Wielu pracownikow
przewartosciowato swoje
dotychczasowe zycie zawodowe

i otwarcie méwi pracodawcom: nie chce

juz dtuzej tak pracowaé. Dlatego przed
firmami realne wyzwanie, jak zbudowat¢
nowoczesny system zaangazowania, ktory
bedzie uwzgledniat zmienne srodowisko
zewnetrzne, tqczyt zaspokojenie
potrzeb pracownikéw i oczekiwania
pracodawcéw wobec realizacji
celéw biznesowych.
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Motywowanie
to nie ocenianie

Rozmowa z Piotrem Dracem, prezesem zarzgdu

Advisio Poland, o nowoczesnych narzedziach badajgcych

poziom zaangazowania pracownikow w organizacji

Wiadomo, ze do realizacji celow biznesowych
organizacje potrzebuja kompetentnych i zmotywo-
wanych pracownikéw. A z tym jest ostatnio coraz
gorzej. Dlaczego?

Mysle, ze w wielu przypadkach firmy otrzymuija to, na co
sobie zapracowaty. Lata zaniedban w obszarze realnego
wsparcia dobrostanu pracownikow, nieustanna pogon za
realizacja celow i presja na wyniki sprawity, ze pracownicy
Czuja sie przemeczeni, nie maja sity wykrzesac entuzja-
zmu i motywacji do dziatania. Do tego doszty niepokoje
spowodowane przedtuzajacym sie okresem pandemii
i zwiazane z tym obawy pracownikoéw o zdrowie swoje
i swoich najblizszych, a ostatnio lek, jaki narasta w ludziach
zpowodu wojny w Ukrainie. Wszystkie te negatywne czyn-
niki sprawiaja, ze wielu pracownikow przewartosciowato
swoje dotychczasowe zycie zawodowe i otwarcie mowi
pracodawcom: nie chce juz dtuzej tak pracowac. Dlatego
przed firmamirealne wyzwanie, jak zbudowa¢ nowoczesny
system zaangazowania, ktory bedzie uwzgledniatzmienne
Srodowisko zewnetrzne, taczyt zaspokojenie potrzeb pra-
cownikéw i oczekiwania pracodawcoéw wobec realizacji
celow biznesowych. Moja praktyka zawodowa pokazuje,
ze dla pracodawcow nie jest to wcale takie proste.

Co gorsza, w wielu firmach system motywowania
jest utozsamiany wytacznie z systemem oceniania,
a to przeciez btad.

Motywacja jest stanem wewnetrznym i wielu menedze-
rom spedza sen z oczu, w jaki sposob wzbudzi¢ ten stan
u pracownikéw. Niestety, czesto ida na tatwizne, uznajac,
ze najlepsza motywacja sa oceny oraz nagrody - za dobre
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wynikilub kary - za zte. To poktosie wielu lat edukacji, gdzie
uczniowie sg motywowani do pracy wytacznie poprzez
oceny. Tak nauczeni w szkole przenosimy znane nam
sposoby funkcjonowania w doroste zycie, czyli w efekcie
do organizacji, w ktérych pracujemy. Dlatego tez firmy
czesto ograniczaja sie do tzw. ocen rocznych wformie 360
stopni - zupetnie jak w szkole, gdzie w tabeli Excela trzeba
wystawi¢ ocene w skaliod 1 do 5.

Tylko czy te oceny s3 rzeczywiscie miarodajne?

Od razu nasuwasie pytanie, czy np. ocena danego menedzera
na poziomie 3,5 oznacza, ze jest on wystarczajgco dobry
czy moze minimalnie za staby? Kto z nas nie pamieta szkol-
nego syndromu trzy z plusem, zwykle ttumaczonego jako
uczen ambitny, ale leniwy. Doktadnie z tym samym mamy
do czynienia w procesie oceny pracownika. Na szczescie
pojawiaja sie juz szkoty, gdzie uczy sie dzieci wspolnego
wystawiania informacji zwrotnej po wykonaniu zadaniaiten
sam proces zaczyna funkcjonowac w firmach. Dostepne sa
profesjonalne narzedzia badania kompetencji, ktore pomagaja
menedzerom zebrad informacje zwrotne o pracowniku bez
koniecznosci wystawiania oceny. Co wazne, w diagnostyce
zwykorzystaniem tych narzedzi nie stosuje sie nawet zwrotow
,ocena roczna” tylko ,informacja zwrotna”. Wiem jednak,
ze taka zmiana myslenia to dtugotrwaty proces, wymaga
przeksztatcania stereotypdw dziatania i mentalnosci oséb
zarzadzajacych w firmach. To nie stanie sie szybko.

