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Rok 2022 byt peten wydarzen majgcych wptyw na zmiany, ktére zachodzg w naszym otoczeniu,
rowniez tym rozwojowym. Konczgca sie pandemia, wojna w Ukrainie, wysoka inflacja i
niepewnosc¢ gospodarcza to tylko niektére z nich. Wszystko wskazuje na to, ze rozpoczety
wtasnie nowy rok przyniesie nam kontynuacje zawrotnego tempa wydarzen, przemian i wyzwan.

Przygotowujac te publikacje przeanalizowalismy polskie i zagraniczne wyniki badan, raporty
oraz publikacje. tgczyliSmy kropki refleksji po konferencjach. Podsumowywalismy
spostrzezenia naszych Klientow. OpieraliSmy sie na wnioskach z ponad 200 projektow
zrealizowanych w ostatnim roku przez House of Skills i e-learning.pl. Pozwolito nam to wybra¢
najistotniejsze naszym zdaniem zjawiska, ktére bedg ksztattowaty potrzeby rozwojowe
pracownikow, firm oraz organizacji w niedalekiej przysztosci.

Na kolejnych stronach analizujemy i zastanawiamy sie miedzy innymi nad tym:
Jak wyglagda wytaniajgcy sie krajobraz dziatan rozwojowych po pandemii?
Jak zmienia sie rynek pracy i jaki ma to wptyw na dziatanie firm?
Jak zmienia sie rola liderek i liderow oraz gdzie potrzebujg wsparcia?
Jak wyglada globalna pogon za talentami?
Czy nadzieja moze by¢ elementem budowania strategii i jednoczes$nie zadaniem do
wykonania dla liderek oraz liderow?

To tylko wybrane z pytan, na ktére staramy sie odpowiedziec.

Zapraszamy do zapoznania sie z trendami w rozwoju pracownikow na rok 2023.
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W trakcie pandemii COVID-19 obserwowalismy
bezprecedensowe, wymuszone przez sytuacje, przejscie
od procesdéw rozwojowych realizowanych stacjonarnie
do procesow zdalnych. Skala zjawiska byta ogromna.
W czasie obowigzywania najbardziej surowych restrykc;ji
100% prowadzonych przez nas dziatan z klientami
odbywato sie w przestrzeni wirtualnej. Nawet w krajach
juz wczesniej w duzo wiekszym stopniu nastawionych
na nauczanie online zmiana byta znaczgca. Raport
Deloitte z rynku australijskiego pokazuje, ze w trakcie
pandemii udziat szkolen biznesowych realizowanych
online wzrést z poziomu 28% do 71%'. W ciggu
ostatnich dwéch lat wielokrotnie zadawaliSmy sobie
pytanie o to, jak bedzie wygladat pocovidowy sSwiat
procesOw rozwojowych. Przewidywalismy, ze nauka
wirtualna zostanie z nami na dobre w wiekszym
zakresie niz byto to przed pandemia. Kierunek tych
przewidywan sie potwierdzit, jednak zaskoczyta nas
skala determinacji naszych klientéw, aby powréci¢ do
bezposrednich kontaktéw face to face. Obecnie okoto
30% dziatan rozwojowych realizujemy wirtualnie, a 70%
— na sali szkoleniowe;.

Chociaz pandemia przyczynita sie do szybkiego
wdrozenia catego portfolio atrakcyjnych, angazujgcych
i tatwo dostepnych rozwigzan online, wspoétpracujgce
z nami firmy wcigz zadajg sobie pytanie, jaki sposob
rozwijania nowych kompetencji pracownikow bedzie
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najbardziej efektywny. Obraz, ktéry wytania sie z badan,
nie jest jednoznaczny. Wedtug raportu SHRM 2022
Workplace Learning & Development Trends? 70%
pracownikdw chce uczy¢ sie online w procesach
asynchronicznych (dostepnych na Zzadanie), a 63%
— online w kontakcie z trenerem. Jednoczesnie réwniez
63% deklaruje che¢ nabywania kompetencji na sali
szkoleniowej, przy wsparciu trenera. Preferowane
sposoby uczenia sie to m.in. symulacje (64%), coaching
i mentoring (51%), wideo (50%), webinary (38%) czy
microlearning (32%). Widzimy wiec, ze oczekiwania
uczestnikdw sg zréznicowane. Przejscie na czysto
cyfrowe rozwigzania edukacyjne bez zapewnienia
interaktywnosci i aspektu spotecznego moze by¢
szkodliwe dla doswiadczen uczacych sie, podobnie jak
pozostawanie w modelu czysto stacjonarnym — moze
utrudnia¢ nabywanie wiedzy matymi  porcjami,
zmniejsza¢ liczbe powtorzen, zaburza¢ work-life
balance.

Na tym tle widzimy wyraznie, jak umacnia sie trend
learning journey, czyli traktowanie rozwoju jako podrdzy,
wiodgcej przez roézne obszary, sktadajgcej sie

z mniejszych i wiekszych kluczowych momentow

i réznorodnych interakcji. Co ciekawe, jesli spojrzymy
catosciowo na obszar edukacji, jest to trend od dawna
wystepujgcy we wspieraniu w rozwoju dzieci, ktére we
wczesnych latach zycia nabywajg najwazniejsze

kompetencje, warunkujgce ich sukces w pdzniejszym
zyciu (takie jak moéwienie, czytanie, pisanie, sprawnosé
manualna itd.). Tutaj od dawna panuje paradygmat, ze
warunkiem rozwoju  jest zréznicowanie form,
angazowanie, rozbudzanie ciekawosci, korzystanie

z réznorodnych srodkow przekazu i czeste powtarzanie
materialu na rézne sposoby. A to wszystko przy
wsparciu bliskich, ktérzy towarzyszg uczgcemu sie

w jego podrdzy.

W biznesie takie podejscie zyskuje i w najblizszym
czasie wcigz bedzie zyskiwaé na znaczeniu.
W kolejnych latach procesy rozwojowe, ktorych celem
jest realna zmiana (a nie tylko spozytkowanie $rodkéw
z budzetu rozwojowego), bedg poprzedzone dobrym
planem podrézy, na ktéry ztozg sie rézne formy
rozwojowe — dtuzsze, krétsze, miko i nano, na sali
szkoleniowej, w  przestrzeni  wirtualnej, przy
wykorzystaniu rozwigzan synchronicznych

i asynchronicznych, zawierajgcych komponenty
e-learningowe, z materiatami do samodzielnej pracy,
z wchodzeniem w interakcje ze wspotpracownikami,
z przetozonymi, trenerem, coachem.

Nasz partner licencyjny The Ken Blanchard Companies
przeprowadzit pod koniec ubiegtego roku badanie,

w ktorym zapytano ponad 700 lideréw obszaru HR i L&D
o plany rozwojowe na rok 2023. 71% respondentdéw



uznato, ze w ich organizacjach najlepiej sprawdzg sie
podroze rozwojowe trwajgce minimum szes$¢ tygodni.
Preferencje dotyczgce formuty dziatan rozwojowych
roztozyty sie mniej wiecej po rowno pomiedzy szkolenia
na sali (32%), szkolenia online z trenerem (38%)
i e-learning (31%)°.

W kontekscie learning journeys niezwykle istotne bedzie
tez kontraktowanie wsparcia przetozonych, tak aby na
kazdym etapie podrozy pracownicy mieli ich wsparcie
i aby w organizacjach dokonywata sie realna zmiana,
popierana i modelowana przez kadre kierownicza.
Niezwykle pozadanymi dziataniami liderow beda:
ustalanie celéw rozwojowych, rozmowy wspierajgce,
udzielanie informacji zwrotnej (ktérej nota bene
wiekszo$é pracownikéw otrzymuje wcigz zbyt mato?).
W hybrydowym srodowisku pracy, w ktorym tatwo jest
popas¢ w izolacje i brak zaangazowania, bedzie to
z pewnoscig wyzwaniem. Dlatego dobre podroze
rozwojowe muszg zawieraC rowniez elementy
przygotowujgce przetozonych do lepszego petnienia
swojej funkciji.

| Trendy w rozwoju ludzi
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VR, AR, MR, XR — jesli czujg sie Panstwo nieco zagubieni
W gagszczu nowosci technologicznych, proponujemy
krotkie  usystematyzowanie  tematu.  Wszystkie
wymienione powyzej skroty odnoszg sie do technologii
immersyjnych, czyli takich, ktére zanurzajg uzytkownika
w rzeczywisto$é wirtualng (lub czesciowo wirtualng)
i poprzez oddziatywanie na jego zmysty umozliwiajg
wspotprace cztowieka z komputerem.

VR (virtual reality), czyli wirtualna rzeczywistos$é, to
zanurzenie w 100% w wirtualnym Swiecie dzieki goglom
VR i odpowiedniemu oprogramowaniu. Dzieki
korzystaniu z tej technologii mozemy, nie ruszajgc sie
z kanapy, przenies¢ sie do bazy pod Mount Everestem,
prehistorycznego lasu petnego dinozauréw Iub na
wystawe obrazéw w muzeum w Luwrze.

Poszerzona rzeczywisto$¢ (AR — augmented reality)
polega na umieszczeniu wirtualnych obrazéw na
rzeczywistym tle. Znamy jg na przyktad z aplikacji
umozliwiajgcych ,przymierzanie” na ekranie smartfona
fryzur czy elementéw stroju lub wpasowywaniu
wirtualnych mebli 3D w rzeczywisty obraz swojego
salonu.

MR to rzeczywisto$é mieszana (mixed reality), w ktérej

rownoczesnie widzimy sSwiat realny i wirtualne obrazy
wygenerowane przez komputer. W odrdznieniu od AR
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obrazy te sg interaktywne. Na przyktad, zaktadajac
specjalne okulary, widzimy w swoim biurze hologram
klienta, z ktorym mozemy prowadzi¢ rozmowe.

XR (extended reality) to termin odnoszacy sie do
wszystkich srodowisk immersyjnych, obecnie
istniejgcych i przyszitych, ktére umozliwig interakcje
komputera z cztowiekiem poprzez oddziatywanie na
zmysty.

