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Zadomowiliémy sie juz na dobre w XXI wieku, przed nami rok 2020. Swiat pedzi, zmiany zachodza
bardzo szybko. W wielu dziedzinach Zycia, takze w obszarze rozwoju ludzi, poszukujemy nowych
narracji i paradygmatéw. Obserwujemy mieszanke tego, co tradycyjne, z ofertg niezliczonych nowo-
§ci — koncepciji, narzedzi, podejs¢.

Powoli, ale konsekwentnie zmieniajqg si¢ nasze oczekiwania co do pracodawcy, menedzerow i sa-
mej pracy. W dziataniach rozwojowych przyzwyczailiSmy sie juz do wsparcia technologicznego,
oczekujemy nieustannie nowosci, zanurzenia w do$wiadczeniu, nowych form — zaskoczenia. Pro-
stota ma i§¢ w parze z efektywnoscia.

Tradycyjnie, jak co roku, przygotowaliSmy zestawienie najwazniejszych naszym zdaniem dziesie-
ciu zjawisk, ktore beda ksztattowac przyszto$¢ branzy rozwoju ludzi. Niniejsza publikacja powstata
na bazie dziesigtek rozmoéw, uczestnictwa w kilkunastu konferencjach, wnikliwej analizy wynikdw
raportow, ktdre ujrzaty Swiatto dzienne w ostatnich miesigcach. Najwazniejsze informacje i wnioski
pochodzg bezposrednio ,z terenu” — od naszych Klientéw oraz Trenerow i Konsultantdw, ktorzy
realizowali setki projektow House of Skills i e-learning.pl, pracujac z organizacjami w catym kraju.

Zapraszam do lektury!

www.houseofskills.pl
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Zyjemy w czasach, w ktdrych albo skutecznie skoncentrujesz sie na swoich ludziach, albo
bedziesz miat ktopoty — lub, piszac bardziej obrazowo, niezaplanowane wyzwania.

Mimo sygnatéw o spowolnieniu, wcigz jeszcze trwa okres nieztej koniunktury gospodar-
czej. W wielu branzach obserwujemy niedobér wykwalifikowanych rak do pracy'. W dobie
ciagtej zmiany i fake newsow potrzebne sg autentyczno$¢ i wiarygodnos¢. Miodsze po-
kolenia nie akceptujg jakiejkolwiek ,$ciemy”. Organizacje sg nagie — i dobrze widoczne
w internecie. Ludzie odczuwajg rosnacg potrzebe odnajdywania sensu w tym, co robig,
oraz w tym, jak dziatajg ich firmy.

Wszystko to sprawia, ze doSwiadczenie pracownikdw (niezaleznie od formy zatrudnie-
nia), zwigzane z relacjami z pracodawcg, staje sie jednym z najgoretszych wyzwan dla
dziatow HR i zarzadéw w $wiadomych organizacjach. Pracownik znajduje sie w centrum
uwagi. Nie oznacza to, Ze stawia on jedynie zadania, a pracodawca zastanawia sie, jak
im sprosta¢. Chodzi o kreowanie odpowiednich doswiadczen w pracy, tworzenie angazu-
jacego $rodowiska, o dziatanie z poczuciem sensu, state zbieranie informacji zwrotnych,
0 interakcje oraz partnerskie relacje z menedzerem i wspdipracownikami. Staje sie to
znacznie wazniejsze niz pakiet $wiadczen socjalnych. Koncepcja pracownikocentryczno-
$ci2 nie jest nowa, ale kombinacja wspomnianych powyzej zjawisk powoduje, ze firmom,
ktore nie wdrozg odpowiedniego podejscia, trudniej bedzie rywalizowac z konkurencja.

Na horyzoncie wyzwan w nowoczesnych firmach pojawia sie hasto projektowania inte-
rakcji z ludzmi®, takze z tymi, ktorzy nie sq zatrudnieni w organizaciji. Firmy postrzegajace
swoich obecnych, bytych i potencjalnych pracownikéw jako zrodto pomystow, innowacji
i mozliwych przychodéw bedg osiggaty z tego tytutu warto$¢ dodang, o ile nauczg sie
procesem employee experience zarzadza¢ w sposob efektywny.

1. Z opublikowanego w 2019 roku raportu PwC wynika, ze do 2025 roku luka na rynku pracy sie powiekszy — przez kolejne 6 lat zapotrzebowanie na pracownikéw wzro$nie o okoto 1,5 min osdb/miejsc pracy.

84% respondentow badania Global Human Capital Trends 2019 prowadzonego przez
Deloitte wérdd blisko 10 tysiecy liderow HR, IT oraz przedstawicieli kadry kierowniczej
i cztonkow zarzaddw najwiekszych organizacji W 119 krajach, w tym 300 z Polski, ocenia
kwestie ,doswiadczenia pracownikow (ang. employee experience) jako wazna, a 28%
jako jedno z trzech najpilniejszych wyzwan, z ktérymi mierza sie w 2019 roku.!

Badania MIT? poréwnuja przedsiebiorstwa, ktorych ocena employee experience znajdu-
je sie w goérnym kwartylu do tych z ocenami z dolnego kwartyla:

Dwukrotnie wyzsza innowacyjnos¢

24% 3%

mierzona procentem przychodow z nowych produktdw i ustug wprowadzonych
w ciggu ostatnich dwoch lat

Dwukrotnie wyzsze zadowolenie klientow

4%

zmierzone na podstawie skorygowanego dla branzy wyniku Net Promoter Score (NPS)

Dochodowos$¢ wyzsza 0 25%

38%

dochodowos$¢ poréwnywana z konkurentami

" Leading the social enterprise: Reinvent with a human focus. 2019 Deloitte Global Human Capital Trends, Deloitte 2019,

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html.

