


,Zyjemy w ciekawych czasach”, napisaliSmy 12 miesiecy temu. Na poczatku roku 2022 to stwierdzenie jest wcigz aktualne.

Rzeczywistos¢ przynosi coraz wiecej znakow zapytania. Dotyczy to kazdego aspektu naszego zycia, takze pracy, biznesu, zarzadza-
nia i rozwoju ludzi w organizacjach. Oto wybrane, palgce i aktualne pytania z obszaru pracy i rozwoju:

Co dalej z biurem i pracg w nim?

Czy nie przesadzamy z szacowaniem wptywu pracy zdalnej na nasze zycie — wszak dotyczy ona tylko 25-30% sity roboczej?
Jak nie doprowadzi¢ do catkowitego rozpadu relacji i wiezi spotecznych wsrdd tych, ktérzy pracujg w domu?

Co z naszg kondycjg psychiczng?

Jak znaleZ¢ sens w pracy (a moze i w zyciu)?

Czego oczekujemy od lideréw, a czego od menedzerdow pierwszej linii?

Wydaje sie, ze pytan i wyzwan jest dzisiaj wiecej niz odpowiedzi.

Wskazywane przez nas rok temu trendy, zmieniajgce paradygmaty w podejsciu do pracy i firm materializujg sie. W swiecie zachod-
nim moéwi sie o tzw. wielkiej rezygnacji (great resignation), czyli zjawisku odchodzenia z pracy na duzo wiekszg skale niz dawniej,
pod wptywem gruntownego przewartosciowania swojego zycia (zycie zamiast pracy). Wielu profesjonalistéw mogacych pracowa¢
zdalnie zamienia sie w cyfrowych nomadéw.

Oprécz pandemii zagrozenie stanowig inflacja, nierowny rozwdj branz, niestabilnosé polityczna i gospodarcza, brak talentow, przy-
spieszajgca digitalizacja. Niepewnos¢ jutra pozostaje. Czy — i gdzie w tym wszystkim jest cztowiek?

Z uwagg, tak jak co roku, przyglagdamy sie zmieniajgcemu sie krajobrazowi branzy rozwojowej, ktory odzwierciedla potrzeby i wyzwania,
z jakimi mierzg sie organizacje w Polsce. Przeanalizowalismy badania, raporty, konferencje, a przede wszystkim setki projektow klienc-
kich realizowanych przez nasze marki House of Skills oraz e-learning.pl — po to, aby wytuskac¢ to, co wazne, i przedstawi¢ Panstwu
istote zblizajgcych sie zmian z naszej perspektywy. Zapraszamy do zapoznania sie z trendami w rozwoju pracownikéw na rok 2022.
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01.

Przyszfosc
pracy hybrydowej

Pandemia odcisnie trwaty slad w naszym sposobie funkcjonowa-
nia w pracy — rozpoczeta sie bowiem era pracy hybrydowej. Cho¢
temat pracy zdalnej odmieniany byt przez wszystkie przypadki
przez ostatnie dwa lata, realnie dotyczy jedynie waskiej grupy
tzw. biatych kotnierzykéw, czyli os6b wykonujgcych zawody kre-
atywne i umystowe (np. konsultanci, analitycy, ksiegowi, dzienni-
karze, specjalisci IT, architekci, nauczyciele, trenerzy). Wiele oséb
zatrudnionych w sektorach ustug lub produkcji prawdopodobnie
nigdy nie pracowato z domu, gdyz nie miato takiej mozliwosci'.
Szacuje sie, ze model pracy hybrydowej w Polsce dotyczy okoto
25-30% pracownikow.

O ile rok 2020 upowszechnit zjawisko pracy w domu, o tyle
w 2021 roku dostep do szczepien przeciwko COVID-19 umoz-
liwit powrot do biur. Model hybrydowy, kiedy to pracownicy wy-
konujg obowiagzki czesciowo w domu, a czesciowo w biurze,
w teorii brzmi zachecajgco, w praktyce bywa jednak trudny do
wdrozenia. Organizacje szukajg najlepszych dla siebie rozwia-

1. Wedtug danych GUS w Il kwartale 2021 roku zdalnie pracowato 16,9% wszyst-
kich pracujacych, z czego potowa z powodu sytuacji pandemicznej (https://stat.
gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodo-
wo-wg-bael/kwartalna-informacja-o-rynku-pracy-w-ii-kwartale-2021-r-,12,47.
html).
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zan - jedne dajg petng swobode (np. ,przychodz do biura, kiedy chcesz
i ile chcesz”), inne wolg dyrektywne, scentralizowane podejscie, w ktérym
firma ustala reguty dla wszystkich (np. ,przychodzimy do biura w usta-
lone dni”). Wyzwaniem jest zarzgdzanie zespotem hybrydowym, tak by
nie wyklucza¢ osob swiadczgcych prace w jednym lub drugim modelu.
Widzimy to na przyktadzie spotkan hybrydowych, w ktorych uczestnicza
zarowno osoby przebywajgce w biurze, jak i pracownicy zdalni. Ro$nie ry-
zyko podziatow, pomijania oséb pozostajgcych w domu, ktére po zakon-
czeniu wideokonferencji nie bedg mogty uczestniczyé w spontanicznej
wymianie opinii z osobami, ktére widzg sie na zywo w sali.

Zauwazamy tez duzg rozbieznos¢ w postrzeganiu pracy hybrydowej. Cze-
sciowy powrot do biur cieszy przedstawicieli najwyzszej kadry zarzadza-
jacej - praca w biurze sprzyja umacnianiu wiezi z organizacja, budowaniu
kultury, wspomaga wspotprace i kreatywnos$¢. Pracownicy jednak cenig
sobie prace zdalng, gdyz zapewnia elastycznosé, komfort i poczucie au-
tonomii. Praca w domu, jesli mamy odpowiednie warunki, daje mozliwos¢
skupienia, ogranicza czas na dojazdy — jest dodatkowym, waznym benefi-
tem, coraz czesciej decydujgcym o wyborze pracodawcy. Jesli pracownicy
majg przychodzi¢ do biura, potrzebujg widzie¢ tego sens (,Po co mamy
to robié¢?”, ,Jakie ptyng z tego korzysci?”). Duzej grupie nie zalezy na po-
wrocie do biur; w badaniu McKinsey che¢ powrotu deklaruje jedynie 37%
pracownikéw?.

Wedtug raportu Gartnera prawie potowa lideréw HR (49%) wcigz nie wy-
pracowata jasnej strategii odnosnie do pracy hybrydowej w przysztosci®.
Brakuje rzetelnych pomiaréw efektywnosci nowego rodzaju pracy. Tylko
20% respondentéw badania przeprowadzonego przez EY, dotyczgcego wy-

2. A. De Smetiin, It's time for leaders to get real about hybrid, ,McKinsey Quarterly”, lipiec
2021.

3. The Top 5 Priorities for HR Leaders in 2022, Gartner 2021, https://www.gartner.com/en/
webinars/4005321/the-top-5-priorities-for-hr-leaders-in-2022.

dajnosci pracy zdalnej, opierato oceny na rzeczywistych miernikach, moni-
torujac je na biezgco i poréwnujgc z danymi sprzed pandemii‘.

Bez wzgledu na to, czy w najblizszym czasie grupa oso6b pracujgcych
w modelu hybrydowym wzrosnie, czy nie - przed zarzadzajgcymi stoi za-
danie okreslenia wizji i kierunku. Wazne, by budowac z pracownikami po-
rozumienie w tej sprawie, wstuchiwac sie w potrzeby, o ktérych méowig
i okazywac niespotykang dotad elastycznos¢. Sami doswiadczylismy tego
podczas wprowadzania zmian w funkcjonowaniu biura House of Skills
oraz e-learning.pl. Sytuacja wymagata rewolucji w stylu pracy. Po zbada-
niu potrzeb dopasowalismy przestrzen biurowg do nowych warunkéw biz-
nesowych. Oznaczato to przede wszystkim odejscie od wtasnych biurek
na rzecz tzw. hot-deskdéw, mniej stanowisk na open space oraz wiecej sal
do pracy zespotowej, kreatywnej. Zainstalowalismy ponadto wyposazenie,
ktore umozliwito komfortowe tgczenie sie i interaktywng prace online, oraz
ustalilismy, w jakie dni w zespotach widujemy sie na zywo.

Potrzebna jest stata uwaznos¢ - cos, co dziatato we wrzesniu 2021 roku,
niekoniecznie sprawdzi sie za rok. Wiele firm nie wie, jak postgpi¢ w kwe-
stii pracy hybrydowej. To problem, ktérego zaniedbanie, skutkujgce cho¢-
by rozbieznoscig perspektyw lideréw i pracownikéw, moze prowadzi¢ do
negatywnych konsekwencji, gdy pandemia odpusci. Przy duzej zmienno-
scii ogromnych wyzwaniach zwigzanych z nowg sytuacjg pracownicy szu-
kajg oparcia i stabilnosci. Gdy sporo jest niewiadomych, warto krok po
kroku iS¢ do przodu, sledzgc bieg wydarzen i przygladajac sie reakcjom
ludzi. Rozpoznawanie ich potrzeb, jasna strategia dziatania, transparentne
komunikowanie pomystow i zmian oraz dobre uzasadnianie i wyjasnianie
beda stanowié klucz do sukcesu.

