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Wszystko wskazuje na to, ze w roku 2019 bedziemy mieli nadal do czynienia z duzym tem-
pem zmian, niepewnoscig i nieprzewidywalnymi zdarzeniami, ktére dynamicznie ksztattu-
jg srodowisko pracy, wptywajgc na trendy w rozwoju pracownikow. Wchodzimy w ten rok
Z niskim bezrobociem i trudnosciami zwigzanymi z rekrutacjg i utrzymaniem pracownikow.
W wielu branzach slogan ,ludzie to nasz najcenniejszy kapitat’ powoli dezaktualizuje sie —
ludzie nie tyle sg najcenniejszym kapitatem, ile po prostu sg firmg. W tym kontekscie kwe-
stie rozwoju stajg sie krytycznym elementem uktadanki o nazwie ,organizacja”.

Rozwdj juz od dawna nie polega na poznawaniu teorii (ta jest dostepna w internecie, ewen-
tualnie na studiach), ale na zdobywaniu doswiadczen i mozliwosci natychmiastowego za-
stosowania w pracy nabytych umiejetnosci. Zmieniajg sie oczekiwania, ewoluujg formy roz-
wojowe, pojawiajg sie nowe narzedzia.

Zapraszamy do lektury zestawienia zawierajgcego 10 najwazniejszych, naszym zdaniem,
trendéw w rozwoju pracownikéw na rok 2019. Podstawg analizy sg rozmowy z naszymi
klientami, ekspertami i konsultantami, wnioski z badan i raportéw, a przede wszystkim setki
realizowanych przez nas projektow rozwojowych.
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Lata 2016—2018 przyniosty gtebokie zmiany na rynku pracy. Spadajace i rekordo-
wo niskie bezrobocie, dobra koniunktura, wzrost ptac, brak wysoko wyspecjalizo-
wanych talentéw oraz pracownikdw liniowych (zwtaszcza na produkcji) to czynni-

ki, ktore przeoraty krajobraz wyzwan zwigzanych z zasobami ludzkimi.

Dzis$, wszystkie biznesowe decyzje inwestycyjne, reorganizacyjne czy innowacyj-
ne generujg natychmiast pytanie o ludzi, ktérzy beda zdolni zrealizowac dany pro-
jekt. Rozwoj stat sie orezem w walce o przyciggniecie i utrzymanie pracownikow.
W zwigzku z niedoborami kadrowymi zarysowanie atrakcyjnej perspektywy roz-
woju stanowi w tej chwili jedno z najbardziej palgcych wyzwan dla prezesow i za-
rzadow wielu firm dziatajgcych w naszym kraju. Wyzwania te majg takze aspekt
praktyczny: gros nowych inicjatyw biznesowych wymaga podnoszenia lub zmiany
kompetencji, zatem skuteczne rozwijanie umiejetnosci i efektywne zmienianie po-
staw bezposrednio wptywajg na powodzenie dziatan biznesowych.

To, co do tej pory byto obowigzkiem dziatow HR, staje sie przedmiotem zaintere-
sowania prezesow i szefow funkcyjnych. Realizujac projekty rozwojowe, obser-
wujemy ewolucje podejscia do rozwoju. Motorem zmian (bo rozwoj to zawsze
zmiana) coraz czesciej bedzie juz nie dziat HR, ale sam prezes, a w duzych orga-
nizacjach — szefowie poszczegolnych funkcji. Wigze sie to z koniecznoscig dosto-
sowywania dostawcow ustug rozwojowych do jezyka, miernikow i rzeczywistosci

biznesu — jeszcze mocniej niz do tej pory.

Jak wynika z prowadzonych w Polsce badan EY, ostateczne decyzje do-
tyczgce szkolen pracownikdéw sg najczesciej podejmowane przez dziaty
biznesowe lub witasciciela / zarzad firmy M W M przypadkow taka
decyzja nalezy do dziatu HR'.

Dostepnos¢ pracownikow dysponujgcych kluczowymi dla firmy umiejet-
nosciami jest od czterech lat numerem 1 na liscie wyzwan wymienianych
przez prezeséw firm z Europy Srodkowo-Wschodniej. W ciggu ostatniego
roku odsetek prezeséw zaniepokojonych tg kwestig wzrost z 16 do 86%.

Az 97% prezesow twierdzi, ze ich organizacja powinna rozwija¢ kompeten-
cje miekkie?.

