stwierdzenie prowadzi nas do wszelkiego ro-
dzaju systemow zarzadzania wiedza w organiza-
cjach, stanowigcych sume wszystkich doswiad-
czen organizacji. Jest to wewnetrzne kompen-
dium wiedzy na temat popelnionych bledow
i zastosowanych rozwigzan. Tego typu podejscie
spotykatam w duzych firmach, w ktérych zespo-

ly pracownicze czesto byly rozproszone.

Innym rozwigzaniem, nie zawsze stosowa-
nym w firmach, ale jak najbardziej stusznym dla
pracownikow, jest czytanie biografii ludzi, »

! Patrz: https://pl.wikipedia.
org/wiki/B%C5%82%C4%85d
(dostep: 12.01.2018 ).

* Patrz: http://www.aforyzmy.
com.pl/aforyzmy/bledy-i-porazki
(dostep: 12.01.2018 1.).

Obserwujac otaczajacg mnie rzeczywisto$¢, od-
nosze wrazenie, ze wiekszo$¢ z nas chcialaby
od razu wiedzie¢ duzo, lub wrecz wszystko, i za
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ktorzy odniesli sukces zawodowy. Zapoznajac si¢
z zyciem tych osob, z ich btedami, porazkami,
mamy doskonalg mozliwo$¢ analizy ich poste-
powania i mozliwos¢ zastanowienia sig, w jaki
sposob my zachowaliby$my si¢ w danej sytuacij:
czy postapilibysmy tak samo, czy moze wybrali-
bysmy inny scenariusz? Takie ¢wiczenie dosko-
nale przygotowuje nas — pracownikéw — do po-
dejmowania decyzji w zyciu zawodowym. Jedna
zfirm z branzy elektronicznej zbudowala biblio-
teczke dla pracownikow z przewagg wlasnie bio-
grafii, widzac, ze jest to stosunkowo tani sposob
na pokazanie pracownikom ,,drogi bledow”.

Wzajemne uczenie si¢

Podchodzac do tematu z HR-owego punktu wi-
dzenia, w oparciu o realne sytuacje i osoby, war-
to powiedzie¢ o rozwigzaniach takich jak men-
toring, ktory jest nieodzownym elementem kul-
tury popelniania bledéw. To narzedzie to nic
innego jak spotkanie mistrza z uczniem, pod-
czas ktdrego nastepuje przekazanie wiedzy za-
wierajgcej informacje o sukcesach, dobrych roz-
wigzaniach, przekazanie doswiadczenia, w kto-
rego sklad wchodza takze porazki i bledy. Jest
to technika czesto stosowana w firmach, aczkol-
wiek nie zawsze faczona wlasnie w ujeciu trans-
feru doswiadczenia dotyczacego popetniania
bledow.

Drugim powigzanym narzedziem jest sy-
stem ,,buddies” (kolegdw). Ich zadanie polega
na wsparciu nowo zatrudnionych pracownikow
w zdobywaniu wiedzy, ktdra jest mniej formal-
ng czedcig kultury organizacyjnej. Do$wiadcze-
ni koledzy dzielg si¢ tym, co powinno, a czego
nie powinno si¢ robi¢, wskazuja obszary, ktére
najczesciej generuja bledy. To takze transfer wie-
dzy, z tym ze niekoniecznie tej opisanej w proce-
durach, ale bardzo czesto réwnie waznej z punk-
tu widzenia pdzniejszego wkladu danego pra-
cownika w wyniki firmy.

Do$wiadczenie podpowiada mi, ze mysla
przewodnig organizacji powinno by¢ wzajem-
ne uczenie si¢. Wszyscy maja prawo do bledow,
poniewaz s3 to najcenniejsze lekcje w zdoby-
waniu doswiadczenia i pewnos$ci zawodowej,
ze poradzimy sobie w réznorakich sytuacjach.
Oczywiscie wszyscy powinnismy uczy¢ sie wy-
ciggania wlasciwych wnioskow z popetnionego

bledu, aby w przysztoéci unikaé podobnych za-
chowan w analogicznych (niekoniecznie takich
samych) sytuacjach.

Granice usprawnien

Czasami organizacje bardzo mocno pragng
uchroni¢ pracownikéw przed popelnianiem
bledow, wspierajac wykonywanie zadan wszel-
kiego rodzaju rozwigzaniami informatycznymi/
technologicznymi. Rézne programy, systemy
sg straznikami poprawno$ci wykonania zada-
nia, co oczywiscie stanowi nieodzowny element
dzisiejszych czaséw, jednakze jest to jednoczes-
nie pewnego rodzaju pulapka, ktéra moze po-
wodowac rozleniwienie uwagi, co z kolei w kon-
sekwencji moze doprowadzi¢ do popelniania
stosunkowo prostych bledow, ale z powazny-
mi konsekwencjami. Warto zastanowi¢ si¢ nad
granicg usprawnien i logicznego mysélenia, nie-
zbednego do wlasciwego wykonywania zadan.
Nasze dzieci takze uczg sie na btedach. Po-
réwnujac dzieci, ktore mialy prawo do pomy-
tek i btedow, i te, ktore byly przed nimi chro-
nione przez rodzicéw, mozemy zaobserwowac,
ze te pierwsze duzo lepiej radzg sobie w sytua-
cjach niestandardowych, poniewaz wiedza, ze
nawet jesli sie mylg i popetnily btad, to zawsze
jest szansa na naprawe i na skierowanie dziata-
nia w pozadanym kierunku. Blad nie jest para-
lizujacy, wrecz przeciwnie — motywuje do dzia-
tania i szukania wlasciwych rozwiazan. Analo-
gicznie w organizacji - jesli pracownicy wiedza,
ze bledy sa akceptowane (wykluczam bledy wy-
nikajgce z nieprzestrzegania procedur bezpie-
czenstwa) i organizacja ,,nie karze za bledy, a za
ich ukrywanie’, to istnieje ogromna szansa na
wzrost efektywnosci w codziennym dzialaniu.

Wspotodpowiedzialnos¢

Kultura popelniania bledéw wspiera nabywa-
nie odpowiedzialno$ci za wlasne decyzje lub
za ich brak. Promuje umiejetnos¢ ponosze-
nia konsekwencji za swoje dzialania i budo-
wania przyszlosci na kazdym doswiadczeniu.
Niestety dzisiejsze organizacje coraz czesciej
oczekuja doskonalych decyzji, ktére przeto-
73 sie na sukces. Wiaze si¢ to z faktem, Ze my
jako klienci oczekujemy szybszych, lepszych
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i tanszych rozwiazan, co - przekladajac na je-
zyk organizacji — oznacza ,,0” bleddw, bo nas
na nie nie sta¢. Moze to by¢ jednak iluzoryczne,
poniewaz ogranicza pracownikéw do dzialania
w utartych schematach, stosowania sprawdzo-
nych rozwigzan, ktore moga by¢ dobre na dzis,
lecz moga takze stanowi¢ spore zagrozenie dla
przysztego rozwoju.

Pamietam jedng z organizacji, w ktorej w pro-
cesie produkcji zastosowano niewfasciwe kom-
ponenty, co spowodowalo znaczace straty firmy.
W trakcie wyjasniania sprawy okazalo sie, ze sy-
tuacja byla skutkiem niewtasciwej komunikacji
pomiedzy dzialem inzynieryjnym a dziatem za-
kupéw. Ewidentny btad pracownikéw - firma
mogta podjac wiele decyzji: od zwolnienia zespo-
6w po kary porzadkowe. Bardzo trudna decyzja:
co zrobi¢ dalej? W efekcie wielu dyskusji zarzadu
i HR-u wszyscy pracownicy pozostali w firmie,

rozwijali sie dalej, a ,,zainwestowane” w nich pie-
niadze przekuli w nastepnych latach na rozwoj
tejze organizacji. Nauczyli si¢ takze, ze firma to
nie obcy twdr, to ,,nasze” pieniagdze, ktdre albo
mozemy dobrze wykorzysta¢, albo zmarnowacé
niewlasciwymi decyzjami lub ich brakiem.

Pozostawienie kontrolowanej przestrzeni na
popelnianie bledow oraz ich akceptacja buduja
silniejsza wiez pracownikéw z organizacja, po-
niewaz uczg odpowiedzialnosci za nig. Pomaga-
ja minimalizowa¢ ,,magiczne my$lenie’, ze prze-
ciez to nie moje, tylko firmowe.m

Marzena Grzonkowska

jest dyrektorem zasobdw ludzkich
w firmie DCT S.A.

Play Top HR Manager z 2012 r.,
absolwentka studiéw MBA HR

na Akademii Leona KoZzminskiego

w Warszawie. HR-owiec i konsultant
z wieloletnim doswiadczeniem na europejskim rynku pracy.
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Turkusowe
marzenie?

! F. Laloux, Pracowac inaczej,
Warszawa 2015. W oryginale
wystepuje stowo ,teal”, ktore
nie ma odpowiednika w jezyku
polskim. Oznacza ono kolor
niebieskozielony. Ttumacze
podjeli decyzje o uzyciu

stowa ,,turkus”. Nie jest to
jednak tozsame z turkusem

w koncepcji Spiral Dynamics
Clare’a W. Gravesa ani z Teorig
Integralng Kena Wilbera.

Z koncepcja turkusowej organizacji zetknelam sie po raz pierwszy

w 2015 r. W czasie pobytu na konferencji w Berlinie ustyszalam

o ksigzce Frédérica Laloux od jednego z belgijskich kolegdw'.

Po powrocie do kraju zaczetam szukac tej pozycji i bardzo

sie ucieszylam, ze zostala ona przetlumaczona na jezyk polski.
Pochlongtam ja jak dobra powies¢. Gdy czytatam o modelach
organizacji od czerwonego do zielonego, mialam przed oczami rézne
firmy, z ktérymi zetknetam si¢ jako pracownik czy p6zniej konsultant.

Agnieszka Wolanska

szej chwili mnie zachwycit jako jedna
z mozliwych drég ewolucji firm, ktéra
w kontekscie zmian zachodzacych na $wiecie
wydaje si¢ nieunikniona. Zauroczona ksigzka,
polecatam ja moim klientom. Nie liczytam jed-
nak na to, Ze zaczng oni od razu wdrazac roz-

P omyst turkusowej organizacji w pierw-

wigzania turkusowe w swoich organizacjach.
Zalezato mi bardziej na tym, aby czytajac
o ewolucji modeli organizacyjnych, spro-
bowali zidentyfikowac¢ barwy swojej fir-
my. Chcialam réwniez ich nieco otwo-
rzy¢ i zainspirowa¢ do zmian, przynaj-
mniej w podejsciu do pracownikow,
i do modyfikacji stylu przywodz-
twa. Zdawalam sobie sprawe,

ze koncept turkusowej organizacji w polskich
realiach moze wydawac si¢ wielu osobom uto-
pijny. Podejrzewatam tez, ze nawet jesli ktos
podejmie probe budowania turkusowej orga-
nizacji, to jest wielce prawdopodobne, iz nie
bedzie ona do kornca udana. Poczatki sg zwy-
kle trudne, a nowe koncepcje wymagaja duzej
otwartosci, gotowosci do porzucenia pewnych
paradygmatow myslowych oraz zmiany prze-
konan i nawykéw. Pionierzy muszg mie¢ duzo
odwagi, wizje tego,
do czego daza,
i wierzy¢ w nig
mocno, dzie-

li¢ si¢ nig, pozy-

ska¢ entuzjastow,
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ktérzy z przekonaniem beda wdraza¢ zmia-
ne, przewidza lub w pore dostrzega zagroze-
nia, nie zniechecy si¢ niepowodzeniami, po-
dejmga ryzyko, beda eksperymentowac, a gdy
sie uda - celebrowa¢ zaréwno drobne sukcesy,
jak i osiagniecie zamierzonego celu. Taka zmia-
na bedzie jednak trwala dtugo. Czesto moze
prowadzi¢ do zupelnie innych efektow.

Moja kariera zawodowa rozpoczela si¢ wraz
z poczatkiem demokratycznych przemian w na-
szym kraju. Przez blisko 30 lat miatam okazje
obserwowag, jak wygladato wdrozenie nowych
koncepcji zarzadczych, ktére po 1989 r. zacze-
ty pojawiaé si¢ w Polsce dzigki globalnym kor-
poracjom, ale tez ksigzkom, konferencjom itp.
Zauwazylam pewng prawidtowo$¢.

Najszybciej podchwytywano modne hasta:
MBO, reeinginering, coaching & feedback,
empowerment, balanced scorecard, work-life
balance itd. Praktyka pokazuje jednak, ze
nawet w organizacjach z dlugoletnig trady-
cja, ktore byly w awangardzie nowych tren-
déw zarzadczych, nie zawsze modne hasta
udawalo sie skutecznie wprowadzi¢ do DNA
organizacji.

MBO, czyli management
by objectives

Pierwszy raz zetknetam si¢ z MBO (z ang. za-
rzadzania poprzez cele) w 1994 r. Miedzy-
narodowe organizacje, z reguty mocno poma-
ranczowe (zgodnie z metodologia Laloux), za-
czely wdrazaé systemy wynagrodzen bazujace
na wynikach i indywidualnym wkladzie pra-
cownikow. Rozliczanie pracownikéw miato
by¢ oparte o wyznaczone i zrealizowane cele.
Koncept stary, jednak do dzisiaj nie we wszyst-
kich organizacjach, ktére go wdrozyty, funk-
cjonujacy zgodnie z zalozeniami.

Powszechne problemy to: brak obiektyw-
nosci oceny, przejrzystosci proceséw, spojno-
$ci celow w zespolach i organizacji; brak zro-
zumienia narzedzia u menedzeréw i pod-
wladnych; brak umiejetnosci stawiania celow;
zmiany sytuacji w przeciggu roku prowadzace
do dezaktualizacji celow itp. Wiele organizacji
nie wdrozylo MBO do tej pory, co z perspek-
tywy nowych trendéw moze okazac si¢ wygod-
ne, bo pojawiajg si¢ juz od pewnego czasu inne

pomysty na to, jak mierzy¢ i nagradza¢ wkiad
pracownikéw w biznes.

MBV, czyli management
by values

Po raz pierwszy z wdrazaniem wartosci zetkne-
tam si¢ w 1996 r. Centrala z Australii przysta-
ta film z wystgpieniem prezesa firmy, ktory
mowit o kluczowych warto$ciach w organiza-
cji. Niestety nie pamietam juz tych warto$ci,
poza jedna, ktorg byto budowanie wartoéci dla
udziatowcéw firmy. Dla przecigtnego pracow-
nika, operatora maszyny, magazyniera, kierow-
cy, ksiegowej byla to czysta abstrakcja. Zgodnie
z instrukcjg z centrali film zostal przettuma-
czony, musial go obejrze¢ kazdy pracownik,
na $cianach zawisly plakaty z warto$ciami, na
arkuszach oceny rocznej pojawily sie warto$-
ci. Jednak nie byly to wartosci, ktérymi orga-
nizacja zylta. Po 12 latach w innej organizacji
zobaczylam siedem warto$ci, ktorych nikt nie
pamietal i z ktérymi nikt sie nie utozsamial,
a 20 lat pdzniej zobaczylam u mojego klien-
ta liste 18 wartosci — nie bylo szans, aby byty
one jakimkolwiek drogowskazem dla mene-
dzeréw i pracownikéw. Nic dziwnego, ze wielu
pracownikow sceptycznie podchodzi do kwes-
tii wartosci. Oczywiscie sg i dobre przykiady.
Ostatnio spotkatam si¢ z dyrektorem zarzadza-
jacym duzej spoiki z kilkunastoletnim stazem
na rynku. Czekajac na spotkanie, mialam oka-
zje poczuc atmosfere firmy, porozmawiac z re-
cepcjonistka, obserwowa¢ zachowania i roz-
mowy pracownikéw. W tej firmie obowigzywa-
ly trzy wartosci: empatia, zwinnos¢, entuzjazm.
Mozna je byto poczu¢ w ciggu 15 minut poby-
tu w recepcji. Byla to organizacja zielona z ele-
mentami pomaranczu i turkusu.

Melanz

Opisatam te przyktady, bo sa one wazne
z punktu widzenia organizacji pomaranczo-
wej (MBO) czy zielonej (MBV, zarzadzanie po-
przez wartosci). Na polskim rynku najczesciej
spotykatam firmy operujace na poziomie po-
maranczowym z domieszka zieleni lub poma-
rafnczowym z domieszka bursztynu, czy nawet
czerwieni. W tej chwili styszymy, ze firmy »
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W kierunku turkusu

2 Tamze, s. 72.

podejmujg wyzwanie wdrozenia turkusowej
organizacji. Na jakie przeszkody moze si¢ na-
tkna¢ entuzjasta turkusu?