2Kristine Dery and Ina M. Sebastian, Building business value with employee experience, MIT CISR Research Briefing 17, no. 6 (2017).

Zob. Rosngca luka na rynku pracy w Polsce: jak ja zniwelowadé, https://www.pwc.pl/pl/media/2019/2019-01-22-luka-rynek-pracy-2025-pwc.html.

w o

Pracownikocentryczno$¢ — neologizm wprowadzony do tekstu w celu nazwania nowego zjawiska i podkreslenia jego wagi.
Angielskie okreslenie employee experience wykazuje pokrewienstwo z zakorzenionymi w teorii zarzadzania pojeciami: employee engagement (budowanie zaangazowania pracownikow) oraz customer expe-

rience (projektowanie do$wiadczen z klientami). Zob. N. Dhingra, J. Emmett, M. Samadani, Time for an EX intervention,
https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-organization-blog/time-for-an-ex-intervention.
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Tradycyjne systemy ocen pracownikéw (najczesciej realizowane w cyklu rocznym) oce-
niane sg bardzo réznie, zarbwno pod wzgledem ich wptywu na wyniki biznesowe, jak
i osobistych doSwiadczen menedzera i pracownika. JakoS¢ i efektywnoS¢ rozmoéw oce-
niajacych zalezy w duzej mierze od sposobu przygotowania i komunikacji procesu w fir-
mie, istniejacej kultury organizacyjnej, przyjaznosci stosowanych narzedzi, umiejetnosci
menedzerow.

W dobie pracy zwinnej, innowaciji, wirtualnych zespotéw, struktury matrycowej i miedzy-
narodowej, srodowisk wielopokoleniowych stosowanie sztywnych i sformalizowanych
procedur oceny pracownikéw staje sie niewystarczajace, a czesto nieadekwatne i prze-
ciwskuteczne. Pracownicy potrzebujg czestego, regularnego feedbacku — statej nawiga-
cji, a firmy poszukujg metod i narzedzi, ktore bardziej odpowiadajg obecnym potrzebom.

Firmy modyfikujq systemy ocen, korzystajac na przyktad z aplikacji dostarczajacych cy-
klicznych informacji zwrotnych lub informaciji ,na zadanie”, zaréwno od przetozonych,
jak i wspdtpracownikéw. Najczesciej technologia petni funkcje wspierajaca, umozliwiajac
czestszg wymiane opinii pomiedzy menedzerami a pracownikami.

Powoli organizacije rezygnuja z tradycyjnego, retrospektywnego systemu oceniania i ran-
kingbw. Wprowadzajg praktyki czestszych rozmdw jeden na jeden na temat celdw i efek-
tow pracy. W perspektywie dtugofalowej przynosza one wiecej korzySci, zapobiegajac
skutkom spadku zaangazowania. Inicjatorem takich spotkah moze by¢ sam pracownik,
ktéry wspdlnie z menedzerem definiuje rodzaj i zakres wsparcia niezbednego do realiza-
cji celu lub zadania.

W wielu firmach procedury prowadzenia rozméw na temat powodéw odejcia z pracy
(ang. exit interviews) wzbogacane sq praktykami regularnych spotkan na temat przyszto-

§ci pracownika i perspektyw jego rozwoju (ang. stay interviews). Pozwalajg one proak-
tywnie zarzadza¢ indywidualng motywacjg pracownikéw oraz zawczasu identyfikowaé
potrzebe zmian, tak aby zatrzymacé talenty i zapobiec niepozadanej rotacii.

Wyzwania stojace przed organizacjami zwigzane sq w duzej mierze z jako$cig informacii
zwrotnej i rozméw menedzerskich. Czas i sposéb prowadzenia rozmowy, trafno$¢ obserwa-
cji, pozytywna energia do dziatania i zmian jako rezultat rozmowy to ciggle krytyczne czyn-
niki sukcesu w pracy menedzera, jednak nabierajace nowego wymiaru w $wiecie VUCA.

Zgodnie z badaniami Wakefield Research oraz Reflektive' menedzerow jest

przekonanych, ze pracownicy sg zadowoleni z istniejacego systemu oceny wynikéw

pracy. W rzeczywistosci wigkszos¢ pracownikow uwaza, ze procesy sg przestarzate
i niewystarczajace

Ponad pracownikow potrzebuje informacji zwrotnych na temat jakosci swojego
dziatania i szans rozwojowych w czasie rzeczywistym. Jednoczesnie menedze-
row wyzszego szczebla zarzadzania przyznaje sie do usuwania negatywnych infor-
macji z formularzy ocen, poniewaz zbyt duzo czasu uptyneto pomiedzy zanotowanym
zdarzeniem a spotkaniem na temat oceny pracy.

" New Study Uncovers Major Gap in Employee and Employer Expectations for Performance Management and Growth, 2018,
https://www.reflektive.com/press-center/press/new-study-uncovers-major-gap-employee-employer-expectations-performance-

-management-growth/.
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Przez lata organizacje w naszym kraju koncentrowaty sie na rozwoju kompetenciji zarza-
dzania ludzmi, umiejscawiajac punkt ciezkosci w relacjach jeden na jeden. Zyjemy jednak
w $wiecie zespotow — sg one czym$ naturalnym w firmach, zardwno te state, jak i te po-
wotywane tymczasowo, pod projekty. Jednoczes$nie praca zespotowa w polskiej kulturze
napotyka naturalne trudno$ci. Dominujg silny indywidualizm (nasza cecha narodowa),
,granie na siebie” oraz ostra rywalizacja, ktorych uczymy sie od najwczesniejszych lat
edukacji, a nastepnie konserwujemy w kolejnych kregach spotecznych i zawodowych.