1. Cata prawda o szkoleniach: raport z badania EY Academy of Business, EY Academy of Business, luty 2018.
2. Land of the clear-eyed realists: What's on the mind of CEOs in Central and Eastern Europe?, PwC’s 21st CEO Survey, PwC 2018.
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Dynamiczne czasy VUCA wymagajg od menedzerdw i liderow nowego i adekwatne-
go podejscia do otoczenia. Historycznie, przeszlismy w XX wieku epoki lideréw kon-
trolujgcych i transakcyjnych. Na zachodzie, poczagwszy od lat 80. minionego stulecia
coraz silniejszg pozycje zdobywali charyzmatyczni liderzy—superbohaterowie, ktorzy
parli do rozwoju firm i osiggania celéw. Motorem napedowym byta silna osobowos¢
przywodcey. Od kilku lat obserwujemy ewolucje tego modelu w kierunku lidera transfor-
macyjnego, ktory jest blisko ludzi, umiejetnie dzieli sie uprawnieniami, cedujgc odpo-
wiedzialnos¢ za procesy decyzyjne, upowszechnia wiedze o organizacji jako sprawnie
funkcjonujgcym systemie.

Dzisiejszy lider zaczyna od siebie. W dobie kryzysu autorytetow jakakolwiek niespoj-
nos¢ komunikatow i dziatan skutkuje spadkiem zaangazowania pracownikéw. In-
tegralnosc¢ i wiarygodnos¢ sg wazniejsze niz kiedykolwiek. Najskuteczniejsze firmy
na Swiecie odchodzg coraz dalej od biurokracji i podejscia hierarchicznego. Wazna
staje sie umiejetnosc budowania sieci i tworzenia organizacji sprzyjajacej pracy pro-
jektowej, w matych zespotach.

Kolejnym obszarem definiujgcym skutecznos¢ liderow transformacyjnych jest
podejscie do réznorodnosci. W Polsce skupia sie ono dzisiaj sie na tym... w jaki
sposob porozumiec sie z ludzmi o réznych temperamentach. Czasami dotyczy
tez réwnosci ptci czy wspotpracy miedzypokoleniowej. Bedziemy jednak powoli
zmierza¢ w kierunku trendéw Swiatowych, gdzie wazne kwestie to witgczanie
mniejszosci, akceptacija dla bycia sobg w pracy, rownos¢ wynagrodzen. Narracja
spoteczna i duza homogenicznos¢ naszego kraju stanowig raczej utrudnienie

dla tego procesu, jednak swiadomi liderzy i prorozwojowe firmy nie moga obrac
innego kierunku. Umiejetne czerpanie z réznorodnosci przynosi wiele korzysci —

zarowno twardych, jak i miekkich.

We wszystkich tych zjawiskach kluczowg role odgrywa lider — jego wizja i umie-
jetnosc jej wdrozenia, gdyz — jak mawia Ken Blanchard — ,nic dobrego na swie-
cie nie dzieje sie przez przypadek”.

Akronim VUEA, robigcy zawrotng kariere w biznesie, stworzyli amerykanscy
wojskowi. Oznacza srodowisko, ktére charakteryzuje sie:

» zmiennoscig — volatility,

» niepewnoscig — uncertainty,

» ztozonoscig — complexity,

» niejednoznacznoscig — ambiguity.

0Osmiu na dziesieciu najlepszych pracodawcow $wiata uwaza zarzgdzanie

roznorodnoscig za najwazniejszy priorytet firmy?®.

Wedtug danych swiatowego lidera branzy rekrutacyjnej, w latach
2017-2018 zapotrzebowanie na stanowiska dyrektorskie w obszarze

L -~ 04
zarzgdzania réznorodnoscig wzrosto o 20% .

3. HR Trends 2018: Priorities and practices of the world'sleading employers, Top Employers Institute 2018.
4. J. Carpenter, The rise of diversity and inclusion jobs, https://www.borderless.net/the-rise-of-diversity-and-inclusion-jobs/.
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Spoiwem elastycznej i nowoczesnej firmy jest kultura organizacyjna i ksztattujgce
jg wartosci — w odréznieniu od dotychczasowych: hierarchii, struktury i wtadzy
formalnej. W zwigzku z tym jedng z najwazniejszych funkgji lidera staje sie nada-
wanie dziataniom firmy sensu — rozumianego jako cos$ znacznie gtebszego niz
tylko zarabianie pieniedzy. Mfodsze pokolenia, ktére niebawem zdominujg rynek
pracy, chcg pracowac w firmach robigcych cos dobrego dla swiata.

