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Specjalizuje sie we wdrazaniu
zmian i ksztattowaniu przywédztwa
w organizacjach. Partner zarzgdzajgcy
firmy doradczej GrupaYak.
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MATKI DO PROAKTYWNEGO
-~ DORADCY BIZNESU

Wielu menedzerow HR czuje sie wykorzystywanych
przez inne dziaty w firmie. Twierdzq, ze wktadajg
mnostwo zaangazowania i matczynej wrecz

troski w dbanie o swoich wewnetrznych klientow.
Mdwig, ze jest to z premedytacjg wykorzystywane,
przez co liczba ich obowigzkdw stale rosnie. Klienci
wewnetrzni oczekujg coraz wiecej, a sami coraz
mniej sie angazujg w samodzielne dziatania. Dziat
HR staje sie typowq matkq Polkg zajmujgcg sie
wszystkim, zmeczong, spracowang, cho¢ wcigz
dumngq. Dlaczego nalezy to zmienic?
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pisane zjawisko jest dos¢ po-

wszechne, wystepujace niezalez-

nie od ptci. Matczyna troskliwo$¢

jestsama w sobie bardzo piekna

cecha. Szczegblnie wobec ma-
tych, niesamodzielnych istot, jakimi sa dzieci.
Kiedy jednak ta troska pojawia sie jako sposob
na relacje dziatu HR z innymi dziatami firmy
(okreslanymijako biznes), skutkuje to proble-
mami i kosztami.

Na to stwierdzenie tapie sie wielu menedze-
row HR. To wielka pozywka dla ego HR-owca;
,Jestem niezastapiony, niezbedny, ceniony!”.
Miedzy ,troskliwa matka” a biznesem tworzy

Temat Numeru [/ HRM po nowemu
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sie Scista i komplementarna zazytos¢. Biznes
pozoruje wygodna dla siebie bezradnosc¢,
a menedzer HR wchodzi w opiekuncza role
i bezrefleksyjnie niesie pomoc potrzebujacemu
dziecku. Z psychologicznej strony zjawisko
jest ztozone. W krétkim czasie obie strony
czuja sie wygrane. Menedzer HR ma poczu-
cie, ze jest wazny i potrzebny, ze rozwiagzat
czyj$ problem, z ktérym dana osoba sobie
nie radzita. Wzrasta jego pozorne poczucie
wartosci.

,Dziecko” zas sprytnie wykorzystuje potrzeby
menedzera HR i manipuluje nim. Kazdy chce
sie czuc potrzebnyiwazny. Biznes wyrecza sie
HR-owcem. Deleguje zadania, ktorymi z cata
pewnoscig powinien zajac sie sam. Zdejmuje



Miedzy rolq dziatu HR jako ,,troskliwej matki”

a biznesem tworzy sie scista i komplementarna
zazylosc. Biznes pozoruje wygodng dla siebie
bezradnos¢, a menedzer HR wchodzi w opiekunczq role
i bezrefleksyjnie niesie pomoc potrzebujgcemu dziecku.
W krotkim czasie obie strony czujqg sie wygrane.
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zsiebie odpowiedzialno$¢, ktéra szkodzi catym
obszarom, podwtadnym i szefom. Menedze-
rowie zamiast samodzielnie przeprowadzi¢
trudne rozmowy z pracownikami, rozwijac
zespotyiludzi, prowadzi¢ angazujaco spotkania
i budowac zespoty, deleguja to menedzero-
wi HR. Z partnera strategicznego, doradcy,
eksperta robig wota roboczego, na ktorego
mozna zrzucac swoje obowiazki.

Matka - dziecko to klasyczna relacja pionowa.
Matka jest wyzej w hierarchii niz dziecko, ma
nad nim wtadze. To wiez oparta na zaleznosci.
O ile w relacjach osobistych na wczesnym
etapie Zycia jest naturalna, o tyle w relacjach
zawodowych ma bardzo negatywne skutki. Taki
uktad tworzy niekonstruktywne srodowisko
pracy. Powoduje, ze relacja miedzy mene-
dzerem HR a jego partnerem biznesowym
staje sie dysfunkcyjna. Nie ma miejsca na tak
potrzebne w tym uktadzie szacunek, part-
nerstwo i wspétprace. Zamiast tego pojawia
sie specyficzna gra o wtadze i manipulacja.
Dtugoterminowo obie strony traca.

