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Wstep

W minionym roku przeprowadzilismy ponad 800 projektéw dla klientow z Polski
i zagranicy. W naszych dziataniach rozwojowych wzieto udziat kilkanascie tysiecy
ludzi — uczestnikow akademii, szkot i szkolen House of Skills. Ponad sto tysiecy
uzytkownikow miato dostep do kursow e-learningowych na utrzymywanych przez
nas platformach. Rozmawialismy z ponad 300 organizacjami o ich biezgcych
planach, celach, wyzwaniach, wsparciu we wprowadzaniu zmiany, budowaniu
postaw i rozwoju nowych umiejetnosci niezbednych, aby z sukcesem wdrazac plany
strategiczne i operacyjne. Pod koniec roku 2023 uzupetnilismy te doswiadczenia
wiedzg zdobytg dzieki przeanalizowaniu dziesigtek raportéw i wynikow badan,
wnioskow z wystgpien i konferencji. Siegnelismy do najwazniejszych opracowan
sporzgdzonych przez osrodki badawcze prognozujgce przysztosc pracy i biznesu.
Na bazie wszystkich wspomnianych zrodet powstat niniejszy raport, ktory traktuje
0 tym, co przed nami — ,tuz za rogiem®, w obszarze nowoczesnego rozwoju ludzi
W organizacjach. Koncentrujemy sie na najblizszej przysztosci, omawiajgc
zjawiska, ktore juz dzisiaj w niektorych miejscach stajg sie standardem,

a prawdopodobnie niebawem dotkng nas wszystkich.

W rozpoczetym wiasnie 2024 roku z pewnoscig nie zwolnimy tempa zmian, silnie
odczuwajgc niepewnosc i mnogosc wyzwan, z ktorymi sie mierzymy. Analizujgc
rzeczywistos¢ nowoczesnych organizacji, staramy sie znalez¢ odpowiedzi
na najbardziej palgce pytania: jaki wptyw na firmy i dziaty HR wywrg algorytmy
sztucznej inteligencji? Jakg role w Swiecie rozwoju petnit bedzie w niedalekieg]

przysztosci ,zwykty cztowiek™ Jak zmienig sie tradycyjne role i stanowiska, gdy
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w obliczu zmian zewnetrznych i wewnatrzorganizacyjnych konieczna staje
sie coraz wieksza elastycznosc? Jak planowac kariere i zycie zawodowe?
Jak wyglagda nasza kondycja psychiczna w tych ciekawych czasach i jaki wptyw
na nig ma jakos¢ doswiadczenia miejsca pracy? Czym jest pokolenie Zalpha —
i jak bedzie zmienia¢ kulture w firmach, w ktérych pracuje? Jak sie ma HR
do ESG? | jakg role w ,tym wszystkim” odgrywac¢ mogg menedzerowie sredniego
szczebla? O wnioskach z poszukiwania odpowiedzi na wymienione wyzej pytania
traktuje ta publikacja.

Zapraszam serdecznie do lektury Trendow w rozwoju ludzi na rok 2024.

Zycze przyjemnej lektury!

Michat Zaborek
Prezes Zarzadu House of Skills
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,ChatGPT" byt frazg odmieniang w 2023 roku przez wszystkie przypadki.
Umozliwienie swobodnego korzystania z tej aplikacji dato poczgtek
technologicznemu i spotecznemu tsunami. W ostatnich miesigcach
ze zdumieniem przyglgdalismy sie kolejnym iteracjom rzeczywistosci.
Sztuczna inteligencja pisze przemowienia politykom, wypracowania
licealistom, a uczelnie wyzsze sktania do refleksji nad przysztoscig prac
dyplomowych. W kilka sekund mozemy wygenerowa¢ wymyslong przez
siebie fantazyjng grafike, stworzy¢ film, w ktérym dowolna osoba (znana nam
lub nieznana, istnigjgca albo fikcyjna) prezentuje wybrane przez nas tresci
w dowolnym jezyku, a nawet zaprogramowac aplikacje, nie znajac sie

na kodowaniu.

Czy to oznacza kres uczenia sie, jakie wszyscy znamy? Czy Al pozbawi pracy
nauczycieli, trenerdw, edukatoréw? Swietng odpowiedzig na to pytanie jest
anegdota opowiedziana przez jedng z uczestniczek naszego szkolenia. Jakis czas
temu wraz z partnerem wyremontowata stary domek na odziedziczonej w spadku
dziatce. Rodzina zaczeta spedzac tam weekendy i dopiero po dtuzszym czasie
zorientowata sie, ze zapomniata 0 waznym kroku, jakim w matej spotecznosci jest
zapoznanie sie z najblizszymi sgsiadami. Czujgc skrepowanie i nie majgc pewnosci,
jak poradzi¢ sobie w tej sytuacji, nasza uczestniczka poprosita o porade ChatGPT,
opisujgc szczegotowo wszystkie okolicznosci. Uzyskata szereg konkretnych
i bardzo przydatnych porad (z ktérych najlepszg — i ostatecznie wykorzystang —
okazato sie pozyczenie od sgsiadow narzedzia potrzebnego do pracy w ogrodzie).