Nie mialam przyjemnosci poznaé polskiej
organizacji, w ktorej turkus stal si¢ kolorem do-
minujacym, cho¢ zapewne sg takie, w ktorych
udalo si¢ przynajmniej czesciowe domieszanie
tej barwy. Mysle, ze skuteczne wdrozenie roz-
wigzan turkusowych to ogromne wyzwanie za-
réwno dla firm, ktére funkcjonujg na rynku od
wielu lat, jak i start-upow.

W swojej ksiazce Frédéric Laloux méwi
o trzech przetomach ewolucyjnego turkusu:
samozarzgdzaniu, pelni i celu ewolucyjnym.

Samozarzgdza-
nie jest zdefiniowa-
ne jako ,,system op-
arty na relacjach
miedzy pracownika-
mi bez potrzeby hie-
rarchii czy modelu
konsensusu”

Petnia to ,,konse-
kwentny zbidr prak-
tyk, ktore zachecajg, bysmy wrocili do we-
wnetrznej pelni i wniesli do pracy wszystko
czym jesteSmy’. Jest wiec miejsce nie tylko na
racjonalnos¢, lecz takze na emocjonalnosé, in-
tuicje, duchowos¢, ktore do tej pory byly nie-
mile widziane w $rodowisku pracy.

Cel ewolucyjny - ,,zamiast prob przewidy-
wania i kontrolowania przysztosci, cztonkowie
organizacji zapraszani sg do tego, zeby wslu-
chiwa¢ sie z uwaga w to, co sie dzieje, i rozu-
mie¢, czym chce sig sta¢ organizacja oraz jakie-
mu chce stuzy¢ celowi. Organizacje turkusowe
postrzegane sg jako organizmy zywe posiada-

jace poczucie wlasnego kierunku™.

Roznorodnos¢ wyzwan

Gdy patrzymy na organizacje turkusu przez

pryzmat tych przetomoéw, warto zadac sobie

pytanie, co moze stang¢ na przeszkodzie sku-

tecznemu wdrozeniu nowych rozwigzan.
Zbierajac do$wiadczenia zawodowe, styka-

tam sie z:

B osobami o rozbuchanym ego, roszczenio-
wymi, przesadnie ambitnymi, ktorych ce-
lem byly:

- szybka kariera, a wraz z nig wszystkie wi-
doczne atrybuty stanowiska, uzywane
chetnie dla podkreslenia wysokiego sta-
tusu,

- zdobycie wladzy, by bez przeszkod pod-
porzadkowa¢ innych swojej woli;

B przywigzaniem do hierarchii, formalizmow,
$cistego podziatu zadan, biurokracji, zaréw-
no po stronie menedzerow, jak i podwlad-
nych, co wynikalo m.in. z:

- mocno zakorzenionych paradygmatow
myslowych na temat ludzi,

- braku zaufania do kompetencji, intencji,
uczciwosci pracownikdw,

Samozarzadzanie

jest zdefiniowane jako ,system oparty
na relacjach miedzy pracownikami bez potrzeby
hierarchii czy modelu konsensusu”.

- niezrozumienia czynnikoéw motywuja-
cych,

- zamilowania do nadmiernej kontroli,

- niecheci do dzielenia si¢ informacjami,
uprawnieniami i odpowiedzialnoscia,

- obawy przed braniem odpowiedzial-
nosci,

- leku przed konsekwencjami popelnione-
go bledu;

B organizacjami i pracownikami mocno po-
turbowanymi przez zle wprowadzane zmia-
ny, a przez to niechetnymi i podejrzliwymi
w stosunku do kazdej nowosci;

B krétkowzrocznymi decyzjami, podyktowa-
nymi dazeniem do maksymalizacji zysku,
ktére czesto nie byly spojne z misja, wizja,
strategia czy warto$ciami.

Te sytuacje mozna spotka¢ w mniejszym lub
wigkszym stopniu prawie w kazdej organizacji,
ktora, tak jak jej pracownicy, ma za sobg jakas
historie. Z pewnoscig stanowig one zagrozenie
dla procesu budowania turkusowej organiza-
cji. Na szczescie istnieje coraz wiecej firm, ktd-
re nie tylko deklaruja, jak wazny w osiagnie-
ciu sukcesu jest zespot ludzi tworzacych firme,
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ale rzeczywiscie tak mysla i demonstruja to
w dzialaniu. Aby organizacje turkusowe mog-
ty dziala¢, potrzebna jest spdjna wizja wlasci-
cieli i osOb zarzadzajacych.

Punktem wyjscia
samoswiadomos¢ liderow

Z moich obserwacji wynika, ze najczesciej
podejmowane sg proby wdrozenia rozwigzan
zwigzanych z dgzeniem do pelni. Powigzane
jest to z jednej strony z coraz wieksza $wia-
domosciag menedzerdw, ze zarzadzanie sitowe
nie zapewnia zaangazowania pracownikow,
az drugiej - jest nieco wymuszone przez tren-
dy rynkowe. Trudnosci w pozyskaniu i utrzy-
maniu pracownika powoduja, ze firmy co-
raz mocniej zwracaja uwage na EVP (ang.
Employee Value Proposition - oferta dla kan-
dydatéw i pracownikéw). Coraz wicksza wage
przyklada si¢ do nieformalnych relacji, budo-
wania srodowiska pracy, ktorego atmosfera
sprzyja wspdlpracy i rozwojowi. Zmianie ule-
gajg procesy i praktyki HR-owe. Coraz wigk-
szy nacisk kladzie sie na miekkie umiejetnos-
ci menedzeréw i budowanie relacji nie tyl-
ko stuzbowej na poziomie szef - podwladny,
ale na poziomie kontraktu psychologicznego
czlowiek - czlowiek.

Nieco gorzej przedstawia si¢ sprawa w za-
kresie samozarzadzania. Trudniej bowiem
pozby¢ sie sredniego szczebla zarzadzania,
gdy awans na stanowisko kierownicze, pod-
wyzke czy materialne atrybuty statusu uwa-
za si¢ za gléwne czynniki motywacyjne, pra-
wo do decydowania oraz odpowiedzialnos¢
przypisuje sie do stanowiska. Trudno tez
odej$¢ w wielu firmach od $cistego podziatu
rél i opiséw stanowisk chociazby ze wzgledu
na wymogi prawne czy wprowadzone proce-
dury certyfikacji ISO lub inne. Niemniej moz-
na w Polsce spotkac rozwigzania bliskie tej
koncepcji. Sg firmy wprowadzajace agile pro-
ject management (z ang. zwinne zarzadza-
nie projektami). Zwinne zespoty, realizujace
projekty zwigzane z rozwojem nowych pro-
duktéw czy ustug, maja duzg samodzielno$¢
i odpowiedzialnos¢. Zespoly te nie potrzebu-
ja silnego nadzoru. Najtrudniej chyba spotkac
przyktady trzeciego przelomu. Wtascicielom,

udziatowcom itp. zwykle przyswieca che¢
maksymalizacji zyskow, podczas gdy w or-
ganizacji turkusowej gtéwnym sensem pracy
jest cel istnienia firmy. Misja powstala na po-
ziomie centrali czesto nie jest komunikowana
wystarczajaco dobrze, a co za tym idzie - pra-
cownicy nie rozumiejg, jakiemu celowi nad-
rzednemu stuzg. Nie spotkalam organizacji,
w ktdrej nie tworzy si¢ planow ani budzetow
rocznych. Zwykle jest to proces, ktéry zajmuje
kilka tygodni. Gdy budzet zostanie zaakcepto-
wany, wyznacza si¢ cele, monitoruje ich rea-
lizacje i kontroluje wydatki. Organizacja tur-
kusowa ma dostrzega¢ mozliwosci, wyczuwac
okazje i reagowac, budzety sa uproszczone,
nie wyznacza si¢ celéw ilosciowych.

Laloux pisze: ,,(...) dana organizacja nie
jest w stanie rozwina¢ si¢ poza etap rozwoju
jej przywodcow™. Jesli chcemy, Zeby organiza-
cja operowatla na poziomie turkusu, koniecz-
ny jest odpowiednio wysoki poziom $wiado-
mosci jej przywodcow. Poziom $wiadomosci
ludzi zaktadajacych, inwestujacych w biznesy
czy prowadzacych je zalezy od wielu czynni-
kéw. Duze znaczenie majg wyksztalcenie, do-
$wiadczenie, kwestie psychologiczne i socjo-
logiczne. Poziom $wiadomosci rzadzacych,
styl przywodztwa, poziom ksztalcenia, jakos¢
stanowionego prawa itp. maja wplyw na $wia-
domo$¢ spoteczenstwa. Nie nalezy wigc ocze-
kiwa¢, ze organizacje turkusowe zaczng ros-
na¢ jak grzyby po deszczu. Bedg funkcjono-
wac¢ na rynku rownolegle z innymi modelami
i - jak pisze Laloux - kazdy poziom, na jakim
operuje organizacja, ma swoje blaski i cienie.
Dla HR-owcdw oznacza to umiejetno$¢ poru-
szania si¢ w roznorodnych $rodowiskach i do-
stosowania procesow, polityki oraz praktyk do
modelu funkcjonowania organizacji, ale tak-
ze dzialanie na rzecz zwigkszania §wiadomos-
ci lideréw, co pomoze organizacji przej$¢ na
inny poziom operowania.m

Agnieszka Wolanska

jest doradca, mentorem, trenerem.

0d 2014 r. zarzadza firma

Will to Change Consulting Sp. z 0.0.

W projektach wspiera firmy

na poziomie strategicznego

doradztwa w obszarze HR-u, OD,

a takze porzadkowania organizacji

i optymalizacji ich struktur biznesowych.

* Tamze, s. 57.

WydanieSpecjalne2/2018

| PersonelPLUS

19



~ [ THE BEST OF Personel yl«s

W kierunku turkusu

! G.Hamel, First, Let’s Fire All
the Managers , ,Harvard Business
Review” grudzien 2011.

* F. Laloux, Pracowac inaczej,
Warszawa 2015.

3 J.Collins, J.I. Porras,
Wizjonerskie organizacje,
Warszawa 2008.

* G. Hamel, B. Bren, Zarzgdzanie
jutra, Lublin 2008.

* R.Semler, Na przekér
stereotypom, Krakow 1993.

¢ 1. Getz, Liberté et Cie,

Paryz 2012.

7 R. Stocki, Petna partycypacja

w zarzqdzuniu, ‘Warszawa 2012.

Turkusowa,
czyli jaka?

Trudne pytanie. Zwolennicy tego podejscia czesto samodzielnie
okreslaja cechy, jakimi charakteryzuje sie turkusowa organizacja,
a przeciwnicy zarzucajg promotorom brak konkretu i definicji
pojec. Czes$¢ 0sob, przeczytawszy rewelacje o zmianach w Zappos',
widzi - w uproszczonej wersji — chaotyczng organizacje

bez menedzerdéw i zasad.

Anna Bityk, Paulina Koperska

utorem tego calego zamieszania jest

Frédéric Laloux, ktéry w publikacji

z 2014 r. ,Reinventing Organizations™
opisal 12 organizacji wymykajacych sie po-
wszechnym paradygmatom zarzadzania. Dla
opisania tego sposobu dzialania stworzyt ter-
min ,teal”, ttumaczony na jezyk polski jako
»turkus”

Ewolucyjny cel, petnia
i samoorganizacja

Frédéric Laloux okreslil trzy cechy wspdl-
ne charakteryzujace wszystkie analizowane
organizacje:

Sposob pracy projektowej w zgodzie z wartos-

ciami opisanymi w 2001 r. w Manifescie agile.

Cenimy bardziej:

B [udzi i interakcje od proceséw i narzedzi,

B dziatajace oprogramowanie od szczegoto-
wej dokumentacji,

m wspotprace z klientem od negocjacji umow,

M reagowanie na zmiany od realizacji zatozo-
nego planu.

Manifest powstat w sSrodowisku programistycz-
nym, ale z czasem jego uniwersalne przestanie
zaczeto wykorzystywac w innych branzach.

Zrédto | http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html
(dostep: 2.03.2018 r.).

1. Ewolucyjny cel - sens istnienia organizacj,
postrzeganej jako osobny byt, ktory nie jest
celem finansowym sensu stricto.

2. Pelnia - spelnienie ludzi pracujacych w or-
ganizacji, mogacych w niej realizowac wiele
ze swoich talentdw, jednocze$nie pozostajac
takimi, jakimi sg — bez potrzeby udawania.

3. Samoorganizacja — jasna struktura, odpo-
wiedzialno$ci i codzienne praktyki pozwa-
lajace na rozproszong decyzyjnosc.

Kazda z tych cech - a zwlaszcza petl-
nia i samoorganizacja — jest przez Frédérica
Laloux do$¢ szeroko rozumiana, wiec turkus
warto traktowa¢ jako kierunek, pewnego ro-
dzaju filozofie.

Frédéric Laloux podaje rézne praktyki sto-
sowane w opisanych firmach. Kazda z orga-
nizacji jest troche inna, wiec trudno utworzy¢
sztance, pozwalajacg w fatwy sposéb tak na re-
plikacje podejscia, jak na ocene stopnia turkuso-
wosci. Gdybysmy rozejrzeli sie bardziej wnikli-
wie, ksigzka ,,Pracowac inaczej” nie jest pionier-
ska. Wielu autoréw opisywato podobne sposoby
zarzadzania, np. Jim Collins®, Gary Hamel*, Ri-
cardo Semler’, Isaac Getz® czy Ryszard Stocki’.
Socjokracja jako zestaw praktyk samoorganiza-
cji jest znana od potowy XX w., a w tak popu-
larnym obecnie podejsciu agile funkcjonuja ze-
spoly samoorganizujace si¢. Z kolei holakracja
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Podejscie stworzone przez Toyote w latach 40.

XX w. Opiera si¢ na trzech zasadach:

B dostarczaniu warto$ci postrzeganej przez
klienta,

® eliminacji strat (muda),

M ciagtej poprawie.

Podstawa filozofii Lean jest zaufanie do ludzi
bezposrednio wykonujacych prace jako tych,
ktérzy najlepiej potrafia ja wykonac.

Zrédto | https://kanbanize.com/lean-management/what-
is-lean-management/ (dostep: 2.03.2018 r.).

ma elementy, ktére znajduja si¢ w socjokracji,
agile'u, metodologii Lean i podejsciu Getting
Things Done Davida Allena® i od 2007 r. propo-
nuje spdjny system praktyk, utatwiajacy zmiang
sposobu funkcjonowania organizacji i wspiera-
ny przez narzedzia informatyczne. Osoby pra-
cujace z japonskimi systemami méwia, ze to nic
nowego. W Japonii istnieje 700 firm dzialaja-
cych wokoét podobnych wartosci.

Frédéric Laloux chyba nie spodziewal sie ta-
kiej popularnosci - ksigzka do$¢ szybko zostata
przettumaczona na 16 jezykow. Na calym swie-
cie tworzg sie spotecznosci zglebiajgce to po-
dejscie, a firmy samoorganizujace si¢ dziela sie
swoimi praktykami.

Kompleksowos$¢ zmian

Wejscie firmy na droge rozwoju w kierunku
turkusu to decyzja przede wszystkim o zmianie
kultury organizacyjnej. Jej podstawa sq: zaufanie
i szacunek, przekonanie, ze kazdy ma zdolnosci,
ktorymi moze przystuzy¢ sie do realizacji wspol-
nego celu. Rozmiar i kompleksowos$¢ zmiany za-
lezg od punktu wyjscia. Lider czy liderka powin-
ni pamietad, ze zmiana zaczyna sie od nich sa-
mych, ich postawy, przekonan, nawykéw, ktére
nastepnie wplywaja na firme. Ta transforma-
cja moze by¢ trudna, zaréwno dla dotychcza-
sowych menedzerdéw, ktdrzy bedg musieli odna-
lez¢ sie w nowych rolach, jak i dla podwtadnych,
ktorzy przejmuja wieksza odpowiedzialno$¢.

Ci, ktorzy sadza, ze wdrozenie praktyk
socjokratycznych czy holakracji sprawi, iz za-
angazowanie pracownikéw od razu wzroénie,
a organizacja stanie sie zwinna, moga si¢ moc-
no rozczarowac.

