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Dlaczego mamy zajac sie
projektowaniem rol?

Co nowego | wartosciowego
mozemy otrzymac zajmujac sie
wdrazaniem zaprojektowanych

rol?



Dwa wazne kryteria osiggania
sukcesow
» Elastycznosc¢ zasobow - to, zdolnosc¢ do

przystosowywania sie do zmieniajgcych
sie okolicznosci oraz zamiarow.

« Zaangazowanie - to, zdolnosc do
koncentrowania sie na okreslonym
zamiarze, zadaniu

Na tym tle pokaze odmiennosc tego nowego narzedzia rol



Istotne dla zarzadzajacych jest to, ze

zaangazowanie z elastycznoscia

nie muszg iS¢ w parze.

Wzrost jednego nie musi dawac
wzrostu drugiego

Oba wzrosty nie muszg przektadac sie
na sukces organizacji jako catosci

Spadajgce zaangazowanie | spadajgca
elastycznosc sg zagrozeniem



Nadzieja

pracodawcy elastycznosé

wykres 1. WHascicielskie
marzenie

elastycznosc¢

wykres 2. RZeczywiste
mozliwosci

Zzaangazowanie




- wykres 3. Ztozenie funkcji wielu pracownikow
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Wykres 4. Rzeczywiste przebiegi funkcji zaangazowania i
elastycznosci w dltuzszym okresie czasu
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Jak sobie dotgd radzono z
problemami ksztattowania
Zzaangazowania i elastycznosci?

O czym marzylismy?
Co realnie osiggnelismy?
Co dzis robimy?



Uczmy sie na doswiadczeniach |
strzezmy sie btednych kot
postepowania



Czas bardzo wysokie]
elastycznosci zasobow ludzkich

PR, . I S AT Vi

- P 2%
o g e

http://www.gim1.miasto.zgierz.pl/serwis/konkurs2/tkacze/historia/h_7 w19.htm



Zwigzki zawodowe
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http://retropress.pl/ilustrowany-kuryer-codzienny/najbardziej-znienawidzony-
czlowiek-usa/



Napiecia doprowadzity w latach 50
do pomystu zatrudniania na cate
Zycle.

Szczegolnie w krajach bloku
socjalistycznego ta tendencja byta
oceniana bardzo pozytywnie.

Do dzis w Polsce o niej wielu
marzy.



ku przestrodze dla
zwolennikow dzikiego kapitalizmu

Marzenie o petnej elastycznosci
lest Irracjonalne!

Inaczej nadal mielibysmy
niewolnictwo.
Nie zataczaj btednego kotia.



Wspotczesne narzedzia
wspomagania elastycznosci |
Zaangazowania



Najbardzie] rozpowszechnione sg
narzedzia nazywane:

opisy stanowisk pracy | kompetencji

Przeanalizujmy je z perspektywy
elastycznosci
Zaangazowania



Dla wyodrebnienia stanowiska pracy i kompetenciji .

Potrzebne jest roztozenie strategii, celéw organizacji na mniejsze sktadowe.
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Cele

Zadania
posrednie

Zadania na
stanowisku

Odpowiedzialnosc¢

Uprawnienia
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Profil kompetencyjny

Trzeba pozaginac proste w klatke Kompetencja 4

Kompetencja 1

5 kompetencja

_ Kompetencja
Kompetencja i |

Kompetencja 3



Trzeba uwazac bo mozna
Jpotworzyc”
|
ograniczyc
elastycznosc | zaangazowanie



Strategiczny kowal klatek
| architekt HR

Stanowiska pracy



Co dotad robiono, aby otwierac
klatki

Zmieniac opisy

Niektorzy rezygnujg z opisow
Opisy stanowisk pracy | kompetencji na
wysokim poziomie uogolnienia
Zarzgdzanie przez krgzenie
Zespoty projektowe
Outsourcing | kontrakty

BPR — procesowe podejscie
Zrownowazone Karty Wynikow

Holokracja




Stanowisko realistyczne

Interesy pracodawcy | pracownika
sg odmienne ze swej natury.