4. InformacjaprasowaEY Polska, 18 stycznia2021, https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/01/
sposrod-firm-ktore-stosuja-rozwiazania-pracy-zdalne;.

www.houseofskills.pl


https://www.gartner.com/en/webinars/4005321/the-top-5-priorities-for-hr-leaders-in-2022
https://www.gartner.com/en/webinars/4005321/the-top-5-priorities-for-hr-leaders-in-2022
https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/01/sposrod-firm-ktore-stosuja-rozwiazania-pracy-zdalnej
https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/01/sposrod-firm-ktore-stosuja-rozwiazania-pracy-zdalnej

02.

Zdrowie
psuchiczne

Kondycja psychiczna pracownikéw mocno ucierpiata w ostat-
nim roku. Zycie w biegu, kultura pracy, ktéra powoduje, ze cze-
sto pracujemy coraz dtuzej i trudniej jest wytgczy¢ sie z firmo-
wego zycia poza godzinami czy podczas weekenddw, praca
hybrydowa lub praca z domu, tgczenie obowigzkéw zawodo-
wych z rodzinnymi, a do tego trwajgca miesigcami pandemia,
izolacja spoteczna, utrudnienia w budowaniu wiezi i relacji czy
obawy o stabilnos¢ zatrudnienia — to czynniki wzmacniajgce
napiecie, ktorego doswiadczamy.

Zyjemy w epoce niepewnosci, gdy nieustajgcemu rozwojo-
wi towarzyszy narastajgca liczba stresorow. Niezbyt optymi-
styczny krajobraz spoteczno-polityczny, w ktérym funkcjonu-
jemy, presja czasu, nadmiar zadan, rosngcy poziom stresu to
czynniki sprzyjajgce powstawaniu lub wzmacnianiu zaburzen
psychicznych — jednego z najpowazniejszych zagrozeh we
wspotczesnym swiecie. Wedtug WHO depresja bedzie w 2030
roku najczesciej diagnozowang chorobg?®, ale juz obecnie znaj-
duje sie na podium w rankingu choréb cywilizacyjnych, stano-
wigcych najwieksze wyzwania.

5. Komunikat z badan: Zdrowie psychiczne Polakéw, CBOS, grudzien 2012.
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Skutki dtugotrwatej presji i towarzyszgcego jej wyczerpania fizyczne-
go i psychicznego coraz mocniej odczuwajg pracodawcy. Zwieksza sie
liczba zwolnien lekarskich wystawianych z powodu zaburzen psychicz-
nych. W ciggu roku odnotowano ich wzrost 0 25%, a liczba dni absencji
chorobowej wzrosta o ponad 36% (dane z 2020 wzgledem 2019)5. Od
1 stycznia 2022 roku wypalenie zawodowe jest podstawg do otrzyma-
nia zwolnienia od pracy.

Stwierdzenie, ze kondycja psychiczna pracownikéw bezposrednio prze-
ktada sie na funkcjonowanie organizacji, wydaje sie oczywistoscig. Gdy
jest ostabiona, obniza motywacje i efektywnosé¢, utrudnia koncentracje
i podejmowanie decyzji, a takze prowadzi do trudnosci w relacjach in-
terpersonalnych, izolacji od zespotu lub konfliktow. Nieoczywisty jest
jednak sposob, w jaki organizacje mogg sobie z tym problemem radzié.
W dobie kryzysu zdrowia psychicznego nie mogag pozostawacé bierne.
Troska o dobrostan pracownikdéw nie jest chwilowg modg, lecz tema-
tem, ktéry coraz czesciej omawiajg zarzady.

Swiadome organizacje biorg odpowiedzialno$é nie tylko za wyniki biz-
nesowe, ale przede wszystkim za ludzi, ktérzy w nich pracujg. Wiedzg,
Zze prewencja jest lepsza od leczenia. Firmy mogg dziata¢ w tym ob-
szarze na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze, rozwijajgc swiadomos¢
i uczgc akceptacji tematu. Potrzebne sg systemowe rozwigzania, dzieki

6. Raport: Absencja chorobowa w 2020 r., ZUS, Warszawa 2021.

ktérym powstanie bezpieczne srodowisko pracy, wspierajgce dobrostan
wszystkich pracownikéw, przyjazne osobom mierzgcym sie z problema-
mi natury psychicznej. Psychoedukacja w zakresie tej problematyki, po-
pularyzacja wiedzy, promowanie wtasciwych postaw prozdrowotnych
sg przyktadami wtasciwych dziatan. Wazne jest réwniez wdrozenie pro-
gramow rozwijajgcych umiejetnos¢ relaksacji i radzenia sobie ze stre-
sem, dostosowywanie obowigzkéw do mozliwosci pracownikéw oraz
zapobieganie nadmiernemu obcigzeniu pracg. Wiele firm zapewnia
dostep do specjalistow niezwigzanych bezposrednio z profilem swo-
jej dziatalnosci (np. psychologa, psychoterapeuty, psychiatry), organi-
zuje w przestrzeni biurowej miejsca umozliwiajgce wyciszenie i relaks,
troszczy sie o integracje zespotu i bezpieczng atmosfere.

Wrazliwos¢, umiejetnos¢ podejmowania tematu bez wstydu i obaw, go-
towos$¢é do szczerej, otwartej rozmowy bedg nowymi kompetencjami
menedzerdw, ktérych rola zmienia sie wraz ze zmieniajgca sie rzeczy-
wistoscig (zobacz trend ,Lider blisko ludzi”). Rozwijamy sie jako spo-
teczenstwo, dzieki czemu zmienia sie postrzeganie oséb doswiadcza-
jacych kryzysow psychicznych i wzrasta gotowos¢ do ich wspierania.
Wyrozumiatos$¢, samoswiadomos¢, a przede wszystkim dbatos¢ o hi-
giene pracy to mate kroki w kierunku poprawy sytuacji — troski o siebie
i wspoétpracownikéw. Zdrowie jest naszg wspoélng sprawa.
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03.

Poczucie
sensu i celu

Szybkos¢, z jaka rozprzestrzenita sie pandemia, zaskoczyta
wszystkich. Niejednokrotnie zaskakujgca byta tez szybkos¢ reak-
cji ludzi w organizacjach wprowadzajgcych istotne, czesto rady-
kalne zmiany, by zmierzy¢ sie z kryzysem i osiggac zadowalajgce
wyniki. Z pewnoscig w wielu branzach strach o przetrwanie firmy
odegrat tu istotng role, jednak zdaniem wielu naszych klientéw
silniejszg motywacja byta identyfikacja z firmg, pragnienie, aby
oferowa¢ wartos¢ klientom i sobie nawzajem - bo to ma sens,
jest wazne nie tylko dla firmy, ale i dla nas samych.

Wiara w sens tego, co robimy, to sita napedowa motywac;ji i za-
angazowania w dtuzszej, nie tylko doraznej perspektywie. Pra-
cownicy oczekujg, ze praca wniesie w ich zycie poczucie sensu
i celu’. Potrzeba ta jest duzo silniejsza niz przed pandemig — do-
Swiadczenie kryzysu sktonito nas do gtebokiej refleksji nad ce-
lem i sensem w zyciu prywatnym i zawodowym, zastanowienia
sie na ich zgodnoscig i spdjnoscia.

7. Wedtug badan Gallupa najbardziej pozadana przez pracownikéw wtasci-
wos$¢ pracy to mozliwosé zaspokojenia potrzeby posiadania jej znaczenia
(State of the global workplace: Gallup report, 2017).
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Jak pokazuje badanie McKinsey?, 70% badanych pracownikow stwierdzito,
ze ich poczucie celu i sensu jest w duzej mierze definiowane przez pra-
ce. To szansa dla pracodawcow i liderow — otwarte drzwi, aby skutecznie
zachecac pracownikéw do rozwoju i wspiera¢ w samorealizacji. Z drugiej
strony, pytanie w badaniu, czy ludzie majg poczucie sensu i celu w co-
dziennej pracy, pokazato ogromng réznice pomiedzy kadrg kierownicza
a pozostatymi pracownikami. Twierdzgco odpowiedziato na nie 85% przed-
stawicieli wyzszej kadry zarzadzajgcej i tylko 15% menedzerow pierwszej
linii i pracownikow. Mato tego — prawie potowa ankietowanych z tej drugiej
grupy udzielita odpowiedzi negatywne;.