Biznes uczy sie, ze wszystko, 0 co poprosi
z pozycji bezbronnego dziecka, bedzie zre-
alizowane. Z czasem doprowadza to do po-
wstania wyuczonej bezradnosci. Znika ja-
kikolwiek bodziec do tego, by sie rozwijac.
Cedowane na HR-owca obowigzki skutkuja
tym, ze menedzer nie petni efektywnie swo-
jej funkcji. Nikt nie jest w stanie zbudowac
za kogos zespotu, stworzy¢ odpowiedniej
kultury organizacyjnej czy skutecznie wywie-

ra¢ wptywu na podwtadnych. Menedzer HR
stopniowo traci swoéj zapat. Czuje sie coraz
bardziej wykorzystywany. Nie ma juz autory-
tetu i praktycznie przestaje mie¢ znaczenie
w organizacji. W efekcie szkode ponosi cate
Srodowisko pracy. Trzeba wiedzie¢, ze takie
wzorce szybko przenosza sie na inne rela-
cje. Menedzerowie obszarow biznesowych
zaczynaja traktowac tak innych partneréw,
a z czasem siebie nawzajem. Po pewnym
czasie poziom dysfunkcji moze wzrosna¢
do poziomu, w ktorym cata organizacja za-
razona jest wirusem niepoprawnych relacji.

Dysfunkcyjna w pracy relacje matka -dziecko
napedza takze inny silny mechanizm: trojkat
dramatyczny. Kiedy menedzer HR rozpoznaje,
ze komus dzieje sie krzywda, natychmiast
uaktywnia sie w roli ratownika-wybawiciela.
Jezeli jest to jego osobiste dziecko - reakcja
jestjeszczessilniejsza. Przesladowca moze by¢
ktokolwiek lub cokolwiek: konkretny pracow-
nik, zespot menedzera, otoczenie rynkowe itp.
Wzbudzony w menedzerze ratownik spieszy
z nadmiarowa pomocga przesladowanemu
dziecku. Tym samym nie pozwala na zaist-
nienie w danym uktadzie konstruktywnych
zachowan, tzn. takich, ktére powinny mie¢
miejsce w relacjach pomiedzy dojrzatymi
dorostymiw sytuacjach zawodowych. Zamiast
konstruktywnego rozwiazywania konflik-
téw, zespotowego szukania rozwigzan czy
facylitowania rozwoju zespotu menedzer HR
utrwala dysfunkcyjne wzory postepowania
i wikta sie w wyczerpujace uktady. Powoduje
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to, ze toksycznosé relacji narasta, co przenosi
sie z czasem na cata kulture organizacyj-
na i utrudnia realizacje celow biznesowych
wszystkim. Tréjkaty dramatyczne maja nie-
stety tendencje utrwalania i mnozenia sie
w organizacji. Szczegblnie wtedy, kiedy wzor
idzie z najwyzszego szczebla.

Czy jest w takim razie alternatywa dla takie-
go uktadu? Czy mozna zachowac tak wazna
dla funkgji HR troskliwos¢ i ched niesienia
ludziom pomocy zdbaniem o funkcjonalno$é¢
relacji, budowanie dojrzatosci i efektywnos¢
biznesowa?