Mozna je tgczycC, ale wymaga to
wprowadzania nowych sposobow
zarzadzania zasobami ludzkimi

Sita nowosci daje nadzieje na
poszukiwanie rownowagi interesow



nowe/odnawiane

narzedzie rol



Nowa idea rol organizacyjnych

Janusz Struzyna



|stota rol

 Na czym polega?
na wykorzystaniu réznych srodkow (aluzji,
skojarzen, gestow, gtosu, ciszy)

« Poco?
po to, aby odkrywac u kogos (i siebie) lub
przywotywac wzory zakorzenione, ukryte w
zbiorowej lub indywidualnej wyobrazni (w wyobrazni
pozostatych aktorow sceny - zgranie).

 Na czym sie opiera?
na fatwym do rozszyfrowania przywotaniu
skojarzen z wspomnianym wzorem, ktory wprost
dotyczy danej spraw




Dlaczego wigze sie nadzieje
narzedziem nowej wizji rol

« Kazda osoba odgrywa role w codziennym zyciu

* Niektorzy zyjg tylko z odgrywania rol |
niekoniecznie sg aktorami.
Np. celebryci.

* Prawdopodobnie nie przynosi zagrozen dla
sprawnosci organizacji. Nie jest narzedziem
radykalnym, ztozonym i trudnym do
stosowania.



Role sg naturalnym sposobem
zachowywania sie ludzi od wiekow

Znamy ukaz carski:

,Podwtadny powinien przed obliczem przetozonego miecC wyglad lichy i
durnowaty, tak, by swoim pojmowaniem sprawy nie peszyc¢
przetozonego.

Nie sg przeciw naturze cztowieka |
przeciwko porzgdkowi
spoteczenstwa



W zarzadzaniu role byty juz

stosowane
(w Polsce lata 60-70):

role kierownicze (sredniego szczebla)

role przywodcze



Roznica pomiedzy tamtym
pomystem | propozycjg ha dzis:

1.dynamiczne ksztattowanie rol

2. sam rezyserem | aktorem oraz
recenzentem

3. autentyzm | sztucznos¢ wymagana
przez sytuacje



DLACZEGO potrzebne DYNAMICZNE
ksztattowanie rol?

UWAGA: Ta sama pozornie postac a inne role

Julia w zyciu codziennym,

postrzega
postawe Romea i odkrywam w sobie dyspozycje do jego
rozkochania

Aktorka gra Julie,

postrzega

postawe publicznosci | swojeqo koleqi, grajgceqo Romea.
Musi odkryc¢ w sobie dyspozycje, ze publicznoSc uwierzy, ze
kocha, a inny aktor bedzie wiedziat jak to zrobi.




Moge zajmowac stanowisko, ale nie grac roli
(nie umiem). Np. polityk zostat wybrany, ale nie
umie odgrywac roli reprezentanta wyborcow
Moge grac jedng role mimo zmiennosci sytuacji
— jestem Prezesem rowniez na plazy

Moge nieSswiadomie tamac role — przyszedtem
goty do pracy

Moge zle odczytywac role innych — on mnie
kocha

Moge nie zgadzac sie ze swojg rolg (np.
najemnika, agenta firmy i obrazac sie na tych,
ktérzy mi jg przypominajq)



« Student do egzaminatora mowi ,Panie Januszu”
(mam nadzieje, ze z duzej litery)

W banku do mnie ,Panie Januszu” — i niemafta
optata za ustuge

* Policjant mowi do mnie ,,Panie Januszu” — |
mandat

» Kolezanka mowi do mnie, przy Zonie, ,Januszku
spotkajmy sie wieczorkiem” — zawsze zmiekcza

* A pielegniarka w szpitalu mowi do mnie
Panie Struzyna

Czy to Swiadomie przyjmowane role?

Czy tym ludziom nie przyda sie szkolenie
doskonalace z dynamiczneqo
ksztattowania rol?




Sytuacji takich jest wiele,
ale kluczem jest zrozumienie

naturalnel, ludzkiej
umiejetnosci
do odgrywania
| Swiadomego ksztattowania

rol



Zadania dla HR wynikaja z tego, ze:

* Nie kazdy jest aktorem, ktory zagra
kazdg role, mozna pomagac w doborze
rol

 Wazna jest pomoc innych w odgrywaniu
rol

* Uczyc, doskonali€¢ umiejetnosc
odgrywania rol



Z czego sktadajg sie role?