Badanie pokazuje, jak duze szanse, ale tez wyzwania stojg przed lidera-
mi, aby zadba¢ o poczucie znaczenia i sensu pracy. Wymaga to swiado-
mego wysitku, planowania, komunikowania powoddw i znaczenia decyzji
oraz promowania wartosci, ktére za tym stojg. Jednak czy w dzisiejszych
czasach prezesi i najwyzsza kadra zarzgdzajgca majg w ogole na to czas?
Odpowiedz niestety moze brzmie¢ ,nie” — walka o biznes w nadzwyczajnie
wymagajgcych czasach skutecznie utrudnia wyjscie poza priorytety zwig-
zane bezposrednio z zarabianiem pieniedzy. Niemniej pandemia nauczyta
nas, ze ludzie i organizacje sg ze sobg powigzani i odpowiedzialni wobec
siebie nawzajem w sposéb wykraczajgcy poza krétkoterminowe zyski.

Aby wzmacnia¢ identyfikacje pracownikow z celami firmy i budowa¢ po-
czucie sensu pracy, pracodawcy muszg przyja¢ bardziej empatyczne po-
dejscie, méwigc o wartosci produktow i ustug firmy oraz ich znaczeniu dla

8. N. Dhingra i in., Help your employees find purpose - or watch them leave, https://www.
mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/
help-your-employees-find-purpose-or-watch-them-leave.

odbiorcéw. Wazne jest, by okresla¢ i komunikowac, jaki wptyw na budowanie wartosci
dla klienta ma zaangazowanie i indywidualny wysitek kazdego pracownika. Opowia-
danie historii pozwala uchwyci¢ ludzki aspekt pracy, a dialog wokét nich zacheca do
samodzielnego odkrywania tego zwigzku.

Kluczem do sukcesu jest wiarygodnos¢. Przywdédztwo to relacja, w ktorej liderzy buduja
zaufanie do siebie i swoich dziatan. Spojnos¢ deklaracji i komunikatow z rzeczywistymi
dziataniami lideréw przektada sie na konkretne ,momenty prawdy” w doswiadczeniu
pracownikow. Dzieki autentycznym i szczerym rozmowom z przetozonymi pracownicy
moga budowaé swojg motywacje i zaangazowanie w osigganie indywidualnych celow,
ksztattowac je i nadawac im znaczenie, odnajdywac sens i wzmacnia¢ osobiste wiezi
z celami i wartosciami organizacji. Rolg liderow jest poszerzanie zakresu autonomii
oraz stwarzanie warunkéw, by pracownicy mogli samodzielnie zadba¢ o swoje potrze-
by i aktywnie nadawac sens pracy.

Z analizy psychologow SWPS® wynika, ze sens pracy postrzegamy dwuwymiarowo:
zarowno w perspektywie osobistej (rozwoj osobisty, osiggniecie waznego celu), jak
i globalnej (znaczenie i korzys$¢ dla innych). Wazne jest dla nas rozwijanie swojej
sprawczosci (poczucie wptywu, wykorzystywanie mocnych stron, osigganie celéw)
oraz wspolnotowosci (stuzenie innym, czynienie dobra na rzecz spotecznosci).

9. A. Czerw, Psychologiczny model dobrostanu w pracy: wartosc¢ i sens pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2017.
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04.

Masowe odejscia | walka
0 Utrzymanie pracownika

Po kryzysie zwigzanym z wybuchem pandemii i powszechnymi
obawami o trwatosc¢ zrodet utrzymania zaczeliSmy zadawac sobie
najistotniejsze pytania: dlaczego tu jestem? Jaki jest mgj cel za-
wodowy? Co jest dla mnie wazne — zaréwno w zyciu prywatnym,
jak i zawodowym? Czy moje wartosci w pracy i w zyciu sg spéjne?
Jaka jest moja faktyczna wartos¢ rynkowa? W ten sposob stara-
my sie oszacowac wtasng wartos¢ jako pracownika, rozpoznac
potrzeby i planowac przysztos¢ zawodowa.

Nadzwyczajnie wysoka fluktuacja kadr i odchodzenie pracowni-
kéw to zjawiska bardzo charakterystyczne dla obecnej rzeczywi-
stosci'. Pracownicy coraz czesciej zmieniajg prace w poszukiwa-
niu wyzszych zarobkow, atrakcyjnych swiadczen pozaptacowych,
wiekszej réwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, ale
tez szukajg pracodawcow, dla ktérych wazne sg kwestie spotecz-
ne czy ochrona srodowiska. Dodatkowo upowszechnienie pracy

10. Wedtug ostatniego badania Korn Ferry, 55% specjalistéw uwaza, ze rotacja
pracownikéw wzrosnie w 2022 roku, podczas gdy 31% twierdzi, ze odesztoby
z pracy, nawet jesli nie miatoby innej w zanadrzu (No end in sight: Majority
professionals believe employee turnover increase in 2022, https://www.korn-
ferry.com/about-us/press/no-end-in-sight). Wedtug badan Work Trend Index
2021 przeprowadzanych przez Microsoft az 41% pracownikéw rozwaza odej-
Scie z pracy w ciggu najblizszego roku. Trend ten powszechnie znany jest na
Zachodzie jako wielka rezygnacja (great resignation) lub wielka ucieczka (big
quit). Twoércg terminu jest prawdopodobnie Anthony Klotz, profesor Texas
A&M University, ktéry prognozowat masowy exodus sity roboczej w 2021 roku,
przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych.
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zdalnej i hybrydowej stworzyto wiecej mozliwosci elastycznego zatrudnie-
nia. Nie szukamy juz tak czesto, jak kiedys miejsca pracy w okreslonej, pre-
ferowanej przez nas odlegtosci od miejsca zamieszkania, by pogodzic role
prywatne i zawodowe.

Niedobor talentéw w organizacjach ma tez inne wazne przyczyny: szybki
rozwoj gospodarczy, opoznienie projektow z powodu COVID-19, niedopa-
sowanie umiejetnosci do rol i stanowisk, miejsca pracy nieodpowiadajgce
ludziom. Wraz z przyspieszeniem rozwoju innowacji cyfrowych rekordowa
luka talentéw prawdopodobnie bedzie sie tylko pogtebiaé.

W obliczu niedoboru talentéw firmy podnoszg wynagrodzenia, oferujg wie-
cej zachet w postaci premii i Swiadczen pozaptacowych, takze dla nowo
zatrudnionych i oséb na nizszych stanowiskach, tym samym pogtebiajgc
konkurencyjnos¢ rynku pracy i zwiekszajgc ryzyko niechcianych odejsé.
Z drugiej strony koncentrujg sie na mobilnosci wewnetrznej, przekwalifiko-
waniu i podnoszeniu kwalifikacji obecnych pracownikéw, aby sprostac po-
trzebom kadrowym i zapetni¢ wakaty. Co jednak mogg zrobié¢, by utrzymac
pracownikéw w perspektywie dtugoterminowej? Uwazamy, ze to czas, aby
ponownie przeanalizowa¢ propozycje wartosci dla pracownikéw i upewni¢
sig, ze jest ona wyrdzniajgca, a firma spetnia obietnice.

Marka i wizerunek atrakcyjne dla pracownikédw majg ogromng site przycia-
gania. Kandydaci do pracy sktonni sg zaakceptowac nizsze wynagrodzenie,
jesli oferty pochodzg od firm o silnej marce, koncentrujgcych sie na zréwno-
wazonym rozwoju. Pozytywny wizerunek w coraz wiekszym stopniu wigze
sie z wartosciami z obszaru ESG, z ktérymi utozsamia sie wielu pracowni-
kéw. Fundamentalnego znaczenia nabiera mozliwos¢ elastycznej pracy —
organizacje oferujgce mozliwosci wyboru beda miaty wyrazng przewage.

11. Jak podaje Korn Ferry, 75% kandydatéw twierdzi, iz jest mato prawdopodobne, ze przyjeliby
prace, gdyby zostali Zle potraktowani podczas rozmowy kwalifikacyjnej.

Dla efektu retencji krytyczne jest pozytywne doswiadczenie pracownika na wszystkich
etapach kariery i rozwoju zawodowego, poczawszy od procesu rekrutacji'’. Wedtug
danych Kincentric, po silnym wzroscie poziomu zaangazowania pracownikéw w 2020
roku obecnie jestesmy w punkcie zwrotnym i obserwujemy jego spadek’ w stosunku
do poziomu sprzed pandemii. Zmusza to do zadania sobie pytania, czy naprawde mo-
zemy czuc sie komfortowo, nie czynigc zadnych postepéw w zakresie pozytywnych do-
Swiadczen pracownikow. Wymaga ono przemyslanej odpowiedzi od kazdej organizacji.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility,
CSR), ktéra w praktyce miata na celu ocieplenie wizerunku marek, z czasem okazata
sie niewystarczajgca. Obecnie pojecie CSR jest coraz czesciej zastepowane szerszg
koncepcjg ESG (environmental, social and corporate governance), uwzgledniajgca
wptyw na srodowisko, troske o spoteczenstwo i tad korporacyjny.

W odniesieniu do srodowiska koncepcja ESG dotyczy m.in. zuzycia energii, gospo-
darowania odpadami, emisji zanieczyszczen, w tym dwutlenku wegla, czy testowa-
nia produktow na zwierzetach. Kryteria spoteczne obejmujg takie zagadnienia jak
poszanowanie praw cztowieka, promowanie réznorodnosci, inwestycje w rozwoj lu-
dzi, dbanie o relacje z lokalng spotecznoscig. tad korporacyjny to gtdwnie kwestie
zwigzane ze strukturg zarzadu przedsiebiorstwa, prawami akcjonariuszy, korupcjg,
transparentnoscig w zakresie przeptywu informacji, niezaleznoscig decyzyjng czy
umiejetnosciami zarzgdczymi.