Ma Pan na mysli narzedzia, ktére wykorzystuja
do badania Skale Kontekstowa® Advisio. Czym
rézni sie ona od tradycyjnej oceny?



Idea naszej autorskiej Skali Kontekstowe]® jest to, aby pra-
cownik wypetniajacy kwestionariusz czut sie jak najbardziej
komfortowo i bezpiecznie, a wypetniajac nie dawat okreslonej
oceny, lecz wskazywat najbardziej pozadany ze swojego punktu
widzenia poziom realizacji danego zadania czy kompetenciji.
Dziekitemu zabiegowi Skala Kontekstowa® pozwala gromadzi¢
informacje o subiektywnej ocenieijednoczesnie gromadzi¢
informacje o tym, jaki standard wykonania zadania jest poza-
danyw badanym kontekscie. Na skali mamy cztery opcje do
wyboru odpowiedzi: niewystarczajacy, wystarczajacy, opty-
malny i przesadny. Wskazujac dane zachowanie system moze
wymusi¢ anonimowy komentarz zodpowiednim pytaniem,
np. jesli respondent wskaze nawynik wystarczajacy, to moze
sie pojawi¢ pytanie - co jeszcze wedtug ciebie X powinien
zrobi¢, aby dane zachowanie poprawic?

Skala Kontekstowa® mozna bada¢ szereg obszaréw
firmy, rozpoczynajac od ogélnego spojrzenia

na organizacje po precyzyjna charakterystyke
kazdego pracownika.

To prawda, Skala Kontekstowa® Advisio pozwala na zbu-
dowanie dowolnego kwestionariusza, ktéry moze badac

makro, jaki mikro. Dodatkowym atutem jest mozliwo$¢ po-
rownania odpowiedzi partnerow/klientow z pracownikami
i menedzerami. Jezeli obraz wewnatrz organizacji wydaje sie
duzo bardziej pozytywny niz na zewnatrz - system wskaze
to jako tzw. Slepe punkty. Jednym z gtownych zatozen przy
tworzeniu Delight Index™ byto zbudowanie swego rodzaju
barometru nastrojow, gdzie mozemy doktadnie poznac,
w jakim stopniu dane zachowanie sprzyja ich rozwojowi
czy wykonywaniu zadan. Badanie z wykorzystaniem Skali
Kontekstowej® zwraca takze uwage na czesto zapominany
fakt, ze wiecej wcale nie oznacza lepiej.

Czyli z powodzeniem mozna je wykorzystac

do identyfikacji biezacych potrzeb pracownikéw.
Tak, narzedzie pozwala uzyskac¢ odpowiedzi na pytanie: jakie
sg potrzeby pracownikow, aby ich wewnetrzne zaangazowa-
nie wzrastato jak rosliny, ktére maja odpowiedni klimat do
tego, aby mogty sie rozwijac. Skala Kontekstowa® pozwala
w sposéb bardzo precyzyjny odpowiedzie¢ na pytanie, do
rozwoju jakich kompetencji jest niewystarczajaco przestrzeni
w organizacji, dla jakich optymalnie, a na jakie zwracamy
uwage przesadnie.

Nawet najdoskonalsze badanie i wynikajgcy z niego

feedback niczego w firmie czy pracowniku nie zmieni,

jesli za tym nie bedq szty konkretne dziatania rozwojowe

lub zmiany w sposobie zrzgdzania.

kazdy wybrany obszar funkcjonowania firmy. W dzisiejszej,
zmiennej rzeczywistosci kwestionariusz oparty na naszej
autorskiej skali pozwala elastycznie dobierac pytania bez
wzgledu na wielkos¢ firmy i zakres jej funkcjonowania.