W zarzadzaniu zmiang czy w realizacji pro-
jektoéw wazny jest etap planowania. Z przepro-
wadzonych wdrozen - takze na rynku pol-
skim - wynika, ze im lepsze przygotowanie
pracownikow do przyjecia samoorganizacji,
tym szybciej i sprawniej przebiega proces zmia-
ny ilepsze sg efekty wdrozenia. Samoorganiza-
cja wymaga od pracownikow wiekszej transpa-
rentnosci w dzialaniu, rozwijania kompetencji
w ramach wykonywanych przez siebie rol, ot-
wartej komunikacji (szczegélnie stuchania),
umiejetnosci argumentowania zdania czy tez
oceniania pracy innych (takze bylych mene-
dzeréw), podejmowania decyzji i brania za nie
odpowiedzialno$ci, wychodzenia z inicjatywa.
Te i inne dziatania moga by¢ dla niektorych pra-
cownikow trudne, szczegolnie w sytuaciji, gdy do
tej pory funkcjonowali w inny sposéb lub jesli
ich srodowisko nie wspieralo stosowania takich
praktyk. Dlatego wazne jest stworzenie zaplecza
kompetencji miekkich dopasowanych do spe-
cyfiki turkusowych praktyk. Etap przygotowan
bedzie oceng kompetencji migkkich w organi-
zacji, co pozwoli przygotowa¢ plan i harmono-
gram pracy, ustali¢ kolejno$¢ oraz intensywnos¢
dzialan. Z naszych do$wiadczen i przeprowa-
dzonych badan wynika, ze etap przygotowan
pomaga naby¢ lub podnie$¢ kluczowe dla samo-
organizacji kompetencje pracownikéw, a to po-
zwala fatwiej uczy¢ si¢ narzedzi wprowadzanych
na kolejnych etapach procesu zmiany. >

Socjokracja

Dynamiczny system organizacji, ktéry powstat

z poszukiwania réwnowagi pomiedzy harmo-

nig a efektywnoscia. Opracowany w latach 70.

XX w. w Holandii przez Gerarda Endenburga

opiera sie na trzech zasadach:

B decyzje podejmowane sa przez brak sprze-
ciwu, a nie konsensus,

B organizacja funkcjonuje w ramach kregow,

B kregi tacza tzw. podwdéjne wigzania, pozwa-
lajace na sprawny przeptyw informacji po-
miedzy kregami, i szybkie podejmowanie
decyzji.

W 2007 r., dzieki ksiazce Johna Bucka i Sharon
Villines ,We the People”, wiedza o socjokra-
cji wyszta poza Holandie. Od 2015 r. rozwijana
jest idea Socjokracji 3.0.

Zrédto | opracowanie autorek na podstawie:
www.sociocracy.info; www.sociocracy30.org;
en.wikipedia.org/wiki/Sociocracy (dostep: 2.03.2018 r.).

8 D. Allen, Getting Things
Done, czyli sztuka bezstresowej
efektywnosci, Warszawa 2015.

WydanieSpecjalne2/2018

| PersonelPLUS

21



22

THE BEST OF Personel yl«s

W kierunku turkusu

Holakracja

System operacyjny, czyli zestaw regut i praktyk

dla organizacji samozarzadzajacych sig. Stwo-

rzony przez Briana Roberstona z HolacracyOne.

Czerpie z metodologii: Agile, Lean, GTD Davida

Allena, podejscia ). Collinsa i socjokracji. Ba-

Zuje na:

B decyzjach podejmowanych przy braku
sprzeciwu,

B organizacji opartej na kregach potaczonych
podwdjnym wigzaniem,

M klarownosci rol i oddzieleniu ich od oséb je
wykonujacych,

M elastycznej strukturze, modyfikowanej
w razie potrzeby,

B praktyce spotkan zarzadczych i operacyj-
nych.

Wszystkie zasady holakracji spisane sa w kon-
stytucji.

Zrédto | https://gabrielakrupadotcom.wordpress.
com/2017/03/28/konstytucja-holakracja-po-polsku/;
https://www.holacracy.org (dostep: 2.03.2018 r.).

Proces pelnego ugruntowania zmiany moze
trwac 2-5 lat, jej utrzymanie zalezy od deter-
minacji lideréw. Kulture turkusu fatwo znisz-
czy¢ np. poprzez nadmierng kontrole czy kon-
centracje na celach finansowych. Tak stato sie
w firmie AES, tak moze sta¢ sie w Favi po odej-
$ciu na emeryture Jean-Francois Zobrista.

Kluczowe kompetencje HR-owe

W tym kontek$cie mozna zrozumie¢ wielo-
etapowy i ztozony proces rekrutacyjny turku-
sowych organizacji, ktdre starajg si¢ wybra¢
osoby najlepiej wpisujace sie w istniejacg kul-
ture organizacyjna. W procesie rekrutacji bra-
ne sg pod uwage kompetencje twarde i migk-
kie, warto$ci, postawy, ktére wplywaja na prace
indywidualng oraz wspoétprace z innymi oso-
bami. Z doswiadczenia tych firm wynika, ze
korzystniejsze jest wydluzenie procesu rekru-
tacji lub nawet niezdecydowanie si¢ na wybor
pracownika, ktory nie odpowiada istotnym dla
tych organizacji wymaganiom, niz zatrudnie-
nie osoby niedopasowane;.

Kompleksowos§¢ zmiany kultury i ko-
niecznos¢ nieustannej dbatosci o tzw. aspek-
ty migkkie sprawiaja, ze kompetencje oséb
z dziatéw HR sg kluczowe dla powodzenia
transformacji.

Ci, ktorzy zdecydowali sie na $wiadome wej-
$cie na turkusowsa droge, i ich zespoly méwia,
ze warto. Majg zadowolonych pracownikéw,
niska rotacje, satysfakcjonujace wyniki - sa po-
zadanym miejscem pracy. Kilka tygodni temu
na spotkaniu ,,Turkusowego Sniadania” poja-
wit si¢ 17-latek, programista. Jego celem bylo
zrozumienie, jak dziatajg organizacje w samo-
organizacji, aby moc odnalez¢ je wsrod przy-
sztych pracodawcow. I takich osob jest coraz
wiecej. Pokolenia wchodzgce na rynek majg od-
wage wymaga¢ miejsc pracy, ktdre daja im cos
wiecej niz tylko pensje i benefity, a juz w 2030 .
Millenialsi bedg stanowi¢ 75 proc. pracujacych.

Drog jest wiele

Temat jest obecnie medialny w wielu krajach,
przez co niekiedy splycany i sprowadzany do
poziomu narzedzi. Trzeba jednak pamietac,
ze to bardzo wymagajaca filozofia prowadze-
nia firmy, bazujaca na systemie wartoéci i prze-
konan lideréw decydujacych si¢ pracowac ina-
czej. Nie ma takze jednej recepty na to, jak zor-
ganizowac organizacje turkusowa. Na pewno
bazg dla roznych drog dojscia do turkusu jest
uznanie podmiotowosci czlowieka, zaufanie
oraz otwarta komunikacja.

Albert Einstein mowil, ze sa dwie drogi, aby
przezy¢ zycie. Jedna to zy¢ tak, jakby nic nie
bylo cudem. Druga to zy¢ tak, jakby cudem
byto wszystko. W turkusie cudem sg ludzie, re-
lacje i wizja organizacji i moze wlasnie ten ze-
staw jest tak pociagajacy.m

Anna Bityk

jest psychologiem,

doktorantka Szkoty Gtowne;j
Handlowej w Warszawie.

Bada i wspiera procesy zmian

we wdrazaniu samoorganizacji,
m.in. w obszarze empowermentu,
partycypacji pracownikéw w podejmowaniu
decyzji. Wspétpracowniczka Energized Polska.

Paulina Koperska

jest doswiadczong liderka,

coachem koaktywnym,

indywidualnym i zespotowym,
reprezentantka Teal for Teal.

Promuje i wdraza samozarzadzanie

w firmach i organizacjach spotecznych.
Wspdtpracowniczka Persona Global Polska
i Energized Polska.
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Holakracja

- Czy zmieniamy sie
tak szybko jak swiat
wokot nas?

Menedzerowie firm oczekujg od pracownikéw kreatywnosci

i innowacyjnosci, ale jednocze$nie ograniczajg przestrzen

do podejmowania decyzji i dzialan. Brakuje im zaufania i wiary
w to, ze ludzie potrafig samodzielnie podejmowac decyzje.

Nic tak nie ogranicza kreatywnosci i motywacji, a w konsekwencji
zaangazowania pracownikow, jak struktura podleglosci

i zwigzany z nig system zarzadzania.

Ewa Bocian

$wiecie wymaga szybkiego reagowania, jed-

nak czgsto podejmowanie biurokratycznych
decyzji zajmuje miesigce. Polityka, brak trans-
parentnosci, szukanie konsensuséw, powol-
nos¢ procesow, nieefektywne spotkania - to
tylko czes¢ negatywnych konsekwencji budo-
wania organizacji wedtug znanego nam mode-
lu hierarchicznego.

I ntensywno$¢ zmian w otaczajacym nas

Jaka mamy alternatywe?

Struktura hierarchiczna $wietnie sprawdza-
fa sie na poczatku XX w., gdy niewykwalifiko-
wani robotnicy, czesto nieumiejacy pisac i czy-
ta¢, wykonywali polecenia nielicznych oséb po-
siadajacych wiedze i kwalifikacje. Od tamtych
czasOw rzeczywisto$¢ ulegta catkowitej zmia-
nie, $wiat ewoluuje w blyskawicznym tempie
i wydaje sie, ze jedynie sposob, w jaki organi-
zujemy prace, pozostal taki sam.

Z pomoca przychodzi holakracja - zupelnie
nowa technologia spoteczna oparta na samo-
zarzadzaniu, ktdra gruntownie zmienia sposob
podejmowania decyzji i dystrybucji wladzy.

Holakracja polega na organizowaniu dzia-
tan, ktore musza by¢ zrealizowane, a nie ludzi,
ktorzy je wykonuja. Zamiast przypisywac oso-
by do sztywno okreslonych stanowisk, kazdy
cztonek organizacji moze wypetniac liczne role,
dzieki ktérym w najbardziej efektywny sposob
wykorzystuje swoje talenty, wiedze, umiejet-
nosci i przyczynia si¢ do realizacji celéw firmy.
W XSolve i Chilid, siostrzanych firmach two-
rzacych produkty internetowe, ktore od szes-
ciu miesiecy pracujg w holakracji, juz w pierw-
szych miesigcach ludzie zaczeli obejmowaé
odpowiedzialnosci w nowych rolach, ktérych
wczeéniej nie wykonywali, a ktore okazaly sie
dla nich interesujgce i jednocze$nie potrzebne
firmie. — Czuli$my, ze potencjal ludzi nie jest
do konca wykorzystany, i chcielismy, aby »
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! Patrz: https://www.ted.com/
talks/dan_ariely_what_makes_
us_feel_good_about_our_work
(dostep: 8.03.2018 1.).

* Patrz: https://www.ted.com/
talks/dan_pink_on_motivation
(dostep: 8.03.22018 r.).

kazdy miat mozliwos¢ realizowania projek-
tow w obszarach, w ktérych moze jeszcze le-
piej przyczyniac sie do naszego wspdlnego suk-
cesu. Zmiany odpowiedzialnosci dziejq si¢ te-
raz o wiele szybciej — wtedy, gdy taka potrzeba
nastgpi. Nie musimy czeka¢ na niczyje decy-
zje — podkresla Joanna Kroczek, byta menedzer
w obszarze HR-u, dzi$ m.in. opiekun kota peo-
ple (ang. lead link).

Role skupione sg w zespotach, zwanych
w holakracji kotami, ktore organizujg si¢ wo-
kot konkretnych zadan, funkcji, procesow lub
w dowolnie inny sposob pozwalajacy bardziej
efektywnie realizowa¢ projekty. — Przyktado-
wo stworzyliémy kolo organizujace meet-upy
dotyczace holakracji, pomimo ze w klasycznej
strukturze bylyby to zadania dzialu marketingu.

\/\/J[a d Za zamiast by¢ delegowana

na osoby znajdujace sie nizej w hierarchii,
jest rozdzielana miedzy role, ktére w ramach swoich
odpowiedzialnosci posiadaja petng decyzyjnosc.

Uznali$my, ze potrzebne sa do tego role niezwia-
zane na co dzien z tym obszarem i bedzie bar-
dziej sensowne, jesli koto bedzie dziatalo osob-
no. Dzigki takim modyfikacjom, ktore dokonuja
sie na biezaco, kazdy moze dofaczy¢ do nowe-
go lub istniejacego kota i uczestniczy¢ w pro-
jektach, do ktérych wczeéniej nie miat dostepu.
Wspolpraca miedzy poszczegolnymi obszarami
jest coraz bardziej intensywna, ale tez fatwiej-
sza i bardziej klarowna. O swojej strukturze, ro-
lach, odpowiedzialnosciach, dziataniach, kolej-
nych krokach, jakie beda realizowane przez role,
kazde koto decyduje samodzielnie — dodaje Pa-
trycja Wala, wczesniej scrum master, obecnie
dodatkowo pelnigca m.in. role holacracy ninja,
wspierajaca inne role w pracy w holakracji.
Wiadza, zamiast by¢ delegowana na osoby
znajdujace si¢ nizej w hierarchii, jest rozdzie-
lana miedzy role, ktére w ramach swoich od-
powiedzialnosci posiadajg pelng decyzyjnosé.
Swobodg dzialania ograniczaja jedynie granice
dziatania innych rol lub istotny sprzeciw, ktory
mogltby spowodowac zagrozenie dla organizacji.

Kto wiec podejmuje decyzje?

Podstawowg zasadg holakracji jest umozliwie-
nie cztonkom firmy podejmowania samodziel-
nych decyzji w ramach pelnionych przez nich
rol. Decyzje podejmowane s3 autonomicz-
nie przy wsparciu unikatowego procesu decy-
zyjnego. Daje on mozliwo$¢ zaproponowania
rozwigzania kazdego problemu lub zainicjo-
wania projektu, daje przestrzen na podziele-
nie sie swojg opinig oraz zgloszenie sprzeciwu.
Nieproduktywne narzekanie, szukanie win-
nych, przerzucanie si¢ odpowiedzialnosciami
zaczyna zanika¢, gdyz nie mamy juz ograni-
czen, aby usprawnia¢ to, co nie dziata, wdra-
za¢ nowe pomysly, robi¢ wszystko to, co moze
przyczyni¢ sie do realizacji sensu istnienia
firmy.

Zmiang efektyw-
nosci podejmowa-
nia decyzji w XSolve
Joanna Kroczek pod-
sumowuje nastepu-
jaco: ,Zanim wdro-
zylisSmy holakracje,
czasami niektore de-
cyzje zajmowaly nam
sporo czasu, szczeg6lnie gdy probowalismy
odchodzi¢ od modelu hierarchicznego. Te-
raz decyzje podejmowane sg bardzo szybko,
nie czekamy, az wszyscy w firmie sie z nami
zgodza. Jesli jest to bezpieczne - dziatamy.
Jesli mamy watpliwo$ci, przynosimy temat
na spotkanie taktyczne lub zarzadcze i korzy-
stamy z procesu decyzyjnego wbudowanego
w system holakracji”.

Hola, hola! A gdzie sie podziat
sens ekonomiczny?

Przeciez firmy s3 po to,

aby zarabia¢

Zysk finansowy jest oczywistym rezultatem
dzialania firm. Jednak - jak wynika z szere-
gu badan i opracowan, w tym ekonomisty be-
hawioralnego Dana Ariely’a' i autora ksiazki
,»Drive” Dana Pinka? - to, co nas naprawde mo-
tywuje, to m.in. takie aspekty, jak: sens tego, co
robimy, mozliwo$¢ wptywania na wynik pracy
i poczucie odpowiedzialnosci.
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Dlatego tak wazng role w holakracji odgry-
wa sens istnienia? W miejsce hierarchii czto-
wieka nad czlowiekiem pojawia si¢ hierarchia
sensu istnienia (ang. purpose). Skupiamy sig¢
na szerszej perspektywie niz tylko na aspekcie
ekonomicznym, zadajac sobie pytanie: ,Po co
robimy to, co robimy?”.

W holakracji sens istnienia firmy przekta-
da sie na sens istnienia kot i w konsekwen-
cji — sens istnienia kazdej roli. Dziatania reali-
zowane w roli musza wigc by¢ spdjne z sensem
istnienia kota i organizacji. Dzieki temu zapew-
niamy spdjnos¢ dziatan calej firmy.

Znajomos¢ zasad gry
wspiera sukces

Holakracja promuje idee transparentnosci za-
sad. Zamiast niejasnych $ciezek decyzyjnych
i stale zmieniajacych sie regul holakracja wpro-
wadzita konstytucje definiujaca zasady gry.
Obowigzuja one jednakowo kazdego, bez wzgle-
du na obejmowane wcze$niej stanowisko. Kazdy
w swojej roli ma dokfadnie takie same pra-
wa i obowigzki. W takich warunkach mikro-
zarzadzanie staje si¢ praktycznie niemozliwe.