12. C. Adair, A turning point: Current trends in engagement, Kincentric, wrzesien 2021,
https://www.kincentric.com/insights/turning-point-current-trends-in-engagement.
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05.

Roznorodnosce
| wiaczanie

Il



Temat réznorodnosci i kultury witgczania budzi niekiedy kontrowersje
w biznesie. Moze kojarzy¢ sie z promowaniem ideologii lub wsparciem
dla waskich grup, na przyktad mniejszosciowych lub marginalizowa-
nych. W dobie rosngcej polaryzacji spotecznej nasze cechy, preferencije,
wybory przestajg by¢ neutralnymi charakterystykami. R6znice mogg ro-
dzi¢ nieréwnosci, dlatego uwzglednianie kwestii zwigzanych z r6zno-
rodnoscig staje sie konieczne. R6znorodnos¢ staje sie fundamentalng
wartoscig we wspodtczesnym, rozwijajagcym sie spoteczenstwie i do-
tyczy szerokiego spektrum cech, m.in. ptci, wieku, stanu zdrowia, nie-
petnosprawnosci, rasy, pochodzenia, wyznania lub bezwyznaniowosci,
przekonan politycznych, orientacji psychoseksualnej, tozsamosci ptcio-
wej, statusu rodzinnego, wyksztatcenia i wielu innych.

Dla organizacji ma ona realny wymiar biznesowy. Zespoty tworzone
przez osoby z réznych srodowisk sg bardziej innowacyjne, kreatywne
i skuteczne. W réznorodnosci tkwi sita, ktéra pozwala uczyc sie od sie-
bie nawzajem, poszerzaé¢ horyzonty, ukazywac¢ odmienne perspektywy,
co jest niezbedne dla rozwoju biznesu i tworzenia innowacji. Gdy kazdy
pracownik moze zabiera¢ gtos i podwazaé status quo, bez leku zgta-
sza¢ pomysty, dzieli¢ sie obawami i watpliwosciami, stwarza to szanse
na nowa jakos¢, szybsze rozwigzywanie problemow, lepsze rozumienie
klientow. Ponadto, gdy w sSrodowisku pracy czujemy sie przyjeci, wia-
czeni i zaakceptowani tacy, jacy jestesmy — bedziemy wobec firmy bar-
dziej lojalni, czujemy, ze do niej przynalezymy. Swiadomos$é, ze w pra-
cy kazdy moze byé sobg w petni, zwieksza zaangazowanie, retencje
i lojalnos¢ pracownikow. W sytuacji niedoboru talentéw na rynku pracy
i stale rosngcej fluktuacji personelu ma to uzasadnienie ekonomiczne.

13. Zob. raport Trendy HR 2018: czas odpowiedzialnych firm, Delloite 2018. Badania pokazuja,
ze dla 80% pracownikéw dziatania zwigzane z wigczaniem sg istotnym czynnikiem przy
wyborze pracodawcy. 39% badanych deklarowato, ze zrezygnowatoby z obecnego miejsca
pracy na rzecz firmy o bardziej inkluzywnej kulturze.

Kultura akceptacji, rownego traktowania i wtgczania jest odpowiedzig
na wyzwania z pozyskiwaniem i utrzymaniem pracownikéw, plasujgce
sie obecnie na szczycie listy priorytetéw liderow HR i zarzadow.

Liczne badania pokazujg, ze pracownicy poszukujg inkluzywnych miejsc
pracy™. Wazny jest kazdy element doswiadczenia pracownika w cyklu
zycia w organizacji, w tym rekrutacja, jezyk komunikacji marki na ryn-
ku, praktyki lideréw, polityka organizacji dotyczgca dostepu do szkolen,
awansow i wynagrodzen czy dziatania zewnetrzne. Jesli kazdy pracow-
nik jest mile widziany, zauwazany i doceniany za to, ze wnosi swojg
wyjatkowos¢, powstaje wspierajgce srodowisko pracy. Rosng bezpie-
czenstwo i zaufanie. W czasach ciggtych zmian i niepewnosci to moze
by¢ jedna z lepszych firmowych inwestycji.

Jednoczesnie tylko 20% organizacji na swiecie czuje sie w petni odpo-
wiedzialna za integracje, wtgczanie, promocje réoznorodnosci. 40% firm
nadal postrzega problem w kategoriach poprawnosci politycznej oraz
unikania probleméw prawnych i ryzyka nadwyrezenia reputac;ji'. Wy-
zwaniem dla organizacji bedzie nie tylko podejmowanie odwaznych de-
cyzji, ale przede wszystkim konsekwencja w dziataniu - pokazywanie, ze
przedsiewziete kroki majg sens i ze nie tylko wybrane, marginalizowane
grupy na nich skorzystajg, ale kazdy. Chodzi o to, by dziatania dotyczyty
wszystkich pracownikow, bez wzgledu na to, do jakiej grupy przynaleza.
Budowanie kultury organizacyjnej, w ktorej pracodawca stucha i styszy,
komunikuje sie, uwzgledniajgc potrzeby wszystkich pracownikéw, ma
szanse stymulowac¢ innowacje i nowy sposéb myslenia.

14. J. Bersin, HR Predictions for 2022, https://joshbersin.com/hr-predictions-for-2022/.
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Badanie Diversity IN Check™ zrealizowane przez Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu w marcu i kwietniu 2021 roku, w ktérym wzieto udziat 46
firm dziatajgcych w Polsce, miato na celu zdiagnozowanie stopnia doj-
rzatosci pracodawcow w zakresie zarzgdzania réznorodnoscia i budo-
wania wtgczajgcych organizacji. Wyniki wyliczano na podstawie wzoru:

suma uzyskanych punktéw w badaniu kwestionariuszowym

maksymalna liczba punktéw do zdobycia

W obszarze ,Budowanie zaangazowania” (zaangazowanie zarzadu na
rzecz wsparcia roznorodnosci, narzedzia komunikacji w organizacji, an-
gazowanie firmy w inicjatywy zewnetrzne) badane organizacje uzyskaty
sredni wynik 62%. Z kolei w obszarze ,Podstawy zarzgdzania” (misja,
wizja, wartosci, etyka, polityka lub strategia dotyczgca réznorodnosci
i ich realizacja) odnotowano $redni wynik 63%.

Najstabszy sredni wynik - 56% - dotyczyt obszaru ,Programy i dzia-
tania” (rownos$¢ szans w systemie wynagrodzen, edukacja z zakresu
rownego traktowania w miejscu pracy, inicjatywy wspierajgce wybrane
grupy pracownikoéw, na przyktad mtode matki, ojcdéw, osoby z niepetno-
sprawnosciami).

Réznice miedzy tymi obszarami mogg wskazywac¢ na pewne zjawisko
w organizacjach. 0t6z tam, gdzie istniejg juz solidne fundamenty, a wiec
okreslone zostaty wartosci, jakimi kieruje sie organizacja, jak rowniez
wypracowano strategie i procedury dotyczace zarzgdzania réznorod-
noscig, wyzwaniem moze byc¢ przektadanie ich na konkretne inicjaty-
wy czy programy dostrzegane przez pracownikow na kazdym szczeblu
organizacyjnym. Dos¢ tatwo jest podejmowac temat ré6znorodnosci na
poziomie intencji i deklaracji, trudnos¢ natomiast polega na doborze
konkretnych dziatan. Sytuacja ta wymaga od pracodawcoéw i liderow
sSwiadomego wysitku, odpowiedzialnosci i konsekwencji.

15. Dojrzatosé w zarzadzaniu réznorodnoscia i inkluzja w miejscu pracy w Polsce: raport z badania, Diversity IN Check, Warszawa 2021,
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2021/12/Diversity-IN-Check_raport_Dojrzalosc-w-zarzadzaniu.pdf.
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Jeszcze przed rokiem 2020 obserwowaliSmy wyrazng tendencje do zmiany
wzorcow skutecznego przywodztwa. Kontrole zastepowato zaufanie. Chary-
zme i pewnos¢ osgddéw - wspotpraca, uwaznosé i stuchanie. Nieomylne ego
liderow ustepowato wiekszej samoswiadomosci i nastawieniu na wigczanie
innych. Od dwéch lat mamy do czynienia z wyrazng promocjg przywoédztwa
okreslanego jako compassionate leadership. Polskim odpowiednikiem tego
terminu moze by¢ przywddztwo wspétodczuwajgce. Jego istotg jest trakto-
wanie wszystkich wspodtpracownikow jak partnerow.