Jednoczesnie zyjemy w epoce wspomnianego wczesniej kryzysu autorytetow.
W rynkowo funkcjonujgcym biznesie brak jest miejsca na jakikolwiek fatsz, obna-
zany bezlitosnie przez pokolenia Y i mtodsze, w czym niezwykle pomaga internet.
W tak uksztattowane] rzeczywistosci najlepsze firmy bedg budowaty przewage
konkurencyjng w oparciu o etyke pracy, kapitat ludzki i spoteczny. Dotyczy to za-
rowno przyciggania, jak i utrzymania wartosciowych pracownikdéw oraz wzmac-
niania efektow ich pracy.

Fundament organizacji odpowiedzialnej spotecznie, w ktérej ludzie odnajdujg sens,
stanowig jej liderzy. Wyznaczanie kierunku, jasnos¢ przekazu, transparentnosc
i wspdlne nadawanie znaczenia temu, co ,tutaj robimy”, oraz znajdowanie odpowie-
dzi na fundamentalne pytania bedzie nabierato coraz wiekszego znaczenia. Bogaci-
my sie jako spoteczeristwo, jestesmy coraz lepiej wyksztatceni, wymagamy zatem

coraz wiecej od zycia — w tym od zycia zawodowego.

Konsekwencje dla obszaru rozwoju pracownikow to rosngce wymagania wobec
menedzerow oraz wieksze znaczenie pomiaru i ksztattowania kultury organiza-
cyjnej wspierajgcej realizacje strategii oraz uwzgledniajgcej wymogi dzisiejszego
rynku pracy.

&% polskich przedstawicieli pokolenia Y twierdzi, ze miarg sukcesu firmy,
obok wynikow finansowych, powinny by¢:

» tworzenie migjsc pracy,

» wdrazanie innowaciji,

» poprawa jakosci zycia osobistego i zawodowego pracownikéw,

» wywieranie korzystnego wptywu na spoteczenstwo i srodowisko.

Mniej niz pofowa milenialsow uwaza, ze przedsigbiorstwa
postepuja etycznie®.

77% polskich pracownikéw przebadanych przez Deloitte uwaza, ze odpo-
wiedzialnosc¢ spoteczna biznesu jest wazna, jednak tylko ]8% organizacji
uwzglednia jg w swoich strategiach”.

5. 2018 Deloitte Millennial Survey:Millennials disappointed in business, unprepared for Industry 4.0, Deloitte 2018, https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Do-

cuments/About-Deloitte/gx-2018-millennial-survey-report.pdf.

6. Trendy HR 2018: czas odpowiedzialnych firm: analiza polskich wynikow badania Human Capital Trends 2018, Deloitte 2018, http://branden.biz/wp-content/

uploads/2018/04/2018_HC_Trends_PL.pdf.
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Nowe metody pracy, takie jak wszechobecny agile czy zespoty rozproszone, wy-
magajg proaktywnosci, samosterowania, sprawnej komunikacji, podejmowania
decyzji i rozwigzywania problemow na kazdym poziomie organizacji. Ten typ
przywodztwa przestaje by¢ swietym Graalem zarezerwowanym dla nielicznych.
W sgsiedztwie efektywnosci osobistej i skutecznego zarzgdzania zyskuje bardziej

przyziemny charakter.

Przewidujemy zatem, ze zwiekszanie odpowiedzialnosci menedzerdw i specjali-
stow z kazdego poziomu organizacji bedzie zyskiwato na znaczeniu w agendach
rozwojowych. Pozostawienie tego tematu tylko w dziale HR moze skutkowac
zagubieniem i niedopasowaniem rozwigzan do goérnolotnych planéw prezeséw
i central. Podnoszenie efektywnosci przywodztwa na kazdym poziomie musi isé¢
w parze z innymi elementami uktadanki nowoczesnej organizacji. Wymaga tak-
ze przetozenia na konkretne dziatania i postawy, tak aby hasta typu ,kazdy jest

przywodeg” nie pozostaty jedynie sloganami w firmowym intranecie.

Jednoczesnie, co warte podkreslenia, pomimo wszystkich wymienionych trendow
kluczowag role w organizacji nadal bedg odgrywac liderzy. To oni ksztattujg charak-
ter firmy i wyznaczajg rytm dziatan, tworzac angazujgce srodowisko pracy. Jesli
przy tym organizacja ma charakter sieciowy i jest ukierunkowana na realizacje pro-
jektow, to przywddztwo sitg rzeczy przestaje by¢ domeng prezesow i kluczowych

menedzerdw, a staje sie w duzej mierze udziatem wszystkich pracownikow.