- Rozpoczelismy prace w holakracji w gru-
pie ok. 30 0séb niezwigzanych z pracg na pro-
jektach klientow. Zaczelismy od intensywnych
warsztatow i facylitacji prowadzonej przez
dwarfs and Giants. Bylismy bardzo podekscy-
towani procesem, ale chcieliémy najpierw sami
nauczy¢ sie dokladnie zasad gry, a nastepnie,
majac nieco doswiadczenia na wilasnej sko-
rze, zaprosi¢ do transformacji inne zespoty.
Strategia okazala si¢ bardzo skuteczna. Wias-
nie rozpoczynamy wdrazanie kolejnych ze-
spoléw, tym razem pracujacych nad budowa-
niem rozwigzan webowych dla zewnetrznych
klientéw — podsumowuje Patrycja Wala, kto-
ra wspiera nowe osoby w pracy z holakracja.

Wyczuwanie i reagowanie
zamiast planowania
i kontrolowania

Podstawowym obowiazkiem kazdej osoby pel-
nigcej role jest wyczuwanie tzw. napie¢, czyli dy-
sonansu pomiedzy znang nam rzeczywistoscia
a dostrzeganym potencjatem. Uczymy sie wiec

identyfikowa¢ napigcia pojawiajace sie w ro-
lach oraz podejmowac decyzje o ich rozwigza-
niu. Wszelkie proby przystowiowego zamiata-
nia tematéw pod dywan, narzekania, ze czegos
nie da si¢ zmieni¢, odchodza w niepamie¢, gdyz
kazdy samodzielnie moze dokonywa¢ zmian,
mie¢ wplyw na finalny rezultat. - Poczgtkowo
wiekszo$¢ z nas odczuwala dyskomfort i opor
w samodzielnym podejmowaniu decyzji, by-
liSmy przyzwyczajeni do szukania konsensusu.
Teraz coraz fatwiej jest nam skupia¢ sie na tym,
co wazne i co mozemy zrobi¢ w swoich rolach,
aby dokona¢ zmiany. Mamy o wiele wieksze po-
czucie sprawczo$ci. A to dopiero poczatek — do-
daje Joanna Kroczek.

Zamiast koncentrowac si¢ na ciaglym pla-
nowaniu i kontrolowaniu wynikéw, skupia-
my sie na wyczuwaniu i reagowaniu na otacza-
jacg nas rzeczywisto$¢. Dzigki temu, zamiast
podazac za sztywno okreslonym planem, mo-
zemy wprowadza¢ zmiany na biezaco, gdy sa
konieczne. Wzmacniamy tym samym kulture
ciggtego doskonalenia i innowacji.

Zmiana w kierunku nowych, bardziej zwin-
nych metod pracy to w gruncie rzeczy bar-
dzo gteboka transformacja. Musi obejmowac
wszystkie aspekty organizacji — przestrzen za-
rzadcza, operacyjng, wspolpracy zespotowej
oraz indywidualng. Holakracja jest jak system
operacyjny telefonu - daje ramy, procesy de-
cyzyjne, aby kazda firma mogla samodzielnie,
skutecznie i na biezgco okresla¢, w jaki sposdb
powinna sie zorganizowac, aby jak najbardziej
efektywnie realizowac swoje cele.

Zestaw powtarzanych argumentow ,,Dlaczego
holakracja u nas si¢ nie sprawdzi” jest zawsze taki
sam: ,jesteSmy zbyt duzi...” Gdy rozmawiam z li-
derami, méwia: ,,Nasze zespoly nie beda w sta-
nie przej$¢ przez taka transformacje”. A ich ze-
spoly na to: ,Nasi liderzy nie beda w stanie takiej
zmiany dokona¢”. Odpowiedz jest zawsze taka
sama - zamiast przerzuca¢ odpowiedzialnos¢ za
zmiany na innych, zacznij od siebie!m

Ewa Bocian
ma 10-letnie doSwiadczenie w branzy
inwestycyjnej. Jej fascynacja nowymi

sposobami pracy doprowadzita ja

do przedefiniowania zycia zawodowego.
Wraz z dwarfs and Giants wspiera

firmy w budowaniu elastycznych

organizacji. Jest certyfikowanym coachem holakracji.
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Opinia - Artur Nowak-Goctawsk
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Artur Nowak-
-Goctawski

jest zwiazany

z ANG Spétdzielnia

i Grupa ANG,
dziatajacymi gtownie
w branzy finansowej,
oraz z Fundacja

Bede Kim Zechce;
zaangazowany

w wiele projektow
spotecznych,

m.in. w Koalicje Prezesi
Wolontariusze, projekt
Nienieodpowiedzialni.pl.

Pamigtajmy o tym,

CO wazne

imo ze poki co turkusowe organiza-

cje sg nieczestym zjawiskiem, to war-

to o nich mysle¢ z nadziejg. Moim
zdaniem, w wyrachowanym $wiecie biznesu
wrazliwych organizacji potrzebujemy jak ka-
nia dzdzu.

Jako przedsiebiorcy, liderzy fatwo zako-
chujemy sie w... ideach. Zapalamy sie do
tego, co nowe, czasem naiwnie, czasem z pa-
Sja, a czasem nieszczerze. To ostatnie moze
konczy¢ si¢ iluzjami, mistyfikacja, czyli uzy-
ciem dobrych idei dla wyrachowanych celéw
biznesowych, co jest na przyklad czestym zja-
wiskiem w przypadku aktywnosci firm w za-
kresie CSR-u (odpowiedzialnosci spotecznej
biznesu). CSR uzyty $wiadomie i szczerze po-
maga budowa¢ wybitne firmy lub biznesowe
koszmary, jezeli jest tylko narzedziem maja-
cym za zadanie poprawianie wizerunku. Za-
checam siebie i innych do tego, bysmy byli ot-
warci na nowe idee, ale tez krytyczni, by nie
da¢ si¢ nabra¢. Nabra¢ siebie i innych. Podob-
nie moze si¢ wydarza¢ z turkusowymi firma-
mi i holakracjg w biznesie. Firma bez szefa,
samodefiniujace si¢ zespoly, poczucie wspot-
stanowienia i wlgczania sie, ptaskie struktu-
ry - marzenia niejednego korporacyjnego
buntownika. Wielu biznesowym spotecznos-
ciom udaje si¢ z sukcesem takie organizacje
budowac i rozwijaé. Od czego zaczaé?

Pasjonujac si¢ fotografig w czasach liceum,
chcialem szybko robi¢ kolorowe zdjecia. Moj
nauczyciel namawial mnie wowczas do tego,
bym najpierw - zanim rozpoczne przygode
z kolorami - popracowal nad perfekcyjnym
czarno-bialym $wiatem. Moze podobnie jest
z budowaniem turkusowych, kolorowych or-
ganizacji. Pamietajmy o podstawach, ktore sg
niezbedne kazdej organizacji myslacej o budo-
waniu nowoczesnego biznesu.

Zacznijmy od idei. Budujmy firmy, kto-
re majg sens, robig co$ pozytecznego. Stuze-
nie ludziom i $rodowisku to najwazniejsza

powinnos¢ biznesu. Pracujmy z misjg i roz-
wijajmy firmy-idee, idgc w $lad za prof. Je-
rzym Hausnerem i jego Open Eyes Economy
Summit czy naszym, ANG-owym projektem
Nienieodpowiedzialni.pl. Postepowym orga-
nizacjom o co$ chodzi. Ludzie chcg pracowad
w firmach, ktérym na czyms zalezy. Mam tez
nadzieje, ze w nieodleglej przyszlosci takie fir-
my bedg réwniez wybiera¢ klienci.

Postepowe firmy posiadajg umiejetnos¢ bu-
dowania wspélnych wartosci. Wartosci trak-
towanych powaznie - jako elementy budujg-
ce autentyczng tozsamos$¢ organizacji, war-
tosci, o ktore spolecznosé¢ ludzi tworzacych
firme bedzie ,,si¢ bi¢>. W postepowych orga-
nizacjach warto$ci sa tematem ciagtej dys-
kusji i nieustannego ksztalcenia. Sg tez mia-
ra spojnosci liderow organizacji. To wlasnie
w zgodno$ci wyznawanych wartosci i dzia-
tan lezy sita przysztych przywdédcow bizne-
sowych i spotecznych. Wartosci powinny
zy¢ tak, jak zyje spolecznos¢ ludzi, ktorzy je
tworzg — dojrzewal.

W oparciu o wartodci powstaje cos, co 0j-
ciec Maciej Zieba nazwal kapitatem etycznym.
Zachecam, by$my zapominali o mysleniu ka-
tegoriami ,,zasoby ludzkie” czy ,kapital ludz-
ki” - te pojecia coraz mniej oddaja podejscie
do spolecznosci ludzi w postepowych organi-
zacjach. Wlasnie kapitat etyczny oparty o moc-
ne warto$ci jest w stanie tworzy¢ silne bizneso-
we spolecznosci. To kapital etyczny pozwala na
rozpoznawanie przez spotecznos¢ tego, co do-
bre, a co zte. W nim tez tkwi sifa ludzi, ktorzy
buduja organizacje.

Kolejnym fundamentem kolorowego swiata
jest fakt — rzecz oczywista - ze ludzie potrzebu-
ja szacunku. Traktowania w sposob podmioto-
wy. Przytaczana czgsto w publikacjach kultura
folwarczna w biznesie jest wlasnie konsekwen-
Cja patrzenia na klientdéw, wspotpracownikow,
partnerow jak na rekord w bazie, zrodlo przy-
chodéw lub kosztéw. Nowoczesne organizacje

PersonelPLUS
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to emocje wynikajace z patrzenia na wspot-
pracownikow z atencja, zainteresowaniem, ze
wspolczuciem.

W dzisiejszym $wiecie biznesu bardzo waz-
na jest demokracja, ktorej musimy sie nauczy¢.
Zapytani — wszyscy jej chcemy, gdy ja dosta-
niemy - nie korzystamy z niej. Klucz stanowi
zaangazowanie i dialog. W sprawach waznych,
czy mniej. Badania House of Skills', zaprezen-
towane w 2017 r. na jednym ze spotkan Komi-
tetu Dialogu Spolecznego, pokazaly, ze deficy-
ty w komunikacji sg przyczyna niskiego kapi-
talu spolecznego, moim zdaniem komunikacji
rozumianej jako brak dialogu. Traktujmy na-
szych wspdtpracownikdéw jak partnera do cig-
glego dialogu. Organizowanie imprezy inte-
gracyjnej raz w roku nie wystarczy. Duzym

problemem w biznesowych organizacjach jest
asymetria informacji pomiedzy wspotpracow-
nikami i ich szefami oraz... ,odklejenie od rze-
czywistoéci” tych ostatnich.

I wreszcie podzielmy si¢ wspotwlasnoscia
z naszymi wspolpracownikami. Postepowos$é
biznesu to $wiadomos¢, ze pracownicy powin-
ni by¢ beneficjentami budowania wartosci or-
ganizacji. W przypadku mojej firmy potrakto-
wali$my to radykalnie, tworzac spotdzielnie.
Moze nie dla wszystkich tak kategoryczna for-
ma prowadzenia dziatalnosci jest odpowied-
nia, ale warto si¢ zastanawia¢ nad akcjonaria-
tem pracowniczym.

I na koniec - czytajmy ksigzki. W nich jest
wszystko to, czego potrzebujemy do zrozumie-
nia, co jest dobre, a co zle.m

! Patrz: http://dialogkig.pl/wp-
content/uploads/2017/10/Raport_
SKS_a5_na_strone_v2.pdf
(dostep: 26.02.2018 .).

www.profinfo.pl/pplus2019

TOP HR Manager
in Action

Wez udziat w NOWE) ODStONIE cenionego konkursu

Jestes osoba otwarta, pomystowg, ktéra chce nieustannie
rozwija¢ sie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi?
Posiadasz kompetencje oraz wiedze z zakresu HR?

TOP HR
Manager

in Action
Ten konkurs jest wtasnie dla Ciebie! Zgtos sie juz dzis!

@ Wolters Kluwer Zgtos sie: www.tophrmanager.pl
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! Patrz: https://www.edelman.
com/trust-barometer

(dostep: 28.06.2018 1.).

? Patrz: https://businessinsider.
com.pl/rozwoj-osobisty/kariera/
managerowie-w-social-media-
jak-ich-uzywaja-badanie/4p0lc8n
(dostep: 28.06.2018 1.).

* Patrz: https://blog.LinkedIn.
com/2017/april/24/the-power-
of-LinkedIns-500-million-

community (dostep: 28.06.2018 r.).

* Tamze.

® Tamze.

© Patrz: https://gojtowska.
com/2017/01/30/pracownik-
adwokat/ (dostep 28.06.2018 r.).

Skuteczny
profil HR-owca
na LinkedInie

LinkedIn, obok Facebooka, YouTube’a oraz Instagrama, nalezy

do wielkiej czwdrki serwisow spotecznosciowych. Ze swoimi

500 mln uzytkownikow jest dzi§ najwigkszym serwisem biznesowym
na $wiecie, ale tez najlepszym narzedziem pozwalajacym dotrzec

do kandydatow pasywnych (stanowigcych dzis 70 proc. globalnej

sity roboczej). U podstaw jego sukcesu lezy sie¢ kontaktow.
Pierwszym krokiem do jej budowy jest profesjonalny profil osobowy.

Jak go stworzy¢?

Maja Gojtowska

ak pokazujg wyniki badania ,,Edelman

TRUST Barometer 2018”, to wlaénie pra-

cownicy ciesza si¢ rosnacym zaufaniem
opinii publicznej'. Wida¢ to choéby po ana-
lizie najczesciej ,klikalnych” elementow na
profilach firm na LinkedInie. Jest to lista
profili os6b zatrudnionych w danej firmie, co
oznacza, ze najlepszg broniag w walce o po-
tencjalnych pracownikow sg... nasze wlas-
ne profile.

Linkedin w liczbach

B LinkedIn jest najpopularniejszym medium
spotecznosciowym wsrod polskich me-
nedzerow, konto w serwisie ma 97 proc.
z nich2.

B Ponad 9 mln firm wystawia w serwisie co
miesiac ponad 10 mln ofert pracy?.

B Co tydzien na LinkedlInie publikowanych jest
ponad 100 tys. artykutow*.

B Kazdy nowy kontakt nawiazany na LinkedInie
przektada sie na srednio 400 nowych pota-
czen zawodowych®.

Z czego sktada sie profil
na LinkedInie?

W pelni wypelniony profil na LinkedInie
$wiadczy o profesjonalizmie jego wladciciela.
Z punktu widzenia kandydata do pracy moze
on dostarczy¢ bezcennych informacji na te-
mat rekruteréw i HR-owcéw (czyli 0séb pro-
wadzacych proces), ale rowniez firmy, do kto-
rej aplikuje. A jak pokazujg badania, az % kan-
dydatéw chcialoby wiedzie¢ wigcej o osobach
prowadzacych ich procesy rekrutacyjne® (patrz
rysunek: ,,Najwazniejsze elementy widoku pro-
filu osobowego na LinkedInie”).

Krok 1 - aktualne dane osobowe

Wrigz zaskakuje mnie, jak duzo oséb nie aktua-
lizuje na biezaco swoich danych osobowych na
LinkedInie. Nalezy zadba¢, by nasze imie i naz-
wisko, aktualnie zajmowane stanowisko, firma,
w ktorej jestesmy zatrudnieni, byly... po pro-
stu aktualne. Warto pamieta¢ tez o mozliwosci

PersonelPLUS | WydanieSpecjalne2/2018
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Najwazniejsze elementy widoku profilu osobowego na LinkedInie

ZDJECIE W TLE

J

ZDJECIE PROFILOWE
E O

- e
IMIE | NAZWISKO
o} Maja Gojtowska
o Trainer |

maks. 120 znakow Add profile section More..

Consultant | Blogger | gojtowska.com

GOJTOWSKA.COM

7

www.Gojtowska.com

Szkola Ghéwna Handlowa w
Warszawie

See contact info

FPo@E B

See connections (500+)

Wierze, 2e firmy powinny traktowac swoich pracownikéw przynajmniej tak dobrze, jak klientow. Jestem

PODSUMOWANIE
ZAWODOWE

maks. 2 tys. znakow

Zrédto | opracowanie autorki.

edycji i personalizacji adresu URL naszego kon-
ta na LinkedInie. Mozna jej dokonac z poziomu
edycji profilu (patrz rysunek: ,Edycja adresu
URL”). Koncoéwka Twojego adresu URL moze
skiada¢ sie 5-30 liter lub cyfr. Nie uzywaj w niej
spacji, symboli ani znakéw specjalnych.
Ostatni element profilu osobowego, kto-
ry warto zweryfikowaé, to jego widoczno$¢.
Bo c6z kandydatom i potencjalnym partne-
rom biznesowym po wypelnionym profilu

Edycja adresu URL

Public profile settings

You control your profile and can limit what is shown on search engines and other off-Linkedin

services. Viewers who aren't signed in to Linkedin will see all or some portions of the profile view www linkedin.com/in/majagojtowska &

displayed below.