W miare pojawiania sie howych technologii w obszarze
XR styszymy zaréwno gtosy zachwytu, jak i krytyczne,
dotyczgce mozliwosci szerokiego zastosowania ich

w projektach rozwojowych. Dobrym przyktadem jest
metaversum, czyli wirtualny Swiat 3D, do ktérego
uzytkownicy ,przenoszg sie” po zatozeniu gogli VR.
Przekonaniu 34% firm, ze jedng z najwiekszych korzysci
z metaversum jest ,bardziej efektywny sposob rozwoju
i szkolenia ludzi™, towarzyszy coraz sSmielej wyrazane
rozczarowanie tym konceptem. Jak donosi ,Wall Street
Journal”, sztandarowy projekt firmy Meta, Horizon
Worlds, ma aktualnie zaledwie 200 tysiecy aktywnych
uzytkownikdw na catym Swiecie. Blisko 10% Swiatow
jest odwiedzanych przez mniej niz 50 oséb, a wiele nie
jest odwiedzanych wecale. Wiekszos¢ uzytkownikéw
porzuca Horizon Worlds po miesigcu, a ponad potowa
okularow VR umozliwiajgcych wejscie do metaversum
jest w uzyciu przez niespetna p6t roku od dnia zakupu®.
Wbrew zapowiedziom o zrewolucjonizowaniu sposobu,
w jaki zyjemy, pracujemy i uczymy sie, metaversum
pozostaje innowacja, ktora przez dtugie lata nie zastgpi
nabywania ztozonych umiejetnosci interpersonalnych

w kontakcie z drugim cztowiekiem. Niemniej rozwojowi
tego rozwigzania warto sie przygladac.

Jednak juz teraz mozemy moéwi¢ o ciekawych
sposobach wykorzystania w procesach L&D narzedzi
z obszaru XR, ktére bedg sie upowszechnia¢c w miare



obnizania sie kosztéw ich stosowania. Juz dzis
dostepne sg takie rozwigzania, jak np. déwiczenie
wystgpien publicznych przed duzym audytorium przy
wykorzystaniu rozszerzonej rzeczywistosci, w ktérej
uczgcy sie doswiadcza bycia na scenie (widzi dziesigtki
stuchaczy, styszy hatasy itp.,, mogac jednoczesnie
obstugiwac¢ wtasny komputer z prezentacjg).

Opisane powyzej technologie to w duzej mierze
rozwojowa piesn przysztosci. W najblizszym czasie
w obszarze digitalu czekajg nas jednak inne zmiany,
zwigzane z inkluzywnos$cig w e-learningu, wtgczaniem
i poszanowaniem ro6znorodnych potrzeb jego
uzytkownikéw. Jest to konsekwencjg wprowadzenia
dyrektywy unijnej i nowej wersji standardow WCAG
(Web Content Accessibility Guidelines), czyli wytycznych
dotyczgcych dostepnosci tresci internetowych. Opisujg
one, jak tworzy¢ strony internetowe i aplikacje, aby
udostepnic¢ je osobom z niepetnosprawnosciami — np.
wzroku, stuchu, ruchu, ale tez z niepetnosprawnoscia
intelektualng czy zaburzeniami poznawczymi’.

To wazna zmiana, ktéra na poziomie legislacji unijnej juz
sie dokonata i zaczyna powoli materializowac sie
w  regularnych  produkcjach i  projektach

e-learningowych. Na razie wymagana jest w sektorze
administracji publicznej i uczelniach wyzszych, ale
pojawiajg sie tez pierwsze sygnaty o wprowadzaniu tych
standardow w korporacjach, na razie o zasiegu
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miedzynarodowym. Mozliwos¢ zmiany wielkosci
czcionki, kontrastu, obstugiwania systeméw i szkolen
nie tylko myszka, ale takze za pomocg czytnikdéw
ekrandéw i specjalistycznych interfejsow - z tym
bedziemy sie mierzyc.

Niezaleznie od horyzontu czasowego nowe technologie
coraz Smielej bedg wkracza¢c w obszar rozwoju
pracownikdw. Warto wiec $ledzi¢ doniesienia z tego
obszaru.



WIELKI POWROT
DO PRACY
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Od lat méwimy o wspdtistnieniu na rynkach pracy
przedstawicieli roznych pokolen oraz o potencjalnych
korzy$ciach i zagrozeniach z tym zwigzanych.
W ostatnim czasie w tym obszarze uwidocznit sie nowy
trend, okreslany hastem ,Great Unretirement”®. Zjawisko
to polega na znaczacym wzroscie liczby osdb powyzej
55. roku zycia, ktére powracajg do pracy zawodowej, jak
uczynity to w ostatnich miesigcach miliony starszych
Amerykandw. Niektorych sktonit do tego gwattowny
wzrost kosztow utrzymania, inni podjeli takg decyzje,
poniewaz cenig sobie zaangazowanie i kolezenstwo,
jakie daje im praca’. W Europie pracuje dzis srednio ok.
40-50% emerytow, podczas gdy w Polsce aktywnych
zawodowo jest ok. 16-17% tej grupy spoteczne;.
W Warszawie potowe emerytéw stanowig osoby, ktdre
stosunkowo niedawno opuscity rynek pracy (w wieku
60-70 lat). Jest ich ok. 250 tysiecy. Cze$¢ z nich nadal
chciataby pracowaé'.

Innym czynnikiem wptywajacym na zwiekszanie liczby
0sOb starszych, ktére bedg aktywne na rynku pracy, s3
zmiany demograficzne. Przewiduje sie, ze odsetek
ludnosci w wieku powyzej 50 lat w rozwinietych
gospodarkach wzrosnie z 37% w 2020 r. do 45% w roku
2050"".

Biorgc pod uwage wysoka inflacje, niepewny obraz jutra
oraz zmieniajgcg sie strukture wiekowg rowniez
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naszego spoteczenstwa, wydaje sie, ze ,wielki powrét
do pracy” jest takze w naszej polskiej rzeczywistosci
zjawiskiem nieuchronnym.

Mamy juz pozytywne przyktady aktywizacji senioréw
w Polsce. W 2018 r. na terenie naszego kraju dziatato
640 uniwersytetow trzeciego wieku, tj. podmiotdw,
ktoérych gtéwnymi celami sg: dziatalnos¢ edukacyjna,
integracja oraz aktywizacja osob starszych w celu
poprawy jakosci zycia oraz zwiekszenia ich
uczestnictwa w zyciu spotecznym. Uniwersytety
trzeciego wieku (UTW) dziataty na terenie wszystkich
wojewddztw, z tego najwiecej (80 jednostek) znajduje
sie na terenie wojewddztwa mazowieckiego.

We wszystkich badanych UTW w Polsce studiowato
tgcznie 113,2 tys. stuchaczy, w tym 95,4 tys. kobiet'”.

W obecnej chwili w organizacjach  pracuja
przedstawiciele pieciu generacji: od Silent Generation do
pokolenia Z. Réznice miedzypokoleniowe moga
prowadzi¢ do konfliktéw i pogtebiania stereotypdw,
jednak coraz bardziej akcentuje sie mozliwos¢ ich
konstruktywnego wykorzystywania w miejscu pracy.
Wyniki drugiej edycji badania Diversity IN Check
prowadzonego przez Forum  Odpowiedzialnego
Biznesu'® wskazujg, ze 83% firm oraz organizacji
biorgcych udziat w badaniu prowadzi dziatania
dotyczgce zarzadzania miedzypokoleniowego, 57%

prowadzi z powyzszego zakresu dziatania w obszarze
mentoringu, natomiast 51% siega po inicjatywy/projekty
wspierajgce integracje miedzypokoleniowg pracownic

i pracownikow.

Rozpoczynajgcy sie witasnie rok wydaje sie dobrym
czasem na poszukiwanie odpowiedzi, jak efektywnie
zapewnia¢ transfer wiedzy i doswiadczen pomiedzy
pokoleniami. | to wifasnie na tych dwoéch wyzej
wymienionych dziataniach upatrujemy koncentracje firm
— jako tych, ktére to znacznie utatwig. Na znaczeniu
w najblizszym czasie zyska mentoring. Doswiadczeni
pracownicy bedg pomaga¢ mitodszym w rozwijaniu
umiejetnosci miekkich i przywodczych oraz
w budowaniu sieci kontaktow, ktére umozliwig tym
drugim osiggniecie sukcesu'“. Innym zjawiskiem
w organizacjach bedzie tzw. reverse mentoring
— proces, w ktérym mtodszy pracownik dzieli sie swoja
wiedzg fachowg (czesto w zakresie technologii
i mediow cyfrowych) ze starszym, ktéry moze byé mniej
zaznajomiony z tymi obszarami.



NOWE SPOSOBY, ROLE | REGULY

Zmiany zachodzgce na rynku pracy oraz sposob, w jaki
pandemia COVID-19 zmienita postrzeganie pracy,
sktania firmy do szukania nowych metod na
angazowanie oséb z réznych pokolen, dajgc tym samym
mozliwosci pracy w elastycznym  srodowisku.
Przyktadem moze by¢é program U-Work'®, wdrozony
przez Unilever. Rozwigzanie to oferuje swobode i
elastyczno$¢ zwigzang z rolami kontraktowymi (praca
nad réznymi zadaniami, a pomiedzy nimi mozliwos¢
realizowania sie w innych, istotnych dla siebie
rzeczach), bezpieczenstwem i korzysciami - zwykle
tgczacymi sie ze statym zatrudnieniem (miesieczne
wynagrodzenie, = dodatkowe  wynagrodzenie  za
zrealizowane zadania oraz specjalnie zaprojektowany
zestaw $wiadczen). Poszukiwanie nowych sposobéw
pracy i zmiana dotychczas istniejgcych jej regut to
rowniez kolejne kierunki, ktore juz przyjmujg i beda
przyjmowaty organizacje, aby odpowiedzie¢ na potrzebe
Zaangazowania zarowno starszych, bardziej
doswiadczonych pracownikéw — ktérzy decydujg sie na
dtuzszg prace, jak i mtodszych — szukajgcych pracy z
poczuciem sensu oraz wiekszg elastycznoscia.

| Trendy w rozwoju ludzi
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Pandemia postawita znak zapytania przy strategiach
dalszej globalizacji tancuchow dostaw. | firmy,

i konsumenci zostali w wielu przypadkach bolesnie
doswiadczeni brakiem matych rozmiarami, ale wielkich
swoich znaczeniem mikrochipéw. Dotarto do nas, ze
niskie koszty produkcji majg jednak swojg cene. Wiele
firm w Europie Zachodniej zastanawia sie obecnie nad
lokowaniem produkcji w ,drozszej” czesci Swiata,
zyskujgc w zamian wiekszg kontrole, zaufanie

i pewnos$c¢. Odwrotny trend obserwujemy na rynku pracy.
Tu pandemia  doprowadzita do  przetamania
ograniczajgcych zatozen, w ktérych tkwiliSmy od lat,
mowigcych, ze pewnych rzeczy nie da sie zdalnie robic
— zarzagdzac zespotem, prowadzi¢ spotkan, szkoli¢ sie
itp. Okazato sie, ze mozna. Tym samym gwattownie
rozszerzyt sie rynek pracy. Juz nie musimy ograniczac
sie do swojego miejsca zamieszkania, analizowac
czasu i kosztu dojazdu do biura czy fabryki. Teraz
z tatwoscig mozemy aplikowaé do pracy na stanowiska
w ramach globalnych zespotéw — szefowa w Londynie,
zespoOt w Austrii i na Wegrzech. Nie ma problemu, nie
musze przeciez nawet wychodzi¢ z domu. W efekcie
liczba stanowisk, na ktére mozemy aplikowac,
wyktadniczo wzrosta. Spowodowato to réwnoczesnie
zaostrzenie konkurencji, bo pracodawcy mogg teraz
czerpaC¢ kandydatow z duzo wiekszego rezerwuaru.
Pracownicy poruszajacy sie po tym zglobalizowanych
swiecie nazywani sg ,nomadami” z uwagi nie tylko na
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swojg ruchliwosé i elastycznos$é, ale takze ograniczong
lojalnosé wobec pracodawcy.