Sztuczna inteligencja zapewnita tez wsparcie emocjonalne, ttumaczac, ze uczucie
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skrepowania i opor sg zupetnie naturalng reakcjg, gdy zapomniato sie 0 czyms

waznym. Coz z tego, skoro po przeczytaniu wszystkich praktycznych i krzepigcych

wskazowek oboje nadal siedzieli przy kuchennym stole, ciggnac losy, ktére z nich

wezmie na siebie ciezar pierwszej interakcji z obcymi ludzmi. tadunek emocjonalny

tej sytuacji, kontrastujgcy z prostymi i dobrymi rozwigzaniami dostepnymi

na wyciggniecie reki, byt dla nich samych sporym zaskoczeniem.

Mimo ze mowimy o wydarzeniu, ktore miato miejsce w przestrzeni prywatnej,

nietrudno dopatrzec¢ sie analogii do codziennego funkcjonowania wiekszosci

organizacji. Dowolnie duza inicjatywa strategiczna sktada sie przeciez ostatecznie

z matych krokéw — trudnych rozmoéw, budowania zaufania, przyznawania sie

do bteddw, przetamywania oporu i przyzwyczajen.

Powyzsza historia z przymruzeniem
oka ilustruje wazny trend: jezeli
Spojrzymy na uczenie sie jako na proces
nabywania wiedzy, doskonalenia
umiejetnosci i ksztattowania postaw, to
klasyczny przekaz od ,nauczyciela” do
,ucznia” staje sie coraz mniej przydatny.
Dzieki sztucznej inteligencji dowolne
,Jkawatki” wiedzy — spersonalizowane,
dostosowane do potrzeb, przystepnie

przedstawione i tanie — bedg dostepne
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24 godziny na dobe na ekranach smartfonéw. W sali szkoleniowej spotkamy sie,
zeby debatowac o wiedzy dostarczonej wczesniej. Nie bedziemy przychodzic
po wiadomosci, ale po relacje, budujgc wspdlne doswiadczenia, pracujgc nad

postawami i umiejetnosciami oraz przygotowujgc sie na zmiane.

Odpowiadajgc na postawione wczesniej pytanie, mozemy stwierdzic, ze Al nie
zastgpi 0sob, ktore wspierajg innych w rozwoju. Wprost przeciwnie: odcigzajgc
od kwestii technicznych, pozwoli skupi¢ sie na pedagogice i budowaniu relacji
z odbiorcami, co paradoksalnie moze wzmocnic ich autorytet. Nie bez przyczyny
niektorzy lokujg zawdd nauczyciela w dziesigtce profesji najbardziej potrzebnych
w najblizszych latach. Potwierdzajg to badania Blancharda, wedtug ktorych w 2021
roku z powodu pandemii udziat uczenia sie ,na zywo" w rynku zmniejszyt sie z 70
do 20%, a uczenia sie online lub przez wirtualnych treneréw wzrést z 12 do 58%. Jednak
juz od 2022 roku szkolenia na zywo zaczety powoli odzyskiwac pozycje, a szkolenia
wirtualne — rownie powoli jg tracic. Instytut przewiduje, ze w 2024 roku szkolenia
na zywo z portfolio Blancharda ponownie wyprzedzg rzeczywisto$¢ wirtualng'.
W Polsce juz to nastgpito. W zesztym roku az 76% szkolen realizowanych przez nas
w projektach klienckich miato charakter stacjonarny. Zatem mimo niewgtpliwie
wygodniejszej logistycznie formy online, z wielu powodow nadal potrzebujemy

i bedziemy potrzebowac bezposrednich interakcji z ludzmi, aby mac sie rozwijac.

Jaka przysztosc czeka zatem trzy kluczowe komponenty uczenia sie, czyli

wiedze, umiejetnosci i postawy? Z pewnoscig coraz mniej potrzebne bedzie

1 2024 HR/L&D Trends Survey: Navigating the High-Expectation Work Environment, Blanchard 2023.
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agregowanie wiedzy. Zyska natomiast na znaczeniu umiejetnosc krytycznej analizy
naptywajgcych danych oraz swiadomego wyboru wartosciowych fragmentow
Z oceanu otaczajgcej nas wiedzy (nazywanej przez niektérych mniej romantycznie
Smietnikiem informacyjnym). To wtasnie krytycyzm i autonomia w mysleniu stang

sie esencjg long life learning.

Sposrod 10 kompetencji, ktore
wedtug badan World Economic

Forum bedg priorytetem dla reskillingu

7 2 10 kompetencji przy-
i upskillingu w latach 2023-2027,az 7 sztodci to kompetencje
to kompetencje inter- i intrapersonalne, intra- i interpersonalne,
takie jak kreatywnos$é, wywieranie takie jak kreatywnosc,

wywieranie wWptywu, przy-
wodztwo, ciekawosc,
samoswiadomosc czy
motywacja.

wptywu, przywodztwo, ciekawosc,
samosgwiadomos¢ czy motywacja’.
Do tego zestawu ,power skills” Instytut
Blancharda, bazujgc na wywiadach
przeprowadzonych pod koniec 2023
roku z ponad tysigcem ekspertow
z obszaru L&D, dodaje etyczng postawe, nastawienie na ciggte uczenie sie,

sprawne adaptowanie sie do zmian i umiejetne godzenie réznych perspektyw?®.