Maja Gojtowska

‘Warsaw, Masovian District, Poland
Public Relations and Communications

www.Gajtowska.com

Gojtowskn

Zrédto | opracowanie autorki.

§ Follow me on Twitter!

MAKRO Cash & Carry Poland, Eura RSCG
Poland, Swiift - advertising Agency

Recommendations  § people have recommended Maja

ekspertem w zakresie PR i komunikacji wewnetrznej z 10-letnim doswiadczeniem zdobytym w
miedzynarodowych organizacjach i agencjach public relations. Specjalizuje sie w employer brandingu i ...

p _@ sdziendobry £

LinkedInowym, ktérego nie moga znalez¢é?
Jego widocznos¢ ustawisz, klikajac w sekcje
»Edit visibility” (z ang. Edytuj widocznos¢).

Krok 2 - zdjecie profilowe
i zdjecie w tle

Profil na LinkedInie nie bedzie pelny bez zdje-
cia profilowego. Najlepiej, by byla to fotogra-
fia biznesowa. Cho¢ - jak przekonuje sam »

o’ Edit URL

Personalize the URL for your profile.

= Edit Content

500+ This is your public profile. To edit its sections,
onnectian update your profile.

Edit contents

© Edit Visibility

You control your profile's appearance for
viewers who are not logged-in members.
Limits you set here affect how your profile
appears on search engines, profile badges,

Trainer | Consultant | Blogger | gojtowska.com

WydanieSpecjalne2/2018 | PersonelPLUS
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Edytor zdjec Linkedina

< Profile photo

&€

Original

‘. 5

Delete photo

©eeeé

o
==
=

Change photo m

Zrédto | opracowanie autorki.

LinkedIn - nie musi to by¢ zdjecie perfekeyj-
ne. Wazne, by jak najlepiej oddawalo Ciebie
i Twoja prace. Warto pamietad, ze profile z fo-
tografiami zdobywaja nawet dziewie¢ razy
wiecej zaproszen do kontaktow. Nie wiem,
czy wiesz, ze LinkedIn udostepnit bardzo pro-
sty edytor, dzigki ktéremu poprawisz jako$¢
Twojego zdjecia. Edytor oferuje uzytkowni-
kom podstawowe filtry (patrz rysunek: ,,Edytor
zdje¢ LinkedIna”).

Osobng opcja jest mozliwos¢ dodania zdje-
cia w tle, czyli tzw. cover photo. Jego reko-
mendowane wymiary to 1584 na 396 pikseli.
Co moze si¢ na nim znalez¢? Podobnie jak

w przypadku zdjecia profilowego dobrze, jesli
zdjecie w tle nawigzuje do Twojej pracy, Twoich
kompetencji czy projektow. Ciekawym rozwig-
zaniem jest przygotowanie przez firme zestawu
grafik, z ktorych moga korzysta¢ pracownicy.
To sytuacja win-win. Takie rozwigzanie buduje
nie tylko wizerunek samego pracownika — am-
basadora swojej firmy, lecz takze pracodawcy,
ktory troszczy si¢ o personal branding swoich
ludzi. Ze wspdlnych grafik korzysta m.in. ze-
spot agencji rekrutacyjnej Bee Talents (patrz
rysunek: ,,Spojne graficznie tlo pracownikow
agencji Bee Talents na LinkedInie”).

Co, jesli nie masz mozliwosci lub nie chcesz
korzystac z korporacyjnych grafik? Nie boj sie
skorzysta¢ ze zdjec¢ z prywatnego, zawodowe-
go archiwum. Bardzo dobrym zdjeciem w tle
moze by¢ fotografia pokazujaca Ci¢ podczas
prowadzenia wystgpienia, warsztatu czy kon-
ferencji. Mozesz tez skorzysta¢ z darmowego
zdjecia stockowego nawigzujacego do Twojej
pracy czy branzy - zrobil tak cho¢by Laszlo
Bock, ktory w tle swojego profilu na LinkedInie
ma rybe Humu, ktérej nazwe zawdziecza zato-
zona przez niego firma (patrz rysunek: ,,Profil
Laszlo Bocka i ryba Humu w tle”).

Krok 3 - przemawiajacy
nagtowek

Zdecydowana wigkszo$¢ osdb wpisuje tu swo-
je aktualne stanowisko. A przeciez naglowek
(ang. headline) to Twoj pierwszy wyrdznik na
LinkedInie. Warto zamie$ci¢ w nim najwaz-
niejsze informacje i stowa kluczowe, po kto-
rych chcesz by¢ znaleziony w wyszukiwarce.

Spajne graficznie tto pracownikow agencji Bee Talents na LinkedInie

Zrédto | Linkedin.com.

WE BUILD TEAMS IN IT!

Bee Talents

>4

—
v
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Profil Laszlo Bocka i ryba Humu w tle

i [Efluencer
A

Laszlo Bock « 2nd £ Humu

CEO and co-founder of Humu. Former SVP of People 3] Yale University - Yale School

Operations at Google. Author of "Work Rules!". Advisor. Dad.

San Francisco Bay Area

Unfollow More...

of Management

EI See contact info

2& 500+ connections

Zrédto | https://www.linkedin.com/in/laszlobock/?locale=pl_PL.

Jesli chcesz, by inni uzytkownicy z latwoscia
znalezli Cie na LinkedInie, zadbaj, aby znala-
zly si¢ w nim stowa kluczowe, np. HR biznes
partner, human resources czy employer brand-
ing. Nagléwek moze by¢ tez bardzo dobrym
miejscem do przedstawienia si¢ Twoim od-
biorcom - kandydatom czy partnerom bizne-
sowym. Pamigtaj, ze ogranicza Ci¢ wlasna wy-
obraznia i... limit 120 znakéw (patrz rysunek:
»Przyklad nagtowka”).

Krok 4 - podsumowanie
zawodowe

Znasz teori¢ ,Zacznij od dlaczego” Simona
Sinka? Dowodzi w niej, ze wszyscy wielcy lide-
rzy wyrdzniajg sie tym, iz w komunikacji nie
moéwig o tym, CO robig, JAK to robig, ale...

Przyktad nagtowka

DLACZEGO to robig. Podsumowanie zawo-
dowe to miejsce na Twoje ,,dlaczego”. Poza nim
mozesz zamie$ci¢ tu kilkuzdaniowe podsumo-
wanie Twojej dotychczasowej kariery, zakres
Twoich zainteresowan, obszaréw, w ktérych
mozesz pomoc, czy okresli¢ kierunek, w jakim
chcesz sie rozwija¢ w przysziosci. Tres¢ podsu-
mowania jest rowniez brana pod uwage przez
roboty LinkedIna w czasie procesu wyszukiwa-
nia. Nie zapomnij wiec o zamieszczeniu w nim
kluczowych stow.

Pamigtaj, Ze do podsumowania zawodowego
mozesz dodaé rowniez ,,Media” - linki, zdjecia,
wideo czy wieksze pliki tekstowe (np. raporty
czy opracowania), ktérymi chcesz si¢ podzieli¢
z odbiorcami. Dlaczego warto to robi¢ (patrz
na s. 32 ramka: ,,Cele dokumentacji podsumo-
wania zawodowego’)? >

Karolina Sokolowska . 1st [

Poznan, Greater Poland District, Poland

IT Recruiter who reads profiles before writing a message :)

Current: Tech Recruitment Team leader at Bee Talents

Message

Karolina Sokotowska z Bee Talents tym nagtéwkiem puszcza oko do swoich odbiorcéw - kandydatéw IT. Od razu wida¢, ze odrobita prace domowa dot.

analizy insightow grupy docelowej i dobrze wie, co ich najbardziej frustruje.

Zrédto | https://www.linkedin.com/in/karolinasokolowska/.
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Narzedzie do pozyskiwania

rekomendacji
More...

FD Share Profile

| .i, Save to PDF

: ® Remaove Connection
m Report / Block
> Unfollow
I_E' Request a Recommendation
[E] Recommend

Zrédto | LinkedIn.com.

Limit znakéw w Twoim podsumowaniu za-
wodowym na LinkedInie wynosi 2 tys.

Krok 5 - doswiadczenie
zawodowe, rekomendacje
i umiejetnosci

Tworzac sekcje ,Doswiadczenie”, mysl o niej
tak, jakbys pisal swoje CV. Zadbaj o jej aktual-
nos¢ i konkrety. Pamietaj, ze rdwniez tutaj mo-
zesz dodawac ,,Media” i w ten sposob podzie-
li¢ sie przykladami realizowanych projektow.
Umiejetnosci to proste narzedzie do wery-
fikacji Twoich kompetencji przez innych uzyt-
kownikéw sieci. LinkedIn z automatu pokazuje
trzy glowne umiejetnosci (te z najwigksza licz-
bg potwierdzen przez Twojg sie¢ kontaktow).
Pamietaj, ze Twoje umiejetno$ci majg prze-
tozenie na LinkedInowe SEO. Oznacza to, ze
mechanizm serwisu traktuje je jako stowa klu-
cze podczas procesu wyszukiwania. Zadbaj, by
do swoich umiejetnosci doda¢ wszystkie stowa

Cele dokumentacji podsumowania
zawodowego

B Wyrdzniasz sie z ttumu innych uzytkownikéw
LinkedIna.

M Dajesz okazje innym uzytkownikom
Linkedlna do dtuzszej interakcji z Twoim
profilem.

B Mozesz zaprezentowa¢ namacalne efekty
swojej pracy.

kluczowe, po ktorych chcesz by¢ znaleziony
W serwisie.

Najcenniejszym wyrazem uznania i po-
$wiadczeniem Twojego doswiadczenia i Two-
ich kompetencji zawodowych sg rekomenda-
cje. I cho¢ wymagaja stosunkowo duzego za-
angazowania Twoich kontaktow, s bezcenne.
Warto nie ba¢ si¢ o nie prosi¢ swoich wspét-
pracownikow, partnerow, klientéw czy kandy-
datéw. Jak to zrobi¢? Wystarczy wej$¢ na pro-
fil osoby, od ktdrej chcesz otrzymac rekomen-
dacje, klikna¢ opcje ,More” (z ang, ,Wigcej”),
a nastepnie ,,Request a Recommendation”
(z ang. ,,Popro$ o rekomendacje”) - patrz ry-
sunek: ,Narzedzie do pozyskiwania rekomen-
dacji”. Z tego samego poziomu mozesz wysta-
wi¢ rekomendacje innej osobie.

Krok 6 — buduj sie¢ kontaktow

Osobiscie wierze w starannie budowang i regu-

larnie weryfikowang sie¢ kontaktow. Bo prze-

ciez nie o ilo$¢ tu chodzi, ale o jako$§¢. Warto

wiec zastanowic sie, kogo juz mamy w naszej

sieci, kogo chcieliby§my mie¢ i jakie komuni-

katy sg z perspektywy tych oséb najcenniejsze.
Za kazdym razem pamietaj jednak o:

B Dodawaniu wiadomosci powitalnej dla
nowo zapraszanych kontaktéw. Tak jak
przedstawiamy si¢, gdy poznajemy kogo$
w $wiecie rzeczywistym, np. na konferencji,
tak zwyczajnie wypada przedstawic sie, gdy
dodajemy te osobe do sieci znajomych na
LinkedInie. Zaciekawit Cig jej profil, opubli-
kowany artykut, a moze poznate$ jg na kon-
ferencji? Wystarczy to napisa¢ — pamietaj, by
by¢ w miare konkretnym (obowigzuje Cie
limit 300 znakéw) - patrz rysunek: ,, Infor-
macja powitalna”. Ta informacja jest tez bar-
dzo cenna dla odbiorcy. Otrzymujac ja, wi-
dzg, ktore aktywnosci sa dla moich kontak-
tow najciekawsze.

B Wysylaniu wiadomosci powitalnej do
0s0b, ktore dodaly Cie do kontaktow. Na-
wet jesli otrzymasz wiadomo$¢ bez krét-
kiej notki powitalnej, mozesz sam przywi-
ta¢ sie z nowym znajomym na LinkedInie.
Jesli masz jakiekolwiek obawy, przygotuj
sobie krotka wiadomos$¢ powitalng i zapisz
w pliku tekstowym na pulpicie komputera.

PersonelPLUS
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W ten spos6b bedziesz miec ja zawsze pod  Informacja powitalna
reka i zamiast pisania jej na nowo wystarcza
Ci drobne modyfikacje.

You can customize this invitation
Krok 7 - tworz jakos$ciowa tres¢

Linkedin members are more likely to accept invitations that include a

Mam jednak na mysli jako$ciowy tres¢ z per- personal note.
spektywy Twoich kontaktow, a nie Ciebie.
Kluczem do sukcesu w komunikacji na
LinkedInie nie jest bowiem ciaggle granie na
siebie (chwalenie sie awansami, sukcesami,
projektami), ale... dostarczanie wartosci do-
danej swoim odbiorcom. Mozesz to robic:

B dzielgc sie do$wiadczeniami np. w for-
mie rzetelnych studiéw przypadku (do ich
tworzenia idealnie nadaje sie LinkedIn
Publishing),

B wymieniajac si¢ wiedza, np. zadajac pyta-
nia dot. ciekawych kampanii, rekomendo-
wanych rozwigzan czy branzowych proble-

Wysytajac zaproszenie, pamietaj o dodaniu informacji powitalnej.

Zrédto | LinkedIn.com.

Schemat obrazujacy dziatanie LinkedIina w praktyce

OCENA JAKOSCI TRESCI

mow,
B inspirujac, np. zamieszczajac linki do cieka-

OCENA ZAANGAZOWANIA SIECI

. . . Jaka tresc? WartoS¢ poszczeg6inych
wych raportéw czy nowinek branzowych. ~ Tekst veakell g o
- Zdjecie Polubienie-2
- Wideo Komentarz -4

Pamietaj jednak, Ze LinkedIn to fantastycz-
ne narzedzie do wyrazania uznania (ang. re-

- Dlugos¢ posta Udostepnienie-6

Tempo reakcji- 10

L. . , . Czyiestto? *podane wartoscl A 4
cognition) swoim wspolpracownikom czy  _spam sa praykiadove WYSOKIE
partnerom biznesowym. Nie béj si¢ pisa - Tres¢ czysta Post przekazany do weryfikacji

o innych i chwali¢ ich dokonan, a jesli to ro- przez zesp6t Linekedin

. . e . . . i ink? ige A
bisz, nie zapomnij o ich otagowaniu - ,,@Imie C?; s il Decyzia.i b NISKIE
. . = - czy publikowaé
i Nazwisko” - Nie post dalej?

- czy zaprzestac
publikowania?

Ograniczenie
publikacji

Patrzac na schemat dziatania algorytmu
LinkedIna (patrzy rysunek: ,,Schemat obra-
zujacy dziatanie LinkedIna w praktyce”), war-
to zwrdci¢ uwage, ze szczegolnie liczy sie tu

Zrédto | opracowanie autorki.

tempo reakcji sieci kontaktow na publikowa-
ne w serwisie treéci. Reakcja jest w duzej mie-
rze determinowana przez jakos¢ i warto$¢ po-
stow, linkow, artykuléw udostepnianych na
LinkedInie. Jesli bedg one cenne dla Twoich
odbiorcow, o reakcje, a co za tym idzie - zasie-
gi, nie musisz si¢ martwic. Pamietaj, ze warto
na biezaco analizowa¢ statystyki Twoich po-
stow na LinkedInie i w ten sposob sprawdzac,
ktdre tresci przypadly do gustu Twojej sieci
kontaktow, a ktore nie.