W globalnym badaniu firmy McKinsey, do ktérego zaproszono firmy réznej
wielkosci, reprezentujgce rozne branze i pochodzgce z roznych krajéw, az
37% respondentéw zadeklarowato, ze ich organizacje przechodzg kom-
pleksowg transformacje w strone wiekszej zwinnosci (agility). Pracownicy
dziatow, ktére dziatajg w sposdb zwinny, osiggajg lepsze wyniki finanso-
we niz ich koledzy z dziatow pracujacych w tradycyjny sposéb. W dziatach
,Zwinnych” w porownaniu z ,tradycyjnymi” znacznie czesciej wystepujg
praktyki takie jak:
» podejscie eksperymentalne, dziatanie iteracyjne [8]% VS. 29%],
> ie sie (80% vs. 36%)
permanentne uczenie sie 0 VS. 307),
> ie i i ji bi (75% vs. 35%)
dostrzeganie i wykorzystywanie okazji biznesowych 0 VS. 0J,
> elastycznos¢ w zakresie petnionych rél_[ﬁﬂ% VS. 2[]%],
> orientacja na wyniki [82% Vs. 49%]7.

7. How to create an agile organization, https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/how-to-create-an-agile-organization.
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By¢ moze trudno w to uwierzy¢, ale w roku 2019 jednym z gtdéwnych kierunkow
rozwojowych pracownikéw umystowych moze by¢ znéw efektywnosé osobi-
sta. Jest ona podstawg prawidtowego odgrywania w firmie wszelkich bardziej
zaawansowanych rol, zwigzanych zarowno ze specjalizacjg zawodowg, jak
i z zarzgdzaniem ludZzmi i systemami. To nic nowego. Nowe jest natomiast oto-
czenie, w ktérym rozpatrujemy temat. Do duzej liczby spotkan, e-maili, inicjatyw
i nawatu pracy dochodzi niezwykle obszerny zbioér réznego rodzaju ,przeszka-
dzaczy”, z szumem informacyjnym i zalewem zbednych danych na czele. Nie-

zwykle tatwo jest by¢ bardzo zajetym i jednoczesnie niewiele robic.

Trudno dzis odcig¢ pracownikom dostep do sieci, smartfonow, tabletéw. Dzieki
klawiszom Alt+Tab osoby pracujgce przy komputerach stajg przed alternaty-
wa: albo realizacja zadan, albo ucieczka do kolorowego Swiata zakupow, portali

spotecznosciowych i niezwykle-waznych-breaking-news.

Efektywna praca w skupieniu, dajgca nieoczywiste i nietatwe do osiggniecia
rezultaty, staje sie unikalng wartoscig. W obliczu tylu pokus trudno jest sie sku-
pi¢, utrzymac koncentracje, pracowa¢ nad czyms dtuzej niz kilka, kilkanascie
minut. Wydajnos¢ zalezy od swiadomego i odpowiedzialnego podejscia do
obowigzkéw oraz umiejetnosci zarzadzania energig. Zagadnienie to wigze sie

Z opisywanym wczesniej problemem poszukiwania sensu pracy. Intensywna

praca stwarza szanse doswiadczenia przeptywu (flow), co z kolei wzmacnia

poczucie sensu tego, co robimy.

Przewidujemy, ze temat efektywnosci osobistej bedzie przezywat renesans,
tym bardziej ze z czasem w wielu branzach prostsze prace zostang zastgpione

przez algorytmy.

Skutecznosc¢ w wiekszosci petnionych zawodowo rol zalezy od ilosci czasu po-
Swieconego danemu tematowi i sity koncentracji na nim. To drugie jest rzadka
umiejetnoscig — i wymaga rozwoju. Alternatywny model to kultura wiecznej za-

jetosci i zabiegania, ktora nie przynosi ani rezultatow, ani zadowolenia.

Wedtug badania Human Power 2018 az M pracownikow i % mene-
dzeréw nieustannie przerywa prace z powodu e-maili, telefonéw i pytan
od wspotpracownikéw. Co trzeci pracownik ma poczucie, ze w pracy jest
czesto rozkojarzony i rozproszony. Zaledwie co szésty deklaruje, ze ma

spokdj w trakcie wywigzywania sie z obowigzkow zawodowych?®,

8. Praca, moc, energia w polskich firmach: szes¢ obszarow, ktore wptywajg na efektywnos¢ organizacji, raport, Human Power, £ 6dz 2018.
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Stres. To stowo odmieniane jest od lat przez przypadki jako jedna z najwiek-
szych bolgczek w miejscu pracy. Chwilami wydaje sie, ze zestresowani sg
wszyscy. Stres skutkuje nie tylko nizszg efektywnoscia, ale dtugofalowo prze-

ktada sie na straty, ktdre zauwazane sg przez twardy biznes.