Od liderow wymagac sie bedzie tradycyjnie twardych efektéw, ale réwnoczesnie holi-
stycznego podejscia do swoich zespotéw. Wyzwaniem jest zatem ich sprawne tworzenie,
jak réwniez rozwijanie systemdw funkcjonujacych w firmie (takich jak na przyktad sposob
wynagradzania czy motywowania), tak aby nadgzaty za specyfikg i potrzebami pracy
zespotowej. Lider powinien rozumie¢ dynamike interakcji miedzyludzkich, mie¢ $wiado-
mos$¢ pracy z systemem relacji i dba¢ o to, by mie¢ wptyw na caty zespdt. W sukurs
przychodzg narzedzia technologiczne, ale one mogg stanowic¢ jedynie wsparcie, nie majg
mocy zastapienia skutecznego szefa.

Niektdre firmy eksperymentuja z podejéciem holokratycznym i turkusowym, dla wielu jed-
nak wyzwaniem sg wcigz tematy bardziej podstawowe. Szereg organizacji, podporzad-
kowujac sig wytycznym z centrali i globalnym modnym trendom, oczekuje od zespotow
i ich liderdw ciagtej elastycznosci i zwinnego reagowania na wymogi otoczenia i klientow,
co czesto pogtebia tylko skale wyzwarn tam, gdzie potrzeba pracy u podstaw. W tego typu
sytuacjach pomocne beda dziatania rozwojowe ukierunkowane na podniesienie kompe-
tenciji lidera zespotu.

Drugi kluczowy element to biezace dziatania rozwojowe, do ktérych zaliczy¢ mozna okre-
sowe diagnozy potaczone z oceng aktualnego poziomu zaangazowania i weryfikacjg
wyzwan zespotu. Za przeprowadzenie tych dziatan odpowiada lider — im bardziej bedzie
$wiadomy wyzwan, tym lepiej dla zespotu i spodziewanych efektéw jego pracy.

W badaniach Deloitte
lub prawie catkowicie w oparciu 0 model zespotowy, a

respondentow twierdzi, Ze ich firmy dziatajg catkowicie
utrzymuije, Ze praca
zespotowa stanowi pewien element struktury, wychodzacej poza hierarchig pionowa,
ktéra jednak stanowi podstawe prowadzenia dziatalnosci'.

W ramach projektu Artystoteles Google przebadat zespoty pod wzgledem efektywno-
$ci?. Najwaznigjszym czynnikiem wplywajacym na efektywno$¢ okazato sie bezpie-
czenstwo psychologiczne - przekonanie, Ze nikt w zespole nie zostanie ukarany lub
upokorzony za podzielenie sie pomystem, poproszenie o0 pomoc, zgtoszenie watpli-
wosci lub przyznanie sie do bledu. Pozostate czynniki (wymienione wedtug wazno$ci)
to: niezawodno$¢, jasna struktura, poczucie sensu, poczucie wptywu. Na wszystkie
te zjawiska istotny wptyw ma lider i jego umiejetno$ci prowadzenia zespotu.

" E. Volini i in., Leading the Social Enterprise: Reinvent with a Human Focus, Deloitte 2019,

https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/5136 HC-Trends-2019/Dl HC-Trends-2019.pdf.
2 Guide: Understand Team Effectiveness, Google, https://rework.withgoogle.com/print/quides/5721312655835136/.
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Wszyscy méwimy o tempie zmian i VUCA, najczesciej w kategoriach potrzeb i wymagan
dotyczacych elastyczno$ci, adaptacii, szybkosci, trafnoci obserwacii, ciggtej nauki czy
kreatywno$ci, rzadziej — o ponoszonych kosztach emocjonalnych. Transformacje, chaos,
nieprzewidywalno$¢ przysztosci powoduja, ze coraz czesciej krytyczng role odgrywajq
odporno$¢ psychiczna, radzenie sobie ze zmeczeniem, emocjami i wypaleniem.

Z badan Gallupa przeprowadzonych na grupie prawie 7500 pracownikdw zatrudnionych
w petnym wymiarze czasu pracy wynika, ze 23% z nich zawsze lub bardzo czgsto odczu-
wa wypalenie w pracy, podczas gdy kolejne 44% do$wiadcza wypalenia czasami.

Bardziej niz dotad potrzebujemy w pracy zrozumienia, autentycznosci, uwaznosci i praw-
dziwej obecnosci drugiej osoby. Pracownicy, ktorych liderzy sq ,dostepni” emocjonalnie,
lepiej radzg sobie ze stresem, presjg i wypaleniem, co przeklada sie na zmniejszenie
absenciji, wieksze zaangazowanie i lepsze wyniki.