Budowa silnego profilu na LinkedInie przy-
pomina bardziej maraton niz sprint. Wyma-
ga od uzytkownika ciaglej aktualizacji i uwaz-
nosci. Jednak inwestycja w relacje on-line

moze bardzo szybko przelozy¢ si¢ na dziala-
nia off-line - rekomendacje nowych kandyda-
tow, warto$ciowe znajomosci czy... oferty pra-
cy dla Ciebie. Nie pozwol, by sie¢ funkcjono-
wala bez Ciebie.m

Maja Gojtowska

jest ekspertem w zakresie PR-u

i komunikacji wewnetrznej

z 10-letnim doswiadczeniem
zdobytym w miedzynarodowych
organizacjach i agencjach public
relations. Jest wspdtautorka
strategii komunikacyjnych, prowadzita tez szkolenia

z employer brandingu i budowy marki osobistej.
Specjalizuje sie w employer brandingu i komunikacji

w obszarze rekrutacji i HR-u. O skutecznym budowaniu
wizerunku pisze na stronie www.gojtowska.com.
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Zrozumiec

personal

branding

Kazdy z nas posiada marke osobistg, ktérg buduje kazdego dnia.
Jezeli jednak nie jestesmy $wiadomi, jak jej uzywac, nie wykorzystujemy
ogromu jej potencjalu w sytuacjach zaréwno prywatnych,

jak i stuzbowych.

Karolina Latus

a spotkaniach networkingowych lub
N meetupach, w ferworze milej atmosfery,
zdarza si¢ nam przedstawia¢ wylacznie
z imienia. Pamigtajmy jednak, Ze to nasze naz-
wisko (nasza marka) jest najwazniejsze, od nie-

go wszystko sie zaczyna. Do zbudowania silnej
marki osobistej prowadzi jednak daleka droga.

Roéznice pomiedzy budowaniem
a kreowaniem marki

Zanim rozpoczniemy nasza przygode z silng
marka osobista, musimy by¢ swiadomi tego,
czy chcemy ja budowa¢, czy moze kreowac.
W kreowaniu marki nie ma nic zlego, pod wa-
runkiem ze wszelkie dzialania sg $wiadomie
zaplanowane, a my rozumiemy, jakie konsek-
wencje wigzg si¢ z takim wyborem. Kreowanie
odpowiada na pytanie: ,,Co powinienem robic,
aby podobato sie innym?”.

Jest to czeste dziatanie np. blogeréw, czy vlo-
gerdw, ktore przybliza ich do realizacji ustano-
wionego celu - usatysfakcjonowania fanéw
badz sponsoréw. Konsekwencjg obrania ta-
kiej drogi moze by¢ brak spdjnosci. Jezeli sta-
le obserwujesz osobe w mediach spotecznos-
ciowych, to widzisz jej sposob ubioru i mowy.
Kiedy jednak spotykasz ja na zywo, mozesz od-
czuwac dysonans poznawczy, gdy okaze si¢ ona
zupelnie inna. Niemal na pewno jest to zwiaza-
ne z kreowaniem wizerunku.

Jesli jednak zastanawiasz sig, ,jak moja
wiedza i moje umiejetnosci moga zaspokoi¢

potrzebe obranej grupy docelowej’, jeste$ na
dobrej drodze do budowania silnej marki oso-
bistej. To, jacy naprawdg jeste$my oraz jakimi
wartos$ciami kierujemy sie w zyciu, jest bezpo-
$rednio zwigzane z budowaniem wizerunku.

Jak zdefiniowac cel

Jednym z pierwszych krokow jest zastanowie-

nie sie, jaki mamy cel. Cele moga by¢ rézno-

rodne, jednak na kazdy z nich bezposredni
wplyw maja nasze potrzeby.
Celem moze by¢:

B budowanie wizerunku - w przypadku spe-
cjalisty ds. rekrutacji osiggniecie tego celu
znaczaco ulatwi procesy rekrutacyjne, po-
niewaz kandydaci sami beda sie zgtasza¢ do
rekrutera, niezaleznie od tego, gdzie bedzie
on aktualnie pracowac,

B networking,

B budowanie wizerunku specjalisty w danej
dziedzinie, np. w celu latwiejszego znalezie-
nia pracy,

B uczestnictwo w konferencjach jako prele-
gent,

B pozyskanie klientéw — w przypadku rekru-
teréw 360°.

Personal branding a rozwaj kariery

Prawidlowo skonstruowane cele osobis-
te nie wykluczajg wspierania firm w budowa-
niu ich wlasnych marek. Jednak nie wszystkie
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organizacje zgadzajg si¢ na to, aby pracowni-
cy rozwijali wlasne marki osobiste, z powo-
du wzrostu ich rozpoznawalnoséci w branzy,
a w konsekwencji z obawy przejecia ich przez
konkurencje. Jesli jednak organizacja, w ktorej
pracujemy, dba o employer branding, candidate
& employee experience, ma wartosci zbiezne
z warto$ciami pracownikow, a komunikacja we-
wnetrzna jest na przyzwoitym poziomie, nie po-
winna obawiac sie zachecania do rozwoju marek
osobistych pracownikow, ktorzy sg swoista wi-
zytéwka firmy, lub nawet inwestowania w niego.

Grupa docelowa
a kanaty komunikacji

W zaleznosci od tego, czy zalezy nam na roz-
szerzaniu naszej sieci kontaktow wsrod kandy-
datéw, headhunteréw, wlascicieli firm, dzien-
nikarzy, organizatoréw wydarzen itp., inaczej
bedziemy dobierac¢ kanaly komunikacji w celu
optymalizacji naszych dzialan.

Zdefiniujmy zatem, kto konkretnie stanowi
naszg grupe docelowa. Jest to zabieg podobny
do tworzenia person sprzedazowych badz per-
son kandydatow.

Przyktad

Rekruter 360°, ktory chce budowac swoja marke

osobista, definiuje swoje cele jako:

B pozyskanie klientéw np. z branzy produkcyj-
nej - dla tak zdefiniowanego celu, grup do-
celowych moze by¢ kilka; nalezy zada¢ sobie
pytanie, kto jest prawdziwym decydentem po
stronie klienta: w matych/$rednich przedsie-
biorstwach moze to by¢ wtasciciel, w duzych
firmach bedzie to osoba z HR-u - HR biznes
partner lub specjalista; pamietajmy, ze do
wtasciciela firmy bedziemy dociera¢ w inny
sposob niz do pracownika;

B pozyskanie kandydatéw - w tym przypadku
rowniez bedziemy mieli kilka grup docelo-
wych: jesli pozyskujemy kandydatéw do fir-
my produkcyjnej, mozemy poszukiwaé oséb
na stanowiska nizszego i wyzszego szczebla;

B wzrost rozpoznawalnosci w celu uczestnicze-
nia w panelach dyskusyjnych, meetupach itd.

Nastepnie zastanawiamy sie, gdzie na-
sza grupa docelowa ,przebywa”. JesteSmy

Miejsca budowania marki osobistej

Off-line On-line

B Networking B Facebook

B Wystapienia H LinkedIn
publiczne (meetupy, | ™ GoldenLine
konferencje itp.) m Twitter

B Artykuty w prasie B |nstagram

B Audycje radiowe B Webinary/live

B Kultura osobista B Prywatne www

| Wizytowki H Blog

W Targi | Artykuty

przyzwyczajeni, ze marki osobiste ,,krzyczg”
do nas z kanaléw on-line. Jednak w najwigk-
szej mierze nasze marki osobiste budujemy
off-line, dodatkowo wspierajac je poprzez dzia-
tania on-line (patrz tabela: ,Miejsca budowa-
nia marki osobistej”).

Kazda grupa docelowa bedzie obecna w in-
nych miejscach. Dlatego tak wazne jest po-
prawne jej zdefiniowanie i $wiadome do niej
docieranie. Konsekwencja zlego zdefiniowa-
nia grup docelowych moze by¢ niezrealizowa-
nie celu, poniewaz bedziemy strzela¢ przysto-
wiowg kulg w plot.

Planowanie komunikacji

Budowanie silnej marki osobistej to dawanie
innym inspiracji, wsparcia, rozwigzan codzien-
nych probleméw. Dlatego wlasnie musisz wie-
dzie¢, czego od Ciebie oczekuje Twoja grupa
docelowa. Czy poszukuje wiedzy z zakresu po-
zyskiwania pracownikoéw, czy chce sie zainspi-
rowa¢ Twoim studium przypadku, a moze po
prostu obserwuje Ciebie jako specjaliste, ktory
regularnie jest widoczny on-line, badz off-line,
i wnosi do dyskusji ciekawg tre$¢, spostrze-
zenia, inny punkt widzenia? Znajac proble-
my grupy docelowej, w fatwy sposob bedziesz
mogt zaplanowa¢ calg komunikacje.

Planujac dziatania w réznych kanatach, na-
lezy pamietac o ich spdjnosci, a takze o auten-
tycznosci. Wszelkie rozbieznosci zostang szybko
wychwycone przez obserwatoréw i negatywnie
wplyna na wiarygodno$¢ naszej marki.

Wszechstronne narzedzie

LinkedIn jest narzedziem, ktére w bran-
zy HR pozwala na realizacje wielu celow »
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jednocze$nie. Coraz wigcej 0séb korzysta
z niego, widzac, jak potrafi by¢ skuteczny.
Nieumiejetnie stosowany moze jednak przy-
nie$¢ zupelnie odwrotne efekty.

Do jakich celow stuzy LinkedIn?

Dzieki portalowi LinkedIn w prosty sposéb na-
wigzemy cenne relacje z osobami z branzy, wy-
szukamy potencjalnych pracownikow, a tak-
ze klientow. Znajac cel oraz grupe docelows,
w prosty sposob mozemy budowa¢ swojg mar-
ke osobista.

Jak powinien wyglada¢

profesjonalny profil?

Profesjonalny profil to nie tylko wyglad, na
ktory skladaja sie zdjecie w tle, zdjecie profilo-
we czy informacje o nas. To takze wielko$¢ i ja-
kos¢ naszej sieci kontaktow, nasza codzienna
aktywnos$¢ (w tym postowanie, komentowanie,
udostepnianie warto§ciowych treéci, dbanie
o pozyskiwanie i wystawianie rekomendacji).

Jak budowaé¢ sie¢ kontaktéow?

LinkedIn tworzy przestrzen do taczenia ludzi,
ktorzy majg wspolny interes. Jest to networking
przeniesiony do sieci. W zwiazku z tym duzo
cze$ciej niz na Facebooku pojawiajg si¢ tu za-
proszenia od 0s6b nieznajomych. Panuje wigk-
sza $wiadomos¢ uzytecznosci biznesowej tego
portalu, a w zwiazku z tym istnieje wiele szkot
nawigzywania znajomosci biznesowych w tym
miejscu. Jedna z nich mdéwi, aby akceptowa¢
wszystkie zaproszenia, a zaprasza¢ wylacznie
osoby zgodne z naszymi grupami docelowymi.
Inna - aby utrzymywac swoja sie¢ kontaktow
zgodna z grupami docelowymi. Wszystko zale-
zy od naszego podejscia i ukierunkowania na cel.

Jak prowadzi¢ komunikacje

na LinkedInie?

Budujac marke osobista przy pomocy narzedzia,

jakim jest LinkedIn, powinni$émy skupi¢ si¢ na

tym, aby by¢ widocznymi i uzytecznymi dla na-

szej sieci kontaktow. Oznacza to wejscie w pew-

na rutyne i okreslenie kilku zasad:

B Jesli zapraszasz osoby do swojej sieci, przed-
staw sie i spersonalizuj wiadomos¢.

B Jedli zapraszasz nieznajoma osobe, wyjasnij,
co Cie do niej sprowadza.

B Jesli przyjmujesz zaproszenie, podzigkuj za nie.

B Staraj si¢ codziennie poswiecic¢ troche czasu
na przejrzenie tresci, pogratulowanie, polu-
bienie itd.

B Komentuj na biezaco (rozwigzuj problemy
innych).

B Dziel si¢ ciekawymi tresciami, chwal si¢ suk-
cesami (buduj w ten sposob swoja marke
eksperta).

Najczestsze btedy popetniane
na LinkedInie
Wisréd rekruteréw najpopularniejszym ble-
dem jest oferowanie pracy kandydatom bez za-
poznania si¢ z ich profilem, natomiast wsrod
sprzedawcow ustug HR-owych - oferowanie
ustugi rekrutacyjnej prezesowi agencji pracy.
Inng nieprawidlowoscig jest brak komunikacji
z naszg siecig kontaktéw, w tym brak odpowie-
dzi na komentarze, niesystematyczno$¢ w publi-
kowaniu tresci, brak interakcji z naszej strony, za-
mieszczanie nieodpowiednich treéci, rozszerza-
nie sieci na site, bez wzgledu na jej jakos¢.
Czesto spotykana jest rowniez nachalna
sprzedaz juz przy pierwszym kontakcie z nowo
zaproszong osoba. Polecam najpierw budowa¢
relacje, a klienci z biegiem czasu sami si¢ do
nas zglosza.

Czy i jak zachecac¢ pracownikow

do posiadania profesjonalnych

profili na LinkedInie?

Poprawnie prowadzone profile menedzerdw,
spojnos¢ wizerunku, a takze konsekwentne
prowadzenie marek osobistych w dtuzszej per-
spektywie czasu sprawiajg, ze kandydaci sami
zaczynaja zglaszac si¢ do pracy. Zacheceni ak-
tywnoscig konkretnej osoby, decyduja, ze to
z nig chcg wspolpracowac i od niej sie uczyc.

Raz rozpoczete dziatania, ktére wykonuje-
my systematycznie, napedzajg spirale korzysci.
Jesli pracownik wykonuje swoja prace z pasja,
nie trzeba go namawia¢ do takich aktywnosci.
Korzysci sa bardzo wymierne. Wystarczy tyl-
ko chcie¢.

Jesli jednak pracownicy nie chca i$¢ w tym
kierunku, nie nalezy ich namawia¢. Nie moz-
na dobrze budowa¢ marki osobistej, jesli tego
nie czujemy, a tym bardziej nie jest wskazane,
aby robit to ktos za nas.

PersonelPLUS

| WydanieSpecjalne2/2018



THE BEST OF Personel yi«c |l

Candidate experience
a marka rekrutera

Rzadko mowi si¢ o candidate experience
w kontekscie budowania marki osobistej. A to,
w jaki sposdb prowadzimy proces rekrutacji,
jakie wrazenia kandydat wyniesie z rozmow
badz spotkan z nami, ma réwniez ogromny
wplyw na to, jak my bedziemy postrzegani i co
o nas bedg méwi¢ kandydaci po powrocie do
domu.

Tak jak my lubimy sprawdza¢ kandyda-
tow w sieci, tak samo kandydaci sprawdzaja
nas. Nie tylko rekruteréw, ale réwniez wspol-
pracownikow czy bezposrednich przetozo-
nych. Nie ma w tym nic zlego. Chcemy lepiej
przygotowac sie do spotkania, chociazby po to,
zeby sie mniej stresowaé. Swiadomi takich za-
chowan, mozemy z gory zaplanowac proces re-
krutacji, aby by¢ krok przed kandydatem, po-
zytywnie go zaskoczy¢ i osiggnac przewage nad
konkurencja.

Budowanie pozytywnych relacji i wrazen
z rekrutacji zaczyna sie od ogloszenia. Waz-
ne, aby dostosowac je do persony pod wzgle-
dem tresci, szaty graficznej oraz kanatu pub-
likacji. Nastepnie zastanéwmy sie nad sposo-
bem prowadzenia komunikacji, poniewaz nie
zawsze jest ona standardowa. Kandydat moze
by¢ w kilku procesach rekrutacyjnych jedno-
czeénie, dlatego bedzie domagal sie kontaktu,
aby dopytac o szczegoly. Wazne, aby w takich
sytuacjach nie traci¢ cierpliwosci i rzetelnie
udziela¢ odpowiedzi. Sposdb naszego zacho-
wania jest kluczowy w kontekscie budowania
marki osobistej.

Kolejny krok polega na zaproszeniu na roz-
mowe rekrutacyjng. Mozna to zrobi¢ w spo-
sob telefoniczny, e-mailowy lub wykorzy-
stujac dostepne na rynku narzedzia. Jednym
z nich jest aplikacja Waywer, ktéra moze stu-
zy¢ za platforme multimedialnej komunika-
¢ji z kandydatami. Dzieki niej nagramy film
z zaproszeniem na rozmowe, ktéry nastepnie
mozemy przesta¢ SMS-em. Zamiast wysy-
ta¢ suchg wiadomo$¢, wyjdzmy kandydatom
naprzeciw i wyslijmy spersonalizowang wia-
domos¢ z zaproszeniem na spotkanie, z na-
szym zdjeciem lub polgczmy sie przez roz-
mowe wideo.

Obecnie kandydaci coraz czesciej zwracaja
uwage na caly proces rekrutacji w kontekscie
atmosfery, ludzi, emocji. Tak samo jak twarzg
marek produktowych sa celebryci, tak posta-
rajmy sig, aby twarza dla naszych marek praco-
dawcy byli rekruterzy.