Oczywiscie nadal pozostajg profesje stanowigce
wiekszos¢ zawodow, ktére nie mogg pracowac zdalnie,
wiec nie sg podejmowane przez nomadow. Oznacza to,
ze globalny rynek pracy dotyczy dzisiaj nie wiecej niz
13-26% stanowisk pracy, ktére moga by¢ wykonywane
zdalnie. Badania mowig'®, ze w Unii Europejskiej w 2021
r. pracowato zdalnie 13,5% os6b (w duzych miastach
nawet 40%, jak w przypadku Sztokholmu); w USA

wskaznik ten jest raportowany na poziomie az 26%.
Trend bedzie sie pogtebiat, skoro blisko 60%
Amerykanéw pracuje zdalnie, przynajmniej
sporadycznie. Rozwdj technologii wspiera wzrost
udziatu pracy zdalnej, bo jezeli juz dzisiaj chirurg moze
operowac pacjenta zdalnie, to dlaczego nie zarzadzaé
zdalnie zautomatyzowang linig produkcyjng czy
restauracjg? Notabene, McDonald’s otworzyt wtasnie

w stanie Texas lokal przysztosci, gdzie obstuga odbywa
sie bez udziatu ludzi.

Badania wskazujg, ze praca zdalna moze przynosic
korzysci - jest ws$rdod nich wiele prezentujgcych
optymistyczne wyniki W postaci wyZzszej
produktywnosci, satysfakciji, lepszego work-life balance
i zdrowia psychicznego, nizszej rotacji'®. Co wiecej,
wedtug Gallupa 9 na 10 oséb pracujgcych zdalnie chce

kontynuowa¢ takg forme zatrudnienia. Dodatkowa
korzysciag moze by¢ takze wieksza tatwos¢ zmiany
sSwWojej profes;ji - W Swiecie nomaddow
eksperymentowanie z nowa rolg, innymi zadaniami,
najmowanie sie w formule projektowej jest duzo
tatwiejsze i niesie za sobg mniejsze koszty w rezultacie
porazki. Moze w ten sposéb zisci sie prognoza méwigca
o Sciezkach kariery przysztosci, wymagajacych
wielokrotnych zmian zawodu?

Zasada lokalnosci miejsca pracy zostata zatem
ztamana. Nie ma juz ograniczen zwigzanych

z przestrzenig i odlegtosciami. Czy przed nami kolejny
etap i przeniesienie sie do innego wymiaru? Czy rynek
pracy w metaversum, poza miejscem, pozwoli pozbyc¢
sie takze innych ograniczen? Juz dzisiaj znajduje sie
tam wiele prototypowych utatwien dla oséb
niedowidzacych, niedostyszacych czy tez z ograniczong
mobilnosciag. Moze to byé szansa dla oséb

z niepetnosprawnosciami na wykonywanie pracy swoich
marzen (np. modelki/la) czy na zminimalizowanie
probleméw  wykluczajgcego srodowiska pracy

— przeciez moge utworzy¢ awatar z dowolnym kolorem
skory. Prawdopodobnie zniknie bariera jezykowa

— nowoczesne translatory sg tak sprawne, ze

w metaversum bedziemy z tatwoscig porozumiewac sie
w dowolnym jezyku. Rola sztucznej inteligencji jako
,Wzmacniacza” naszych umiejetnosci to osobny watek,



ale tatwo sobie wyobrazi¢, ze sSrodowisko metaversum
stanie sie katalizatorem dla takich narzedzi. Juz dzisiaj
aplikacje oparte na Al wchodzg nawet w obszary
wymagajgce duzej kreatywnosci, ktore wydawaty sie dla
botéw niedostepne, i z sukcesami nie tylko komponuja
muzyke czy malujg, ale tez projektujg struktury
przestrzenne biatek. Zniknie kolejne ograniczenie -
braku umiejetnosci, talentu, a moze i bariera motywacji
oraz checi, skoro tyle rzeczy moge wykonac¢ z wtasnej
kanapy.

Globalny rynek pracy jest skutkiem (a moze jedng
z przyczyn?) zmiany modelu organizacyjnego firm, ktéry
zmierza w kierunku decentralizacji. Doktor Pawet
Fortuna, psycholog biznesu, nazywa to systemami
rozproszonymi i rozszerzonymi'’. Otéz przedsiebiorstwa
upodabniajg sie do sieci komputerowej badz sieci
neurondbw w naszym mozgu. Sprawnie funkcjonujgce
systemy rozproszone nie majg czegos takiego jak
centrum, ale posiadajg wysokg specjalizacje jednostek
oraz zdolno$¢ reagowania na bodZce z otoczenia.
Jednak, aby taka sie¢ byta skuteczna, jej elementy
muszg byé zespolone. Przenoszgc to grunt
organizacyjny — rozproszona globalnie  firma,
zatrudniajgca nomadow na réznych kontynentach, musi
dla swojej skutecznosci zadbac o rodzaj spajajgcego ja
kleju. Ta rola klejenia spoczywa na barkach lidera, ktory
musi zadba¢ o nadanie sensu pracy (przekonujaca

| Trendy w rozwoju ludzi

misja), wspoélnote celéw i losu (strategia), pozadane,
wspoélne i akceptowane wzorce dziatania (wartosci
i kultura organizacyjna). O ile zatem w przypadku wielu
zawodow mamy obawe o ich racje istnienia
w przysztosci, o tyle kompetentny lider jest i nadal
bedzie niezbedny.
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W minionym roku doswiadczyliSmy bezprecedensowej
migracji do Polski oséb z Ukrainy. Tak duzego udziatu
obywateli innej narodowosci na terenie naszego kraju
nie obserwowaliSmy od zakonczenia drugiej wojny
Swiatowej. Przed 24 lutego 2022 r. w Polsce przebywato
ok. 1-1,2 min Ukraincéw. Po wybuchu wojny granice
z Polskg przekroczyto ponad 8 min ludzi szukajgcych
schronienia. Szacuje sie (nie jest to tatwe, poniewaz
wiele o0sbb przekraczato w tym czasie granice
wielokrotnie), ze od wybuchu wojny ponad 1 min
obywateli Ukrainy pozostat w Polsce. Wiosng 2022 r.

wykazaliSmy niesamowity potencjat mobilizacji,
kreatywnosci [ goscinnosci, organizujac
zakwaterowanie i pomoc dla wszystkich

potrzebujgcych. Ten egzamin zdaliSmy celujgco, ale
przed nami nowe wyzwania — jak zapewni¢ dalsze
wsparcie w sposob systemowy i sformalizowany, ktéry
pozwoli na aktywizacje zawodowg (w tym kobiet
majgcych pod opiekg dzieci i osoby starsze), nauke
jezyka, rozwigzania dla mieszkalnictwa.

Potencjat imigrantéw nie jest w petni wykorzystany
- traflajg do nas osoby z wysokim poziomem
wyksztatcenia (wedtug danych GUS 30% uchodzcow
zarejestrowanych w urzedach pracy legitymuje sie
wyzszym wyksztatceniem; inne zrodta wskazujg, ze az
53% uchodzcéw deklaruje wyzsze wyksztatcenie i 55%
zna jezyk angielski na poziomie komunikatywnym?°),
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ktére z uwagi na bariery formalne (np. jezyk, uznanie
kwalifikacji) i nieformalne (np. réznice kulturowe,
sytuacja rodzinna) nie sg w stanie wykorzystywacé
swojego potencjatu. Ukraincy bardzo czesto pracujg
ponizej swoich kwalifikacji, co przektada sie na ich
obnizone dochody i produktywnosé. Wigczenie tych
osO6b w sposob efektywny w rynek pracy umozliwi
z jednej strony ograniczenie wakatéw (wedtug danych
GUS blisko 40% przedsiebiorstw w branzach
budowlanej, przetwérstwa przemystowego, informacji
i komunikacji  zgtaszato  problemy  niedoboru
wykwaliflkowanych pracownikéw?'), z ktérymi mierza
sie polskie firmy, z drugiej — dodatkowy zastrzyk
wyspecjalizowanej sity roboczej wptynie pozytywnie na
podniesienie produktywnosci pracownikéw. Wedtug
Deloitte taki witasnie pozytywny efekt mogliSmy
zaobserwowaé¢ w latach 2013-2018, gdy 1,4 min
migrantéw ekonomicznych z Ukrainy ztagodzito problem
braku pracownikow, przyczyniajgc sie do
wygenerowania 13%  wzrostu polskiego  PKB,
napedzanego m.in. zwiekszaniem skali dziatania.
Umozliwiato to wzrost specjalizacji, co w kolejnosci
przynosito nastepnie zwiekszenie produktywnosci pracy
i ptac. Eksperci z firmy Deloitte szacujg, ze w dtugim
okresie wzrost udziatu imigrantow w sile roboczej o0 1%
podnosi nie tylko rozmiar gospodarki, ale roéwniez
produktywnos$¢ pracy o 2%“*. Poza wypetnieniem luk na
rynku pracy imigranci bez watpienia kreujg zastrzyk

popytowy, ktory takze napedza wzrost gospodarczy.