Wymieniajac spoteczne kompetencje liderow, ktére ostatnio zyskujg na wartosci, coraz
czesciej mowimy juz nie tylko o inteligencji emocjonalnej, ale 0 emocjonalnej zwinnosci
(ang. emotionally agile leadership). Zwinni liderzy musza rozwija¢ wiasng zdolno$¢ ada-
ptacji emocjonalnej do zmieniajacych sie sytuaciji, a takze rozumie¢ potrzeby i stany emo-
cjonalne swoich ludzi, umie¢ wtasciwie oceni¢ kontekst i indywidualng perspektywe dane;
osoby w konkretnej sytuacji. Zwinno$¢ emocjonalna wymaga refleksji i zadawania sobie
stale pytania: ,Czy naprawde potrafie zrozumieé, co moj pracownik czuje i do$wiadcza,
by znalez¢ wtasciwe rozwigzanie, inne niz do tej pory?”. Lider musi dziata¢ z odwaga i wy-

czuciem, by w sytuacji emocjonalnie trudnej nada¢ negatywnym doswiadczeniom nowe
znaczenie, otwierajace przed zespotem nowe perspektywy i budujace pozytywng energie.

To ,extra mile” inteligencji emocjonalnej, podejécie dynamiczne, pozwalajace budowaé
miejsce pracy oparte na warto$ciach, empatii, motywacji i poczuciu sensu pracy. Krok
dalej, w kierunku emocjonalnej madroci.

Wedtug badan Gallupa', wsréd pracownikéw do$wiadczajacych wypalenia zawo-
dowego bardzo czesto lub zawsze wzrasta prawdopodobienstwo ich nieobecnosci
w pracy z powodu zwolnien lekarskich oraz odejscia od obecnego praco-
dawcy :

Ponad 28% Polakéw doswiadcza stresu w pracy kilka razy w tygodniu, a co czwarty
Polak codziennie — pokazujg to badania Workforce View in Europe, przeprowadzo-
ne przez firme ADP?. Najbardziej zestresowanymi pracownikami w Polsce sg osoby
zatrudnione w branzy finansowej i medycznej, najmniej narzekaja na stres przedsta-
wiciele sektora IT.

' B. Wigert, S. Agrawal, Employee Burnout, Part 1: The 5 Main Causes, Gallup 2018,

https://www.gallup.com/workplace/237059/employee-burnout-part-main-causes.aspx.
2 The Workforce View in Europe, ADP 2019, www.adp.pl/workforceview.

www.houseofskills.pl






Lipiec 2019 r. byt najgoretszym miesigcem w historii pomiaréw wedtug amerykanskie
Narodowej Stuzby Oceanicznej i Atmosferycznej®. Topnienie lodowcéw przyspiesza,
jesteSmy Swiadkami pozaréw na niespotykana dotychczas skale, zmniejsza sie po-
wierzchnia laséw Amazonii. Zagrozenia, stanowigce skutek gwattownych zmian klima-
tycznych, nie sg juz zagadnieniem teoretycznym, a realnym problemem. Zmiany te
majg wptyw na srodowisko, na biznes i przede wszystkim — na ludzi.

Wedtug badar Ministerstwa Srodowiska 90% respondentéw uwaza, ze zmiany klimatyczne
to bardzo powazny problem. Najcze$ciej chcemy chroni¢ srodowisko z uwagi na troske
o zdrowie i przyszte pokolenia®. Swiadomos¢ ekologiczna Polakow roénie, takze w pracy.
Spofeczna odpowiedzialno$¢ organizacii dla ktorej pracujemy, jej wptyw na spoteczeristwo,
$rodowisko naturalne, planete ma coraz wigksze znaczenie dla pracownikow.

Kwestie zwigzane z ekologig sg szczegoinie wazne dla pokolenia milenialséw, ktore do
2025 roku bedzie stanowi¢ okoto 75% globalnej sity roboczej. Jego przedstawiciele dba-
ja o kwestie spoteczne i Srodowiskowe, majg potrzebe poczucia sensu, chcg pracowaé
w organizacjach, ktore przyczyniajg sie¢ do pomnazania dobra’. Potencjalni pracownicy
zaczynajq stawiaC znak réwno$ci miedzy atrakcyjnoscig marki pracodawcy, wzrostem
przychoddw, generowaniem zysku a dbato$cig o otoczenie przez organizacie.

Wiele organizacji stosuje podej$cie proekologiczne, wdrazajac energooszczedne, przy-
jazne Srodowisku standardy. Liderzy stojq przed wyzwaniem budowania miejsc pracy
atrakcyjnych dla pracownikéw i kandydatow takze pod tym wzgledem. Ich rolg bedzie
stuzenie przyktadem, stosowanie dobrych praktyk i promowanie kultury organizacyj-

nej nastawionej na dbato$¢ o otoczenie. Przyktadowe niezwykle wazne dla klientow
i pracownikow firm kwestie to reagowanie na poziomie strategii organizacji na zmiany
klimatyczne czy zmniejszanie $ladu weglowego.

Idea odpowiedzialnego $rodowiskowo biznesu staje sie sita napedowa wzrostu i klu-
czowym elementem budowania marki pracodawcy — moze pomoc w pozyskiwaniu
i skutecznym zatrzymywaniu talentow.

83% respondentow z pokolenia Z postrzega sukces organizacji w kategoriach

pozafinansowych. Oczekiwania mtodych pracownikdw oraz stanowisko bizne-

su na temat aktualnych priorytetéw organizacji réznig sie:

> 33% respondentéw uwaza, ze celem organizacji powinna byé ochrona
$rodowiska naturalnego oraz dziatanie na rzecz jego poprawy, podczas
gdy tylko 14% firm deklaruje, ze jest to ich biezacym priorytetem.

> 39% respondentéw postrzega ulepszanie otoczenia spotecznego, edu-
kacje, informowanie, programy profilaktyczne i promocje zdrowia i dobro-
stanu jako cel organizacji, podczas gdy jedynie 23% badanych praco-
dawcéw uwaza to za aktualny cel'.