Przygladajgc sie stykowi edukacji i nowych technologii, nie sposob nie

wspomniec o jeszcze jednym trendzie. Jest nim osamotnienie, czyli brak poczucia

2 Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum 2023.
3 2024 HR/L&D Trends Survey: Navigating the High-Expectation Work Environment, Blanchard 2023.
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wiezi z ludzmi. Wedtug badan Infuture Institute” 53% Polakéw i Polek doswiadcza
samotnosci, a w grupie 24-latkdw i mtodszych co trzeci uznaje osamotnienie za
jeden z trzech gtéwnych czynnikdw zaburzajgcych ich dobrostan. Korzystanie z Al,
szczegolnie wtedy, gdy prowadzi do zmniejszenia liczby interakcji z innymi, moze
ten proces jeszcze nasilic. Zjawisko samotnosci spotegowanej przez obcowanie
z technologig ma juz nawet swojg nazwe — technoloneliness. Samotnosc¢
generuje koszty natury zardowno psychicznej (o 20% wyzsze ryzyko depresji), jak
i ekonomicznej. W Wielkiej Brytanii wyliczono, ze koszt osamotnienia jednej osoby to
10 tys. funtow, a w skali catej brytyjskiej gospodarki — 2,5° miliarda funtéw rocznie.
Sktadajg sie nato zwolnienia lekarskie, wysoka rotacja, obnizone samopoczucie oraz
brak wiezi miedzy pracownikiem a firmg, owocujgcy stabszym zaangazowaniem
i nizszg produktywnoscig. Wiecej na temat kosztow psychicznych ponoszonych
przez nas w swiecie nowych technologii i szybkich zmian piszemy w dalszej

czesci raportu.

Podsumowujgc — w dobie szybkiego upowszechniania sie sztucznej inteligenciji
branza rozwojowa bedzie miata rece petne roboty. Po morzu informacji trzeba
bedzie sie nauczy¢ nawigowac, zaprzegajgc do tego najbardziej ,ludzkie” atrybuty,
takie jak kreatywnosc¢, analityczne myslenie, empatia czy umiejetnosc¢ budowania
wiezi. Wydarzenia rozwojowe z udziatem innych osoéb, ktoére przez lata poza
walorem edukacyjnym petnity tez funkcje integracyjng, zyskajg w najblizszej

przysztosci nowy wymiar — przetamywania kultury osamotnienia.

4 Osamotnienie, raport, Infuture Institute 2023.
5 Osamotnienieg, raport, Infuture Institute 2023.
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Do tej pory przewaznie to firmy byty pionierami w zakresie nowych technologii,
inwestujgc znaczne srodki w zaawansowane rozwigzania, niedostepne dla
przecietnego konsumenta. Obecnie sytuacja ulega odwroceniu. Sztuczna
inteligencja staje sie kluczowym narzedziem w rekach pracownikéw. Wiele
nowoczesnych narzedzi Al jest szeroko dostepnych, a pracownicy korzystajg z nich
na wtasnych urzgdzeniach. Zmiana paradygmatu — demokratyzacja technologii,
gdzie zaawansowane narzedzia nie sg juz domeng wytgcznie korporacji, ale rowniez
indywidualnych uzytkownikéw, stawia przed menedzerami nowe wyzwania i rodzi
potrzebe dostosowania strategii firmy do szybko zmieniajgcego sie srodowiska
technologicznego. Wywotuje rowniez szereg pytan o to, jak menedzerowie mogag

adaptowac sie do zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

Jednym z kluczowych wyzwan jest zagadnienie compliance i kwestie prawne
zwigzane z korzystaniem ze sztucznej inteligencji. Wiele korporacji, Swiadomych
potencjalnych ryzyk, ogranicza dostep pracownikoéw do narzedzi Al. Niektore
obawy wigzg sie z prawami autorskimi, inne z przetwarzaniem danych osobowych,
jeszcze inne z niekontrolowanym wyciekiem danych i know-how. Menedzerowie
muszg zatem by¢ swiadomi zagrozen i wiedzie¢, jak zapewnic¢ zgodnosc¢ dziatan
flrmy z obowigzujgcymi przepisami, nie hamujgc przy tym innowacyjnosci

I inicjatyw pracownikow.

W obecnym srodowisku biznesowym menedzerowie nie mogg pozwolic¢
sobie na ignorowanie Al. Niezaleznie od osobistych preferencji, zrozumienie

podstawowych zasad dziatania sztucznej inteligencji i poznanie jej potencjalnych
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zastosowan stajg sie kluczowe. Pozwoli to nie tylko na efektywne zarzadzanie
zespotem, ale rowniez na identyfikowanie nowych mozliwosci dla firmy. Dzieki
Al mozemy korzystac z nowatorskich technologii bez zaawansowanej wiedzy
technicznej. Nauczenie sie nowego jezyka programowania kiedys$ zajmowato
miesigce, teraz czes¢ zadan mozemy wykonac, znajgc jedynie podstawy
i ,wypromptowujgc” z pomocg Al to, czego potrzebujemy. W dziedzinie obstugi
klienta Al umozliwia na przyktad komunikacje wielojezyczng bez koniecznosci
zatrudniania specjalistow postugujgcych sie réznymi jezykami. Al nie tylko
ttumaczy zapytania, ale rowniez proponuje proste chatboty z odpowiedziami
bazujgcymi na wiedzy zgromadzonej w organizacji, Co znacznie przyspiesza

reakcje na zapytania klientow wewnetrznych i zewnetrznych.