Janusz Struzyna



Warto znaC odpowiedzi na pytania:

a) Z czego sie sktada, co musimy
poznac?

b) Jakie sg zasadnicze procesy
ZWigzane z rolg?

c) Jakie sg typy rol?



Sktadowe roli



Rola

1. Oczekiwane wzory
|

2. dysponowane zachowania, postawy

potgczone ze

3. zidentyfikowang sytuacjg spoteczng

rola = funkcie



|Istotne sktadowe roll

Oczekiwania (odkrywany i przywotywany
wZzOr)

Dysponowane zachowania

Scenografia

Komunikacja z widzem | innymi aktorami

Umiejetnosc czytania scenariusza |
zapisow roli | wspotpracy z ,rezyserem”

Refleksja nad rolg



HR moze pomagac w okresleniu
elementow roli

|ldentyfikacja oczekiwanych wzorow (zysk?)
Opis zachowan (akcja, przerwy, cisza, pustka)
Wskazanie kostiumow (dress code?)

Dobor rekwizytow (laptop?)

Dopracowanie charakteryzacji (na piekna
,bizneskobiete”, na samca?)

Doskonalenie stowa (fachowe?)

Poprawianie kontaktu aktora | widza (warunki
srodowiska, sposob potgczenia powyzszych
srodkow komunikaciji, zaktocenia)

Pomoc w samorefleksji (przed, po | w trakcie
odgrywania) i utatwianiu odczytywania wzoru



Procesy zwigzane z rolg



aﬂ ty Cy p O W an I e rO I I — podtrzymywanie gotowosci, aktywne

przewidywanie, éwiczenia, poszukiwanie okazji castingi,

p rzyJ m Owan I e rO I I interpretacja roli, zapoznanie sie zrolg i

sztuka, uczenie sie roli,

WC h Od Ze n i e W rO I Q ¢wiczenia, charakteryzacja, symulacja

dopasowanie sie do sytuacji

spetnianie/odgrywanie/wcigganie
siebie I innych w role

WZ r aS t an I e W rO I I przyzwyczajanie sie do roli, wprowadzanie

nowych elementéw do niej, indywidualizacja swojego emploi

WyChOdzenle Z rOII trudna sztuka



Wazny cykl roli

Dziatajgcy wybiera i oznacza symbolicznie
obiekty sytuacji, w ktorej sie znalazt
(Ja, Inni, rola, scenografia, czas, antrakt)

Dziatajgcy oznacza:
a) wymogi innych wobec siebie,
b) wyobrazenia o sobie samym,
c) oczekiwania normatywne,
d) dyspozycje do dziatania wzgledem nowych
obiektow



W czym pomagac moze HR?

W przygotowaniu opisow rol i kojarzeniu
ich z wzorem spotecznym oczekiwan

W doskonaleniu umiejetnosci
odczytywania sytuacji i roli
W tworzeniu kompozycji roli
W kontroli procesow

W poprawianiu umiejetnosci wchodzenia |
wychodzenia z roli



Typy rol i gry



Gtowne
Epizodyczne
Niechciane
Zakazane

Role

Otwal"[a swoboda zachowan, zmiennosé
Ramowa (ktos otwiera i zamyka,

ktos inny gra)

SZ Uﬂ ad kOwa wiele watkow,

wszystko staje sie jasne na koncu

Zam kn |eta czytelna, prosta struktura,

logiczne nastepstwo



Typy gry

* nasladowanie zycia,
Znam zycie ,
uczestnik gry odczuwa, ze aktor jest nim, rozumie
go, ale nie ironizuje, nnie nasmiewa sie z niego, nie
pariodiuje

 bezosobowy patos lub przerysowane zachowanie,

gra odpowiadajgca okreslonemu emploi (cechy
charakterystyczne aktora np. typowe dla rdl tragiczny lub komiczna)



W czym pomagac moze HR?

W inwentaryzacji rol
W doborze rol w konkretnych sytuacjach

W radzeniu sobie z rolami niechcianymi
lub niedopasowanymi do emplol

W kompozyciji rol
W identyfikacji rol zakazanych



Zinterpretuj i
zaproponuj role
do odegrania
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Czy wykonates poprzednie
cwiczenie?

Jesli tak, to powinienes pocéwiczy¢
identyfikowanie rol.