Jesli mowimy o spojrzeniu na firme z globalnej
perspektywy, to w jaki sposéb mozna zbada¢,

czy praca w firmie w ogdole motywuje pracownikow
do dziatania?

Delight Index™, bo o tym narzedziu bedziemy mowili w tym
przypadku, bada klimat organizacjiiza pomoca Skali Kontek-
stowej® pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy organizacjajest
miejscem odpowiednim do rozwoju okreslonych kompetencji,
acozatymidzie, czy stwarza warunkido uruchomienia we-
wnetrznej motywacji do rozwoju. Narzedzie Delight Index™,
pozwala przedstawi¢ wyniki badania od ogdtu do szczegotu.
Dzieki temu mozemy poznac sytuacje w organizacji w sposob
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Swiadomos¢ nastrojoéw i potrzeb pracownikow

jest wazna w czasach, gdy otwarcie deklaruja oni,

ze kultura organizacji jest jednym z czynnikow
decydujacych o nawiagzaniu wspoétpracy z firma.

Z czego to wynika?

To prawda, kiedy pracownik staje sie cztonkiem jakiejkolwiek
organizacji/firmy, staje sie rownoczesnie czescig catosci
tworzacej ten obiekt. Identyfikuje sie z nig mimo tego, ze
jako konstrukt istnieje ona tylko w jego umysle. Jednak
traktuje ja, jakby byta realnym organizmem. Stad tak wazne
jest budowanie Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego
w naszych organizacjach, aby pracownicy czuli sie komfor-
towo i bezpiecznie podczas wykonywania swoich zadan.

Z poziomu kultury organizacji przejdzmy

do poziomu zespotéw - i tu znéw nie jest tatwo
bo wiele z nich pracuje w formie rozproszone;j.
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Dbanie o ich zaangazowanie i realizacje celéw
wydaje sie jeszcze trudniejsze.

Zaangazowanie w wykonanie danego celu to nicinnego jak
odpowiedni sposéb motywacji. Wszyscy wiemy, ze budo-
wanie motywacji w zespole jest szczeg6lnie trudne, gdyz
kazdy z cztonkow moze kierowac sie innymi wartosciami
iinne tematy moga byc dla niego interesujgce. Mozna zatem
skupi¢ zespot wokodt wspolnych celow i zadan i w sposob
nieoczywisty pobudzi¢ motywacje poprzez wzbudzenie
synergii. Bada to narzedzie Synergia™, ktére pozwala nie
tylko zapytac o realnosc celéw dla cztonkéw zespotu, ale
réwniez o osobiste zaangazowanie w ich realizacje i waznosc
dla sukcesu firmy. Juz samo skupienie zespotu i zapytanie
o opinie jest czynnikiem motywujacym, a jesli dodamy do
tego wspolna prace warsztatowa nad wynikami, w sposob
naturalny zbudujemy kontekst dla wewnetrznej motywacji bez
wzgledu nato, czy zespot pracuje stacjonarnie, czy zdalnie.

Jak okreslitby Pan gtéwna korzysc z badania narze-
dziem Synergia™?

Badanie daje menedzerowi odpowied?, jak przeprowadzic¢
dialog strategiczny i zmotywowac zespot do realizacji
strategicznych celéw w organizacji. To rozwigzanie, ktore
ma na celu zbadad, jak silny jest powszechny problem
wielu organizacji - gdzie menedzerowie sa tak zatopieni
W SWojej pracy, Ze nie zastanawiajg sie nad tym, co robia.
Oprocz wykonywania konkretnych zadan kazdy menedzer
musi znac¢ odpowied? na kilka podstawowych pytan doty-
czacych celu jego pracy. Nie chodzi przeciez o to, by tylko
pracowac, ale wiedzie¢, po co to robie, co chce osiggnac.
W kazdej organizacji potrzebne jest rozwiazanie, ktore
bedzie prognozowato skutecznosc dziatan strategicznych
czy informowato o sposobie oddelegowania celéw/zadan
oraz stopniu zaangazowania ludzi - co gwarantuje, ze cele
zostana osiagniete w danej organizacji.