Wprowadzenie na rynek sztucznej inteligencji przyciggneto rowniez uwage
specjalistow HR / L&D. W badaniu przeprowadzonym przez Instytut Blancharda®
30% respondentow zadeklarowato korzystanie ze sztucznej inteligencji jako
narzedzia edukacyjnego juz teraz, a 91% obecnych uzytkownikow planuje wieksze
jego wykorzystanie w 2024 roku. Z kolei 46% respondentow, ktorzy obecnie nie
korzystajg ze sztucznej inteligencji, planuje jej wprowadzenie jako narzedzia
edukacyjnego w 2024 roku.

Pytani o zastosowania sztucznej inteligencji w obszarze HR, respondenci
wykazali najwieksze zainteresowanie wykorzystaniem jej do wspomagania
rozwoju kariery poprzez analize umiejetnosci pracownika i oferowanie sugestii

dotyczgcych kompetencji, ktére warto rozwijac. Ponadto istotne jest zastosowanie

6 2024 HR/L&D Trends Survey: Navigating the High-Expectation Work Environment, Blanchard 2023.
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Al do zarzgdzania wydajnoscig dzieki analizie danych pracownikow i dostarczaniu

celnych spostrzezen menedzerom.

To ostatnie jest tym bardziej istotne,
ze zastosowanie Al moze znacznie
wptyngc na workflow i efektywnosc
pracy. Narzedzia Al, takie jak
automatyzacja komunikacji, analiza
duzych zbioréw danych czy wsparcie
decyzji, zmniejszajg czasochtonnosc
procesow. Menedzerowie muszg
zatem nauczyC sie zarzagdzac
zmianami, tak aby maksymalizowac
korzysci ptyngce z Al, jednoczesnie
dbajgc o harmonijne i efektywne
funkcjonowanie zespotu. Mozemy
wyobrazi¢ sobie pracownikow agencji

marketingowej, ktorzy zaczynajg

Narzedzia Al, takie jak
automatyzacja komuni-
kacji czy analiza duzych
zbiorow danych zmniej-
szajg czasochtonnosc
procesow. Menedzerowie
muszg nauczyc¢ sie mak-
symalizowac korzysci
ptynagce z Al, jednocze-
Snie dbajgc o harmonijne
| efektywne funkcjonowa-
nie zespotu.

uzywac narzedzi Al do generowania tresci. Zamiast spedzac¢ godziny na researchu,

pisaniu i korekcie artykutéw branzowych, uzywajg sztucznej inteligencji do

wygenerowania szkicow, ktére pozniej edytujg i dopasowujg do potrzeb klienta.

Ich czas pracy sie skraca, efektywnosc zespotu rosnie. Menedzerowie, obserwujac

te zmiany, moga decydowac sie na wdrozenie Al na szerszg skale. Natomiast

sytuacja, gdy pracownicy korzystajg z takich narzedzi na wtasng reke, omijajgc

TRENDY W ROZWOJU LUDZI
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firmowe zasady ich wykorzystania, stanowi ryzyko. Liderzy stajg przed dylematem,
ktorego muszg by¢ swiadomi przy delegowaniu zadan i odpowiedzialnosci. Czy
i jak monitorowac wykorzystanie takich narzedzi przez pracownikow na wtasng
reke? Czy zwiekszenie efektywnosci powinno pociggac za sobg poszerzanie
zakresu odpowiedzialnosci? Co dla nas oznacza ,uwolniony” przez technologie

czas?

Uczestnicy szkolen informujg nas o roznych reakcjach na Al — od ekscytacji
zwigzanej z oszczedzaniem kilku godzin pracy dziennie, do frustracji, ze narzedzia
te nie sg dozwolone w organizacji. Wyzwaniem, przed ktorym stajg teraz firmy,
bedzie opracowanie strategii wykorzystania technologii w najbardziej uzyteczny,

a jednoczesnie bezpieczny dla biznesu sposob.

Wdrozenie sztucznej inteligencji w realiach biznesowych sprowadza sie do
trzech obszarow, ktére odzwierciedlajg roznorodnosc sposobow wykorzystania
Al w srodowisku korporacyjnym. Kazdy z tych zakreséw ma swoje unikalne
cechy i moze rodzi¢ wyzwania, a ich zrozumienie jest kluczowe dla skutecznego

zarzgdzania i zastosowania takich rozwigzan w organizacji.

1. Korzystanie z narzedzi Al jako wsparcia w zadaniach indywidualnych

Dotyczy bezposredniego wykorzystania narzedzi Al przez pracownikéw w celu
utatwienia i usprawnienia codziennej pracy. W tym modelu pracownik ma duzg
autonomie w wyborze narzedzi, co moze prowadzi¢ do wiekszej innowacyjnosci

i osobistego zaangazowania. Jednakze menedzerowie muszg upewnic sie, ze
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stosowanie tych narzedzi jest zgodne z politykg firmy oraz ze pracownicy zostali

przeszkoleni z ich obstugi.