" Odpowiedziana firma 4.0 oczekiwaniem nowych pokoleri wechodzacych na rynek pracy, Deloitte 2018, https://www2.deloitte.
com/pl/pl/pages/zarzadzania-procesami-i-strategiczne/articles/odpowiedzialna-firma-4-0.html.

5. Global Climate Report — July 2019, National Centers for Environmental Information 2019, https://www.ncdc.noaa.gov/sotc/global/201907.

6.  Raport z trackingowego badania $wiadomosci i zachowan ekologicznych mieszkaricéw Polski, Ministerstwo Srodowiska 2018, https:/www.gov.pl/web/klimat/badania-swiadomosci-ekologiczne;.
7. The Deloitte Global Millennial Survey 2019, Deloitte 2019, https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html.
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Hasta: cyfryzacja, digitalizacja, sztuczna inteligencja odmieniane sg w mediach i rapor-
tach przez wszystkie przypadki. Od ponad dwoch dekad mamy do czynienia z cyfrowym
wsparciem proceséw uczenia. Nasza marka e-learning.pl dziata na rynku od roku 2001.
Pierwszy portal z elektronicznymi wersjami materiatéw szkoleniowych, ankiet i dyploméw
uruchomilismy ponad 10 lat temu.

Jednoczes$nie to wtasnie teraz wkroczyliSmy w okres, w ktérym wszelkiego rodzaju narze-
dzia wspierajace procesy rozwoju nie sg juz nowoscia, ale chlebem powszednim. Staty
sie relatywnie tanie w tworzeniu, powszechne i tatwo dostepne. Od nowosci i ciekawostek
przeszliSmy do fazy szerokiego upowszechniania.

Wiele organizacji zmaga sie z wewnetrzng nadpodaza systemow i narzedzi elektronicz-
nych. Dobrym przyktadem jest jeden z naszych klientow — naliczono u niego ponad 35
roznych systemow IT, z ktorych korzysta¢ musieli w codziennej pracy wszyscy zatrud-
nieni. Wyzwaniem jest zatem zlozono$¢ narzedzi i ich skutecznosé¢. Sytuacje komplikuje
fakt, ze kazdy z nas uzywa na co dzien licznych elektronicznych ,wspomagaczy” zaréwno
w zyciu zawodowym, jak i w sferze prywatnej. Kolejna aplikacja majaca wspiera¢ rozwoj,
wdrozenie, komunikacje i prace w zespole tonie w powodzi juz stosowanych narzedzi.

Osoby odpowiedzialne za rozwoj bedg musiaty wzigC to wszystko pod uwage, planujgc
kolejne wdrozenia. Dzialy HR potrzebujg dobrej orientacji w coraz bogatszej ofercie ta-
kich rozwigzan, umiejetno$ci wplatania ich do swoich dziatan i adaptacji do kultury orga-
nizacyjnej firmy. Widzimy takze pierwsze symptomy odchodzenia od petnej automatyza-
cji dziatan prorozwojowych. Niektorzy stosujg podejscie mieszane, w ktérym wazng role
odgrywajq konsultanci obstugujacy aplikacje i systemy. Obstuga ta koncentruje sie na

interakcji z uczestnikami, animowaniu spotecznosci i wprowadzeniu realnego odczucia
obcowania z cztowiekiem — po drugiej stronie ekranu.

Po okresie entuzjazmu dla nowo$ci i zalewu narzedziami IT czeka nas czas upraszczania
i poszukiwania odpowiedzi na pytanie: ,Czy nasi ludzie z tego korzystaja?”. Pojawiajq sie
réwniez pytania o korzy$ci oraz o koszty wdrozenia i uzytkowania.

Miedzynarodowe badanie zrealizowane jesienig ubiegtego roku przez globalng firme con-
sultingowg Protiviti na grupie blisko 900 CEO i dyrektorow zarzadzajacych wykazato, ze
w 2019 roku transformacja cyfrowa i ryzyka z nig zwigzane znajdowaty si¢ na pierwszym
miejscu, jesli chodzi o priorytety i zaangazowanie menedzerdw wysokiego szczebla.
Jak przeprowadzi¢ transformacje cyfrowg z sukcesem? Wybrano najwazniejsze czynniki:
odpowiednia technologia i dedykowane rozwigzania ,
dobrze przygotowani pracownicy
Przyszto$¢ organizacji czesto zalezy jednak od czynnikdw pozatechnologicznych. Pra-
cownicy i konsumenci sg najwazniejszymi ogniwami transformacji. Nawet najlepsza tech-

nologia nie zapewni sukcesu, jesli do zmiany nie beda przekonani i wigczeni ludzie'.

" Za: Przyszto$¢ w erze cyfrowej zmiany, Infuture Institute 2019, http://infuture.institute/raporty/transformacja-cyfrowa/.
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Wiekszo$¢ duzych organizacji ma za sobg wdrozenia platform rozwojowych. Tradycyj-
ne systemy typu LMS (Learning Management System) sg zastepowane przez nowg,
generacje narzedzi — Learning Experience Platform (LXP). Za tymi nazwami kryje sie
niezwykle ciekawy i uzyteczny w kontekscie rozwoju Swiat mozliwosci.

Narzedzia LMS ukierunkowane sg na liniowe wspomaganie proceséw rozwojowych.
Koncentrujg sie na dostarczaniu wyselekcjonowanych i z géry narzuconych treci —
wszystkim takich samych, w ujednoliconej formie. Nie pozwalajg dopasowaé zasobow
do preferencii i stylow uczenia sie odbiorcy, majq stabo rozwiniete mechanizmy reko-
mendacji. W zestawieniu ze sposobem, w jaki korzystamy dzisiaj z cyfrowych tresci,
stajq sie coraz bardziej archaiczne.