Nie chodzitylko o dostrzeganie cztowieka w pracowniku firmy, takie stwierdze-
nie jest zbyt powierzchowne. W przywédztwie wspétodczuwajgcym naszym
zdaniem kluczowa role odgrywaja wspieranie ludzi, troska o ich dobrostan, na-
stawienie na szukanie konstruktywnych rozwigzan i udzielanie pomocy wte-
dy, gdy jest potrzebna. Zatozenia te mozna realizowac¢ m.in. poprzez witacza-
jgce praktyki i systemy (zobacz trend ,R6znorodnos¢ i wigczanie”), dawanie
wsparcia oraz dostarczanie narzedzi do rozwoju. Wazne sg takze wartosci
humanistyczne, wrazliwos¢ emocjonalna, bliskie relacje ze wspoétpracownika-
mi, wzmachnianie talentéw i mocnych stron oraz coachingowe podejscie do
zarzadzania. Nastepuje ,odwrécenie piramidy” — ja jako lider w organizacji,
stojgcy wysoko w strukturze organizacyjnej, jestem tu, aby ci stuzyé. Zeby to
robi¢ dobrze, musze zrozumieé twojg perspektywe. Widzimy ten trend takze
w ewolucji nowoczesnych programéw rozwojowych z zakresu przywédztwa,
ktore prowadzimy dla naszych klientow. Coraz wiecej firm rozwija pod tym
katem swoich lideréw, ktérzy komunikujg nowe podejscie w catej organizaciji.

Po pierwszych miesigcach i pierwszym roku pandemii, mozemy mie¢ natural-
ng trudno$¢ w utrzymaniu wysokiego zaufania do przywddcéw. Zyjemy w cza-
sach silnego kryzysu zaufania do instytucji. Rzady, koscioty, media, r6znego
rodzaju organizacje spoteczne notujg spektakularne spadki poziomu zaufa-
nia, na co wptywajg m.in. postepujaca polaryzacja pogladéw i fakt, ze zyje-
my w bankach swoich przekonan i utrwalonych paradygmatow'®. W szerokiej
perspektywie organizacje biznesowe postrzegane sg relatywnie najlepiej. Po-
ziom zaufania do firm jest wyzszy niz ten do rzadéw, mediéw i organizacji

16. Edelman Trust Barometer 2021: Global report, https://www.edelman.com/sites/g/files/
aatuss191/files/2021-03/2021%20Edelman%20Trust%20Barometer.pdf.

NGO. Podobnie jest z zaufaniem do lideréw — takze tu biznes zajmuje pierw-
sze miejsce, a ,prezeséw mojej firmy” w poziomie zaufania wyprzedzajg tylko
naukowcy. Przedsiebiorstwo moze by¢ zatem oparciem i pozytywnym punk-
tem odniesienia — nic w tym dziwnego, jest przeciez niezwykle wazng cze-
Scig krajobrazu spotecznego. To duza szansa dla lideréw, ale takze rosngce
oczekiwania w stosunku do nich. Bez przywddztwa adekwatnego do czaséw
prymat w rankingu zaufania bedzie jedynie tymczasowy. Przyptyw adrenaliny
w obliczu zagrozenia, gdy naturalnie zwracamy sie ku liderom, nie moze trwac
wiecznie.

Punktem wyjscia dla wspo6todczuwajgcego lidera sg samoswiadomosc i pra-
ca nad sobg. Bez tego trudno mu bedzie zrozumiec, co dzieje sie wokot, poka-
zac wtasng wrazliwosc i skonfrontowac sie z wyzwaniami. Stawiajmy na rozu-
mienie emocji i kontekstu zdarzen, wzmacnianie relacji, budowanie poczucia
bezpieczenstwa psychologicznego. Powinno sie tez znalez¢ miejsce na re-
gularne momenty refleksiji i przerw, tak aby z oddalenia spoglgdac¢ na szybko
zmieniajacy sie krajobraz zdarzen; sprzyja to podejmowaniu lepszych decyzji.

Droga do budowania sieci relacji i skutecznych zespotéw, ktére sprawnie wyko-
nujg powierzone zadania, wiedzie dzisiaj przez ten rodzaj przywodztwa. Mozna
oczywiscie inaczej, ale rodzi sie pytanie o utracone korzysci. W obliczu pietrza-
cych sie wyzwan oraz naturalnych tendencji do zmniejszania poziomu empatii
taki sposob dziatania wydaje sie trudniejszy, zwtaszcza dla lideréw z dtugim
stazem i duzym doswiadczeniem'”. Jednak to sie po prostu optaca — w rela-
cjach indywidualnych panuje zaufanie, wspotpraca przebiega sprawniej, pra-
cownicy okazujg lojalnosc, a organizacja osigga lepsze wyniki biznesowe'®.

Przestanie dla lidera brzmi zatem dzisiaj: BADZ BLISKO LUDZI.

17. Z badan wynika, ze empatia u liderow z czasem zamiera. Zjawisko to nazywane jest to takze syn-
dromem aroganc;ji (hubris syndrome). Wptyw na nie majg indywidualne predyspozycje, nieustanna
konfrontacja z wynikami finansowymi i tematami strategicznymi, tempo i ilo$¢ pracy oraz uodpar-
nianie sie na sytuacje trudne. Odpowiedz na to wyzwanie stanowig swiadome wspo6todczuwanie
i empatia. Wiecej w: R. Hougaard, J. Carter, L. Chester, Power can corrupt leaders: Compassion
can save them, https://hbr.org/2018/02/power-can-corrupt-leaders-compassion-can-save-them.

18. Zob. S. Melvani, J.S. Mueller, J.R. Overbeck, Looking down: The influence of contempt and com-
passion on emergent leadership categorizations, https://klm68f.media.zestyio.com/looking-
-down--the-influence-of-contempt-and-compassion-on-emergent-leadership-categorizations_3.
pdf; A.M. Grant, J.E. Dutton, B.D. Rosso, Giving commitment: Employee support programs and
the prosocial sensemaking process, https://repository.upenn.edu/mgmt_papers/323/.
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Wspdtczucie, empatia i wspétodczuwanie wydajg sie bardzo bliskie zna-
czeniowo, jednak wymienne uzywanie tych poje¢ w roli synonimow jest
btedem. Spd6jrzmy zatem na réznigce je niuanse znaczeniowe, siegajac
po autorytet tady Drozdy - ekspertki w dziedzinie emocji, autorki podca-
stu Emocjonalny tad.

> Wspotczucie oznacza wrazliwosé na czyjgs sytuacje i krzywde. Ma
jednak swoje ograniczenia - przede wszystkim brakuje realnej wiezi
z drugg osobg. Mozliwe jest wejscie w relacje z pozycji ,jestem wy-
zej" — jestem osobg, ktéra stucha, bo to nie mi dzieje sie cos ztego.
Niejednokrotnie tez zachodzi przekierowanie uwagi na osobe stu-
chajaca, ktora zaczyna odpowiedz stowami: ,Wiem, co czujesz..”.
Wspétczucie jest automatyczne i nie wymaga wysitku, opiera sie na
emocjonalnym poruszeniu stanem drugiej osoby.

> Empatia to zdolnos¢ do rozumienia tego, co czujg i myslg inni. Cze-

sto towarzyszg jej uwaznosc i przyjecie perspektywy rozméwcy. Klu-
czowa roznicg w stosunku do wspoétczucia jest zrozumienie czyich$
emocji, wczucie sie w nie, ale bez identyfikowania sie z nimi.

> W przypadku wspoétodczuwania (compassion) centrum relacji sta-

nowi zrozumienie i che¢ pomocy, jesli jest to potrzebne i akcepto-
walne. Jesli osoba potrzebujgca pomocy nie wchodzi w role ofiary,
to obie strony mogg zakonczy¢ kontakt z pozytywnymi odczuciami,
co przy wspétczuciu i empatii nie zawsze ma miejsce. W relac;ji li-
der — pracownik przejawem takiej postawy bedzie zainteresowanie
sie z gtebi serca sytuacjg pracownika, zapytanie, jak sobie radzi,
co zamierza dalej i — ewentualnie — udzielenie pomocy, jesli jej
potrzebuje.
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07.

Wieksze oczekiwania
wobec menedzerow
Sredniego szczebla

Wraz z nadejsciem pracy hybrydowej i zdalnej duza czes¢ na-
rzedzi z dotychczasowego arsenatu menedzera po prostu znik-
neta. Mamy tu na mysli m. in. mozliwos¢ ksztattowania relacji
w biurze, trening w miejscu pracy, optymalizacje dziatan dzie-
ki ciggtemu kontaktowi, bezposrednie monitorowanie postepu
prac. Szefowie nie utrzymujg juz statego kontaktu ze swoimi
ludZzmi, trudniej im udziela¢ informacji zwrotnej, reagowac na
biezgce sytuacje i dziatania pracownikow. Nie da sie wykony-
wac¢ tych funkcji, pracujgc choc¢by czesciowo zdalnie.