2. Korzystanie z narzedzi Al dostarczonych przez organizacje

Mowimy tutaj o sytuaciji, kiedy Al jest wdrazana w sposob bardziej zorganizowany
| kontrolowany, czesto integrujgc sie z istniejgcymi systemami i procesami
biznesowymi. Takie podejscie moze przyniesc¢ znaczne korzysci w zakresie
efektywnosci i automatyzacji, ale wymaga rowniez doktadnego planowania,
integracji systemow i szkolenia uzytkownikow. Wazne jest, aby zarzgdzanie tymi

narzedziami byto zgodne z 0golng strategig firmy i jej celami biznesowymi.

3. Tworzenie wiasnych modeli Al i produktow opartych na sztucznej inteligenc;ji
Ten zakres jest najbardziej zaawansowany i wymaga znacznych zasobow,
wiedzy specjalistycznej oraz zdolnosci innowacyjnych. Organizacje, ktore decyduja
sie na wtasne rozwigzania Al, moga uzyskac znaczng przewage konkurencyjna,
ale rownoczesnie narazajg sie na ryzyka zwigzane z inwestycjami w nowe
technologie. Sukces w tym obszarze zalezy od gtebokiego zrozumienia technologii

Al, zdolnosci do innowacji oraz efektywnego zarzgdzania projektami.

Podsumowujgc, warto zdawac sobie sprawe, jak elastyczne i wszechstronne
moze by¢ wykorzystanie Al w srodowisku korporacyjnym. Wazne jest, aby
menedzerowie rozumieli rozne aspekty kazdego z podejsc¢. Jesli chcg wdrazac
technologie Al, a nastepnie skutecznie nimi zarzgdzac, nie mogg przymykac oczu

na to, w jaki sposob i z wykorzystaniem jakich narzedzi pracujg ich podwtadni.
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Rola menedzerow w erze Al ewoluuje wraz z postepem technologicznym.
Zrozumienie narzedzi Al, ich adaptacja i skuteczne zarzgdzanie nimi sg kluczowe
dla sukcesu zaréwno poszczegolnych menedzerdw, jak i catych organizacii.
Balansowanie miedzy innowacyjnoscig a compliance, zarzgdzanie ryzykiem
oraz wykorzystanie potencjatu Al do optymalizacji pracy to wyzwania, ktore

menedzerowie muszg podjac, aby prowadzi¢ swoje firmy ku przysztosci.
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Dynamiczny postep cyfrowy sktania rowniez do refleksji na temat tego, jak
bedzie wyglgdata nasza praca. Coraz czesciej rozmawiamy o tak zwanych
zawodach przysztosci. Szacuje sie, ze okoto 70% dzieci uczgcych sie teraz w szkole
podstawowe] bedzie pracowac¢ w zawodach, ktore jeszcze nie istniejg’. Raport
przygotowany przez World Economic Forum?® przedstawia trendy na rynku pracy,
pokazujgc, w jaki sposob zawody, ale takze pozgdane umiejetnosci zawodowe
zmienig sie w ciggu najblizszych lat. W badaniu ankietowym, w ktérym wzieto
udziat ponad 800 firm zatrudniajgcych tgcznie 11,3 min pracownikow z 45 krajow,
analizowano oczekiwania pracodawcow. Wyniki pokazujg, ze do 2027 roku szesciu
na dziesieciu pracownikow bedzie musiato przeszkoli¢ sie w celu uaktualnienia
kwalifikacji lub nabycia nowych. Cho¢ najszybciej rozwijajgce sie zawody wigzg sie
z technologig, cyfryzacjg i zrwnowazonym rozwojem, kompetencje przysztosci
obejmujg duzo szerszy wachlarz profesji, ktore w duzej mierze bedg kluczem do

sukcesu w nowo powstajgcych rolach w réznych obszarach i branzach.

Wprowadzenie nowych technologii do organizacji bedzie pociggac za sobg
zmiany w zakresie obowigzkow oraz restrukturyzacje. To tylko niektore z wyzwan,
z ktorymi muszag sie zmierzyc¢ firmy. Tradycyjne role zawodowe ulegng redefinicji,
zatem elastycznos¢ w podejsciu do rozwoju w obliczu dynamicznych zmian
staje sie kluczowa. Oznacza to, ze pracownicy muszg by¢ gotowi na ciggte
uzupetnianie wiedzy i podnoszenie kwalifikacji, aby dostosowac sie do biezgcych
wymagan rynku. Bedzie sie to odbywato nie tylko w ramach standardowo,

liniowo zaplanowanych sciezek kariery. Nowym modus operandi staje sie model

7 Przysztos¢ edukacji: scenariusze 2046, Infuture Institute 2021.
8 Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum 2023.
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organizacji opartej na umiejetnosciach
(ang. skill-based organization)®.
Najbardziej fundamentalny do tej pory
element struktury organizacyjnej —
stanowisko pracy — moze okazac sie
przeszkodg w dgzeniu do wiekszej
elastycznosci i efektywnosci.
Zamiast sztywno okreslonych rol
| tytutdw, wiele organizacji stosuje
modele oparte na umiejetnosciach,
aby sprosta¢ wymaganiom
zmiennego otoczenia biznesowego
| zaspokoi¢ potrzeby pracownikow

domagajgcych sie autonomii

ROZWOJOWE ,SKOKI W BOK”