Dotychczas skala napie¢ na tle spoteczno-kulturowym
utrzymywata sie na niskim poziomie i warto zadbac, aby
tak pozostato. Przed nami stojg zadania zwigzane

z integracjg Ukraincéw w miejscu pracy. Z perspektywy
prezesow i kadry zarzgdzajgcej wyzwaniem w firmach
bedzie integracja kulturowa mieszanych zespotéw.
Wielu z nas jest przekonanych o bliskosci kulturowej
Polakéw i Ukraincow. Sasiedztwo, podobny jezyk,
zwyczaje i historia sprawiajg, ze probujemy przyktadaé
do nich nasze wzorce zachowan. | faktycznie, sg pewne
podobienstwa. Positkujgc sie badaniami Hofstede
Insights®’, mozemy stwierdzi¢, ze i my, i nasi sasiedzi
mamy silng potrzebe unikania niepewnosci. Lubimy
doktadnie wiedzie¢, co mamy do zrobienia, po co

i dlaczego. Zaktadamy, ze im wiecej dopytamy na
poczatku, tym mniej frustracji i nieporozumien pojawi
sie na dalszych etapach. Gdy spojrzymy jednak na
stosunek do przetozonych, do hierarchii (co prof. Geert
Hofstede nazywa ,dystansem witadzy”), réznice stajg sie
istotne. Ukraincy w pordownaniu do polskich
pracownikow czesciej do rozpoczecia zadania
potrzebujg klarownej instrukcji i oczekiwan, nie wchodza
w polemike z poleceniem szefa, podczas gdy Polacy
majg wiekszg sktonnos¢ do wystuchania szefa, ale
wykonania zadanej pracy ,po swojemu”. Ukraincy,

w razie watpliwosci, mogg takze mie¢ wiekszg trudnosc¢



w zadawaniu pytan przetozonym, rzadziej tez otwarcie
wyrazajg sprzeciw.

Jeszcze wieksze roznice zauwazalne sg w przypadku
dychotomii zbiorowos¢ vs. jednostka, gdzie kulture
ukrainskg mozemy okres$li¢ jako nastawiong na
kolektywizm, podczas gdy polska zalicza sie raczej do
indywidualistycznych. Ten wymiar wptywa na bardzo
wiele aspektéw wspodtpracy w miejscu pracy: na
poczucie identyfikacji z organizacjg (na ile wazne jest
dla mnie bycie czescig wspodlnoty?), percepcje zakresu
odpowiedzialnosci (to ja za co$ odpowiadam czy my?),
wspotdziatanie w zespole czy budowanie zaufania.
W tym ostatnim aspekcie Ukraincy w poréwnaniu
z Polakami potrzebujg najpierw stworzy¢ relacje, by méc
danej osobie czy instytucji zaufa¢. Wymaga to zatem
wiecej cierpliwosci i troski, aby przekona¢ drugg osobe
do =zaufania i otworzenia sie. Jednoczesnie raz
uzyskane zaufanie czesciej staje sie fundamentem
lojalnosci na dtuzszy czas niz w przypadku wspoétpracy
z polskimi pracownikami.

| Trendy w rozwoju ludzi

RECEPTA NA NIWELOWANIE KONFLIKTOW WYNIKAJACYCH Z ROZNIC KULTUROWYCH BEDZIE:

* rozw0j umiejetnosci menedzerskich - przede
wszystkim w zakresie diagnozowania pracownikéw,
dostrzegania i uznania réznic w stylach pracy
i dziatania. Ponadto kluczowa bedzie umiejetnosci
budowania i wzmacniania zespotéw. To wspdlnota
celéw, losu, zadan jest najlepszg drogg na zblizanie
do siebie ludzi. Zgodnie z teorig Gordona Allporta
zapewnienie rownego statusu i wspolnych celow jest
warunkiem koniecznym do budowania kontaktow
miedzygrupowych, ktére wzmacniajg tolerancje
i wzajemng akceptacje. Adaptacja powinna odbywac
sie na partnerskich zasadach, co oznacza, ze kazda
strona jest gotowa na dostosowanie, uczenie sie
i oduczanie. Tylko wtedy proces integracji bedzie
wzmacniat grupe i zapobiegat utrwalaniu podziatéw;

« zmiana kultur organizacyjnych — dla efektywnego
integrowania pracownikow i zespotéw potrzebujemy
kultur organizacyjnych otwartych, gdzie nowe osoby
czujg sie mile widziane, a roznorodnos¢ postrzegana
jest jako wartosé, a nie bariera. Dla wielu organizaciji
konieczne bedzie oderwanie sie od ,lokalnosci”,
w ktérej Swiat zewnetrzny traktowany jest jako

zagrazajgcy. Warto promowaé postawy oparte na
zaufaniu, zainteresowaniu tym, co dzieje sie poza
mojg, wasko pojmowang firmg. Organizacje gotowe
na adaptacje swoich kultur organizacyjnych do
wymogow nowego otoczenia biznesowego i rynku
pracy beda skuteczniejsze w realizowaniu swoich
celéw;

- zadbanie o szczery, opartg na faktach i otwarta

komunikacje, ktéra bedzie wspiera¢ walke ze
stereotypami i fake newsami i budowaé swiadomos¢
na temat korzysci wynikajgcych dla polskiej
gospodarki z tytutu udziatu migrantow w polskim
rynku pracy;

« szkolenia — najbardziej palgcg kwestig sg szkolenia

jezykowe, natomiast warto zadbaé¢ takze

o wzmacnianie odpornosci psychicznej, radzenia
sobie ze zmiang i niepewnoscig oraz umiejetnosc
pracy w srodowisku miedzykulturowym. Wiecej na
temat motywacji i kierunkéw przekwalifikowania sie
piszemy w trendzie Rozwdj mniej liniowy, czyli
przekwalifikowanie (reskill).



ROZWOJ MNIEJ LINIOWY,
CZYLI
PRZEKWALIFIKOWANIE
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Tradycyjne myslenie o rozwoju w miejscu pracy (takze
w naszych publikacjach w poprzednich latach) opierato
sie na zatozeniu doskonalenia w obszarze biezgcej
drogi zawodowej. Tymczasem coraz wiecej znakdéw na
niebie, ziemi i rynku pracy wskazuje na to, ze weszlismy
w dawno juz zapowiadang ere realizacji tzw. zmiany
pracy ,w bok” — w zupetnie innych niz dotychczas
dziedzinach.

Znane i przytaczane na setki sposobow sg przypowiesci
o tym, ze w ciggu naszego zycia zawodowego bedziemy
zmieniaé zawod X razy (gdzie X wynosi od trzech do
szesciu, w zaleznosci od Zrédet). To teraz zapraszamy
do matego testu myslowego: ilu z Twoich najblizszych
10 znajomych zmienito w ostatnich 10 latach zawdd na
zupetnie inny? Jesli zatozenie o gruntownych zmianach
jest prawdziwe, to w zasadzie wszyscy powinni to
zrobi¢. Tak raczej nie jest (cho¢ oczywiscie moze by¢).
To ogodlne i powtarzane dos¢ bezrefleksyjnie
stwierdzenie jest jedng z wielu ogdélnych prawd, ktore
bardziej opisywaty blizej niesprecyzowang przyszto$c¢
niz rzeczywistosé.

ALE
Kilka zjawisk w ostatnich latach drastycznie wptyneto

na nasze postrzeganie, popularnosc i dostepnosc¢ oferty
rozwojowej, ktéra moze prowadzi¢ do gruntownych
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zmian w karierze zawodowej. Jest zatem co$ na rzeczy
i przewidujemy, ze kolejne lata bardzo mocno wzmocnig
ten trend. Wspomniane zjawiska to m.in.:

« pandemia - przywotata pytania o sens pracy
(i zycia), skonfrontowata nas mocno z prawdziwa
naturg tego, co robimy w pracy, zwtaszcza jesli
dziatalnos¢ zawodowg mogliSmy wykonywac
w domu;

« wojna w Ukrainie — jej skutkiem jest duza liczba
nowych pracownikéw, ktérzy moga by¢ zatrudnieni w
firmach na naszym rynku, po odpowiednim
dostosowaniu ich umiejetnosci lub po wdrozeniu
programow zmieniajgcych kompetencje
zawodowe?*;

* nieustanny niedobér pracownikow i talentow
w wybranych dziedzinach gospodarki — skutkuje to
dtugofalowo spoglagdaniem na grupy ludzi, ktérzy nie
majg odpowiednich kompetencji, ale ktorzy sg
gotowi do ich nabycia;

* (mocno zwigzana z poprzednim  punktem)
nierdbwnomierna kondycja branz w obliczu biezgcych
wyzwan i stanu gospodarki — wybrane sektory
gospodarki, takie jak budownictwo, przetworstwo
przemystowe, zakwaterowanie i gastronomia, notuja

gteboko negatywne wskazniki koniunktury, co moze
przetozy¢ sie na istotnie mniejsze zatrudnienie
w tych gateziach gospodarki w kolejnych latach®’;

« postep technologiczny i postepujgca automatyzacja
— spowoduje to redukcje potrzebnych rgk do pracy
i uwalnianie na rynek wybranych grup zawodowych
w wieku produkcyjnym, ktore bedg dostepne, ale
i wymagajacych zmian kompetenciji;

* niskie wskazniki zatrudnienia wsréd kobiet oraz
0sOb starszych w Polsce — stwarza to szanse na
wiekszy udziat tych grup w strukturze zatrudnienia;

* zmieniajgcy sie model pracy (rosngca popularnosé
modelu freelancerskiego i np. pracy dla kilku
pracodawcow - partneréw jako poddostawca) oraz
wydtuzajgca sie aktywnosé zawodowa Polakéw -
wzmocni to koniecznos$é¢ dostosowywania sie
i zmiany trajektorii kariery zawodowe;j.

Wszystko to wptynie na rosngcg potrzebe, oferte
i Swiadomos¢ podejmowania dziatan rozwojowych
nakierowanych na zmiane zawodu. Motywacje do tego
bedg indywidualne, ale takze — w obliczu niedoboréw
pracownikdw — pojawig sie tez po stronie firm.



Juz dzisiaj zmiany te wida¢ najsilniej w obszarze
rozwoju kompetencji IT. W pewnym uproszczeniu: ich
brak, potaczony z rosngcg popularnoscia zawodu
programisty, doprowadzit do powstania szerokiego
rynku firm oferujgcych kursy i szkolenia IT przyuczajace
do zawodu (w réznych jego poziomach eksperckosci).
Nie podejmujemy sie tu oceny skutecznosci takich
podejs¢, natomiast bezdyskusyjne jest to nowe, silne
zjawisko. W kolejnych latach prognozujemy wzrost
zarowno od strony popytu, jak i podazy takich ofert.
Szkoty programowania sg dzis najbardziej widoczne. Na
bazie ich doswiadczen zaczng pojawia¢ sie kolejne
oferty i dziedziny, wzmacniane potrzebami rynku i firm.
Prawdopodobne jest, ze wiekszos¢ tego rynku stanie sie
domeng sektora prywatnego. Spodziewamy sie tu raczej
abdykacji roli panstwa, ktore pozostawi kwestie
przekwalifikowania niewidzialnej rece rynku (podobnie
jak duzg czesé edukacji okotoszkolnej i stuzby zdrowia
— teoretycznie dostepnej w ramach $wiadczen
,darmowych”).