Odpowiedzia na te pytania jest przyjecie roli
proaktywnego doradcy biznesu, ktéry ma nie-
zbedna wiedze i doswiadczenie, aby przynosi¢
warto$¢ biznesowi. Doradcy, ktory ma odwage,
wychodzi¢ zinicjatywa konkretnych rozwigzan,
pomaga, ale nie przejmuje odpowiedzialnosci.
Biznes traktuje jak klienta, ktorego szanuje,
dla ktorego dobra dziata, ale jednoczesdnie
nie dziata za niego. Odpowiedzialnos¢ pozo-
stawia zawsze swojemu klientowi, z ktérym
ma relacje partnerska opartg na szacunku,
zaufaniu i wzajemnosci. W odréznieniu od pio-
nowej relacji matka-dziecko jest to relacja
pozioma. Obie strony sa w niej sobie réwne.
Podstawa takiej relacji jest dojrzate poczucie
wartosci, ktére obie strony odnosza dzieki
wzajemnym kontaktom. W relacji dominuje
otwartos¢ i szczero$¢. Sprawy stawiane sg
jasno i wprost. Komunikacja jest nastawiona
na porozumienie. Zaktada sie dobre intencje,
a sity uzywa sie adekwatnie. Asertywnos$¢
jest mile widziana. Kazda ze stron ma prawo
wyrazi¢ swoje zdanie, uargumentowac wtasne
potrzeby i negocjowac optymalne rozwiaza-
nie. Unika sie manipulacji. Aby taka relacje
zbudowa¢, menedzer HR moze skorzystac
z ponizszego przewodnika rél.

Ekspert

Ma wiedze i doswiadczenie z obszaru zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Potrafi uzywac
HR-owych narzedzii efektywnie rozwigzywac
problemy swojego partnera biznesowego.

Temat numeru / HRM po nowemu

Lider

Nie akceptuje status quo, ma wizje wynikajaca
ze swojej eksperckiej wiedzy natemat obszaru
biznesowego swojego partnera. Ma odwage
podejmowac dziatania, ktére stuza interesowi
partnera. Potrafi jasno i zdecydowanie wyrazac¢
swoje stanowisko. Kieruje sie interesem part-
nera. Buduje swéjautorytet, ktorego uzywa dla
osiggniecia pozytywnych efektéw biznesowych.

Partner

Traktuje innych jak réwnych sobie. Widzi wspol-
noteibudujeja w praktyce. Reaguje stanowczo,
kiedy druga strona probuje narzuci¢ relacje
pionowa. Nie stosuje manipulacji. Kiedy sie z nig
styka, potrafija nazwac i rozbroic. Bierze tyle
odpowiedzialnosci, ile powinien bra¢ doradca.
Nie zastepuje partneraw tych dziataniach, ktore
ten powinien wykonac¢ sam. Buduje poczucie
wspétzaleznosci. Daje dowody, Ze druga strona
zawsze moze na niego liczyc.

Facylitator

Bierze odpowiedzialno$¢ za pewien proces. Nie
zostawia swojego partnera wytacznie zdobra
rada, tylko pomaga wdrozy¢ w praktyke kon-
kretne rozwigzanie. Stoiz boku, ale jednoczesnie
jest stale gotowy do udzielenia pomocy. Widzi
potencjat swojego partneraijego zespotu oraz
pomaga go zrealizowac. Dazy do tego, by partner
sam doszedt do swoich rezultatoéw biznesowych.
Pobudza biznes do brania odpowiedzialnosci,
wdrazania zmian i podejmowania dziatan.

Dzieki elastycznemu stosowaniu tych czterech
rél menedzer HR tworzy fundamenty efektyw-
nej relacji doradczej. Jako ekspert proponuje
konkretne rozwigzania, jako lider podejmuje
inicjatywe, jako facylitator przeprowadza proces,
ktéry doprowadza do zmiany stanu rzeczyijako
partner buduje zdrowa relacje oparta na doj-
rzatych warto$ciach. Ponadto skutecznie unika
wchodzenia w role nadaktywnego opiekuna.
Nie wyrecza tych, ktérzy powinni samiwykonac
okreslone zadania zwigzane z zarzadzaniem
ludZmi. Nie daje sie namowic na wykonywanie
zadan, ktore ,tylko on moze wykonac”. Asertyw-
nie potrafi powiedzie¢, gdzie konczy sie jego
rola. Jest przy tym uprzejmy i stale nastawiony
na pomoc klientowi wewnetrznemu.
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Menedzer HR moze w praktyce realizowac
cztery role doradcze, korzystajac z doradczego
kompasu. Narzedzie to stuzy praktycznemu
utozeniu relacjiz partnerem biznesowym, tak
by dostarczy¢ oczekiwana wartos¢. Sktada
sie ono z pieciu elementéw: skanu sytuacji,
inicjatywy, diagnozy, rozwiazania i planu
dziatania.