Nowym modus operandi
staje sie model organi-
zacji opartej na umiejet-
nosciach. Najbardziej
fundamentalny do tej
pory element struktury
organizacyjnej — stanowi-
sko pracy — moze okazac
sie przeszkoda w dgzeniu
do wiekszej elastycznosci
| efektywnosci.

i roznorodnosci. Ograniczanie pracy do wystandaryzowanych zadan w ramach

konkretnego stanowiska oraz podejmowanie decyzji dotyczgcych pracownikow

na podstawie ich pozycji w hierarchii organizacyjnej czasem stoi na przeszkodzie

W osiggnieciu celow. Stopniowo porzucamy zatem myslenie o pracy w kontekscie

stanowiska na rzecz atomizowania jej na crossfunkcyjne projekty, cele, zadania.

Kompetencje i umiejetnosci znajdujg sie wowczas w centrum uwagi, zakresy

odpowiedzialnosci i tytuty schodzg na dalszy plan.

Role i stanowiska bedg ewoluowac ptynnie. Aby za tym nadgzyc¢ i radzic¢ sobie

9 What s a skill-based organization?, LinkedIn 2023.

TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2024

20



ROZWOJOWE ,SKOKI W BOK”

ze zmianami warunkow, potrzebna jest szeroka paleta umiejetnosci, tak zwanych
power skills, o ktorych piszemy wczesniej, w trendzie dotyczgcym przysztosci
edukacji. W branzy handlowej zmienia sie rola kasjerow i osob obstugujgcych
klientow. Ptatnosci mozna dokonywac w kasach automatycznych, obstuga klienta
zajmujg sie chatboty, a sklepy stacjonarne stajg sie czesciowo wystawami,
czesciowo centrami obstugi zamowien dla e-commerce. Zmianie zatem ulegty
badz ulegajg procesy obstugi, tradycyjne role sprzedawcow i ich menedzerow.
W branzy finansowej dzieki automatyzacji czesci obowigzkdw (na przyktad dzieki
programom do fakturowania i zarzgdzania finansami) pracownicy nie musza
juz wielu czynnosci wykonywac recznie. Potrzebujg za to by¢ przygotowani

do ciggtego rozwoju i uczenia sie, aby

dotrzymac kroku zmianom i innowacjom.

W 2023 roku 64%
menedzerow przy-
dzielito pracownikom
dodatkowe obowigzki
a 51% - restrukturyzo- zwigzanym z ciggtymi reorganizacjami.
wato zespoty. W badaniu zapytano menedzerdw, jakie

Przeprowadzone przez Instytut Gallupa
badanie'” potwierdza, ze liderzy biznesowi

muszg stawiC czota wyzwaniom

zmiany wprowadzita ich organizacja
w 2023 roku: 64% odpowiedziato,
ze pracownikom przydzielono dodatkowe obowigzki, 51% wymienito
restrukturyzacje zespotow. Coraz wiecej firm odchodzi od sztywnych struktur

organizacyjnych na rzecz bardziej elastycznych, matrycowych modeli zarzgdzania,

10 B. Wigert, 6 Workplace Trends Leaders Should Watch in 2024, Gallup 2023.
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ktore lepiej odpowiadajg na szybko zmieniajgce sie warunki biznesowe.

W agile'owe myslenie o sciezkach kariery wpisane sg rozwojowe ,skoki
w bok”. Podnoszenie umiejetnosci poza tradycyjnymi obszarami naszej pracy
moze przyniesc szereg korzysci — przygotowac i uzbroi¢ kompetencyjnie do
podejmowania nowych, crossfunkcyjnych wyzwan, czesto takich, ktore trudno
zaplanowac i wyobrazi¢ sobie z wyprzedzeniem. O tym, jak rozne kompetencje
mogg okazac sie przydatne w zaskakujgcych okolicznosciach, przekonujg sie
0soby pracujgce na specjalistycznych stanowiskach, wymagajgcych duzej wiedzy
technicznej, angazowane w matrycowe, ogolnofirmowe projekty na styku ich
zakresu specjalizacji lub zupetnie poza niego wykraczajgce. Okazuje sie wtedy,
ze wysokich umiejetnosci komunikacyjnych i zarzgdczych mozemy potrzebowac
nie tylko w roli lidera. Udziat w r6znego rodzaju procesach rozwojowych,
na przyktad z obszaru umiejetnosci facylitacyjnych, trenerskich bgdz
coachingowych, moze okazac sie kluczem do sukcesu dla osoby petnigcej
role eksperckg w nowym, ztozonym projekcie, wymagajgcym dobrej moderacji
i wspotpracy w pracujgcym hybrydowo zespole. Przyktadem moze by¢ rowniez
pracownik dziatu sprzedazy, ktory przez udziat w kursie trenerskim nie tylko
poszerzy umiejetnosci interpersonalne, ale tez zyska nowe perspektywy
wspotpracy w zespole, rozwoju produktow czy budowania relacji z klientami,

nawigze nowe kontakty zawodowe i odkryje inspiracje.