Dla firm temat przekwalifikowania potgczy sie z bardziej
dtugofalowym podejsciem do rozwoju; zaréwno jego
planowania, jak i realizacji — czy to sitami wewnetrznymi
(na co pozwoli¢ sobie bedg mogly najwieksze
organizacje), czy to zewnetrznymi (dostawcy ustug).
Wazne okazg sie nie tylko jakos¢ i skuteczno$é procesu,
ale tez wiarygodnos¢ certyfikatéw i dyplomoéw formalnie
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potwierdzajgcych nabywane kwalifikacje. Po stronie
pracownikow najwiekszymi wyzwaniami zwigzanymi
z przekwalifikowaniem bedg: czas, dostepnosé¢é do
finansowania zmiany oraz... sam poziom
dotychczasowych kwalifikacji — im wyzszy, tym tatwiej
o przekwalifikowanie, co oznacza, ze najwiecej wsparcia

moga potrzebowac osoby o najnizszych kwalifikacjach.

Wiekszos$¢é zjawisk opisanych w tym trendzie wpisuje
sie w indywidualne tendencje zwigzane z koniecznoscig,
checig i potrzebg uczenia sie przez cate zycie, o czym
piszemy na kolejnych stronach.

GRUPY ZAWODOW WSROD UCHODZCOW | 0SOB PRACUJACYCH W POLSCE W 2020 ROKU

Pracownicy wykonujacy prace proste

Robotnicy przemystowi i rzemiesinicy

Pracownicy ustug i sprzedawcy

Operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen

Pracownicy biurowi

Specijalisci

Technicy i inny $redni personel

Rolnicy, ogrodnicy, lesnicy i rybacy

Przedstawiciele wtadz publicznych, urzednicy i kierownicy

Pozostali

Uchodzcy z Ukrainy (V 2022)
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Powyzszy wykres (dane z GUS, za raportem Deloittle,
UchodZcy z Ukrainy w Polsce, 2022) wskazuje silng
rozbieznos¢ pomiedzy strukturg zatrudnienia w naszej
gospodarce (dane z roku 2020) i gateziami gospodarki,
w ktérych pracujg Ukraincy (dane z maja 2022). Wsréd
Ukraincow dominuje wykonywanie prostych prac, co
oznacza niepetne wykorzystanie dostepnego potencjatu
— zaréwno od strony kompetencji pracownikow, jak i
potrzeb przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce. Do
wyzwan dochodzg braki w dobrej znajomosci jezyka
polskiego oraz niewystarczajgce udokumentowanie
posiadanych kwalifikacji. Swiadoma polityka panfstwa
potgczona z dostepnoscia dziatan firm moze niwelowacé
te istotne dzis (i dysfunkcjonalne - zwtaszcza na
dtuzszg mete) réznice.
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Dlaczego w ogdle sie rozwijamy? Zrédet motywacji do
Swiadomego rozwoju zawodowego mozemy szukac
w2e;

- checi nadgzania za kompetencjami, ktére s3g
potrzebne w miejscu pracy; ta motywacja to czesto
po prostu koniecznos¢;

« checi uznania, doskonalenia i awansu w miejscu
pracy — tu mamy najczesciej do czynienia z checiami
wychodzgcymi od nas samych;

« poszukiwaniu sensu tego, co robimy - poprzez
szeroko rozumiane poszerzanie horyzontow
i znajdowanie odpowiedzi na fundamentalne pytania
dotyczgce naszego zycia zawodowego i zycia
w ogole.

Tempo zmian ostatnich lat wptywa na pogtebiajgca sie
konieczno$¢ czegos$, co wiele lat temu nazywaliSmy
lifelong learning — czyli rozwojem przez cate zycie.
Obecnie niepostrzezenie i krok po kroku doswiadczamy
tego, ze ciggta edukacja i rozwdj, rozumiany jako
jakiego$ rodzaju zmiana, nie jest zadng nowinkg czy
trendem. Edukacja stata sie koniecznoscig, a nie opcja
zarezerwowang dla najbardziej ambitnych i wybranych.
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Prowadzgc szkolenia, obserwujemy ciekawe zjawisko
zmiany postaw wobec dziatan rozwojowych, jakie
umozliwiajg organizacje swoim pracownikom. Po
naturalnym zachtysnieciu sie ofertg szkolen w latach 90.
XX w. obserwowaliSmy po roku 2000 swego rodzaju
przesyt. Popularnym zjawiskiem byli uczestnicy,
kolokwialnie nazywani ,zestancami” — obecni ciatem,
nieobecni duchem, uczestniczgcy w szkoleniach niejako
z przymusu. Stanowili oni do$¢ pokazng grupe. Od kilku
lat tego typu podejscie jest coraz rzadsze i ,zestancy”
stanowig malejgcg mniejszos¢é. Dominuje przekonanie,
ze kazdy jest kowalem swego losu zawodowego i nawet
jesli z jakichs powodéw dane dziatania rozwojowe nie
sg adekwatne dzisiaj, to przydadzg sie jutro i/lub w
innym miejscu. Najwiekszg zmiang z tym zwigzang jest
wieksza samoswiadomos¢ polskich pracownikéw

i przekonanie o wtasnym wptywie na swojg kariere.

Zmiany te widzimy takze w rosngcej ofercie rynkowej
dziatan rozwojowych, realizowanych wszelkimi formami
— zaréwno online, jak i na zywo. Edukacja postrzegana
jest nie tylko jako biezgcag koniecznosé, ale takze jako
polisa ubezpieczeniowa na niepewng przysztos¢. llosé
idzie tez coraz cze$ciej w parze z jakosciag — ma to
znaczenie dla firm kupujgcych oferte rozwojowg, ale
chyba jeszcze wieksze dla kazdego z nas, gdy za rozwdj
ptacimy z wtasnej kieszeni.

Pandemia zwiekszyta skokowo dostepnosé ofert

i wykorzystanie edukacji za pomocg internetu?’ -
zardbwno na poziomie osobistym, jak i mozliwosci opcji
rozwojowych w pracy. Po zakonczeniu (jak sie wydaje)
pandemii wrdcilisSmy w duzej mierze do dziatan
realizowanych stacjonarnie, ale nie spowodowato to
zatrzymania oferty online. Te dwa sSwiaty bedg ze sobg
koegzystowacé i przenikac sie. Stanowi to duzg szanse
na dalszy rozwdj ustug i produktow, wzrost sektora
i dalsze podnoszenie jakosci szeroko rozumianych
zasobow ludzkich w naszym kraju. R6znego rodzaju
wskazniki dla Polski wygladaja relatywnie
optymistycznie (patrz ramka) i przewidujemy ich dalszy
wzrost. Uczenie dla wielu zawodow jest juz dzisiaj
krytyczng czescig pracy — i tak pozostanie™®.



POLSKA W EUROPEJSKIM WSKAZNIKU UMIEJETNOSCI

Europejski Wskaznik Umiejetnosci (ESI) to ztozony
wskaznik mierzgcy i pokazujgcy wydajnos¢ systemow
funkcjonowania i rozwoju umiejetnosci pracownikow w
Unii Europejskiej. ESI sprawdza ,odlegto$¢ od ideatu”
wynikow poszczegolnych krajéw i sktada sie z trzech
filarow dotyczgcych umiejetnosci oraz ich: rozwoju
(skills development), aktywacji (skills activation) i
dopasowania (skills matching).

Rozwdj umiejetnosci (skills development) przedstawia
dziatania szkoleniowe i edukacyjne kraju oraz
bezposrednie wyniki tego systemu w postaci
rozwinietych i osiggnietych umiejetnosci. Filar ten
obejmuje ksztatcenie obowigzkowe oraz inne dziatania
w zakresie ksztatcenia i szkolenia (w tym uczenie sie
przez cate zycie). Aktywacja umiejetnosci (skills
activation) zawiera wskazniki przejscia z edukacji do
Swiata pracy. Dopasowanie umiejetnosci (skills
matching) reprezentuje  stopien ich  udanego
wykorzystania i skutecznego dopasowania do potrzeb
rynku pracy. Mozna to zaobserwowa¢ w postaci
poréwnania aktualnych miejsc pracy i niedopasowan,
ktére obejmujg: bezrobocie, niedobory, nadwyzki lub
niepetne wykorzystanie umiejetnosci na rynku pracy.
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Polska zajmuje 10. miejsce w edycji wskaznika za rok
2022°°. Pozostajemy na tej samej pozycji co w 2020 i
zajmujemy miejsce w grupie ,Sredniozaawansowanych”
panstw. W poszczegolnych obszarach zajmujemy: 18.
pozycje w rozwoju umiejetnosci, 17. — w aktywacji
umiejetnosci i bardzo wysokie, 4. miejsce w
dopasowaniu umiejetnosci.

Sledzac wyniki Spisu Powszechnego z 2021 r.%,
widzimy pozytywne zjawisko statego wzrostu poziomu
wyksztatcenia polskiego spoteczenstwa w latach 2011-
2021. Odsetek os6éb z wyksztatceniem co najmniej
srednim wzrdst w tym okresie od 48,5 do 55,5%. Az o
30% zwiekszyt sie przedziat oséb z wyksztatceniem
wyzszym: w 2011 r. byto takich oséb 17,1%, a w 2021 -
juz 23,1%. Oczywiscie mozna réznie patrze¢ na wartosc
bezwzgledng 23,1%, ale kierunek jest pozytywny. Dla
pokazywanych procentéw punktem odniesienia s3g
osoby w wieku 13 lat i starsze. W strukturze ludnosci
dominujg absolwenci szkot srednich, w tym takze szkot
policealnych. Ich odsetek wynidst 32,4%. Obserwowane
sg istotne réznice w wyksztatceniu wyzszym wedtug
ptci. W 2021 r. szkoty wyzsze ukonczyto 26,9% kobiet i
tylko 19% mezczyzn.
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Coraz trudniej bedzie przej$¢ obojetnie obok ESG. Dla
przypomnienia - ESG definiowane jest jako
odpowiedzialno$¢ za sprawy srodowiskowe, spoteczne
i zwigzane z tadem korporacyjnym. Wydawato sie, ze
pandemia znieczulita nas nieco na kwestie ochrony
srodowiska, gdy z obawy przez wirusem zaczeliSmy np.
intensywnie korzysta¢ z materiatdw jednorazowego
uzytku — od rekawiczek, przez maseczki, naczynia,
sztuéce, po kombinezony. PrzestaliSmy ufaé
komunikacji zbiorowej i masowo przesiedliSmy sie do
bezpieczniejszych w naszym odczuciu, ale ,trujgcych”
samochodéw. Po wybuchu wojny wzrost cen surowcéw
energetycznych napedzit nie tylko inflacje, ale i nasze
obawy o przysztos¢ — o dostep do energii. Bo paliwa
kopalne okazaty sie nie tylko ,brudne” w rozumieniu
wptywu na Srodowisko, ale takze w aspekcie
filnansowania obrzydliwych ambicji imperialnych Rosiji.
Zatem pojawita sie refleksja, ze ucieczka od paliw
kopalnych jest jednak nieunikniona. Ze chodzi juz nie
tylko o globalne ocieplenie, co niestety uznaje za fakt
tylko czes¢ spoteczenstwa, ale o0 potrzebe
uniezalezniania sie tu i teraz od paliw i surowcow, ktére
na nieszczescie znajdujg sie pod powierzchnig tych
panstw, gdzie rzady nie sg w petni demokratyczne.