Niezauwazalnie przyjates, ze osoby
grajg dla Ciebie 1 two] wzbr oczekiwan
jest dominujacy

a przeciez

publicznosci i Ciebie na fotografiach nie
ma



Dla odgrywania rodl istotna jest
takze wiedza o tym, w jakich
okolicznosciach bedzie
odgrywana rola.

Srodowisko wptywa na ukryty
wzOr spoteczny powigzany z rolg



Srodowisko odgrywania rol.
Teatralne typy kultury
organizacyjnej

Janusz Struzyna



Role odgrywa sie w okreslonym
srodowisku

(miejscu, przestrzeni, czasie w stosunku do
konkretnych osob)

Role musza nadazac¢ za zmianami
WzZOorow spotecznych, mody,
zmianami demograficznymi, itd.
W ich identyfikacii
HR ma wiele zadan
(powiazanych z PR, Marketingiem, TQM)



Analogia | metafora pomagajg menedzerom |
pracownikom w zrozumieniu sytuacjl.

Odpowiednig analogig do roli jest
analogia teatru.
Organizacje mozna porownac z
teatrem.



Typy teatrow organizacyjnych
(Monika Kostera)

Klasyczny (bank, urzad)

Japonski (sad, urzad, przestuchanie na
policji, ABW, prokuraturze),

Heppening (marketing)

Jednego aktora (mocny szef, reklama
pracuj.pl)

Uliczny (w srodowisku naturalnym,
zatrzymac i sktoni¢ do zaptaty)



Mozna dodac

Lalkowy, widz z rodzicami
Szkolny — tolerancja widowni dla niedociggniec¢
Objazdowy — akwizytor

Bulwarowy (komediowy, fantasy) - dajemy rozrywke,
choc nie najlepszego sortu, ale dopasowany do twoich
mozliwosci

Burleska — emocjonalne zaangazowanie, pewnego
rodzaju parodia sytuacji powaznej

Uliczny — ludzie sg zatrzymywani

Radiowy — brak fizycznego kontaktu, gra gtosem (np. call
service)

Telewizyjny, internetowy - brak fizycznego kontaktu,
wspomaganie kamerzysty (np. dzis i ja)



Inne typy teatrow

Macie] Englert dzieli na teatry:
repertuarowy —artystyczny,

reperturaowy-menedzersko-rezyserski,
reperturaowy-menedzersko- aktorski,

ideowo-artystyczno-menadzerski
http://www.dziennikteatralny.pl/artykuly/typ
y-teatrow.html



W czym moze pomagac HR?

* Profesjonalna i1 delikatna diagnoza
organizacji z perspektywy ,teatru”
UWAGA! — kierownictwo moze bycC
zdegustowane analogig teatru, a tym
bardziej diagnozg konkretnego typu teatru!

* Diagnoza zmiennosci sytuacji pracownika
W ciggu dnia, tygodnia, roku. Role gtdowne i
epizodyczne odgrywane w innych tatrach.



Wprowadzanie rol do praktyki
dziatan HRM

Janusz Struzyna



Jak wprowadzi¢ kompetencje
ZWigzane z rolami do organizacji?

* Nie rewolucyjnie | nie z nagtosnieniem
wielkie] zmiany

* Ewolucyjnie, poprzez dostarczenie
nowych kompetencji | nowych wymagan
stanowiskowych oraz uprawnien
pracownika.



Jak wprowadzac role”?
(propozycja)

« Zapoznac pracownikow z ogolng ideg roli (co to
jest i czego wymaga odgrywanie rol)

« Opracowac liste nazw rol w organizacji i podjac
probe pierwszej charakterystyki nazwanych rol

Np.. http://smallbusiness.chron.com/roles-
responsibilities-employees-business-partners-
19133.htm|

« StworzyC wiasne, oryginalne role gtowne |
epizodyczne i niedozwolone

« UzupetnicC opisy stanowisk pracy o wymagania,
odpowiedzialnosc | uprawnienia dotyczace rol
gtownych i epizodycznych oraz niedozwolonych



http://smallbusiness.chron.com/roles-responsibilities-employees-business-partners-19133.html

Dlaczego zaufacC pracownikom przy
identyfikacji rol?
1.
Odgrywanie rol to dar naturalny
| mozna zaufac ludziom, ze intuicyjnie
nazwag role | powiedzg co w niej jest
wazne .
2.
Sama praca nad nazwaniem rol moze
przyniesc efekt refleksji i doskonalenia
wiasnych zachowan.