Menedzerowie sredniego szczebla mieli od zawsze pod gor-
ke. Niemal wszystkie badania wskazywaty, ze znajdujg sie oni
pomiedzy mtotem a kowadtem. Menedzer z tej grupy powi-
nien rozumiec¢, popiera¢ i wprowadza¢ odgorne rozwigzania
ogoélnofirmowe i strategiczne, a jednoczesnie by¢ oparciem
i motorem napedowym dla zespotu. Bardzo czesto pogodze-
nie tych perspektyw byto trudne i skutkowato zagubieniem
i poczuciem frustracji. Tak jest takze i teraz, jednak zjawisko

7

www.houseofskills.pl



to sie nasila. Ro$nie poziom stresu, menedzer odbiera frustracje z gory
i z dotu, a poczucie jego lojalnosci i satysfakcji z pracy — maleje™.

Menedzerowie sredniego szczebla niejednokrotnie dziatajg, nie majac
jasnych wskazéwek co do kierunkéw, wymagan, oczekiwan - trudno
wtedy skutecznie reagowac na niepokoje pracownikow. Proby utrzymy-
wania silnej kontroli trafiajg na op6r, mimo iz czes¢ firm wprowadza za-
awansowane formy monitorowania?’. Jestesmy przekonani, biorgc pod
uwage wszystkie przestanki, ze filozofia ,dokrecania sruby” nie spraw-
dzi sie na dtuzszg mete, zwtaszcza ze takie dziatania stawiajg bezpo-
srednich przetozonych w bardzo trudnym potozeniu. Wywieranie dzis
dodatkowej presji bedzie po prostu przeciwskuteczne.

Z jednej strony rola i cele menedzerdéw pozostajg niezmienione. Z dru-
giej - pandemia wniosta nowe elementy do pracy skutecznego szefa,
czynigc jg trudniejszg. Menedzerowie liniowi muszg wzmocni¢ kompe-
tencje pozwalajgce na prawidtowe rozdzielanie zadan i postep w reali-
zacji projektow, takie jak: podejmowanie decyzji i ich komunikowanie,
zarzagdzanie projektami w strukturze rozproszonej, krytyczne myslenie.

19. Na podstawie wynikow badan Remote Employee Experience Index data dostepnych w:

20.

B. Elliott, Hybrid rules: The emerging playbook for flexible work, https://futureforum.
com/2021/01/28/hybrid-rules-the-emerging-playbook-for-flexible-work/.

Naszym ulubionym sg czujniki monitorujgce temperature w laptopie wskazujace, czy pra-
cownik w danej chwili jest przy komputerze, czy tylko pozoruje prace.

Koniecznoscig ponadto staje sie rozwoj i stosowanie umiejetnosci miek-
kich, zwtaszcza komunikacyjnych i coachingowych. Pracownicy zdalni
potrzebujg czasu, uwagi, wsparcia, jasnosci celéw i rozmowy o tym, co
dzieje sie w firmie. W wielu branzach mamy do czynienia z tektonicz-
nymi wstrzgsami, ktére pociggajg za sobg konieczno$¢ zmian postaw
i kompetencji. Towarzyszem w tych zmianach i drodze rozwojowej sg
bezposredni przetozeni?'. Rozwdj ludzi staje sie najbardziej adekwatng
odpowiedzig na postepujgce zmiany — dla wielu firm to takze po prostu
koniecznosg¢, by nie wypasc¢ z rynku.

Zwracamy uwage na menedzeréw liniowych z powodu ich roli w organi-
zacji oraz duzej liczebnosci tej grupy w kazdej firmie?2. Menedzerowie
wyzszego szczebla majg zwykle lepszy dostep do informacji, niejedno-
krotnie wspéttworzg biezgce strategie, cieszg sie autonomia i podejmu-
ja kluczowe decyzje. Przektada sie to na poczucie kontroli i wptywu, na-
wet w niepewnych czasach. Menedzerowie liniowi natomiast stanowig
newralgiczng grupe, majacg kluczowe znaczenie dla powodzenia inicja-
tyw — to od nich niejednokrotnie zalezy najwiecej, to na tym szczeblu
decydujg sie sukces lub porazka we wdrazaniu zmian, praktyk i strategii.

21. W raporcie z badan McKinsey $wiadome i planowe dostosowanie umiejetnosci obecnych
pracownikéw do nowych wyzwan i rzeczywistosci wskazano jako najwazniejszg odpowiedz
na wyzwania zwigzane z pandemia (zob. Building workforce skills at scale to thrive during -
and after - the COVID-19 crisis, https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/
our-insights/building-workforce-skills-at-scale-to-thrive-during-and-after-the-covid-19-crisis#).

22. Zalezy to oczywiscie od wielkosci firmy, ale menedzeréw liniowych powinno by¢ zwykle
wiecej niz menedzeréw wyzszego szczebla czy cztonkdw zespotu zarzadzajgcego.
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08.

Budowanie
odpowiedzialnoscl

,Wszystkie rece na poktad” — taki przekaz czesto styszymy od
menedzeréw w sytuacji kryzysu, zagrozenia, potrzeby szybkiej
zmiany. Co to w praktyce oznacza? Koniecznos$¢ dodatkowego
wysitku, by wreszcie wréci¢ do stabilizacji i normalnosci? Wy-
krzesanie dodatkowej energii w sytuacji chronicznego zmecze-
nia ciggtymi zmianami, ktore inicjujg liderzy?

Dzis wiemy, ze przejsciowy kryzys to na state juz wpisana w rze-
czywistos¢ potrzeba szybkiej transformaciji. Patrzenie w przy-
sztos¢ nigdy nie byto trudniejsze, anowg normalnos$é 2.0 mozemy
nazwaé uogdlniong niepewnoscia i niekonczgcag sie adaptacija
do zmieniajgcych sie warunkéw. Przyspieszajg trendy, do kto-
rych przyczynita sie pandemia: presja na zwiekszanie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw, koniecznos¢ innowacyjnosci, sptasz-
czanie struktur organizacyjnych skutkujgce najczesciej wiekszg
liczebnoscig zespotow, praca w strukturach rozproszonych, wir-
tualnych i hybrydowych, wyzsza fluktuacja pracownikéw i ewolu-
cja sposobu zarzadzania, ktérej istotg jest odrzucenie podejscia
opierajgcego sie gtdwnie na wydawaniu polecen i kontrolowaniu.

Firmy coraz czesciej zdajg sobie sprawe, ze aby sprostaé¢ wyzwa-
niom, muszg polega¢ na pracownikach proaktywnie biorgcych
sprawy w swoje rece, majgcych autonomie i rozszerzajgcych jej
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zakres, inicjujgcych zmiany, przejmujgcych odpowiedzialnos¢ za wyniki,
wtasng kariere zawodowg i rozwdj. Organizacje potrzebujg budowac kapi-
tat osobistego przywodztwa — wzmacniac self-liderow? swiadomych swo-
ich potrzeb, kompetencji i wptywu.

Mowimy o zmianie paradygmatu zarzgdzania: od kaskadowego podejscia
do celéw i decydowania o wszystkich inicjatywach w organizacji na naj-
wyzszym szczeblu zarzgdzania — do wskazywania kierunkéw strategicz-
nych i zachecania do samodzielnego decydowania o potrzebnych dziata-
niach i sposobie realizacji, wzmacniania przedsiebiorczosci, kreatywnosci
i przejmowania odpowiedzialnosci przez pracownikéw pierwszej linii.

Wedtug badan The Ken Blanchard Companies?*, przeprowadzonych na

probie 1350 pracownikow z réznych krajéw, osoby, ktére postrzegajg sie-

bie jako self-liderow i korzystajg z umiejetnosci poszukiwania informacji

zwrotnej, wywierania wptywu, ,sprzedawania” pomystéow w organizacji, za-

uwazania probleméw na wczesnym etapie i proponowania adekwatnych
rozwigzan, rozmawiania o sposobach realizacji celéw i zadah — czesciej

niz inne czujg sie dobrze w pracy, doswiadczajg autonomii, majg poczu-

cie relacyjnosci i kompetencji. Sg mniej sktonne do odejscia z organizaciji
i wigza z nig dtugofalowe plany.

Osobiste przywddztwo to wypadkowa dwoch czynnikow: umiejetnosci

i odpowiedniego nastawienia. Gdy przywddcy rezygnujg z podejscia opie-
rajgcego sie na wydawaniu polecen i kontrolowaniu, réwniez i przewodze-
ni muszg zmieni¢ postawe — zaprzesta¢ oczekiwania na polecenia sze-

fa i zaczg¢ wydawac je sobie. Nie jest to tatwe. Trzeba pokonac¢ wtasne
ograniczajgce przekonania, odnalez¢ osobiste Zrodta wptywu, odwaznie

23. W literaturze uzywany jest dos¢ powszechnie termin samoprzywddca, ktére jednak naszym
zdaniem nie oddaje dobrze idei i znaczenia, a brzmi po polsku dos¢... kanciasto. Pozwolili-
$my sobie zatem na taki neologizm — z géry dziekujemy za wyrozumiatosé.

nazywac i komunikowac¢ potrzeby przetozonym i wspoétpracownikom, ne-
gocjowac potrzebny zakres autonomii. Przede wszystkim jednakze nalezy
przezwyciezy¢ wewnetrzng obawe: ,A jesli lider sie na to nie zgodzi?”. Oba-
we, ktéra — jak mowig uczestnicy naszych warsztatow — czesto okazuje
sie bezpodstawna w konfrontacji z rzeczywistoscia. Jesli jednak pracow-
nicy wykazg inicjatywe, by dostac to, czego potrzebujg do osiggniecia suk-
cesu, a liderzy organizacji zaspokoja te potrzeby, sita napedzajgca organi-
zacje do rozwoju zostanie prawidtowo zrownowazona. Gdy pomystodawcy
zmian bedg zarazem ich ambasadorami, wdrozenie nowych rozwigzan nie
bedzie wymagato az tak duzego wysitku.