W ramach walki ze stresem jedng z opcji staje sie trend uwaznosci, ktory zysku-
je popularnos¢, zwtaszcza w duzych osrodkach miejskich. Rosnie indywidualna
Swiadomos¢ siebie, swoich potrzeb, wyzwan, przed jakimi stajemy. Pracownicy
wiedzg coraz wiecej na ten temat, szukajg sposobow skutecznego tgczenia réz-

nych rél zyciowych — nasze miejsca pracy niejednokrotnie za tym nie nadazaja.

Tak namalowany obraz nie opowiada jednak catej historii. Rownolegle obserwu-
jemy coraz wieksze trudnosci w skutecznej komunikacji i efektywnym rozwig-
zywaniu problemow. Wyzwaniem jest zarzgdzanie emocjami, rowniez wsrod
menedzeréw. Mamy zatem sytuacje, w ktorej organizacje napotykajg wyzwania
Zwigzane z coraz bardziej Swiadomymi siebie pracownikami i nie zawsze nada-
Zajgcymi za nimi menedzerami. Taka kombinacja na dtuzszg mete moze byc¢

silnie dysfunkcyjna.

Zarzadzanie emocjonalng strong tego, co dzieje sie na co dzien w organizacji,

bedzie przedmiotem uwaznej troski w obszarze dziatan rozwojowych. Pierwsze

9.  Polacy a stres, raport, GfK Polska, Warszawa 2018.

organizacje wprowadzajg i stosujg programy rozwoju uwaznosci i zarzgdzania
energig pracownikéw. Swiadome podejscie firm do tych kwestii i systemowe
zarzadzanie stresem bedzie po prostu sie optacac, skutkujgc zmniejszeniem

rotacji i absencji oraz wzrostem zaangazowania.

Co trzeci Polak odczuwa stres zwigzany z praca.

Jego gtéwne przyczyny to:

> wykonywanie zadan pod presjg czasu (33% wskazar'l],
» nattok obowigzkow M,

» niewtasciwa organizacja pracy M

9

W 2014 roku ZUS oszacowaf, ze wartoSc nieobecnosci z tytufu
stresu w pracy wynosi rocznie okofo 9,48 mld zf.

Pracownicy firmy Intel biorgcy udziat w programie rozwoju uwaznosci od-
notowali dwupunktowy spadek (w skali 1-10) w doswiadczaniu stresu
i przyttoczenia oraz trzypunktowy wzrost poziomu szczescia. Zaobserwo-

wano rowniez zwiekszenie zaangazowania w spotkania i projekty firmowe'".

10. Stres w pracy oraz jego wptyw na wystepowanie wypadkow przy pracy i stan zdrowia 0sob pracujgcych, Stowarzyszenie Zdrowa Praca, Warszawa 2014.

11.  Praca, moc, energia..., op. cit.
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W tradycyjnym swiecie biznesu, tym sprzed kilkunastu lat, odpowiedzialnos¢ za
przewidywanie potrzeb rozwojowych, ich diagnoze i wdrozenie odpowiednich dzia-
tan ponosit dziat HR. Od okoto 10 lat mowimy, ze ciezar ten spadt na menedzeréw.
Dzis krytyczne znaczenie dla rozwoju pracownikdw ma relacja z przetozonym, jego
zainteresowanie dziataniami rozwojowymi i zaangazowanie w ten proces. Jednak
w coraz wiekszym stopniu odpowiedzialnos¢ za rozwdj spada na pracownika —
jego osobiste nastawienie do kwestii zwigzanych z rozwojem zaczyna odgrywac
decydujaca role.

W efekcie modyfikacji ulega sposob projektowania i przygotowywania procesow
rozwojowych. Coraz czesciej zdarza nam sie realizowac projekty majace elastycz-
ny charakter. Ich cele, owszem, ustalane sg ze sponsorami, jednak czesc¢ dziatan
planowana jest wspdlnie z finalnymi odbiorcami. Przyktadem moze by¢ sytuacja,
gdy na poczatku projektu rozwojowego uczestnicy biorg udziat w zogniskowanych
wywiadach grupowych, by nastepnie wspdlnie projektowac rozwigzania, w ktorych

wezmag udziat.