Zatem temat ESG po chwilowym zawirowaniu nabiera

znaczenia. Firmy bedag poddawane tej presji z wielu
stron. Po pierwsze: regulacje. Od 2025 r. obowigzkiem
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raportowania ESG objete zostang duze spotki gietdowe,
od 2026 — wszystkie duze przedsiebiorstwa, a od 2027
— mate i Srednie spétki notowane na gietdzie. Po drugie:
koszty — firmy niespetniajgce wymogow ESG bedg miaty
utrudniony dostep do kapitatu, dotkng je takze wysokie
koszty energii i optat. Po trzecie: presja klientow,
pracownikdéw i innych interesariuszy — bo nie chcemy
wspotpracowa¢ z firmami, ktore sg na bakier

z zasadami ESG. (Odnosnie do wspodtpracy — jezeli mata
polska firma kooperuje np. z przedsiebiorstwem
niemieckim, juz dzi§ moze by¢ objeta wymaganiami
ESG z uwagi na obecnos$é w ich taricuchu dostaw).

Przyjrzymy sie blizej presji miekkiej, wizerunkowej, ktéra
Z uwagi na swojg nature jest czesto traktowana jako
mniej istotna, szczegdlnie w zestawieniu z restrykcjami
i karami, ktore groza tu i teraz.

Badanie KPMG®* wskazuje, ze tylko 5% prezeséw
obawia sie utraty klientéw w przypadku niedopetnienia
ich oczekiwan dotyczacych ESG. Zaskakujgco mato.
Jednak, gdy spojrzymy na pracownikéw, 22% liderow
widzi wyzwania w obszarze rekrutacji, a 10%
- w kwestiach zwigzanych =z zaangazowaniem
pracownikow. Jak zatem ESG wptynie w przysztosci na
budowanie przez firmy przewag w walce o talenty,
w szczegolnosci na przycigganie nowych pracownikéw
i utrzymanie (angazowanie) obecnych?

Firma Korn Ferry méwi o pojawieniu sie nowej kategorii

Jfadykalnie  ludzkich  firm”  (,radically = human”
organizations)*. W tych przedsiebiorstwach
perspektywa oczekiwanych wynikow zostaje

rozszerzona do triady: juz nie tylko zysk, ale i ludzie oraz
planeta (z ang. 3P - profit, people, planet). Dla nich
kluczowe jest nadanie szeroko pojmowanego sensu
(nadrzednego celu, z ang. purpose) swojej dziatalnosci
i wpisanie go wprost w misje. Oczekiwania i postawy
pracownikdw znacznie zmienity sie w tym wzgledzie od
czasu pandemii. Wedtug McKinsey 82% pracownikow
zadeklarowato, ze wazne jest dla nich aby organizacja,
w ktérej pracujg, miata jasno okreslony cel nadrzedny.
Jest to o tyle wazne, ze dla 2/3 respondentéw ich
poczucie sensu w zyciu okresla praca. Ponadto az 93%
0sob, ktdre zostaty raz zainspirowane wiarygodng wizjg
i misjg komunikowang przez firme, stwierdzito, ze poleci
ja innym. Wspomniany juz Korn Ferry donosi, ze firmy
akcentujgce ,sens” o0siggajg roczne stopy wzrostu
w wysokosci blisko 10% w poréwnaniu do 2,4% dla
ogotu firm reprezentujgcych indeks S&P 500 ogdétem.

Wyniki ESG staty sie zrodtem przewagi konkurencyjnej
— zarObwno w angazowaniu obecnych pracownikow, jak
i przycigganiu talentow. Firmy, ktére sg bardziegj
atrakcyjne dla mtodych talentéw, majg réwnoczesnie
lepszy wskaznik ESG (o 25% wyzszy niz $rednia)®.
Patrzac w przysztosé, na nastepng dekade, ESG stanie



sie jeszcze wazniejsze w przycigganiu i zatrzymywaniu
talentéw, poniewaz millennialsi i pokolenie Z stanowia
wiekszos¢ $wiatowej sity roboczej (72%) do 2029 r.

Te pokolenia przywigzujg wiekszg wage do kwestii
srodowiskowych i spotecznych niz ich poprzednicy

i bedg oczekiwac od pracodawcédw jeszcze wiece;.

ESG pojawia sie juz nie tylko na witrynach
korporacyjnych, ale coraz czesciej staje sie elementem
strategii biznesowych. Jeden z naszych klientéw uczynit
odpowiedzialnos¢ za pracownikdw i swoje otoczenie
jednym z filarébw wizji. Zapisy te nie pozostaty tylko
prezentacjig w  PowerPoincie, ale faktycznie
wprowadzono je w zycie — kazda z linii biznesowych
i dziatdbw funkcjonalnych otrzymata za zadanie
okreslenie swojej roli w realizacji tych celéw. Taka
Sciezka to jedna ze strategii formalizowania ESG

w organizacjach — jezeli wymusimy myslenie o ESG
poprzez system celdw w organizacji, trafia on na agende
menedzerow na rownych prawach w stosunku do
EBITDA i udziatdw w rynku. W Ameryce blisko potowa
prezesow firm z indeksu S&P 500 ma w swoich planach
premiowych wskazniki dotyczace ESG.

Wdrozenie postaw wspierajgcych ESG nie uda sie bez
wzmochienia kompetencji organizacyjnych, takich jak
empatia, elastycznosé¢, zarzadzanie zmiang, orientacja
na rezultaty. Jednak kluczowg role majg do odegrania
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liderzy, ktérzy wtasnym przyktadem muszg budowac
poczucie integralnosci w tym, co organizacja
komunikuje i jak dziata. Brak spdjnosci dziatania,
wspierania  strategii przez adekwatng  kulture
organizacyjng jest jednym z czestych zarzutow
formutowanych przez pracownikdw wobec swoich
przetozonych i jednym z  gtownych  Zrodet
niepowodzenia inicjatyw ESG. Budowanie integralnosci
warto oprzec¢ na nastepujacych filarach:

« odwotanie do wartosci — w ostatnim roku w naszej
firmie otrzymaliSmy wiecej zapytan o doradztwo
w zakresie wdrozenia wartosci niz w poprzednich
pieciu latach. Zwracajg sie do nas zaréwno firmy
miedzynarodowe, gdzie inicjatywa pochodzi
z centrali, jak i firmy polskie, rodzinne, nawet
relatywnie mitode start-upy. Tu obserwujemy
znaczacg zmiane jakosciowg - w poprzedniej
dekadzie firmy na dorobku byly mocno
skoncentrowane na wskaznikach finansowych;
wzrost i zwrot — oto, co sie liczyto. Obecnie wiele
firm juz we wczesnej fazie rozwoju jest gotowych
poswieci¢ czas i uwage na zdefiniowanie wartosci
firmowych i zapewnienie, ze sg one autentycznie
wspierane przez menedzeréw i akceptowane przez
pracownikow. Potrzeba ta wyptywa zaréwno
z przekonan wiascicieli, jak i z potrzeby budowania
firmy, w ktorej liczy sie nie tylko ,co” i ,ile”, ale takze

JJak’. Sg to bardzo optymistyczne sygnaty,
szczegolnie ze obserwowane w roku
postpandemicznym, gdy orientacja tylko na wyniki
finansowe bytaby w oczach wielu catkowicie
usprawiedliwiona;

unikanie greenwashing - czyli reklamy
wprowadzajgcej w  btad, rozpowszechnianie
nieprawdziwych informacji. Nowe, restrykcyjne
obowigzki raportowania rodza pokuse
koloryzowania wtasnej dziatalnosci w zakresie ESG,
jednak zaréwno klienci, jak i pracownicy moga by¢ tu
bardzo surowym recenzentem, ktory nie wybaczy
nieszczerosci i ktamstw;

walk the talk — znane powiedzenie méwi, ze

w dtugim okresie nie zapewnisz lepszej obstugi
klientom, niz oferujesz swoim pracownikom. Dopdki
mamy w naszej kuchni jeden kosz na smieci, nie
przekonamy klientéw, ze lezy nham na sercu walka
z globalnym ociepleniem;

czytelne zasady moralne. Po wybuchu wojny
pojawito sie wiele naciskow ze strony i klientow,
i pracownikéw na wtascicieli oraz zarzady o zajecie
stanowiska, wskazanie agresora. Nie mozna juz
pozostaC neutralnym wobec wojny i prowadzenia
interesbw z Rosjg, spodziewamy sie wiec, ze



podobnie bedzie ze stosunkiem do ESG
— przejrzystos¢ i szeroki zakres raportowania
uniemozliwi stawanie potsrodkéw.

Optymistyczny scenariusz zaktada zatem koniec
obojetnosci, niezdecydowania i pétsrodkow. Dla dziatéw
HR to wzmocnienie - wiele z tych wiecznie
»niepoliczalnych”, a przez to mniej popularnych inicjatyw
dotyczacych inwestowania w ludzi, relacje, srodowisko
wreszcie zacznie sie liczy¢.
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Wedtug najnowszego raportu McKinseya najsilniejszymi
predyktorami pozytywnych doswiadczen pracownikow
sg obecnie aspekty spoteczne, takie jak wysokiej jakosci
relacje z liderami, zaufanie, troskliwe zespoty oraz dobry
organizacyjny klimat spoteczny. 55% zaangazowania
pracownikdw wynika z uznania pozafinansowego,
a jednym z trzech gtéwnych powoddéw odejs¢ z pracy
jest brak troskliwych (!) lideréw i liderek?°.