Rozwoj osobisty nie musi, a nawet nie powinien by¢ ograniczony petniong

funkcjg, nie musi tez by¢ bezposrednio z nig zwigzany. Obserwujemy to
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w programach rozwojowych dla menedzerdow, zawierajgcych coraz wiecej
aspektow, takich jak odpornosc psychiczna czy storytelling, ktore jeszcze do
niedawna nie goscity explicite w agendzie szkolen metakompetencji. Adaptacyjnosc
| wszechstronnosc stajg sie walutg przysztosci. Decydujgc sie na rozwojowe
,Skoki w bok”, zwiekszamy zdolnosc¢ do elastycznego reagowania na zmieniajgce

sie wymagania i potrzeby rynku, organizacji, zespotu.

Rozwoj zawodowy postrzegany byt dawniegj jako liniowy cigg awansow i piecia
sie w gore w okreslonych ramach modelu kompetencji. Wraz z naszymi klientami
obserwujemy, ze matryce kompetencyjne przechodzg wielkg rewolucje w kierunku
elastycznosci, identyfikowania i rozwijania cech uniwersalnych i niezaleznych.
Aktywne stuchanie i analiza potrzeb rozmowcy, uwaznosc i odpornosc psychiczna,
facylitacja pracy grupowej czy zarzgdzanie sprzecznymi wymaganiami

interesariuszy to tylko kilka przyktadow takich umiejetnosci.

»Skoki w bok” mogg by¢ wyrazem gotowosci i checi do ustawicznego uczenia
sie (i oduczania). Bedg uwalnia¢ pracownikow od definiowania ich pracy przez
sztywne ramy. W zamian mogg by¢ postrzegani jako jednostki posiadajgce szereg
umiejetnosci i zdolnosci, ktore mozna ptynnie wykorzystywac w catej organizacji.
Taki model dziatania pozwala spozytkowac¢ kompetencje zgodnie ze zmieniajgcymi
sie szybko priorytetami biznesowymi, a takze zainteresowaniami i potrzebami
pracownikow (co moze by¢ dodatkowym zrodtem zawodowej satysfakcji).
W tym kontekscie programy takie jak internal mobility czy agile€owe Sciezki kariery

nabierajg wiekszego znaczenia. Pozwalajg na rozwdj wewngtrz organizacji,
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oferujgc pracownikom mozliwosci awansu poziomego i eksplorowania roznych
dziedzin. To z kolei przektada sie na zwiekszenie retencji i zaangazowania. Firmy,
ktore zrozumiejg te zmiany i wykorzystajg nadarzajgce sie szanse, bedg w stanie

skuteczniej konkurowac na rynku i lepiej dbac o pracownikow.
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W ostatnich latach jako spoteczenstwo doswiadczamy gtebokiego kryzysu
zdrowia psychicznego. Po raz pierwszy pisaliSmy o tym trendzie dwa lata temu.
Kryzys, o ktorym wtedy mowilismy, zdawat sie spotegowany przez pandemie
COVID-19 skutkujgcg koniecznoscig izolacji spotecznej, trudnosciami w budowaniu
I utrzymywaniu relacji oraz obawami przed utratg pracy. Kiedy zas udato sie
,opanowac” pandemie i mieliSmy juz nadzieje na chwile oddechu, nastgpity
wydarzenia, ktore na nowo wzbudzity niepewnosc¢ o to, jak bedzie wygladac
przysztosc. Wojna w Ukrainie, wysoka inflacja, kryzys klimatyczny i energetyczny
to tylko niektore przyktady. Temat zdrowia psychicznego jest aktualny jak nigdy
I silnie wptywa na rzeczywistos¢ organizacji, dlatego postanowilismy wrocic

do niego w tym roku.

Wedtug danych ZUS'" w 2022 roku

zaburzenia psychiczne i zaburzenia

zachowania zajety pigte miejsce wsrdd W 2022 roku zaburzenia
chordb najczesciej powodujgcych psychiczne i zaburzenia
absencje w pracy. Po zauwazalnym zachowania zajety pigte
spadku w 2021 roku, w 2022 nastapita miejsce wsrod chorob

najczesciej powodujg-
cych absencje w pracy.

stabilizacja liczby przypadkow chorob
psychicznych w grupie pracownikow.
Porownanie najnowszych danych do
danych sprzed pandemii (2019) pokazuje, ze w 2022 roku liczba wystawionych

zwolnien lekarskich byta wyzsza o 17,5%, natomiast liczba dni absencji chorobowe;j

11 Absencja chorobowa w 2022 roku, ZUS, Warszawa 2023; Absencja chorobowa w 2021 roku, ZUS, Warszawa 2022;
Absencja chorobowa w 2019 roku, ZUS, Warszawa 2020.
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— 0 25,2%. Osoby, ktore cierpig na zaburzenia psychiczne, potrzebujg wiece]
czasu na rekonwalescencje. W 2022 roku srednia dtugosc¢ zwolnienia lekarskiego
spowodowanego chorobami psychicznymi wyniosta 17,7 dnia (o 7,26 dnia wiece;
w poréwnaniu do sredniej dla wszystkich zwolnien lekarskich z powodu choroby

wtasnej).

Dane dotyczgce Polski sg zbiezne z danymi swiatowymi. W Unii Europejskiej
46% badanych doswiadczyto w ciggu ostatnich dwunastu miesiecy problemow
emocjonalnych, takich jak depresja lub nadmierny niepokoj, a 54% osob cierpigcych
na problemy ze zdrowiem psychicznym nie otrzymato pomocy od specjalisty'?.
W Stanach Zjednoczonych jeden na pieciu obywateli co roku doswiadcza choroby

psychicznej'®. Te liczby sg porazajgce.