Mozna tu dostrzec sporg analogie do procesow wystepujgcych w obszarze marke-
tingu znanych pod nazwa design thinking. Angazujg one odbiorcow, stuzac budo-
waniu ich doswiadczen.

Projekty rozwojowe kreowane lub modyfikowane w czasie ich trwania to nowosé

w porownaniu z projektami, w ktérych dziatania sg z gory ustalone i ujete w ramy

sztywnego planu. Zgodnie z najnowszymi trendami organizacje w projektowaniu

12. Stanford Design Thinking Model.

dziatan rozwojowych stosowac¢ bedg podejscie testowe i iteracyjne. Wymaga to
pewnej dozy odwagi ze strony sponsorow i otwartosci ze strony dziatow HR. Po-
czatkowo takze wymaga wiecej czasu, ale korzysci znacznie przewyzszajg war-

tos¢ poczatkowych naktaddw.

Efektem sg dziatania bardziej adekwatne w danej sytuaciji i lepiej dostosowane do
preferencji odbiorcéw. Jednoczesnie wcigz silna jest koncentracja na celu i efek-
tach. Trend ten w niedalekiej przysztosci zmieni swoje oblicze — dzieki wykorzysta-

niu zaawansowanych technologii, 0 czym piszemy w jednym z kolejnych punktow.

I]esign thinking to usystematyzowane podejscie do planowania,
testowania i wdrazania innowacji.
Metoda design thinking opiera sie na pieciu krokach:

1. Empatyzac)a - zrozumienie potrzeb odbiorcéw.

2. Definiowanie nroblemu - analiza danych z poprzedniego etapu.

3. Generowanie pomystow - kreowanie jak najwiekszej liczby
rozwigzan problemu.

4. Budowanie []fUtl]tLlDle — wizualizacja pomystéw na rozwigzanie

problemu i zebranie opinii odbiorcéw na ich temat.

3. Testowanie - weryfikacja wybranego rozwigzania (na matg skale)

w realnym srodowisku odbiorcow'?.
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Wszystko przyspiesza, zatem i programy rozwojowe bedg coraz krotsze, spryt-
niejsze i precyzyjniej dostosowane do specyficznych potrzeb organizacji, grup
i jednostek. Juz od dtuzszego czasu tradycyjne, dwudniowe szkolenia sg wypie-
rane przez krotsze formaty. Tyle, ze ,krécej” nie zawsze oznacza ,lepiej’. Nadmier-
na kumulacja tresci i niedostateczna ilos¢ czasu stwarzajg takie zagrozenia jak
merytoryczna powierzchownosg¢, niedostosowanie tresci do odbiorcow czy nie-
trwatos¢ interwencji. Obserwujemy pojawianie sie trendu, tgczacego szybkosé
z dopasowaniem. Jego nazwa nie ma na razie polskiego odpowiednika, dlatego
uzywamy angielskiej: adaptive learning.

Jest to precyzyjne dopasowanie tresci i formy dziatari rozwojowych do indywi-
dualnych preferencji, potrzeb (w tym merytorycznych) i oczekiwan pracownika —
wigczajgc w to osobowose, styl uczenia sie, pteé, ulubiong pore nauki czy nawyki
szkoleniowe. Podstawg analizy jest obserwacja dokonywana przez cztowieka —
a w niedalekiej przysztosci — przez algorytmy. Wnioski z obserwacji pozwalajg
zaaplikowa¢ odpowiedni ,lek” na dang bolgczke, na przyktad prze¢wiczenie spo-
sobu przekazywania informacji zwrotnej czy rozpoczynania rozmowy z klientem.

Takie podejscie zostawia w tyle znang nam od dawna personalizacje.

Adaptive learning z wykorzystaniem automatyzacji i przetwarzania duzych i roz-
norodnych zbioréw danych to przysztosc¢, niemniej juz teraz mozemy zadbac o to,

aby programy rozwojowe byty precyzyjnie dopasowane do potrzeb i preferencji

jednostek. W niektorych organizacjach kazdy pracownik zestawia swoje potrze-
by ze strategig firmy, a nastepnie samodzielnie projektuje Sciezke rozwojowa, za
ktorg jest odpowiedzialny. Wspottworzy¢ ja moga szkolenia, coaching, inspiracje
sieciowe, rozmowy, mentoring, praktyki, czytanie ksigzek itd. Nacisk potozony
jest na efektywnos¢ i trwatos¢ uczenia sie oraz — co ma rowniez znaczenie —

przyjemnos¢ czerpang z tego procesu.