Brzmi znajomo? Tak, poniewaz w duzej mierze sg to
trendy, ktore utrzymujg sie od dawna. | choé
poczatkowo z perspektywy polskiego pracodawcy
mogty jawic¢ sie nieco egzotycznie, dzis coraz rzadziej
spotykamy lideréw kwestionujgcych opisane powyzej
zjawiska. Co wiecej, pracujagc z naszymi klientami,
widzimy wysitek, jaki wktadajg oni w rozwijanie
partnerskich  styldbw przywdodztwa, opartych na
wspotpracy, zachecajgcych do  wspoéttworzenia
rozwigzan i poszerzania zakresu autonomii.
W przeprowadzonym przez nas badaniu polskich
menedzerow dominujgcymi  stylami  przywddczymi
wykorzystywanymi w organizacjach respondentéw
okazaty sie style: demokratyczny, sytuacyjny,
strategiczny i partycypacyjny-’.

Jednoczesnie w raporcie opublikowanym przez The Ken

Blanchard Companies jako  najpotrzebniejsze
w najblizszym czasie kompetencje przywddcze
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wskazano: angazowanie i rozwijanie talentéw,
przewodzenie i wspieranie inicjatyw zmiany, ustalenie
celéw i priorytetow, tworzenie poczucia wigczania

i przynaleznosci.

W rzeczywistosci postpandemicznej potrzeba
rozwijania miekkiego skrzydta przywodztwa wydaje sie
coraz bardziej palgca. Za najwieksze wyzwanie w pracy
hybrydowej i zdalnej 43% liderow uwaza budowanie
relacji a 59% pracownikédw hybrydowych i 56%
pracownikow zdalnych ma mniej nieoficjalnych relacji
zawodowych od czasu przejScia na prace hybrydowa
lub zdalng. Moze to przyczynia¢ sie do poczucia
samotnosci. Mniej wiecej potowa pracownikow
hybrydowych i zdalnych czuje sie bardziej samotna
W pracy niz przed przejsciem na prace hybrydowg lub
zdalng™.

Takie cechy liderskie, jak: autentycznosé, ktora pozwala
dziata¢ z jasno zdefiniowanym celem, a jednoczesnie
umozliwia prawdziwe wyrazanie siebie, empatia

— wyrazana przez szczere okazywanie troski, szacunku
i dbatosci o samopoczucie wspotpracownikow, czy tez
adaptacja do elastycznego wspierania cztonkdéw

i cztonkin zespotu w zaleznosci od ich unikalnych

i zmieniajgcych sie potrzeb, sg wskazywane jako
kluczowe dla liderek i liderow przy powyzej wskazanej
dynamice relacji miedzyludzkich, a réwnoczesnie

oczekiwane przez wspotpracownikow™.

Jak bedg radzi¢ sobie liderzy i liderki w tej
rzeczywistosci i przy takich oczekiwaniach? Czy dalsze
wzmacnianie kompetencji stuchania, wspotodczuwania,
budowania zaufania to wiasciwy kierunek? Jak daleko
warto i§¢ tg droga? Od uczestniczek i uczestnikéw
naszych programéw rozwojowych styszymy coraz
czesciej, ze doszli do miejsca, w ktérym nie moga i nie
chcg iS¢ dalej. Nie majg kompetencji do tego, aby byé
psychologami dla swoich pracownikéw i — co oczywiste
— nie taka jest ich rola. Funkcjonujg w kulturach
organizacyjnych, w ktorych coraz trudniejsze staje sie
stawianie granic, wyznaczanie celdéw czy udzielanie
korygujacej informacji zwrotnej. Obawiajg sie, ze
stawianie wymagan stoi w kontrze do dbania
o dobrostan pracownikow. Stojg przed pozornym
dylematem: dobry klimat czy cele biznesowe?

Wydaje sie, ze znalezZliSmy sie w punkcie, w ktorym
wahadto, wychylone mocno w strone miekkiego
skrzydta przywddztwa, musi nieuchronnie odbié¢ sie
w strone balansu pomiedzy troskg o ludzi a troska
o cele biznesowe. Biorgc pod uwage warunki
zewnetrzne, jak wojna w Ukrainie czy wysoka inflacja,
moze sie to okazac trudniejsze niz kiedykolwiek.



Modele, struktury rozmow, ciggte dgzenie do rozwoju sg
bardzo potrzebne, gdyz pomagajg wypracowac sobie
wtasny zestaw narzedzi liderskich. Przewidujemy
jednak, ze sukces osiggng przede wszystkim ci liderzy
i liderki, ktorzy odnajdg swoje miejsce wsrod pozornie
sprzecznych oczekiwan. Bedzie to mozliwe poprzez
prace juz nie tylko nad warsztatem menedzerskim, ale
rowniez nad postawami i osobistg dojrzatoscia
przywédcéw oraz od tego, czy znajdg szczere
odpowiedzi na pytania: ,Jaka jest moja rola?”, ,Gdzie sg
jej granice?”, ,Jak radzi¢ sobie z frustracja

i rozczarowaniem wspotpracownikow?”, ,Jak wspieraé
i zachecadé, a jednoczesnie wymagac i egzekwowacd?”.

Tu liderzy potrzebujg duzej odwagi — nie tylko, zeby na
takie pytania sobie odpowiedzie¢, ale by dac¢ sobie
szanse na ich postawienie. Nie pomaga w tym presja,
ktdérg odczuwajg szczegdlnie menedzerowie Sredniego
szczebla — 60% z nich wskazuje, ze ma zbyt wiele
priorytetéw, na ktérych powinna sie skupi¢, a 62% czuje
sie ,rozciggana® w wielu kierunkach przez
zaangazowanie w zbyt wiele projektéw, stawianie im
zbyt wielu celéw oraz brak jasnych priorytetéw*’- Tym
samym sama odwaga nie wystarczy. Realna pomoc
w postaci pracy indywidualnej z coachem,
wspotuczestniczenie w sesjach action learningowych
czy wsparcie poprzez peer coachdéw jest kierunkiem,
ktory w kolejnych miesigcach stanie sie mocnigj
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widoczny i nabierze na znaczeniu.
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Od dluzszego juz czasu w mediach i szeroko
rozumianym tzw. ogdélnym przekazie z otoczenia
docierajg do nas dwie narracje. Dominujgca: zyjemy na
krawedzi katastrofy, czujemy rosngce poczucie
zagrozenia, niepewnosc¢ rosnie, a Swiat jest coraz mniej
przyjaznym miejscem. Druga, znacznie trudnigj
dostrzegalna, opierajgca sie na twardych danych (a nie
na subiektywnych odczuciach jednostek) — gloryfikujaca
to, ze mamy aktualnie najbardziej bezpieczny sSwiat
w historii ludzkosci. Mnigj jest biedy, maleje umieralnos¢
noworodkow, stajemy sie coraz bogatsi, zyjemy dtuzej.
Pozytywne tendencje w statystykach zaburzyt
najprawdopodobniej tylko chwilowo kryzys covidowy,
ale dtugofalowe tendencje s3 pozytywne (z jednym
arcywaznym wyjgtkiem: zmian klimatycznych).

Nie zyjemy jednak w obiektywnych statystykach, ale
w subiektywnym poczuciu odbioru naszego $wiata,
przechodzgcego w ostatnich latach potezne turbulencje,
ktérych (przynajmniej na razie) nie widzimy konca.
Polska, po ponad 25 latach wzrostu i poprawy jakosci
zycia w wielu dziedzinach, konfrontowata sie

z pandemig (tak jak wszyscy) i wojng w Ukrainie
(w znacznie wiekszym stopniu — z uwagi na blisko$é
konfliktu, naszag historie, wysoki poziom unikania
niepewnosci, obawy o zaangazowanie w wojne, liczbe
uchodzcéw wojennych). Do tego dochodzg coraz to
nowe wyzwania niepewnosci gospodarczej. W naszym
kraju poziom odczuwanego bezpieczenstwa znacznie
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sie obnizyt. Zyjemy z niepewnoscig. Dla znakomitej
wiekszosci z nas nie jest to stan ani pozadany, ani
optymalny, ani komfortowy.

Niezaleznie od tego, co przyniesie nam rok 2023
(kolejne turbulencje? zmiany na lepsze?), kilka kwestii
zwigzanych z perspektywami rozwoju i zawodowa jest
niezwykle istotnych w zestawieniu z aktualnym stanem
naszego Swiata i jego postrzegania przez nas.

« Szukajgc przewag, firmy majg szanse na budowanie
kultur organizacyjnych, ktére wzmocnig poczucie
bezpieczenstwa pracujgcych w nich ludzi. Te, ktére
to zrobig, przyciggng lepszych pracownikéw i bedg
zmaga¢ sie z mniejszg iloscig probleméw
wewnetrznych. W odréznieniu od wielu obszaréw
dzisiejszego $wiata biznes ma szanse staC sie
pozytywnym przyktadem tego, ze moze byc¢ lepiegj

i normalnie;.

+ Elementem powyzszego jest budowanie
bezpieczenstwa psychologicznego przez
menedzerow i liderbw organizacji. Potrzeba tu

kompetencji miekkich, uzupetniajgcych umiejetnosci
nawigowania, dowozenia wynikdw i podejmowania
wtasciwych decyzji w obliczu niepewnosci. Pozwoli
to na lepsze zarzgdzanie emocjami zarzgdzanego
zespotu.

* ldgc jeszcze jeden krok dalej — nie ma lidera
budujgcego bezpieczenstwo psychologiczne bez
dojrzatosci i pouktadania wewnetrznego. To takze
element rozwoju i pracy nad nim, ktéry powinien
znalez¢ sie na radarach HR-u w nowoczesnych
organizacjach.

Elementem budowania programoéw rozwojowych moga
stac sie umiejetnosci i narzedzia zwigzane

z zarzadzaniem niepewnoscia. W  pierwszych
tygodniach po wybuchu wojny w Ukrainie spotkalismy
sie ze wzmozonym zapotrzebowaniem na warsztaty
z analiz mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji. Nie
byto to zarzadzanie kryzysem, a nawigowanie w obliczu
poteznych niepewnosci i nieznanej najblizszej
przysztosci. Im wieksza niepewnos¢, tym tego rodzaju
kompetencje i Swiadomos¢ wartosci, jakg daje praca
nad nimi. bedzie rosta.