Skan sytuacji

Praktyczne dziatanie doradcze zaczyna sie
od skanu sytuacji w obszarze wewnetrznego
klienta. Skan sytuacji menedzer HR wykonuje
zwtasnejinicjatywy. Robi to systematycznie,
stale czuwajac nad dobrostanem obszaru
biznesowego swojego partnera. Menedzer HR
przyglada sie srodowisku, w ktérym pracuje
jego partnerbiznesowy. Zauwaza to, co nie dzia-
ta poprawnie, co przeszkadza osiagac¢ wyniki
i zmniejsza efektywnos¢. Szuka luk, ktére za-
grazaja realizacji celow dzi$ lub w przysztosci.
Koncentruje sie na relacjach miedzy ludzmi,
kulturze organizacyjnej, nawykach i postawach
poszczegblnych pracownikdw. Przyglada sie

® ,Jako twoj partner biznesowy przygladam

sie systematycznie twojemu obszarowi
i widze, co mogtoby poméc w realizacji
twoich celow...”

»Zalezy mi na osiagnieciu przez twoj obszar
celéw, dlatego czuje sie w obowigzku
ZwWrocic ci uwage na wazna kwestie...”

»Zauwazytem w dziataniu twojego zespotu
pewien motyw, ktéry moze utrudnié ci
realizacje wyniku, chciatbym z tobg o tym
porozmawiac”,

teZ temu, co dziata dobrze, co jest zasobem
w danym obszarze. Szuka tego, na czym warto
oprze¢ ewentualng zmiane, co wzmocnic.

Inicjatywa

Kiedy ma juz przeprowadzony skan sytuacji,
przechodzi do drugiego kroku: podejmuje
inicjatywe. Rozpoczyna ze swoim partnerem
biznesowym rozmowe na temat sytuacjiw jego
obszarze. Zanim przedstawi swoje wnioski
i obserwacje, kontraktuje przebieg rozmowy.
Unika zaskakiwania i bycia zbyt ofensywnym.
Doradca musiwiedzie¢, w jaki sposdb sprzedac
biznesowi swoje ustugi. Bardziej przekonuje,
niz rozkazuje. Wiecej pyta, niz méwi. Uwaza,
by nie stosowac wyrazen, ktére moga by¢
obce dla jego rozmdwcy. Unika slangu i HR-
-owych frazesow.

Wazne, by doradca potrafit odwotac sie do in-
tencjii pokazat, ze zalezy mu na powodzeniu
przedsiewzie¢ partnera. Warto tez, by przed-
stawit swoja role w taki sposéb, by partner
rozumiat skad sie bierze inicjatywa kontaktu,
co bedzie przedmiotem rozmowy i jaki ma
by¢ efekt catego procesu. Takie dziatanie
w znaczacy sposdb zmniejsza opdr partnera.

Tego typu wypowiedzi budujg jasnosc
co do intencji doradcy. Zwiekszaja wia-
rygodnosc i w praktyczny sposob buduja
zaufanie. Warto te zdania wtaczy¢ do swo-
jego stownika i jak najczesciej stosowac.
Zaufanie buduje sie, bedac autentycznym.
Buduje sie je dtugo, dlatego warto uzbroic
sie w cierpliwosc.

Menedzer HR petni funkcje doradcza syste-
matycznie. Dlatego powinien proponowac
rozwiazania, ktore moga przynies¢ wartos¢
dla partnera biznesowego. Wymaga to odwagi,

determinacjii przekonania odnosnie do war-
tosci proponowanych rozwiazan.