Najbardziej efektywng rzeczg, jakg menedzerowie i organizacje mogg zro-
bi¢, jest zapewnienie mozliwosci i zasobdw, ktore pozwolg pracownikom
zwiekszaC zakres samodzielnego dziatania. Dotyczy to zaréwno umiejet-
nosci prowadzenia rozméw, jak i tworzenia srodowiska pracy, w ktérym
pracownicy mogg doswiadczac¢ optymalnej motywaciji. Przed zarzadzaja-
cymi i profesjonalistami HR stoi zadanie budowy kultury organizacyjnej,
ktora jest gotowa na self-lideréw. Taka gotowos¢ oznacza przekonanie, ze
pracownicy sg najlepszymi przywddcami samych siebie i w wielu przypad-
kach wiedzg wiecej od przetozonych na temat wykonywanej przez siebie
pracy. To komunikowanie oczekiwan od samego poczatku (np. program
onboardingowy, ktéry skieruje ludzi na wtasciwg droge — pytanie nowych
pracownikéw, w jaki sposob mogliby wykonywaé swojg prace najefektyw-
niej i jak mogliby jg usprawnié¢). To kultura przyjazna zadawaniu pytan, kon-
struktywnemu kwestionowaniu i zgtaszaniu watpliwosci, zachecajgca do
przedstawiania pomystow, zwiekszania autonomii i samodzielnego wpro-
wadzania zmian. Hasto ,wszystkie rece na poktad” pada na grunt oddolnej
energii do dziatania.

24. Developing self leaders: A competitive advantage for organizations, The Ken Blanchard Com-

panies 2020, https://resources.kenblanchard.com/self-leadership/developing-self-leaders.
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09.

Wirtualna
rzeczywistosc
W miejscu pracy

Metawersum to cyfrowa przestrzen, zwana réowniez internetem
przysztosci, w ktdrg mozemy sie udac, podtgczajgc sie do wifi,
zaktadajgc gogle i chwytajgc dwa joysticki. JesteSmy Swiadka-
mi przetomu w dziedzinie wirtualnej rzeczywistosci (VR). Cho¢
technologia istnieje od lat, przez ostatni rok nabrata niebywatego
rozpedu. Poczatkowo kojarzona ze swiatem gier komputerowych,
teraz wkrada sie w kolejne obszary zycia, umozliwiajgc wirtualne
spacery, kontakty towarzyskie czy uprawianie sportéw. W branzy
psychologicznej pozwala na leczenie fobii i stresu pourazowego.
Na symulatorach VR chirurdzy doskonalg umiejetnosci poza salg
operacyjng. VR zacznie rowniez odgrywa¢ wazng role w naszym
funkcjonowaniu w organizacjach. Pierwszych jaskotek nie brakuje.
Nowe rozwigzania technologiczne przenoszag wirtualne spotka-
nia na wyzszy poziom. Przyktadem moze by¢ platforma Micro-
soft Mesh. Zapewnia ona angazujgce srodowisko 3D, w ktorym
podczas spotkania online mozemy zasigs¢ przy jednym stole,
wyswietli¢ hologramy pomystéw, w szybki sposob udostepnié
szczegotowe informacje. VR jest technologig immersyjng — daje
uzytkownikom intensywne doswiadczenie przebywania w cyfro-
wej rzeczywistosci. Swiat online, ktéry oferuje, nie jest juz pta-
ski jak ten, ktéry znamy ze spotkan na Zoomie. VR wspiera row-
niez dziatania edukacyjne. Coraz wiecej firm wykorzystuje VR do
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szkolenia pracownikéw, zaréwno z kompetencji twardych (np. obstugi ma-
szyn), jak i miekkich (obstuga klienta, umiejetnosci przywodcze). Ogrom-
ng inwestycje w te technologie poczynita np. firma Accenture, ktéra kupita
60 000 par gogli do szkolenia nowych pracownikéw w ramach onboardingu?®.
Aby witasciwie zastosowac rozwigzania VR w stuzbie uczenia sie i rozwoju,
warto zadac¢ sobie pytanie: ,Po co to robimy?”. Wartoscig dodang ptynaca
z wykorzystania VR, oprécz angazujgcej, atrakcyjnej wizualnie formy, jest
mozliwos¢ stworzenia warunkow, ktore stawiajg przed uczestnikami dziatan
rozwojowych wyzwania i pozwalajg w komfortowych warunkach doswiad-
czy¢ cyklu uczenia sie - od dyskomfortu z powodu presji czasu, stresu po-
znawczego, zmieniajgcych sie warunkéw i wyzwan pracy zespotowej po
przyswojenie nowych kompetencji.

W sytuacji petnego zanurzenia w nowej rzeczywistosci ujawniajg sie natural-
ne tendencje w zachowaniach. Obecnos¢ w VR pozwala uczestnikom w bez-
pieczny sposéb doswiadczac trudnych sytuacji, konfrontowac sie ze swoimi
reakcjami, testowac strategie postepowania, uczy¢ sie i zmieniaé. Koktajl
bodzcéw audiowizualnych tworzy wciggajgce doswiadczenie i rodzi prawdzi-
we emocje, a gdy pojawiajg sie emocje — lepiej uczymy sie i zapamietujemy.

Z ciekawoscig obserwujemy, jakg wartos¢ dodang moze wnies¢ VR do bran-
zy rozwoju ludzi w nowoczesnych organizacjach. Immersyjne, petne emocji
i wrazen doswiadczenie nie zwalnia nas z metodologicznego podejscia do
projektowania procesdéw rozwojowych. Symulacje VR same w sobie, bez za-
dbania o inne, kluczowe elementy procesu uczenia sie — takie jak okreslenie
celu i efektu rozwojowego, wymiana informacji zwrotnych (uzupetniona na
przyktad o pomiary psychometryczne), wsparcie przetozonych i wspétpra-
cownikow we wdrozeniu — moga petni¢ funkcje jedynie gadzetu. Wierzymy,
ze technologia VR wykorzystana w sposob celowy i przemyslany stanie sie
nowym, alternatywnym sposobem rozwoju kompetencji.

25. Accenture aquires 60.000 Oculus Quest 2 headsets for training, Virtual Reality World Tech,
15.10.2021, https://vrworldtech.com/2021/10/15/accenture-acquires-60000-oculus-qu-
est-2-headsets-for-training/.

W raporcie opublikowanym przez PwC?® przedstawiono wyniki badania poréwnuja-
cego efektywnosé szkolen z kompetencji miekkich przeprowadzanych w formie sta-
cjonarnej (na sali szkoleniowej), e-learningowej oraz z wykorzystaniem wirtualnej
rzeczywistosci. Badanie przeprowadzono na grupie nowych menedzeréw w Stanach
Zjednoczonych, ktorzy przeszli to samo szkolenie w jednej z trzech mozliwych mo-
dalnosci. Po poréwnaniu wynikow okazato sie, ze uczestnicy szkolen wykorzystuja-
cych VR:

v

ukonczyli je czterokrotnie szybciej niz na sali szkoleniowej i pottorakrotnie szybciej

niz podczas e-learningu;

> czuli sie prawie czterokrotnie bardziej emocjonalnie zwigzani z trescig niz osoby
szkolgce sie na sali i ponad dwukrotnie bardziej niz odbiorcy e-learningu;

> Dbyli cztery razy bardziej skupieni podczas szkolenia niz ich koledzy z e-learningu;

> byli o prawie 275% bardziej pewni w wykorzystywaniu zdobytych umiejetnosci po

zakonczeniu szkolenia

Cho¢ wyniki badania jasno wskazujg na zalety wykorzystywania VR w szkoleniach,
W nhaszej ocenie sama innowacyjna technologia bez merytorycznego opracowania
i zadbania o inne elementy procesu uczenia sie nie zastgpi catkowicie pozostatych
metod - tradycyjnych i cyfrowych. Widzimy wartos¢ w wykorzystywaniu jej w za-
planowany sposob. Dopiero w potgczeniu z innymi elementami procesu uczenia sie
moze stanowi¢ przetom w dziedzinie rozwoju kompetenc;ji.

26. The effectiveness of virtual reality soft skills training in the enterprise: A study, PwC, 25.06.2020, https://
www.5discovery.com/wp-content/uploads/2020/09/pwc-understanding-the-effectiveness-of-soft-skills-tra-
ining-in-the-enterprise-a-study.pdf.
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10.