Kolejna istotng kwestia, podnoszong za-
réwno przez kandydatow, jak i przez srodowi-
sko HR-owe, jest podzigkowanie i dawanie in-
formacji zwrotnej po zakonczonej rozmowie.
Pracodawcy deklarujga, ze informuja kandy-
datéw, rekruterzy natomiast wyznajg, iz rzad-
ko takie informacje wysylaja. Nie wchodzac
w dyskusje, ktéra grupa moéwi prawde, postaw-
my sprawe jasno. Kandydat pos$wiecit swéj czas
na rozmowe z nami i nalezy mu si¢ odpowiedz.
My, nie udzielajac odpowiedzi zwrotnej, nara-
zamy si¢ na publiczng krytyke. Pamigtajmy, ze
nigdy nie wiemy, czy nie spotkamy danej oso-
by w innych okolicznosciach.

Rekruterzy czesto ttumaczg, ze brakuje im
czasu na komunikacje. W takiej sytuacji nalezy
sprawdzié, czy nasze dziatania rekrutacyjne sg
optymalne, czy zapraszamy na rozmowy fak-
tycznie najlepsze osoby czy wigkszg liczbe 0sdb
»dla porownania”. Jesli nasz proces jest zopty-
malizowany, a nadal nie mamy czasu, moze-
my postuzy¢ sie dostepnymi na rynku narze-
dziami. Pomocne sg wszelkie systemy ATS.
Wezmy jednak pod uwage to, aby nie odczlo-
wieczy¢ calej relacji poprzez wystugiwanie sie
zautomatyzowanymi narzedziami. Kandyda-
ci doceniajg informacje zwrotng przekazywa-
ng wprost.

Reasumujac - zastanow sie, czy bedziesz
kreowal, czy budowal swojg marke osobis-
ta. Przemysl swoje cele, grupy docelowe oraz
kanaly dotarcia. Poznaj narzedzia, ktére ula-
twig Ci kontakt z potencjalnymi klientami,
ale w tym wszystkim pamiegtaj o budowaniu
naturalnych relacji z drugim czlowiekiem
i 0 jego odczuciach wobec Ciebie i Twoich
dziatan.m

Karolina Latus

zwana Krawcowa Rekrutacji,

od o$miu lat prowadzi kreatywna
agencje zatrudnienia Crafts Agencja
Zatrudnienia w Polsce. Jest asesorem,
HR biznes partnerem, trenerem

i coachem. Mentor w programie
.Mentoring Dziatania” na Uniwersytecie Warszawskim.
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Aktywnosc¢
na wage ztota

W mediach spolecznosciowych liczy si¢ przede wszystkim
autentycznos¢, dlatego swoje profile powinno si¢ prowadzic

w zgodzie z prawdziwym ja.

Natalia Mituniewicz

a pytanie, czy i dlaczego warto pro-
N wadzi¢ firmowy profil na LinkedInie

czy Facebooku, odpowiadam: a nie
chcecie by¢ tam gdzie od dawna sg juz Wasi
klienci i kandydaci, do ktérych tak bardzo
pragniecie dotrze¢? Ponadto to juz nie kwe-
stia czy, ale jak prowadzi¢ profil w mediach
spolecznosciowych.

Profil, ktory przyciaga

Nikt nie jest lepszym ambasadorem marki niz
utozsamiajacy si¢ z nig pracownicy. Jesli chce-
my, by byli w sieci naszymi adwokatami, wy-
ciggnijmy do nich pomocnag reke. Estetyczne
profile lepiej sie oglada. To fakt, dlatego sta-
rajmy sie da¢ pracownikom wszystkie nie-
zbedne narzedzia i wsparcie, aby - jesli tylko
chcg - mogli stworzy¢ swoj profesjonalny pro-
fil na LinkedInie. W Billennium kazdy nowy
pracownik ma robiong w biurze profesjonalng

Dobre rady

B Poméz pracownikowi stworzy¢ jego profil:
zréb mu zdjecie, daj kilka zdje¢ coverowych
do wyboru.

B Podpowiedz, na co zwraca¢ uwage przy wy-
petnianiu sekcji o sobie, swoich kompeten-
cjach i doswiadczeniu.

B Zrob krétki warsztat na temat tego, jak pro-
wadzi¢ profil: podziel sie swoja wiedzg, kie-
dy i jakie tresci warto publikowaé, stwérz
tzw. dobre praktyki zachowan w mediach
spotecznosciowych.

sesje na tle naszej charakterystycznej zielo-
nej $ciany (patrz zdjecie: ,Pracownicy na tle
zielonej $ciany”). Kazdy wiec, kto rozpoczy-
na z nami wspolprace, otrzymuje na poczatek
tadne, obrobione zdjecie, ktorego moze uzy¢
na swoim profilu. Przygotowalisémy takze do
wyboru kilka wersji cover foto, nawigzujacych
do naszej dziatalno$ci. Chcesz by¢ widocz-
ny? - prosze bardzo! Oto pakiet podstawowy
(patrz na s. 40 zdjecia: ,,Przyktadowe zdjecia
coverowe”).

Oferujemy tez krotkie szkolenia z tego, jak
przygotowac i prowadzi¢ swoj profil, aby przy-
nosit korzysci zardwno pracownikom, jak i or-
ganizacji (patrz ramka: ,,Dobre rady”). Ni-
gdy jednak do niczego nie zmuszamy. Kto$
musi sie dobrze czu¢ w $wiecie medidw spo-
tecznosciowych, wiec jesli sam tego nie chce,
odpuszczamy.

Marka firmy

Media spoteczno$ciowe sg doskonatym prze-
kaznikiem informacji w obie strony. My o so-
bie opowiadamy, ale chcemy tez ustysze¢ glos
z drugiej strony. Gldwnym wyzwaniem jest
tutaj systematycznos¢ i wytworzenie wlasne-
go stylu. Kanaly mediéw spoteczno$ciowych
to nie tablica ogloszen, ale miejsce na dialog
i zbudowanie relacji. Dlatego nalezy prowa-
dzi¢ media spolecznoéciowe tak, by byly szcze-
re i rzeczywiscie angazowaly.

LinkedIn to dzi$ jedno z gtéwnych miejsc
pozyskiwania kandydatow. Zwlaszcza
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w branzy IT, gdzie 70 proc. stanowig kandy-
daci pasywni — nie szukaja aktywnie pracy, ale
sg otwarci na nowe ciekawe wyzwania. Trzeba
tylko umiec¢ do nich dotrze¢. Aby skutecznie
zbudowac relacje z potencjalnymi pracownika-
mi, warto pokazywac sceny z zycia firmy, czyli
zza tzw. kulis: jak sie u nas pracuje, jak wygla-
da nasza codziennos¢, jak swietujemy wazne
dla firmy momenty, jak si¢ bawimy, jak spedza-
my ze sobg czas. Pokazujmy naszych pracowni-
kow, bo firma to przede wszystkim pracownicy,
a nie tylko klienci. Skupmy si¢ wiec na ich pa-
sjach, sukcesach, na ich glosie. W Billennium
to oni na famach medidw spotecznosciowych
opowiadajg, jak rozumiejg nasze wartosci, co
lubig w swojej pracy, co lubig robi¢ w czasie
wolnym.

Do prowadzenia swoich profili zacheca-
my réwniez zarzad i kadre menedzerska. Kie-
dy$ - aby by¢ cenionym ekspertem - trze-
ba bylo zosta¢ ,opublikowanym” przez jeden

Pracownicy na tle zielonej $ciany

z poczytnych magazyndéw. Dzi$ mozna swoje
tezy i artykuly publikowa¢ samemu w sieci, do-
cierajac w ten sposob do wcale nie mniejszej
grupy odbiorcow. Jesli mamy wiedze i umiemy
ja przekaza¢, zostaniemy zauwazeni. W Inter-
necie na wage zlota jest dzi$ wartosciowa tres¢,
ludzie dzielg si¢ tekstami merytorycznymi, ko-
mentujg je i polecaja. Dzielenie si¢ wiedza to
bardzo pozytywnie oceniana wartos¢.
Naszymi profilami firmowymi zarzadza
Dzial Customer and Employee Experience,
ktéry w swoich szeregach zawiera specjali-
stow od marketingu i PR-u oraz mediéw spo-
tecznosciowych. Bo oprécz dobrej merytoryki
liczy si¢ takze znajomo$¢ zasad kierujacych me-
diami spotecznosciowymi: co i kiedy wrzucac,
jak czytac statystyki, jak dociera¢ do grupy do-
celowej. Tutaj trzeba by¢ bardzo na czasie, algo-
rytmy zmieniajg si¢ co kilka miesiecy, musimy
wigc trzymac reke na pulsie. Dlatego wiasnie
warto odda¢ te dziatke w rece specjalistow. P
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Personal branding

Przyktadowe zdjecia coverowe

Fot. z archiwum Bll nniu

Fot. z archiwum Billennium Sp. z 0.0.

Marka osobista

Dzi$ personal branding ma kluczowy wptyw na
rozwoj naszej kariery. Najwazniejszym miej-
scem budowania swojego wizerunku eksperta
stanowig obecnie media spoteczno$ciowe. Nie
tylko po to, by znalez¢ prace, ale przede wszyst-
kim po to, by zdoby¢ uznanie branzy i zbudo-
wac opinig¢ specjalisty wéréd naszych klientow.

Aby profil byt czytany, musi by¢ po prostu
ciekawy. Content is king (z ang. zawarto$¢ rza-
dzi). Czas zlotych madrosci odszed! do lamu-
sa. Liczy sie konkret, know how, dzielenie sie
przydatng wiedzg. Aby stworzy¢ obraz nas jako
profesjonalistow, skupmy si¢ na publikowaniu
postow i artykutow w obszarze, na ktorym sie
znamy. Szczerze odradzam wypowiadania si¢
na kazdy goracy w danej chwili temat. Warto
tez dzieli¢ sie pasjami, aby pokaza¢ swojg ,,luz-
niejszg” twarz. Nie ma nic ztego w przywoly-
waniu swojej firmy badz produktu, jesli nie
robi sie tego w sposob nachalny.

Moze si¢ wydawac, ze nie kazdy nadaje sie do
aktywnego prowadzenia profilu w mediach spo-
tecznosciowych. I pewnie w niektérych przy-
padkach tak jest. Ale w wigkszosci z nich aby na-
bra¢ wprawy, wystarczy troche czasu. Najwiek-
sze grzechy to tzw. stomiany zapal i zaniedbanie.
Dobrze wiec opracowac plan wrzucania postow,
po jakims czasie to po prostu wchodzi w nawyk.
Mozna podzieli¢ sobie tydzien na kilka cykliina
przyklad w poniedziatki dzieli¢ si¢ wiedzg bran-
zowa, a w pigtki polecac inspirujace lektury.

Czy warto mie¢ jak najwiecej kontaktow czy
bardziej liczy sie ich jakos¢? To jedno z czesciej
zadawanych pytan. Ilos¢ buduje zasiegi, ale to
tak naprawde jakos¢ naszych kontaktow najbar-
dziej si¢ liczy. Przyjmujemy do grona znajomych
osoby, ktore znamy, ktére majg z nami co$ wspol-
nego, z ktérymi w tzw. realu réwniez chetnie za-
mienimy stowo. W ten sposob budujemy praw-
dziwe, trwale relacje, a nie tylko baze kontaktéw.

Uwaga na putapki

Jedni moéwia, ze kryzysy w mediach spotecz-
nosciowych wybuchaja w weekendy, inni - ze
w dzisiejszych czasach komunikacji non stop
kryzyséw juz w zasadzie nie ma, a jest po pro-
stu komunikacja, raz fatwiejsza, raz trudniejsza.
Warto jednak wiedzie¢, jak sie zachowa¢, kiedy
rzeczywiscie zdarzy si¢ co$ nieprzewidzianego.
Polecam mie¢ przygotowane odpowiednie sce-
nariusze dziatania, bo to przede wszystkim po-
zwoli unikna¢ niepotrzebnej paniki. W takich
sytuacjach lepiej dziata¢ zgodnie z procedura.
Pierwszy krok to zebranie informacji, nastep-
nym jest przygotowanie odpowiedniego komu-
nikatu, ktory po pierwsze — sprawe wyjasni, po
drugie — odpowie na pytanie co dalej. Najgorsza
komunikacja jest jej brak, wiec nawet kiedy mu-
simy napisac, ze zbieramy informacje i zastana-
wiamy sie, co robic¢ dalej, to lepiej to zrobi¢, niz
chowac¢ glowe w piasek. Konsumenci wybacza-
ja potkniecia, jesli widzg w naszym podejsciu do
nich szczeros¢ i cheé naprawy sytuacji.m

Natalia Mituniewicz

jest brand experience managerem
5 w Billennium Sp. z 0.0.

.
.
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Opinia - Sylwia Klusek

Sylwia Klusek

jest biznes partnerem
w obszarze

rekrutacji na region
Europy Srodkowej

i Wschodniej w Oracle.

W dobie H2H

ielu ekspertow twierdzi, iz bez za-

planowanej i regularnie budowa-

nej obecno$ci wirtualnej nie tyl-
ko pracodawcy, lecz takze ich pracownicy
nie mogg skutecznie funkcjonowaé¢ w nowo-
czesnym $wiecie biznesu. Budowanie mar-
ki pracodawcy stato sie pono¢ kluczowe, ko-
nieczne i ,trendy”.

Bez wzgledu na to, jaki mamy stosunek
do marki osobistej, to nasze istnienie w me-
diach spotecznosciowych jest juz niekwe-
stionowane. Wiekszos$¢ ludzi aktywnych na
rynku pracy ma swoje profile na portalach
branzowych, hobbystycznych czy spotecz-
nosciowych. Nie wyobrazamy sobie rekru-
tacji bez korzystania z poszukiwan on-line,
zarowno w kontekscie ,,polowania” na kan-
dydatéw, jak i przegladania ofert pracy. Za-
tem czy tego chcemy, czy nie, i jak duzo cza-
su poswiecamy swemu wizerunkowi - na-
sza wirtualna obecno$¢ i dzialania w sieci sg
faktem (dzielenie sie tresciami, komentarze,
zdjecia) oraz wywolujg w odbiorcach jakie$
wrazenia, kreujac tym samym naszg wirtu-
alng tozsamo$¢. Pytanie, czy lepiej, by dzia-
to sie to w sposob niezaplanowany czy raczej
w wyniku pewnej przyjetej strategii.

Branza HR na pewno stara sie ocieplac
swdj wizerunek w mediach spotecznoscio-
wych, jawigc si¢ jako otwarta, przyjazna i na-
stawiona na pomoc kandydatom i pracowni-
kom. Z drugiej strony staramy si¢ podbudo-
wywac swoja eksperckos$¢ — pokazywad nasza
wiedze i do$wiadczenie.

Na pewno istotne jest, aby osoby na kie-
rowniczych stanowiskach w firmie, ktd-
re czesto zatrudniajg pracownikéow do ze-
spolow, istnialy w mediach spotecznos-
ciowych - a zwlaszcza w tych uzywanych
w $wiecie rekrutacji, typowych dla danej
branzy czy specyfiki stanowisk. Kandydaci
przed rozmowg kwalifikacyjng z ciekawos-
cig bowiem zagladaja na profile menedzerdw,
z ktérymi beda sie spotykaé w procesie rekru-
tacji. Z perspektywy kandydata daje to moz-
liwos¢ zorientowania sie, z jakg osobg bedzie

mie¢ do czynienia podczas planowanego
spotkania: jakie rozmoéwca ma wyksztalce-
nie, doswiadczenie i kompetencje, ale takze
jakie moze mie¢ zainteresowania i pasje poza
praca. Pozwala to kandydatowi lepiej przygo-
towac sie do rozmowy i ,0swoi¢ si¢” z ran-
ga i typem rozmowcy. I vice versa — osoba
przeprowadzajaca rozmowe kwalifikacyjna
réwniez moze ,pobuszowaé” po wirtualne;j
tozsamosci kandydata. Czesto zachecam za-
rowno kandydatéw, jak i osoby przeprowa-
dzajace ewaluacje o wezedniejsze ,,rozpozna-
nie” si¢ w sieci, a nastepnie zweryfikowanie
informacji w trakcie spotkania.

Liderzy zespoléw nie powinni zapomi-
na¢, ze ich marka osobista jest wizytowka
firmy, ktdrg reprezentuja. Powinna wiec by¢
zacheta dla kandydatow - sprawiad, iz oso-
by odwiedzajace profil menedzera poczu-
ja, ze chcialyby dla kogo$ takiego pracowac,
a przynajmniej spotka¢ si¢ z nim i podysku-
towac podczas rozmowy rekrutacyjnej. Tutaj
znaczenie ma zaréwno zdjecie, jak i publiko-
wana merytoryka. Moze mniej lub bardziej
zacheci¢ czy zniecheci¢ potencjalnego pra-
cownika do przyjscia na rozmowe kwalifika-
cyjng, a w dluzszej perspektywie do przej-
$cia do naszej firmy. Warto wiec zadbac o ten
aspekt brandingowy!