W przysztosci automatyzacja w zakresie adaptive learning bedzie wymagac opo-
miarowania ludzi i stanowisk pracy w celu sprawnego mierzenia wybranych zja-
wisk, na przyktad zachowan, dziatan i ich efektow, nastroju. Nie uchronimy sie
przed postepujacy cyfryzacja.

W 2018 roku adaptive learning oraz analityka dotyczaca
przebiegu procesu uczenia sie znalazfy sie na szczycie li-
sty technologii najbardziej pozadanych przez koordynatorow
projektow e-learningowych amerykanskich uniwersytetow.
W tyle zostafy takie technologie jak grywalizacja oraz roz-
szerzona i wirtualna rzeczywistosc.

13.  The Second Annual Changing Landscape of Online Education, Quality Matters and Eduventures Research, 2018.
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Temat digitalizacji — cho¢ nienowy — byt niezwykle popularny medialnie w ostat-
nim roku. Wszedzie czytaliSmy o robotach i algorytmach, ktére zastgpig prace
cztowieka. To prawda i nieprawda jednoczesnie. Tak — od wielu lat jestesmy
Swiadkami rewolucji, ktéra zmienia sposdb naszego funkcjonowania, jednak
roboty w petni nas nie zastgpig, powstawac¢ bedg nowe szanse, podobnie jak

w przesztosci, gdy pojawiaty sie technologie zmieniajgce zycie cztowieka.

Na tle postepujacej digitalizacji znaczenia nabiera pytanie o to, jakich unikal-
nych ludzkich cech i umiejetnosci maszyny nie bedg w stanie nasladowac, przy-
najmniej jeszcze przez najblizszych kilkanascie lat. Jednym z takich obszarow
sg kompetencje miekkie i wszystko to, co czyni nas dobrymi liderami, menedze-
rami — i ludzmi. Algorytmy raczej nie zastgpig dobrej rozmowy menedzerskiej,
uwagi, empatii, intuicji i inteligencji emocjonalnej, kluczowej dla budowania
angazujgcego srodowiska pracy. Natomiast bez watpienia digitalizacja bedzie
mocno oddziatywac¢ na ksztatt tresci rozwojowych, sugestie kolejnych dziatan,
wychwytywanie nieoczywistych zjawisk w zbiorach danych, zwtaszcza w du-

zych organizacjach.

Do swiata HR jeszcze mocniej wkroczy analityka. Nowe aplikacje i narzedzia
wspomagajgce proces uczenia sie sprawiajg, ze digitalizacja zyskuje istotny
wptyw na rozwoj umiejetnosci. Pojawiajg sie takze pierwsze aplikacje wyko-

rzystujgce wirtualng i rozszerzong rzeczywistosc. Znajdujg one zastosowanie
w programach rozwojowych zwigzanych z szeroko rozumianym BHP, wyma-
gajacych zapewnienia bezpieczenstwa czy generujgcych duze koszty (np. do-
tyczgcych prac na wysokosci, obchodzenia sie z niebezpiecznymi materiatami
czy reagowania w sytuacjach groznych dla zycia). Rozszerzona rzeczywistosé
moze urozmaicic¢ proces szkoleniowy i wesprzec¢ rozwoj tradycyjnych umiejet-
nosci. Na razie wykorzystywana jest gtéwnie w szkoleniach instruktazowych,

ale pole do ewolucji i tworzenia nowych form jest ogromne.

Virtual Healitu (wirtualna rzeczywistos$¢) — technologie generujace
catkowicie sztuczne otoczenie, z ktorym uczestnik moze wejs¢ w in-

terakcje.

hugumented Reality (rozszerzona rzeczywistosé) - technologie ta-
czgce Swiat rzeczywisty z wirtualnymi elementami (np. okulary pozwa-
lajgce na rzeczywistym, widzianym przez uzytkownika obrazie wyswie-
tla¢ kluczowe dane, obstugiwac aplikacje itd.).
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Zestawienie trendow na rok 2019 rozpoczelisSmy od rozwazan na temat roli preze-
sow w ksztattowaniu dziatan rozwojowych. Kornczymy je omoéwieniem pokrewnego
zagadnienia, mianowicie programow rozwojowych dla cztonkow zarzgdow i zespo-
tow zarzadzajacych.