Wartosciowe moze byc takze
zidentyfikowanie rol, ktore nie
pasuja do pracownikow.
PAMIETAJMY:

To nie tresé roli okresla emploi osoby
(rodzaj rol grywanych przez aktora).

To interpretacja roli pozwala wykorzystac
cechy charakterystyczne aktora.

Niektorych rol, nie mozna odegrac
wiarygodnie.



PAMIETAJMY,

nie chodzi o doskonate
odgrywanie rol,
ale
O hauczenie sie
elastycznego ksztattowania rol
| podnoszenie zaangazowania



Prosty scenariusz sesjl
szkoleniowej (role gtowne)

1. Podzielic osoby na klientow | obstugujgcych

N

> W

Gl

PoprosiC o hazwanie i opisanie rol (wedtug
poznanych na poprzednich prezentacjach zasad)

Przygotowac role i jg odegrac

Opracowac plan doskonalenia gry
pracownika

Opracowac zapisy uzupetniajgce opis
stanowiska pracy (wymagania,
odpowiedzialnosc, uprawnienia) i/lub
kompetencje pracownika



Prosty scenariusz sesji
doskonalgcej (rola niedozwolona)

PodzieliC osoby na klientow | obstugujgcych
PoprosiC o nazwanie i opisanie rol, ktorych
obstugujgcy powinien sie wystrzegac
Przygotowac role i jg odegrac

Opracowac plan doskonalenia rol granych przez
osoby obstugujace

Opracowac zapisy uzupetniajgce opis stanowiska
pracy (wymagania, odpowiedzialnosc,
uprawnienia) I/lub kompetencje



Przyktad dla stanowiska doradca
Inwestycyjny klienta

Poczatek prac musi dostarczac
wiedzy, ktéra mowi o tym czego
oczekuje klient.

Jesli klient oczekuje, ze

po rozmowie z doradcg pozbedzie sie strachu
przed decyzja inwestycyjng, a moze nhawet
bedzie czut sie odwazniejszy w podejmowaniu
danej decyzji




Przyktad rol dla stanowiska
doradca klienta (kolejnos¢ wazna)

. Opiekuna | pomocnika w merytorycznym
rozwigzywaniu problemow (np.
iInwestycyjnych) klienta

. Inspiratora do dziatania

. ,Gtosu rozsgdku” ograniczajgcego
nadmierne ryzyko

. Reprezentanta dobrego imienia firmy



Przyktad zapisu uzupetniajgcego
karte stanowiska doradca klienta

Wymagania wobec pracownika:

- identyfikacja oczekiwan klienta w zakresie przedmiotu doradztwa
- identyfikacja poziomu oczekiwanej rady i ochrony interesow

Odpowiedzialnosc:

- za diagnoze stopnia gotowosci klienta do podejmowania ryzyka
- za wynik ekonomiczny spetniania lub niespetnienie oczekiwan
Klienta

- za powrot klienta do organizacji z innym przedmiotem sprawy
wymagajgcej rady

Uprawnienia w zakresie:

- doboru srodkow komunikaciji, ubioru, wystroju miejsca spotkania,
rezygnaciji ze spetniania roli

- szkolenia i uzyskiwania od ekspertow rady w zakresie identyfikacji
sktonnosci do ryzyka i rynku inwestycji



Po inwentaryzacji rol na
stanowiskach
Mozna utozycC

a) hierarchie rol (na powyzszym przyktadzie
przyjeto arbitralnie wage zgodng z numeracjg)

b) mape powigzan pomiedzy rolami na
stanowisku

C) mape powigzan rol pomiedzy
stanowiskami



Interesujgcym narzedziem
doskonalenia rol jest gamifikacja

Gamifikacja to proces
wykorzystania elementow gry
relaksujgce] do doskonalenia
zachowan ludzi w sytuacjach
powaznych (nierelaksujgcych)



Faza przygotowania gamifikacji:

(minimum) nazwy i opisy rol na wybranych stanowiskach
(np. najnizszych, dobor symboli i scenariuszy, dobor
nagrod | poziomow, potrzeby i zasady kontroli postepow
oraz doskonalenia narzedzia.