Niezbedna jest tez pokora. Nie kazda z pro-
ponowanych inicjatyw bedzie wykorzystana,
nie kazda bedzie dobrze przyjeta. Menedzer
HR w roli doradcy akceptuje to i nie zniecheca
sie. Wykazuje stata inicjatywe i przygotowuje
kolejne propozycje.
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W budowaniu roli proaktywnego doradcy biznesu
menedzer HR powinien pamietac, ze stale partnerskie
nastawienie na dialog, liderskie wychodzenie z inicjatywgq,
eksperckie rozwigzania i facylitowanie procesu zmian

w koncu zaprocentuje. Zaufanie i wiarygodnosé buduje sie
diugo, a kazde pozytywne doswiadczenie je utrwala.

Diagnoza

Menedzer HR prowadzi ze swoim partnerem
rozmowe, ktdra zainicjowat i odpowiednio
zakontraktowat. Przedstawia, jak widzi sytu-
acje i konfrontuje ja z perspektywa partnera
biznesowego. Umiejetnie prowadzi wywiad,
zadaje pytania, pogtebia zrozumienie sytuacji.
Wytrwale szuka przyczyn obserwowanych
zjawisk. Dzieli sie doswiadczeniami, potwierdza
lub zmienia zatozenia. W wyniku rozmowy dla
obu stron jasna staje sie sytuacja w obszarze
partnera i rysuja sie wstepne kierunki po-
tencjalnych rozwiazan, ktére pogtebiane sa
w kolejnym kroku.

Rozwigzania

Diagnoza prowadzi do wypracowania roz-
wigzan. Warto, aby pojawity sie dwa ich typy.
Po pierwsze operacyjne, moga by¢ od razu
wdrozone i nie wymagaja znaczacych inwe-
stycji. Pozwalajg szybko zarzadzi¢ sytuacja
i rozpoczac pozytywne zmiany. Buduja za-
ufanie partnera, ktory widzi, ze dostaje jakies
rozwigzanie i jest w dobrych rekach. Drugi
typ to rozwigzania strategiczne. Usuwajg one
przyczyny problemow i ksztattuja pozytywne
warunki dla trwatej zmiany.

Plan dziatania

Jestto utozenie zmian, ktore maja by¢ wprowa-
dzone, orazzaplanowanie konkretnych dziatan
majacych doprowadzi¢ do oczekiwanego
efektu. Warto rozpocza¢ od matych krokow,
ktore tatwiej beda przyjete przez partnera.

Temat numeru / HRM po nowemu

Uzgodnione rozwigzania warto przypisac
konkretnym osobom. Dziekitemu uniknie sie
rozproszenia odpowiedzialnosci.

Kazdy punkt kompasu wymaga konkretnych,
specyficznych umiejetnosci i postawy. Przede
wszystkim wazne jest, aby nie zniechecac sie
odmowami. Zamiast przezywac odrzucenie,
lepiej przygotowywac kolejna propozycjei po-
stara¢sieja lepiej zaprezentowac. We wszystkich
powyzszych krokach warto elastycznie korzy-
stac z czterech rél doradcy. State partnerskie
nastawienie na dialog, liderskie wychodzenie
zinicjatywa, eksperckie rozwiazania i facylito-
wanie procesu zmian w koncu zaprocentuje.
Zaufanie i wiarygodnos$¢ buduje sie dtugo,
a kazde pozytywne do$wiadczenie je utrwala.

Poznanie modelu to dopiero poczatek drogi.
Aby w petni postugiwac sie tym kompasem,
potrzebne jest doskonalenie wielu kompeten-
cji. Cata droga zaczyna sie od uswiadomienia
sobie obecnego niszczacego uktadu. Refleksja:
,Zachowuije sie dla nich jak matka”, moze by¢
doskonatym punktem wyjscia do wprowadzenia
niezbednych zmian. Nie beda one btyskawiczne,
ale konsekwentnie prowadzone doprowadza
do wyprostowania i spoziomowania relacji.
Nie jest to proces tatwy. Korzenie matczynego
podejscia siegaja gteboko i maja swoje zrédto
w mocno utrwalonych schematach dziatania.
Warto jednak poddac sie procesowi zmiany.
W rezultacie menedzer HR jako autorytet staje
ramie w ramie ze swoim partnerem biznesowym
i razem realizuja cele biznesowe. @
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