Z kolei platforma LXP to szkoleniowy Netflix — system, ktory dobiera tre$ci w zaleznoci
od charakterystyk i potrzeb uzytkownikdéw. LXP angazuje mechanizmy blyskawicznie
analizujace dane grupowane na przyktad wedtug typu odbiorcéw, profilu osobowosci,
grupy zawodowej czy umiejetnosci. Pozwala to lepiej dopasowac zasoby oraz szybciej
selekcjonowac i proponowac te, ktore ciesza sie najwiekszag popularnoécia i sg najbar-

dziej efektywne. Platformy zadajg tez pytania - i na podstawie odpowiedzi (a potem
realnego uzytkowania) dopasowujg oferte do deklarowanych preferencji i kompetencji
uzytkownika.

LXP nastawione sg na szybsze odnajdywanie tresci, utatwianie dostepu do niej w mo-
mencie, w ktérym najbardziej jej potrzebujemy, w dowolnym miejscu, na dowolnym
urzadzeniu. Takie podejscie jest zgodne z potrzebami, trendami i stylem zycia. W cen-
trum sg potrzeby uzytkownika, wymiana danych i praktyk, uczenie sie sieciowe. Czesto
platformy LXP mieszajq zasoby korporacyjne z tre$ciami ogolnodostepnymi i tresciami
dostawcow. Powstajg spersonalizowane chmury rozwojowe, dajace dostep do boga-
tych tresci z réznych zrodet. Sposéb ich wykorzystania zalezy od uczestnika. Kazdy
widzi i otrzymuje co innego, podobnie jak w popularnych serwisach filmowych.

Nowoczesne platformy stajq sie systemami zarzadzania trescia, zarzadzania wiedzg
i uczenia si¢ w jednym. Obserwujemy tu gwattowny rozwéj rynku. W platformach LXP
pojawia sie miejsce na zastosowanie mechanizmow sztucznej inteligenciji — tam, gdzie
dostepne bedg duze zbiory danych. Przyszto$¢ zatem wyglada ekscytujaco.
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Storytelling to tworzenie niezwyktych historii. Umiejetno$¢ opowiadania jest naturalnym
sposobem wymiany informacji. Ludzie wykorzystywali jg od wiekow, snujac opowiesci
o0 marzeniach, frustracjach, sukcesach i porazkach, o trudach i ich przezwyciezaniu. In-
formowanie innych o zyciowych wydarzeniach lezy w naszej naturze. Opowiesci niosa-
ce odpowiednie przestanie i wartosci petnig wazne funkcje spoteczne: budujg wiezi, sq
szkieletem kultury.

W dzisiejszym nadmiernie zautomatyzowanym i napedzanym cyfrowo $wiecie wszystko,
co ,ludzkie”, nabiera nowej wartosci. Liderzy i organizacje nie mogq dtuzej pozostawaé
bytami bez twarzy. Aby przetrwaé, firmy muszg komunikowac sie z klientami i pracowni-
kami, inspirowa¢ i angazowa¢ na znacznie gtebszym niz wcze$niej poziomie. Wtasnie
tutaj pojawia sie storytelling — zjawisko funkcjonujgce od wiekdw wkracza do repertuaru
kluczowych umiejetnosci nowoczesnych, efektywnie funkcjonujacych organizacji i anga-
zujacych liderow.

,1en, kto ma i snuje opowie$¢ — rzadzi” — powiedziata Olga Tokarczuk w wyktadzie no-
blowskim® przed odebraniem nagrody. Prawdziwe historie pobudzajg emocje, sg kata-
lizatorem otwarto$ci w rozmowie, otwierajg dialog o rzeczach trudnych, obawach czy
obiekcjach. Budujg autentyczno$¢ lidera i organizacji, a dzigki temu wzmacniajg wérod
pracownikéw identyfikacje z organizacjq i przywigzanie do niej. Lider-storyteller angazu-
je, inspiruje, zdobywa ambasadoréw projektow.

Opowie$ci s walutg spoteczna, przez ktdrg zyskujemy przychylno$¢ innych®. Przekonu-
ja ludzi, pozwalajg skutecznie sprzedawaé pomysly i idee, budujg poczucie wspdinoty.
Firmowe opowie$ci oddziatujg na réznych ptaszczyznach. Te wewnetrzne, na przyktad

historia trudnego projektu zakoriczonego sukcesem dzigki niestandardowym dziataniom
w duchu warto$ci firmowych, historie klientéw, historie o Sciezce zawodowej szefa, bu-
dujg kulture organizacyjng, stanowig narzedzie motywowania. Pozwalajg dotrze¢ do
pracownikow. Historie kierowane na zewnatrz, do klientow petnig funkcje marketingowg
i sprawiaja, ze produkt lub marka pozostawia emocjonalny slad u odbiorcy. Opowiesci
adresowane do potencjalnych kandydatow skutecznie budujg marke pracodawcy.

Storytelling, czyli opowiadanie historii, to termin wywodzacy sie¢ z marketingu.
Henry Jenkins — profesor MIT, medioznawca i twérca tego terminu, charakte-
ryzuje go jako NOWY SposOD tworzenia opowiesci przy wykorzystaniu od-
nowiednich metodologil. Jest komunikacyjnym narzedziem umozliwiajacym
przedstawienie roznych idei w wielowymiarowy, zabarwiony emocjonalnie
i atrakcyjny dla odbiorcdw sposoéb’.