POSZUKIWANIE RADOSCI Z ROZGRYWKI, co cieszy
pracownika w dobrze zagranej roli

Przygotowanie mechaniki i estetyki gry na komputer lub
urzgdzenie

Faza testowania narzedzia

Faza wykorzystania:
Wprowadzenie gamifikacji, jako narzedzia
doskonalgcego

Faza kontroli i doskonalenia:

RozwQj narzedzia i pracownikow

(ideat: pracownicy sami projektujg kolejne poziomy
wtajemniczenia w roli)



Wyzszy poziom szkolen

» Wykorzystac zapis gtosu i obrazu. Szkolenia z
dykcji I ruchu scenicznego

« Szkolenia z odgrywania rol w roznych kulturach

« Zaprosic aktorow i rezyserow (dla nizszych
kosztow emerytowanych), aby pomogli we
wskazowkach jak odgrywac zidentyfikowane |
nazwane role pracownika oraz pokazali aktorski
kunszt od ,podwaorka”.



Dla zarzadu

» Szkolenia z odgrywania rol w srodowisku
roznych kultur biznesowych (Japonia,
Rosja, Chiny, USA — to inne role
menedzera)

* Treningi dykcji, zgodnosci gestu i stowa
» ,Podszepty” z charakteryzacji, budowania
scenariuszy, inscenizac]i



Firmowa Akademia ROl

Seminaria o problemach:
- wzorow spotecznych oczekiwan i ich ukrytych
pierwowzorach (czego sie od nas oczekuje)
- spojnosci roli (jak by¢ czytelnym)
- konstrukciji roli (jak uzyskac efekt przy niskim
koszcie)
- strukturze kompozycji roli (jak wszystko
dopasowac)
- sprzecznosci rol (w tym rowniez rol
odgrywanych w zyciu codziennym)
- Sposobach odgrywania
- niebezpieczenstwach wejscia w role
charakterystyczng (Slepa uliczka sukcesu)
- jJak wyjsc z roli po opuszczeniu biura



Dalsze kroki
Nie przeprojektowywac i robic wielkie akcji

restrukturyzacj

Kazdy pracownik powinien uswiadomic
sobie | opisac swoj autorski sposob

rozpoznawania

oczekiwan innych

Ksigga metod jak rozpoznawac | odgrywac

role (dla nowyc
Program rozwoj

N, dla uczenia itd.)

U swoje] metody

Zmusic do odejscia od koncepcji stanowisk

(wszyscy graja

okreslone role, a nie zajmujag

jedynie pozycji na scenie)



Prosze pamietac,

Zze chodzi o kompetencje
dynamicznego ksztattowania
identyfikowania o odgrywania rol,
a nie stabilizacje funkcji I nowy
SposOb opisu stanowisk pracy



Kierunek dalszy rozwijania rol.
—>ku holokracii

* bez stanowisk szefow,
* nie ma tytulatury
* s3g grupy ludzi

dla zainteresowanych:

po raz pierwszy ten system zarzadzania zostat
wykorzystany w Ternary Software. Zatozyciel
firmy Brian Robertson szukat sposobu na to, by
zwigkszyC kreatywnosc i demokracje w firmie |
nie zabija¢ ducha zespotu hierarchia.
http://weblog.infopraca.pl/2014/02/holokracja-w-
firmie-czyli-jak-pracowac-bez-szefow/



YOUR
COMPANY

Individuals can move
from circle to circle

depending on CIRCLE
company needs.
ONBOARDING
CIRCLE
One employee can fill
multiple roles if they

have the skills, *



Pomysimy co nam moze
przeszkadzac?

» Kodeks Pracy odwotuje sie do koncepcji
stanowiska pracy

« Zwyczaj — hazwa stanowiska pracy

* Asekuracja tak pracownikow jak |
menedzerow, a szczegolnie prawnikow |
ZwWigzkowcow



Podsumujmy spotkania

1.Po co role?

2.Co to jest rola?

3. Historia wykorzystania rol w organizac;ji?
4./Z czego sktada sie rola?

5. Jakie sg typy rol i srodowiska jej
odgrywania?

6. Jak wprowadzac role do praktyki HRM?
/.Co dalej?