Wykorzystanie tego badania prowadzi do skupienia sie
na mysleniu o celach organizacji w powigzaniu z roznymi
grupamiinteresariuszy. Pozwala okresli¢ osoby, ktore sg od-
powiedzialne zarealizacje kazdego celu, ktére oddelegowaty
jego wykonywanie, ktore naleza do zespotu wspierajacego
realizacje celu oraz osoby, ktére beda beneficjentami, gdy cel
zostanie osiagniety. Skuteczna realizacja tych celow wyma-
ga synergicznej, odpowiednio zmotywowanej wspotpracy
wszystkich tych oséb. Dyrektor zarzadzajacy czy menedzer
moze zatem w prosty sposob dowiedziec sie o prognozie
realizacji celu, jak wysokie jest osobiste zaangazowanie po-
szczegblnych grup oraz czy wszyscy rozumieja strategiczne
znaczenie celu/zadania w ten sam sposob.

Aby cele byty realizowane przez zespot, jego
cztonkowie musza mie¢ wewnetrzng motywacje
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poziom postrzegany jako:  niewystarczajacy wystarczajacy “ optymalny “ przesadny

do dziatania. Jak mozna jg wzbudzac, wykorzystu-
jac narzedzia Advisio?

W inny sposob bedziemy uruchamiac¢ indywidualna mo-
tywacje wewnetrzna i o ile z zespotem pracowali$my na
celach, to indywidualnie bedziemy pracowac na kom-
petencjach. Competence Navigator™, czyli kontekstowa
ocena 360 stopni, dziata jak dobry feedback od ludzi, ktorzy
widza nas w konkretnym kontekscie i w danym miejscu.
Diagnozowanie, rozwijanie i wykorzystywanie kompetencji
stanowi fundament nowoczesnego zarzadzania ludzmi
w organizacjach. Nalezy pamietac, ze kompetencje beda
wartos$ciowe dla proceséw zarzadzania w firmie tylko
woéwczas, gdy istnieje strategia ich wykorzystania i dosto-
sowania do celow organizacji.

Co ma Pan na mysli?

Gdyby diagnoza kompetencyjna prowadzona bytaby
na uniwersytecie, zmierzataby do okreslenia poziomu
kompetencji kazdego uczestnika badania. W kontekscie
biznesowym diagnoza kompetencyjna stuzy innemu
celowi: ma okresli¢ stopien dopasowania kompetencji
pracownika do aktualnych i rzeczywistych potrzeb or-
ganizacji. Competence Navigator™, wykorzystujac nasza
Skale Kontekstowa®, koncentruje sie na maksymalizacji
praktycznych rezultatow diagnozy, pokazujac luki kry-
tyczne, miejsca dobrego dopasowania oraz np. miejsca,
w ktorych kompetencje pracownikéw dawno przerosty
potrzeby organizacji. Skala Kontekstowa® podpowiada,
gdzie i w kogo inwestowac, aby uzyska¢ optymalne re-
zultaty oraz zwraca uwage na czesto zapomniany fakt,
ze wiecej wcale nie znaczy lepiej. W biznesie przesada
oznacza marnotrawienie energii, potencjatu, utraconych
korzysci, czasu i pieniedzy.

To znaczy?
Menedzerowie powinni miec¢ Swiadomosc, Ze nie wszyst-
kie nasze kompetencje beda rownie uzyteczne w kazdym



kontekscie i nie kazdy zespot, z ktérym pracujemy lub
klienci beda potrzebowali takiego samego zachowania.
Skala Kontekstowa® pozwala odpowiedzie¢ na pytanie,
czego ludzie, z ktérymi pracujemy, potrzebuja, czego jest
zbyt wiele, a co jest zupetna przesada. To nie jest ocena
badanego, ale informacja o potrzebach Srodowiska i ludzi,
z ktorymi pracujemy, a to pozwala w sposob naturalny
wzbudzi¢iuruchomi¢ motywacje wewnetrzng do wdroze-
niazmian i przekierowania uwagi na inne zachowania. Co
wiecej, wyniki badania staja sie Sciezka, konkretng mapa
do dalszego rozwoju, kiedy juz wiemy, co i w jaki sposob
nalezy zmienic.