Storyteling polega na stworzeniu i przekazaniu dobrze przygotowane]

0pOWIeSC! z bohaterem, ktéry ma konkretny cel, z fabutg bogatg w perypetie
i punkty zwrotne, z rozwigzaniem i moratem?,

" Encyklopedia zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Storytelling.
2S. Denning, The Leader’s Guide to Storytelling: Mastering the Art and Discipline of Business Narrative,
John Wiley & Sons, 2005.

8. 0. Tokarczuk, Czufy narrator, wyktad noblowski wygtoszony 7 grudnia 2019, https://www.youtube.com/watch?v=VvZAXL28K2E &feature=youtu.be&fbclid=IwAR3W1DGKOOTCQ4Yk4EIhQdWx1nm-gZJmxM-

fT6sQpg5r5zYuM8KmNPEjkF8I&app=desktop.
9. P. Tkaczyk, Narratologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2017.
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Na rynku ustug rozwojowych coraz czeSciej obserwujemy potrzebe, aby narzedzia
i rozwigzania byty zakotwiczone w konkretnej sytuacji zawodowej, bliskiej rzeczywistosci
uczestnikdw. Podawczy sposdb przekazywania wiedzy nie wystarcza. Uczestnicy szko-
len nie chcg przyjmowaé gotowych wskazéwek i prostych rozwigzan. Poszukujg form
pracy pobudzajacych emocje, umozliwiajgcych petne zanurzenie sie w symulowanej rze-
czywisto$ci, eksperymentowanie i testowanie nowych zachowan.

Trend kreowania angazujacych doswiadczen (ang. immersive experience') zaczerpniety
z rozwigzan technologicznych funkcjonuje szerzej. Uczestnicy sg zapraszani do wirtual-
nej rzeczywistosci réwniez w muzeach i teatrach. Wycieczki do muzeum, ktére kiedys
polegaty na ogladaniu eksponatéw zza szyby, dzi$ sg interaktywng, ekscytujaca podréza,
podczas ktdrej odbiorca wchodzi w interakcje z eksponatami, doswiadcza prawdziwych
emociji. Podobne procesy zachodzg w $wiecie edukacji 0sdb dorostych.

Podczas treningu umiejetno$ci coraz czesciej stosowane sg metody zaczerpnigte ze
Swiata artystycznego. To nieoczywiste potaczenie sztuki i biznesu pozwala uczestni-

kom na odkrywanie wtasnych poktadéw kreatywno$ci i przetamywanie barier. Jednym
z przyktaddw jest zastosowanie technik teatralnych w procesach uczenia si¢ i rozwoju.
W bezpiecznych psychologicznie warunkach uczestnicy wchodzg w role w symulowa-
nej rzeczywistosci, opuszczajg, strefy komfortu i improwizuja, sprawdzajac tym samym
nowe strategie postepowania. Takie metody edukacyjne majg szczegblne znaczenie
w kontekscie przywddztwa i transformacji organizacji. UmozZliwiajg totalne zanurzenie sie,
prawdziwg obecnos¢ i weczuwanie sie w nowg sytuacje.

W naszych do$wiadczeniach z klientami praca interaktywng metodg dramy — do$wiad-
czeniem zawieszonym pomiedzy rzeczywisto$cig biznesowq a teatralng fikcjg — stuzy
wywotywaniu spontanicznych reakcji, uczeniu sie nowych zachowan w szybkim tempie.
Prawdziwe emocje, ktére wzbudza u uczestnikow warsztatow spektakl interaktywny,
wzmachiajg uczenie sie i pozwalajg pdzniej skutecznie przenosi¢ nowe zachowania poza
sale warsztatowa.
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Biznes w swej istocie zalezy od szybkiej wymiany wiedzy, zawartej nie tylko w dokumentacii,
instrukcjach, wytycznych, listach, bazach danych, plikach, systemach, ale takze przechowy-
wanej w umystach ludzi — niematerialnej i nieuchwytne;.

Dostep do informacji i wymiang wiedzy coraz powszechniej i kompleksowo wspomagajg
rozwigzania technologiczne. Wedtug badar we.connect z 2017 i 2018 r.", najwazniejszym
celem wdrazania platform cyfrowych w organizacjach jest wiasnie zarzadzanie wiedza.

Dzielenie si¢ wiedzqg i doSwiadczeniem umozliwia lepsze i szybsze podejmowanie decyzj,
stymuluje innowacije i rozwoj, redukuje koszty utraty kompetencji zwigzanej z rotacjg pra-
cownikéw, wzmacnia wspdtprace miedzypokoleniowa. Szczegblnego znaczenia nabiera
podczas wprowadzania zmian, ktorych sukces zalezy od tempa przenikania do organizacji
nowych, pozadanych zachowan i sposobdw dziatania. Dzwignig sukcesu moze byc relatyw-
nie mata grupa ambasadordéw zmiany, proaktywnie dzielacych sie do$wiadczeniem z ekspe-
rymentowania z nowymi sposobami dziatania.

Jak wskazujg nasze do$wiadczenia w pracy z uczestnikami programéw rozwojowych, ba-
rierg we wdrazaniu zmian na poziomie osobistym jest czesto subiektywne poczucie osa-
motnienia. Kiedy chcemy nauczy¢ sie nowych rzeczy, chetnie zwracamy si¢ do szefa, ale

PRIV

bezpieczenstwa sprzyjajacy eksperymentowaniu i podejmowaniu ryzyka, a pomagajac in-
nym w uczeniu sie, poszerzamy $wiadomos$¢ wiasnych talentdw i mozliwosci.