Czasy, w ktérych prezes pojawiat sie tylko na chwile na spotkaniach rozpoczynajg-
cych wazne dla firmy dziatania rozwojowe, nie znajdowat czasu na refleksje i nie po-
dejmowat prob usprawnienia dziatan najblizszego zespotu, odchodzg w przesztosc

— przynajmniej w najlepszych firmach.

Wiasciciele i zarzadzajgcy majg coraz silniejszg Swiadomosg, ze najwiekszy zwrot
przynosi inwestycja w rozwoj zespotu zarzgdzajgcego, stanowigcego gtowny ele-
ment sprawnie funkcjonujgcego mechanizmu organizacji. Dotyczy to zaréwno de-
dykowanych zarzgdom projektow, jak i ich udziatu w ogdlnofirmowych inicjatywach
rozwojowych. Dlaczego tak jest? To sie po prostu optaca. Widzimy duze pozytywne
roznice w efektywnosci organizacji tam, gdzie zarzady pracujg nad swoimi kompe-
tencjami miekkimi, obejmujgcymi miedzy innymi umiejetnos¢ wspotpracy, prawidto-
wej komunikacji, wypracowywania i wdrazania strategii, rozwigzywania konfliktow,
jakosci spotkan. Mniej jest silosow, rosnie kapitat spoteczny w organizacji. Zespoty
zarzgdzajgce sg uwaznie obserwowane przez reszte organizacji — i modelujg za-
chowania, zarowno pozytywne i pozgdane, jak i negatywne.

14. Trendy HR 2018..., op. cit.

Wspotpraca cztonkdw zespotu zarzgdzajgcego odgrywa kluczowg role w kazdym
wiekszym programie rozwojowym. Jednoczesnie brak ich zaangazowania bywa ba-
rierg, ktora hamuje nawet najlepiej prowadzony proces. Podobnie jak w przypadku
digitalizaciji, firmy, ktére swiadomie zainwestujg w sprawnie funkcjonujgcy zarzad,

beda zyskiwaty coraz wiekszg przewage konkurencyjna.

Wspotpraca na poziomie zarzgdu znalazta sie na pierwszym miejscu pol-
skiej i globalnej edycji badania trendow w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim
przeprowadzonego przez Deloitte. W Polsce za bardzo wazne lub wazne

wyzwanie uznato jg az 88% respondentow.

Firmy, w ktorych cztonkowie zarzgdu wspotpracujg ze sobg przy realizacji
dtugoterminowych projektow strategicznych, majg o jedng trzecig wiek-
sze szanse rosngc¢ w tempie M w skali roku niz firmy, w ktérych kadra

kierownicza dziata niezaleznie'*.
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W House of Skills wspiera treneréw i kon-
sultantéw w projektach tgczgcych rozne ob-
szary merytoryczne. Sledzi $wiatowe trendy
rozwojowe, przygotowuje publikacje, opraco-
wuje programy, narzedzia i materiaty szko-
leniowe. Jej pasjg zawodowg jest przekuwa-
nie inspirujgcych teorii w proste i skuteczne
narzedzia rozwojowe. Od wielu lat jest takze
zwigzana z sektorem NGO, gdzie pracuje
z liderami. Absolwentka Wydziatu Psycholo-
gii na Uniwersytecie Warszawskim. Ukonczy-
ta Szkote Trenerow Stowarzyszenia Organi-
zacji Pozarzadowych STOP oraz Studium
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House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych. Korzenie
naszej marki siegajg roku 1990. House of Skills powstat w wyniku potgczenia szesciu znanych
firm szkoleniowo-doradczych dziatajgcych na rynku od poczgtku lat 90-tych: Acceptus, e-lear-
ning.pl, ISO Swedish Management Group Poland, Specialist&Friends, Telephone Doctor Polska,
TMI Polska.

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

Rozwoj to zawsze zmiana. Sednem i powodem podejmowania dziatan rozwojowych jest ZMIA-
NA - rozpoczecie robienia czego$ nowego, wypracowanie innej postawy, adekwatne reagowanie
na nowe sytuacje, wdrazanie skutecznych strategii w codziennych dziataniach.

Pomagamy wprowadzac realne i wymierne zmiany na kazdym poziomie: od pracownikow, po-
przez lideréw i ich zespoty, az po strategiczne zmiany dotyczgce catej organizacji.

Naszg rolg jest to, aby zmiana przyniosta zamierzony rezultat. Jak to robimy?

> Pomagamy wtasciwie 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.