Zdaniem twércow Competence Navigatora™ dobra tech-
nologia w procesach wspierajacych rozwoj organizacji
powinna by¢ jak $ciezka dzwiekowa najlepszych filmow
- znikac z pola widzenia, uwypuklac to, co najwazniejsze
i przykuwac uwage do tego, co sie dzieje na ekranie.

Narzedzia, o ktérych rozmawiamy, moga by¢
stosowane przez firmy lub w pracy doradczej
konsultantéw biznesowych. Jak mozna uzyskac

do nich dostep?

Aby korzystac¢ z narzedzi rozwojowych Advisio, nalezy
przejs¢ dwudniowy kurs certyfikacyjny. Kazda certyfikacja
podzielona jest na dwa dnitak, aby przyszty konsultant czy
menedzer mogt wykonac praktycznie jeden projekt podczas
certyfikacji. W Polsce jest juz ponad 150 certyfikowanych
konsultantéw narzedzi rozwojowych Advisio. Wszystkie
szkolenia certyfikacyjne i rozwojowe dla naszych part-
nerow sg przeprowadzane przez autoryzowane centrum
certyfikacyjne Advisio InnerMastering® Institute.

Oczywiscie samo badanie i interpretacja wynikow
to dopiero potowa sukcesu. Duze znaczenie ma to,
co dana firma lub menedzer zrobi z uzyskanymi
wynikami.

To prawda, nawet najdoskonalsze badanie i wynikajacy
zniego feedback niczego w firmie czy pracowniku nie zmieni,
jesli za tym nie beda szty konkretne dziatania rozwojowe
lub zmiany w sposobie zrzadzania. To réwniez staby punkt
wiekszosci systemow 360 stopni, ktore koncentruja sie na
samym przeprowadzeniu oceny, bagatelizujgc dziatania
powdrozeniowe. To ciagle ma miejsce w wielu firmach - oce-
niaja, lecz z wiedza uzyskana w efekcie systemu 360 stopni
niewiele sie robi. To budzi frustracje pracownikéw i niechec
do udziatu w kolejnych procesach ocen. Advisio chce zmie-
ni¢ takie myslenie w firmach i dlatego nasi certyfikowani
partnerzy sa przygotowywanido pracy zwynikami badania
i opracowania rekomendacji - poswiecamy temu 2/3 czasu
podczas szkolenia. Oczywiscie zachecamy korzystajacych
z narzedzi do przestrzegania i wdrozenia zalecen, ale bez
otwartosci pracodawcy w tym zakresie nic nie da sie zrobic.

By¢ moze turbulencje na rynku pracy oraz coraz
czesciej obserwowana tzw. cicha rezygnacja beda
przyczynkiem do zmian w obszarze motywowania
pracownikéw i siegania po profesjonalne narzedzia
badajace poziom zaangazowania?

Sadze, ze firmy sa na to skazaneito gtéwnie dzieki mtodym,
ktérzy rozpowszechnilitrend ,cichej rezygnacji”, oznaczajacy
brak zaangazowania, niewychodzenie znowymi pomystami,
unikanie brania na siebie wiekszej odpowiedzialnosci. Nie-
stety pracownicy, ktorzy wykonuja swoje zadania w wersji
minimum, to dla przedsiebiorcéw najgorsza z mozliwych
perspektywa. Z takimi pracownikami na poktadzie firma
sie nie rozwija, przestaje by¢ konkurencyjna na rynku,
o realizacji celéw nie wspomne. Dlatego tak wazne jest
budowanie zaangazowania liderow i pracownikow, roz-
poznawanie i rozumienie ich potrzeb na tyle, by chciato
sie im chcie¢. Dzi$ nie da sie juz inaczej.

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk

Piotr Drac

0d 2016 r. prezes zarzadu firmy Advisio Poland.
Wczesniej od 2008 do 2016 r. byt wiceprezesem

firmy tworzacej narzedzia psychometryczne oraz
szkolenia elearningowe Way2. Cztonek zarzadu
funduszu inwestycyjnego Nanovision. Prywatnie
pasjonat lotnictwa i pilot samolotowy.
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