Budowanie sieci formalnych i nieformalnych sojusznikéw w procesach uczenia sie, ksztatto-
wanie kultury organizacyjnej, ktéra taka wspotprace utatwia i promuje, staje sie priorytetem
wielu organizacji. Wdrazanie polityki otwartej komunikacji i tatwego dostepu do mentorow,
uruchamianie cyfrowych platform wspétpracy i wymiany wiedzy, dzielenie sie historiami suk-
cesow, ale tez wnioskami z porazek czy bleddw, tworzenie grup dyskusyjnych i grup wspar-
cia — wszystkie te dziatania bedg decydowa¢ o tempie zmian. Okragte stowo: organizacja
uczaca sie w coraz wiekszym stopniu oznacza: przewaga konkurencyjna.

Badanie przeprowadzone przez firme GP Strategies' pokazuje, jakie sposoby ucze-
nia sie i rozwijania kompetenciji najchetniej wybierajg uczestnicy procesow rozwojo-
wych. Trzy najczesciej wskazywane przez ankietowanych metody to:

nauka ze wspotpracownikiem/rowie$nikiem, mentorem lub kolega/kolezanka,

ktérzy uczq sie nowych umiejetnosci i wiedzy ,

sesja prowadzona przez trenera na sali szkoleniowej ,

wspdipraca z innymi osobami, ktére chcg nauczy¢ sie tej samej umiejetnosci

*Voice of the Learner Report, GP Strategies 2019, https://www.gpstrategies.com/votl/.
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Autorzy

Odpowiada za realizacje strategii biznesowej, kre-
owanie i wdrazanie nowych rozwigzan doradczych
i szkoleniowych. Jest absolwentem zarzadzania i mar-
ketingu Szkoty Gtéwnej Handlowej. Ukoriczyt rdwniez
studia Executive MBA, prowadzone przez UQAM (Uni-
versity of Quebec at Montreal) oraz SGH w Warszawie.
Absolwent Szkoty Treneréw Biznesu pod patronatem
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego. Jest wice-
prezesem Zarzadu Polskiego Zwigzku Pracodawcow
Konsultingu. Wspdtautor ksigzki Zespoty po polsku
oraz autor popularnego bloga o tematyce zwigzane;
z rozwojem — www.HRmaznaczenie.pl.

Analizuje trendy w rozwoju ludzi w organizacjach. Za-
rzgdza zasobami know-how oraz koordynuje dziatania
zwigzane z dzieleniem si¢ wiedzg w House of Skills.
Wspétpracuje z trenerami i konsultantami w réznych
obszarach merytorycznych. Absolwentka Wydziatu
Psychologii Uniwersytetu Warszawskiego ze specja-
lizacjg we wspieraniu rozwoju osobowosci. Ukoriczyta
kurs certyfikacyjny Extended DISC®, kurs podstawo-
wy Terapii Skoncentrowanej na Rozwigzaniach, mie-
dzynarodowy kurs praktyki coachingowej w Holandii.
Obecnie studentka Akademii Analizy Transakcyjne;.

W House of Skills odpowiedzialna za oferte meryto-
ryczng oraz rekrutacje i rozw¢j pracownikow. Absol-
wentka Instytutu Profilaktyki Spotecznej i Resocja-
lizacji Uniwersytetu Warszawskiego oraz studiéw
podyplomowych z zakresu zarzadzania ludzmi. Po-
siada wieloletnie do$wiadczenie w pracy zwigzanej
z projektowaniem rozwigzan rozwojowych w organi-
zacjach, m.in. w Miedzynarodowe] Fundacji Rozwoju
Rynku Kapitatowego i Przeksztatcen Wtasno$ciowych
w Polsce — Centrum Prywatyzacji oraz Asea Brown
Boveri Poland.
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House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych. Obecnie obchodzimy 25-lecie dziatal-
noSci. House of Skills powstat w wyniku pofaczenia szesciu znanych firm szkoleniowo-doradczych dziatajgcych na rynku
od poczatku lat 90-tych: Acceptus, e-learning.pl, ISO Swedish Management Group Poland, Specialist&Friends, Telephone

Doctor Polska, TMI Polska.

Specjalizujemy sig w rozwoju menedzerdw i organizacji. Dziatamy tak, aby inwestycje
W rozwoj ludzi i systemow zarzadzania nimi przynosify realny zwrot.

Rozwojtozawsze zmiana. Sednemipowodem podejmowaniadziatah rozwojowych jestZMIANA-rozpoczecie robienia czegos
nowego, wypracowanie innej postawy, adekwatne reagowanie na nowe sytuacje, wdrazanie skutecznych strategii w codzien-
nych dziataniach. Pomagamy wprowadzac realne i wymierne zmiany na kazdym poziomie: od pracownikdw, poprzez lideréw

i ich zespoty, az po strategiczne zmiany dotyczace catej organizacji.

Naszg rolg jest to, aby zmiana przyniosta zamierzony rezultat. Jak to robimy?
> Pomagamy wiasciwie zdefiniowac cel zmiany.
> Bierzemy pod uwage ludzi oraz kontekst, w ktorym dziataja.

> W projektach rozwojowych koncentrujemy sie na punktach przytozenia dzwigni
— tym, co przyniesie najwiekszy rezultat przy relatywnie najmniejszym wysitku.
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House of SKills

DoSwiadczenie, ktore zmienia.