Dodam, iz menedzeréw zatrudniajacych
nowe osoby w zespole warto rowniez anga-
zowac do ,wspotrekrutowania” on-line i wy-
korzystywania swoich profili w mediach spo-
tecznosciowych do kontaktéw z potencjalny-
mi kandydatami. Sprawdza si¢ to zwlaszcza
w rekrutacjach na stanowiska $cisle tech-
niczne - takie jak inzynierowie oprogramo-
wania, deweloperzy, testerzy QA itp. - czy
wysoko specjalistyczne, jak kontrolerzy
finansowi, prawnicy itp. Kandydaci o takim
profilu znacznie czeéciej otwieraja si¢ na wej-
$cie w rozmowe z nieznana, ale kompetentna
osoba moéwiacy jezykiem danej specjalizacji
(Scisle branzowym) niz na kontakt ze strony
rekrutera, z ktérym zazwyczaj moga poroz-
mawia¢ o proponowanym stanowisku pracy
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bardziej ogélnie. W dobie do$¢ odczuwalnej
konkurencji o talent na rynku pracy warto
korzysta¢ z tego typu dzialan, ze wzgledu na
ich znaczng skuteczno$¢.

Profesjonalisci, ktorzy sg otwarci na roz-
wazanie nowych ofert pracy lub aktywnie
poszukujg zmiany, zdecydowanie rozbudo-
wuja swoje profile spoteczno$ciowe i stara-
ja sie, aby byly one zaktualizowane, cieka-
we i pelne stow kluczowych, poszukiwanych
przez rekruteréw. Nietrudno tutaj jednak
przesadzi¢ - przerost formy nad trescig bywa
zmorg autokreacji w sieci. Marketing perso-
nalny nie rézni sie bowiem od innych ro-
dzajow tresci marketingowych - powinna
by¢ to po prostu ,prawda dobrze i ciekawie
opowiedziana’.

Nie obawiatabym si¢ na miejscu kandyda-
tow pasywnych, ktérzy niezbyt dbajg o swoja
marke osobistg w sieci. W dobie rynku pra-
cownika rekruterzy patrza bardziej przychyl-
nym okiem nawet na zwiezle i ascetyczne
profile na portalach LinkedIn, Xing czy Gol-
denline. Warto zreszta zwraca¢ na nie uwa-
ge, gdyz wielokrotnie kryja si¢ za nimi §wiet-
ni pracownicy, a ich zaniedbany czy zdezak-
tualizowany profil jest wynikiem zwyklego
braku czasu.

Czy mistrzowski profil w sieci to jednak
wszystko? Zdecydowanie nie! Dla mnie bu-
dowanie marki osobistej w mediach spotecz-
no$ciowych ma sens tylko wtedy, gdy jest ona
spojna z tym, kim jestesmy. Bowiem nawet
najlepiej opracowana marka osobista w sieci
nic nam nie da, jesli nasze codzienne dzia-
tania - to, co méwimy, piszemy, jak komu-
nikujemy sie¢ w trakcie rozmoéw telefonicz-
nych i spotkan bezposrednich - beda staly
w sprzecznosci z naszg autokreacjg on-line.
Niektorzy eksperci okreslaja zjawisko wyko-
rzystywania on-line’'u do rzeczywistosci jako
tzw. social branding czy social selling (rozu-
miane jako budowanie relacji z potencjal-
nymi kandydatami/klientami za posredni-
ctwem mediéw spotecznosciowych). On-line
daje nam wielkie mozliwosci budowania sie-
ci nowych kontaktow, rozszerzania kregow
biznesowych, pozyskiwania informacji, ktére
sa niezwykle pomocne w §wiecie rekrutacji
i HR-u. Pozwala na wyszukiwanie w sieciach

spolecznosciowych oznak zainteresowania
naszg markg pracodawcy czy stanowiskiem
dostepnym w firmie (proaktywne kontakto-
wanie sie z obserwatorami naszego profilu
czy profilu pracodawcy itp.).

Jestem wielka entuzjastkg podejscia do
marki osobistej reprezentowanego przez kil-
ku znawcdw tej tematyki w Polsce, ktdre za-
ktada, iz silna marka osobista jest potrzeb-
na, zeby ,,ludzie chcieli robi¢ z kim$ biznes”.
Budowanie wlasnej marki pomaga w uzyska-
niu wiarygodnosci oraz wysokiej reputacji
w branzy. Profile w mediach spotecznoscio-
wych pozwalaja uwypuklaé wazne szczego-
ty czy tresci, ktére maja na celu zbudowa-
nie wspolnej ptaszczyzny z naszymi odbior-
cami. W konteks$cie $wiata rekrutacji chodzi
o wzbudzenie ciekawosci i otwartosci poten-
cjalnych kandydatow, zachecenie do wejs-
cia w relacje z rekruterem czy skfonienie do
przyjrzenia si¢ marce pracodawcy i poten-
cjalnym ofertom pracy, jeszcze zanim po-
znamy kandydata osobiscie.

Budowa relacji on-line, ktdra przetozy sie
na sukces w rzeczywistym $wiecie, jest zalez-
na od jako$ci. Nasze dziatania on-line, tres-
ci, przepltyw informacji muszg by¢ skoncen-
trowane na odbiorcy. Rekruter ma pomaga¢
potencjalnym kandydatom - zapewnia¢ przy-
datne informacje, zna¢ wazne dla nich rekru-
tacyjne bolaczki. Powinien zatem by¢ nie tyl-
ko ekspertem w obszarze rekrutacji, ale tez
zaufanym doradcg. Podobnie jak w §wiecie
sprzedazy, gdzie handlowiec najpierw dora-
dza, potem sprzedaje, tak samo rekruter — naj-
pierw doradza, potem rekrutuje. Relacje mogg
bowiem by¢ inspirowane on-linem, ale musza
by¢ nastepnie budowane w $wiecie rzeczywi-
stym - to ludzie rekrutuja ludzi i ze sobg pra-
cuja. Badzmy zatem spojni!

Takie podejscie oddaje sedno perso-
nal brandingu: dobrze zbudowana marka
osobista nie jest fanaberig, ale narzedziem
skutecznie wspierajagcym dzialania. Nato-
miast mistrzowski profil bez spéjnych dzia-
tan bedzie po prostu nieskuteczny i bezuzy-
teczny dlugoterminowo, zwlaszcza w dobie
trendu H2H, czyli biznesu human-to-hu-
man, ktorego kazdy rekruter powinien by¢
zwolennikiem.m
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Formularz zamowienia

Cena
promocyjna
12 NUMEROW
Personel. 10% 9zt | 42119z
AR SROLERIATREITACH (cena 28D (cena 2 8% VAT)
ZAMAWIAM OD NUMERU:
PSP WKCO115013_RUP002 OFERTA WAZNA DO 30 WRZESNIA 2019 R. Razem: |

OSWIADCZAM, ZE:

[ Jestem ptatnikiem podatku VAT, reprezentuje firme/instytucje.
O Jestem osoba fizyczna, nie prowadze dziatalnosci gospodarcze;j.

Naleznos¢ zaptace przelewem w ciggu 7 dni od otrzymania faktury pro forma.
Upowazniam Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. do wystawienia faktury VAT bez podpisu odbiorcy.

IMIE I NAZWISKO

BRANZA

STANOWISKO

NIP

FIRMA

KOD I MIASTO

ULICA

E-MAIL

TEL.

Wyrazam zgode na:

[ przetwarzanie moich danych osobowych przez Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie,
ul. Przyokopowa 33 (zwana dalej ,Wydawnictwem”) dla celow marketingowych oraz na ich udostepnianie
podmiotom realizujgcym projekty marketingowe na rzecz Wydawnictwa. Zostatem/Zostatam poinformowany/
/poinformowana o tym, ze mam prawo dostepu do tresci swoich danych osobowych, ich poprawiania oraz zadania
zaprzestania ich przetwarzania, a takze ze podanie tych danych jest dobrowolne.

[ otrzymywanie informacji handlowych wysytanych przez Wydawnictwo na podany przeze mnie adres elektroniczny (e-mail).

DATA | CZYTELNY PODPIS

1. Poucza sig, ze Zamawiajacy majacy status konsumenta w rozumieniu art. 22 k.c., tj. bedacy osobg fizyczng dokonuja-
cg czynnosci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej dziatalnoscig gospodarczg lub zawodowa, ma prawo odstapi¢ od
umowy zawartej w wyniku przyjecia do realizacji zaméwienia ztozonego przez niego (jako umowy zawartej poza lokalem
przedsiebiorstwa lub na odlegto$¢) w terminie 14 dni od dnia odebrania zamowionej rzeczy, a jesli przedmiot zamoéwienia
polega na regularnych dostawach rzeczy przez czas oznaczony - od odebrania pierwszej z zamdwionych rzeczy, z zastrzeze-
niem art. 27-28 oraz pozostatych przepisow ustawy z 30 maja 2014 r. o prawach konsumenta (Dz. U. z 2014 r., poz. 827).
Wzér formularza odstgpienia znajduje sie na stronie: https://www.profinfo.pl/pomoc,regulamin.html#reg. Skorzystanie ze
wzoru nie jest obowigzkowe.

2. Jednoczesnie zastrzega sie, ze w przypadku opdzniania sie przez Zamawiajgcego z uiszczeniem ceny wskazanej w tresci
zamowienia (lub jej czesci), jesli okres opéznienia przekroczy 15 dni, przyjmujacy zamoéwienie ma prawo odstapi¢ od umo-
wy zawartej z Zamawiajgcym wskutek przyjecia niniejszego zamoéwienia. W przypadku jednak, gdy Zamawiajacy jest kon-
sumentem w rozumieniu art. 22" k.c., odstapienie powinno zosta¢ poprzedzone wezwaniem konsumenta do uiszczenia
zalegte] ceny (jej czesci) i wyznaczeniem w tym celu dodatkowego terminu, nie krétszego niz 7 dni.

Zaméwienia prosimy sktada¢ mailem: prenumerata@wolterskluwer.pl
lub poczta na adres: Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
ul. Przyokopowa 33, 01-208 Warszawa
infolinia: 801 04 45 45
www.wolterskluwer.pl, Ksigegarnia internetowa www.profinfo.pl
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wadzania $rédtytutéw oraz poprawek. Autor oswiadcza,
ze przekazujac tekst do redakcji czasopisma wyraza zgode
na opublikowanie tekstu tak w wersji drukowanej jak i w
wersji elektronicznej czasopisma, a takze w produktach
elektronicznych, dokonywanie opracowan tekstu i korzy-
stanie z tych opracowan, wprowadzanie do tekstu wszel-
kich zmian, w tym naruszajacych integralnos¢ tekstu.

W przypadku gdy pomiedzy autorem a wydawca zosta-
nie zawarta odrebna umowa, w razie sprzecznosci tresci
niniejszego o$wiadczenia z treScig umowy, decydujace
Znaczenia ma tres¢ umowy.

Wydawca nie odpowiada za tres¢ zamieszczonych reklam;
ma prawo odmowic¢ zamieszczenia reklamy, jezeli jej tres¢
lub forma jest sprzeczna z linig programowa lub charakte-
rem pisma oraz interesem Wydawnictwa.

&5 Wolters Kluwer

Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.
01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33

Dzial Obstugi Klienta:
tel. 22 53582 72,
e-mail: pl-obsluga.profinfo@wolterskluwer.com

Archiwalne egzemplarze ,Personelu Plus” mozna
naby¢ w ksiegarni internetowej www.profinfo.pl.

Biuro reklamy:

» Marta Olczak,
tel. 728 323 629,
tel. 22 535 81 84,
marta.olczak@wolterskluwer.com

Szczegotowe informacje o prenumeracie
czasopism mozna uzyska¢ pod numerem
infolinii 801 04 45 45 lub mailowo:
prenumerata@wolterskluwer.pl.

Zamdwienia na prenumerate
,Personelu Plus” przyjmuja rowniez:
Ruch, tel. 22 693 70 00,

Kolporter, tel. 801 40 40 44

lub Garmond, tel. 12 422 14 85.
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www.produkty.LEX.pl/serwis-hr

Serwis HR

Serwis HR - wiedza i niezbedne narzedzia by realizowa¢
procesy HRM w zgodzie z obowigzujagcym prawem.

Wszystko w jednym miejscu:

analizy problemowe, baza przepisow prawnych i orzeczen,
komentarze i poradniki, narzedzia wzory, dokumentow,
baza pytan i odpowiedzi, kalkulatory.

www.produkty.LEX.pl/serwis-hr



@ Wolters Kluwer waw rodo.LEX pl

Potrzebujesz wsparcia przy RODO?

Poznaj nowy serwis prawny

LEX Ochrona
Danych Osobowych

Unikalny pakiet

Nowy serwis prawny, ktéry pomaga wdrozy¢ 3 ustug doradczych:

i stosowacd przepisy RODO. » konsultacje z ekspertami
» szkolenia merytoryczne

©® Jakie kompetencje powinien posiadac » przygotowywanie wzoru

dokumentu na zamowienie
Inspektor Ochrony Danych?

©® Jak przeciwdziata¢ naruszeniom w nowym
systemie ochrony danych? W serwisie znajdziesz:

» harmonogramy wdrozenia
» procedury stosowania

Chcesz dowiedzie¢ sie wiecej? Wejdz na:

» poradniki, analizy,
WWW. rOdO. LEXopl » I\:\Z:Eﬁi:jﬁ:il::xzne
lub zadzwon: Infolinia 801 04 45 45



	Błędy w HR-ze
	Zacznijmy od banału – każdy popełnia błędy. I dotyczy to w jednakowym stopniu zarówno pojedynczych osób, jak i całych organizacji. A jako że na pojedyncze osoby i organizacje spoglądamy na co dzień z perspektywy HR-u, zobaczmy, co świat błędów, porażek, n

	Błądzić jest rzeczą ludzką… 
	Błędy są rzeczą powszechną. Popełniają je ludzie w organizacji, popełniają je całe organizacje. Wiemy też, że na błędach się uczymy, co może dotyczyć zarówno jednostek, jak i organizacji jako całości. Jak zatem możemy czerpać z własnych niepowodzeń? Jak z

	SPINKA w HR-ze
	Nauka odpowiedzialności
	Przygotowując artykuł, zastanowiłam się nad definicją błędu i przyznam, że ta, którą znalazłam w Wikipedii, jest najbardziej adekwatna do mojego spojrzenia na to zagadnienie: „Błąd – nieumyślne działanie, które jest niezgodne z zasadami lub założeniami i 

	Turkusowe marzenie?
	Z koncepcją turkusowej organizacji zetknęłam się po raz pierwszy w 2015 r. W czasie pobytu na konferencji w Berlinie usłyszałam o książce Frédérica Laloux od jednego z belgijskich kolegów1. Po powrocie do kraju zaczęłam szukać tej pozycji i bardzo się uci

	Turkusowa, czyli jaka?
	Trudne pytanie. Zwolennicy tego podejścia często samodzielnie określają cechy, jakimi charakteryzuje się turkusowa organizacja, a przeciwnicy zarzucają promotorom brak konkretu i definicji pojęć. Część osób, przeczytawszy rewelacje o zmianach w Zappos1, w

	Holakracja – czy zmieniamy się tak szybko jak świat wokół nas?
	Menedżerowie firm oczekują od pracowników kreatywności i innowacyjności, ale jednocześnie ograniczają przestrzeń do podejmowania decyzji i działań. Brakuje im zaufania i wiary w to, że ludzie potrafią samodzielnie podejmować decyzje. Nic tak nie ogranicza

	Pamiętajmy o tym, co ważne
	Skuteczny profil HR-owca na LinkedInie
	LinkedIn, obok Facebooka, YouTube’a oraz Instagrama, należy do wielkiej czwórki serwisów społecznościowych. Ze swoimi 500 mln użytkowników jest dziś największym serwisem biznesowym na świecie, ale też najlepszym narzędziem pozwalającym dotrzeć do kandydat

	Zrozumieć personal branding
	Każdy z nas posiada markę osobistą, którą buduje każdego dnia. Jeżeli jednak nie jesteśmy świadomi, jak jej używać, nie wykorzystujemy ogromu jej potencjału w sytuacjach zarówno prywatnych, jak i służbowych.

	Aktywność na wagę złota
	W mediach społecznościowych liczy się przede wszystkim autentyczność, dlatego swoje profile powinno się prowadzić w zgodzie z prawdziwym ja.
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