ZNIWA NIEPEWNOSCI WPLYWAJA NA BIZNES

Coraz liczniejsze postpandemiczne badania obrazujg
szereg niepokojgcych wyzwan, z jakimi sie mierzymy w
obliczu kryzyséw ostatnich lat i ogdlnego stanu
niepewnosci. W kontek$cie danych ponizej zadanie
przed liderami i organizacjami jest duze - muszg
wiedziec, jak mysleé 0 konstruktywnym
przeciwdziataniu tym zjawiskom. Nadzieja stanowi
jedno z orezy, ktéry moze przyjs¢ tu z pomoca.

+ Sposrod pieciu najwazniejszych przyczyn odejs¢ z
pracy w czotébwce sg: samopoczucie i zdrowie
psychiczne (24%), réwnowaga miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym (24%), brak zaufania do
kierownictwa wyzszego szczebla; pozostate dwa to:
brak elastycznych godzin pracy lub lokalizacji oraz
ryzyko zachorowania na COVID-19".

« Procent pracownikéw twierdzgcych, ze sg wypaleni
zawodowo, wzrdst o 8 p.p. (z 32% do 40%) w okresie
od maja do sierpnia 2022 r.** W przywotanym
badaniu to wypalenie zawodowe wskazuje sie jako
najwazniejszg przyczyne wptywajgca na odejscia z
pracy. Respondenci badania, ktorzy zidentyfikowali
sie jako wypaleni, zgtosili, ze jest trzy razy bardziej
,prawdopodobne” lub ,bardzo prawdopodobne®, ze
beda szukac¢ nowej pracy w nadchodzgcym roku.
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- Jako grupe najbardziej zagrozong wypaleniem

zawodowym wskazuje sie menedzerow Sredniego
szczebla (az 43%)*°.

* AZ 46% 0s06b z pokolenia Z i 45% millennialséw czuje

sie wypalonych z powodu intensywnosci pracy i
wymagan srodowiska pracy“°.

WHO prognozuje, ze do 2030 r. najczesciej
diagnozowang chorobg na Swiecie Dbedzie
depresja™’.

* Nie wiemy, jak dtugo utrzyma sie ten trend, ale dane

sg jasne: 53% pracownikow dzis czesciej przedktada
zdrowie i samopoczucie nad prace niz w czasach
przed pandemig®. W tym samym badaniu 47%
respondentdéw twierdzi, ze dzi§ czesciej niz przed
pandemig przedktada rodzine i zycie osobiste nad
prace.

| na koniec dane catkowicie zgodne z naszym
podejsciem i tym, co przewija sie w naszych
trendach od lat: person-first experience - 82%
pracownikow twierdzi, ze wazne jest, aby organizacja
postrzegata ich jako osobe, a nie tylko jako
pracownika®.

Last but not least — jesteSmy w momencie, w ktéorym na
agende rozwazan strategicznych i operacyjnych
mozemy przywotac¢ nadzieje. Nadzieje na to, ze bedzie
lepiej na wielu poziomach: ogdlnospotecznym,
gospodarczym, firmowym i indywidualnym. Wzmocnig
ja nie tylko szczerosé i jasnos¢ intencji organizacji, ale
takze dbanie o kondycje psychiczng swoich ludzi,
rozwijanie kompetencji menedzerskich zwigzanych
z zarzgdzaniem niepewnoscig — i tg biznesowg, i 13
drzemigca (a czasem krzyczacg) w nas, ludziach. Aby
nadzieja mogta wykietkowac i wydaé plony, konieczne
sg zaufanie, funkcjonalna kultura organizacyjna,
spéjnos¢  komunikatow i dziatan menedzerek
menedzerow.

Nadzieja jest wazna, bo pozwala znajdowacC sens,
wzmacnia nas w trudnych chwilach i daje wiare
w lepsze jutro. Przyczynia sie takze do tagodzenia
stresu — jednego z gtéwnych wrogéw naszego zdrowia
i efektywnosci (patrz ramka). Nadzieja to takze dzi$ po
prostu zadanie dla liderek i lideréw — to od nich, w jej
kontekscie, tak wiele zalezy.
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2. https://www.shrm.org/hr-today/trends-and-forecasting/research-and-surveys/Documents/2022%20Workplace%20Learning%20and%20Development%20Trends %20Report.pdf
3. https://resources.kenblanchard.com/research-insights/2023-trends-report

4. https://officevibe.com/blog/infographic-employee-feedback

5. PWC, 2022

.

https://www.wsj.com/articles/meta-metaverse-horizon-worlds-zuckerberg-facebook-internal-documents-11665778961?mod=hp_lead_pos1
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/web-accessibility.
https://www.weforum.org/agenda/2022/10/great-unretirement-older-people-working-longer/, 2022

Konferencja SHRM, 2022
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https://www.zus.pl/0-zus/0-nas/praca-na-emeryturze-pilotazowy-projekt-dla-emerytow-i-pracodawcow
11. https://www.weforum.org/agenda/2022/10/great-unretirement-older-people-working-longer/, 2022
12. https://portalstatystyczny.pl/uniwersytety-trzeciego-wieku-w-polsce/

13. Stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Diversity IN Check — raport z 2. edycji badania, 2022
https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2022/09/Diversity_IN_Check_raport2022.pdf. W badaniu brato udziat 47 firm.

14. LinkedIn, Leading Tomorrow newsletter, 2021
https://www.linkedin.com/pulse/how-older-younger-employees-can-learn-from-each-other-denise/

15. https://www.unilever.com/planet-and-society/future-of-work/future-workplace/
16. https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20221108-1
17. https://www.zippia.com/advice/remote-work-statistics/

18. https://codesubmit.io/blog/remote-work-statistics/
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Raport Future 2022/2023, Kasia Syréwka.
https://ewl.com.pl/wp-content/uploads/2022/04/EWL_RAPORT_UCHODZCY_2022_EWL.pdf.

GUS, Koniunktura w przetwérstwie przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2022 (listopad 2022),
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/koniunktura/koniunktura/koniunktura-w-przetworstwie-przemyslowym-budownictwie-handlu-i-uslugach-2000-2022-listopad-2022,4,67.html.

Raport Deloitte, UchodZcy z Ukrainy w Polsce. Wyzwania i potencjat integracji, pazdziernik 2022
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/poland,ukraine/.

Potencjat w tym obszarze jest bardzo duzy — wedtug badania CMB Indicator przeprowadzonego na zlecenie Konfederacji Lewiatan z grudnia 2022, tylko 12% firm zadeklarowato,
ze zatrudnia osoby z Ukrainy, a dalsze 5% organizaciji planuje to zrobi¢ w nadchodzgcych miesigcach.

Patrz np. dane GUS: Koniunktura w przetworstwie przemystowym, budownictwie, handlu i ustugach 2000-2022., GUS, listopad 2022
To oczywiscie jeden z wielu mozliwych podziatow.
Zob. m.in. raport Future of Jobs: https:/www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf

Zob. m.in. wnioski z raportu Working Learning Report, LinkedIn 2022 — m.in. szacunek koniecznej zmiany umiejetnosci potrzebnych w pracy, wsrod cztonkéw Linkedin,
ktérzy wzieli udziat w badaniu w latach 2015-2021, wynidst 25%; o 1/4 musieli oni zmieni¢ zakres umiejetnosci, jakimi sie postugujg w ramach tego samego wykonywanego
przez siebie zawodu, w ciggu ostatnich szesciu lat.

Wiecej tutaj: https://www.cedefop.europa.eu/en/projects/european-skills-index-esi

Doktadne wyniki tutaj: https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/european-skills-index/country/poland?y=2022
https://stat.gov.pl/download/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6494/2/1/1/ludnosc_wedlug_cech_spolecznych_-_wyniki_wstepne_nsp_2021.pdf
KPMG, CEO Global Outlook, 2022

https://focus.kornferry.com/wp-content/uploads/2015/02/people-focused-approach-to-esg-and-sustainability.pdf

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/your-office-needs-a-purpose
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https://www.marshmclennan.com/content/dam/mmc-web/insights/publications/2020/may/ESG-as-a-workforce-strategy_Part%20I.pdf
McKinsey, Great Attrition Research, 2022

House of Skills, Polski Menedzer, 2021/22

The Ken Blanchard Companies, 2023 HR and L&D Trends, 2022

Microsoft, Work Trend Index: Annual Report, 2022

Gartner, Top 5 Priorities for HR Leaders in 2023, 2022

The Ken Blanchard Companies, 2022 Manager challenges research, 2022

Przy petnej Swiadomosci podejscia z innej perspektywy — ze réwniez dzisiaj mogto byé gorze;j.

Microsoft, Work Trend Index Annual Report, 2022,
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work

Future Forum Pulse, Executives feel the strain of leading in the ‘new normal’, 2022,
https://futureforum.com/research/pulse-report-fall-2022-executives-feel-strain-leading-in-new-normal/

Tamze.

Deloitte, Striving for balance, advocating for change, 2022,
https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/deloitte-2022-genz-millennial-survey.pdf

WHO, Global burden of mental disorders and the need for a comprehensive, coordinated response from health and social sectors at the country level, 2013,
https://apps.who.int/gb/ebwha/pdf_files/EB130/B130_9-en.pdf

Microsoft, Work Trend Index Annual Report, 2022,
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work

Gartner, Top 5 Priorities for HR Leaders in 2023, 2022,
https://www.gartner.com/en/articles/what-will-hr-focus-on-in-2023
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House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug
doradczo-szkoleniowych. Zakres naszej dziatalnosci siega
od proponowania rozwigzan na poziomie strategicznym, do
programow  rozwojowych, dzieki ktorym  rozwijamy
kompetencje duzych grup pracownikow, ze szczegolnym
uwzglednieniem menedzerow.

Do grona naszych Klientow nalezy 1/3 najwiekszych firm
w Polsce.

Roznorodnos¢ metod, rozwigzan, produktow, specjalizacii
trenerskich, zasobow, w tym rowniez technologicznych,
pozwala nam budowac kompleksowe rozwigzania
w dowolnej skali. Dziatamy sprawnie i skutecznie, a przy tym
zawsze precyzyjnie odpowiadamy na potrzeby Klientow.

Efektywnosc | Negocjacje | Przywodztwo i zarzgdzanie |
Rozumienie biznesu | Strategie | Zespoty | Zmiana |
Szkolenia otwarte | Szkoty tematyczne


https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/efektywnosc/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/negocjacje/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/przywodztwo-i-zarzadzanie/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/rozumienie-biznesu/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/strategie/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/zespoly/
https://www.houseofskills.pl/pl/rozwiazania-house-of-skills/zmiana/
https://www.houseofskills.pl/pl/szkolenia-otwarte/
https://www.houseofskills.pl/pl/szkoly/
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