Ciagfa zmiana,
czyli jak zyc

Specjalisci wskazujg na cztery czynniki negatywnie oddziatuja-
ce na nasz dtugofalowy dobrostan i powodujgce wzrost chro-
nicznego stresu — zjawiska niezwykle groznego dla zdrowia?.
Sa to: niepewnosc¢, brak wptywu, brak informacji, poczucie utra-
ty kontroli. Analizujgc wptyw pandemii na nasze zycie, widzi-
my dtugotrwate oddziatywanie wszystkich czterech zjawisk. Do
braku kontroli i silnej niepewnosci jutra dochodzi szum infor-
macyjny, zalewajacy nas z kazdej strony. W wielu organizacjach
jedna zmiana goni drugg, funkcjonujemy zatem coraz czesciej
w srodowisku, w ktérym uodparniamy sie, w negatywnym sen-
sie, na kolejne zmiany — zaréwno te, ktére w nieunikniony spo-
s6b wymusza otoczenie, jak i te, ktore sami sobie w firmach
organizujemy.

Mimo, iz w poprzednich latach o koniecznosci szybkiej, sku-
tecznej, pilnej zmiany regularnie dyskutowano na konferencjach
i przekonywano w publikacjach, dopiero COVID-19 pokazat
wiekszosci branz, co naprawde oznacza VUCA. Jednoczesnie

27. Zob. m.in. prace wybitnego psychologa zajmujgcego sie tematyka traumy i stre-
su — Petera A. Levine'a
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rozmowy z naszymi klientami jasno pokazujg, ze stajemy w obliczu ko-
niecznosci przedefiniowania podejscia do zmian, sposobodw ich przygoto-
wywania i wdrazania oraz zapewniania im trwatosci. Centralnym wyzwa-
niem staje sie to, jak nie zobojetnie¢ na dzisiejsze ,nowe"” w obliczu tego,
co mieliSmy jeszcze wczoraj, i pewnosci, ze jutro przyniesie kolejne porcje
,nowego’. Jest to w tej chwili wyzwanie numer jeden, dramatycznie ob-
nizajgce skutecznos¢ wdrozen, rosnie bowiem obojetno$¢ wobec zmian,
ktorych mamy bez liku. JestesSmy zmeczeni nieustannymi zmianami.

Co zatem wymaga zmiany w podejsciu do zmiany? Wydaje sie, ze w po-
réwnaniu z przesztoscig spada znaczenie budowania gruntownego i sze-
rokiego zrozumienia dla potrzeby zmian. W wielu przypadkach koniecz-
nosc te dostrzega wiekszosé zainteresowanych stron. Kryzys wzmacnia
w sposob naturalny role sponsora zmiany, ktory dziata wielowymiarowo,
stosujgc intensywng strategie komunikacji oraz wspierajgc lidera i ze-
spoty projektowe?8,

Coraz wiekszg barierg utrudniajgcg wprowadzanie zmian staje sie presja
czasu. Problem stanowig takze mnogosc¢ i czestotliwos$é zmian, ich wza-
jemna konfliktowos$¢ czy nawet wykluczajgce sie priorytety. Obserwujemy
ponadto nasilenie sie wcale nienowego zjawiska, jakim jest nadmierna
koncentracja na poczatku i w pierwszych fazach zmiany, ze stopniowym
odpuszczaniem ich wdrazania z biegiem czasu. Przyczyn i powodéw jest
mnédstwo, w tym... kolejne zmiany.

28. Zob. raport Best practices in change management, 11 Edition, Prosci 2020.

Czasy kryzysu to czasy liderdéw, ale takze — wykorzystania potencjatu
pracownikow. Podejscie agile wydaje sie adekwatne jak nigdy, ale bez
zaangazowania pracownikéw nie nadgzymy za tempem zmian, nie wy-
korzystamy tez w petni potencjatu organizacji. Dla menedzeréw ozna-
cza to komunikowanie, zachecanie do zabierania gtosu, stuchanie, tak
aby wiedzie¢, co dzieje sie na poszczegdlnych poziomach w organiza-
cji, aby méc wykorzystywac energie, dobre pomysty, identyfikowac ba-
riery, jednym stowem - utatwiaé zmiane (zob. trend ,Budowanie odpo-
wiedzialnosci”).

Nie ma jeszcze jasnych odpowiedzi na pytania dotyczgce nowych mo-
deli i podejs¢. Przyniesie je czas. JesteSmy jednak pewni, ze tradycyjne
i zachowawcze rozwigzania wymagajgce duzego naktadu pracy staty
sie nieadekwatne - i nie dziatajg. Jednoczesnie skutecznos¢ wdraza-
nych zmian jest dla organizacji istotniejsza niz dotychczas — w niejed-
nym przypadku stanowi o by¢ albo nie by¢ plandéw, celéw, catych firm.
Jest to takze niezwykle wazne dla nas — ludzi. Potrzebujemy oparcia,
przewidywalnosci, stabilnosci, nasze wnetrza nie zmienity sie w wyniku
pandemii. Kazda zmiana to takze wydatek energii, ktérej mamy ograni-
czone zasoby.

Przetomy w wielu dziedzinach dziejg sie wtedy, gdy to, co mozliwe, sty-
ka sie z tym, co okazuje sie nagle bardzo potrzebne. Znajdujemy sie
wtasnie w takim momencie, przy czym to, co mozliwe, nie zostato jesz-
cze okreslone. Spodziewamy sie zatem zmiany — w obszarze zmiany.
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AUTORZY

Joanna Domeradzka

Dyrektor ds. rozwoju,
Blanchard Poland Manager

W House of Skills odpowiedzialna za oferte mery-
toryczng, wspodtprace z partnerami know-how i roz-
woj produktéw. Absolwentka Instytutu Profilaktyki
Spotecznej i Resocjalizacji Uniwersytetu Warszaw-
skiego oraz studiéw podyplomowych z zakresu
zarzadzania ludZzmi. Posiada wieloletnie doswiad-
czenie w pracy zwigzanej z projektowaniem i re-
alizacjg rozwigzan rozwojowych w organizacjach,
m.in. w Miedzynarodowej Fundacji Rozwoju Ryn-
ku Kapitatowego i Przeksztatcen Wtasnosciowych
w Polsce — Centrum Prywatyzacji oraz Asea Brown
Boveri Poland.

Katarzyna Marszalik
Specjalista ds. rozwoju know-how

Sledzi i analizuje trendy w rozwoju ludzi w organi-
zacjach. Zarzadza zasobami know-how oraz koor-
dynuje dziatania zwigzane z rozwojem produktéw
w House of Skills. Wspotpracuje z trenerami i kon-
sultantami w réznych obszarach merytorycznych.
Absolwentka Wydziatu Psychologii Uniwersytetu
Warszawskiego ze specjalizacjg we wspieraniu
rozwoju osobowosci. Ukonczyta Szkote Analizy
Transakcyjnej, kurs podstawowy Terapii Skoncen-
trowanej na Rozwigzaniach, miedzynarodowy kurs
praktyki coachingowej w Holandii.

Michat Zaborek

Prezes Zarzadu

Odpowiada za realizacje strategii biznesowej, kreowa-
nie i wdrazanie nowych rozwigzan doradczych i szko-
leniowych. Jest absolwentem zarzadzania i marke-
tingu Szkoty Gtoéwnej Handlowej. Ukonczyt réwniez
studia Executive MBA, prowadzone przez UQAM
(University of Quebec at Montreal) oraz SGH w War-
szawie. Absolwent Szkoty Trenerow Biznesu pod pa-
tronatem Polskiego Towarzystwa Psychologicznego.
Jest wiceprezesem Zarzadu Polskiego Zwigzku Pra-
codawcow Konsultingu. Wspétautor ksigzki ,Zespoty
po polsku. Jak firmy dziatajgce na polskim rynku pod-
noszg swojg efektywnos¢ dzieki pracy zespotowej”.

23

www.houseofskills.pl



0 nas

Zaczynalismy na poczatku lat 90. Dzis jestesmy jedng z najwiekszych i najdtuzej dziatajgcych na polskim rynku marek szkoleniowo-doradczych.

Spektrum oferowanych ustug rozcigga sie od realizacji programoéw rozwijajacych konkretne kompetencje konkretnych grup pracownikow do proponowania
rozwigzan dla organizacji na poziomie strategicznym.

Specjalizujemy sie w rozwoju menedzerow, bo to wtasnie oni majg najwiekszy bezposredni wptyw na rozwdj ludzi i organizaciji.

19

miedzynarodowych partneréw
know-how i licencjodawcow

330

godzin warsztatow
online w miesigcu

2] lat

na rynku

40 alll

konsultantéw, treneréw
i ekspertéw w statym zespole

projetéw dla klientéow
biznesowych rocznie

20000

przeszkolonych
menedzerow rocznie

1/3 2500

najwiekszych firm w Polsce
nalezy do grona naszych klientow
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Doswiadczenie, ktéore zmienia.

www.houseofskills.pl


https://www.houseofskills.pl/pl/
https://www.youtube.com/user/houseofskills1
https://www.linkedin.com/company/house-of-skills/
https://www.facebook.com/HouseofSkillsPL