Jak pokazujg niedawne badania McKinsey Health Institute, 25% pracownikow
moze potrzebowac¢ umiarkowanego lub intensywnego wsparcia w zakresie
zdrowia psychicznego. Umiarkowany zakres wsparcia to na przyktad doradztwo
lub psychoterapia, z kolei silny zakres to leczenie farmakologiczne, wsparcie
dla pracownikow wracajgcych po urlopie zdrowotnym, jak rowniez wsparcie
w kryzysie. 60% pracownikow doswiadczyto przynamniej raz trudnosci zwigzanych
ze zdrowiem psychicznym'*. Dla organizacji i lideréw oznacza to, ze wiecej jest
pracownikow, ktorzy przechodzili lub przechodzg kryzys psychiczny, niz osob,
ktore w takiej sytuacji nigdy sie nie znalazty. Z kolei w badaniu People at Work

2023: A Global Workforce View 47% badanych pracownikéw przyznato, ze zty

12 Flash Eurobarometer 530: Mental health, Ipsos European Public Affairs 2023.
13 Mental Health By the Numbers, National Alliance on Mental lliness 2023.
14 The State of Organizations 2023, McKinsey & Company 2023.
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stan zdrowia psychicznego ma negatywny wptyw na wykonywang przez nich
prace'”. Czynnikami, ktére moga sprzyjac¢ powstawaniu lub wzmacnianiu zaburzen
psychicznych w srodowisku pracy, sg zdaniem pracownikow: nadmiar stresu,

presja czasu, mnogos¢ zadan, niskie zarobki i zbyt duzy nacisk przetozonych'®.

Znajgc powyzsze dane, nie sposob zignorowac skali zjawiska: w 2024 roku
I niestety prawdopodobnie znacznie dtuzej kryzys zdrowia psychicznego
bedzie miat duzy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw oraz na decyzje
podejmowane w obszarze rozwoju pracownikow. Pojawia sie pytanie,

co W zwigzku z tym pracodawcy mogg zrobic, zeby go zminimalizowac.

Posrod roznych dziatan z zakresu promowania zdrowia psychicznego
w firmach mozemy wymieni¢ dostep do wsparcia psychologicznego, subskrypcje
aplikacji promujgcych zdrowie, elastyczne godziny pracy, szkolenia z efektywnosci
osobistej czy wzmacniania odpornosci psychicznej. Sg to jednak dziatania
punktowe, a opisywany problem wymaga zmiany systemowej, na poziomie
catej organizacji. Kluczowg role w obszarze zdrowia psychicznego odgrywajg
srodowisko pracy oraz dziatania profilaktyczne — eliminowanie zrédet stresu,
a nie niwelowanie jego skutkow. Jakosc relacji w firmie jest jednym z istotnych
czynnikow decydujgcych o tym, na ile codziennos¢ zawodowa stanowi zrodto
przewlektego stresu. O ile na nattok obowigzkow czy sytuacje na rynku nie
zawsze mamy wptyw, o tyle atmosfere w pracy tworzg ludzie i zalezy ona

w 100% od ich zachowan. Zadne programy well-beingowe nie poprawig sytuacji

15 N. Richardson, M. Antonello, People at Work 2023: A Global Workforce View, ADP Research Institute 2023.
16 Blizej Siebie — zdrowie psychiczne i empatia w pracy, raport, Grupa ArteMis 2023.
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pracownikow, jesli funkcjonujg w toksycznym srodowisku, ktére samo w sobie
stanowi zrodto obcigzenia emocjonalnego i jedng z wymienianych w badaniach
przyczyn wypalenia zawodowego. W zwigzku z tym zapotrzebowanie na dziatania
rozwojowe skoncentrowane na ksztattowaniu postaw, ktore decydujg o jakosci
kultury organizacyjnej, bedzie w nadchodzacych latach rosnac. Jest to trend
szczegolnie pozgdany przez przedstawicieli najmtodszych pokolen na rynku
pracy, ktérych deklarowana kondycja psychiczna jest stabsza niz oséb z pokolen
starszych. Mtodzi ludzie sg tez mniej sktonni akceptowac toksyczne warunki
pracy, a firmy, chcac ich zatrzymac w organizacji, stajg przed koniecznoscig
wprowadzenia zmian w tym obszarze i dostosowania sie do ich oczekiwan.

Piszemy o tym wiecej w czesci poswieconej generacji Z.

Do wachlarza potrzebnych kompetencji menedzerskich, na kazdym poziomie
organizacji, coraz bardziej zasadne wydaje sie dodanie podstawowej wiedzy
z zakresu zdrowia psychicznego oraz pierwszej pomocy psychologicznej.
To, z czym obecnie menedzerowie sie mierzg, to ogromna niepewnosc — kwestia
zdrowia psychicznego w wiekszosci srodowisk zawodowych stanowi nadal
tabu. Liderzy nie wiedzg, w jaki sposob rozmawiac i czy w ogole rozmawiac
z pracownikami na ten temat. Obawiajg sie, ze ich brak kompetencji w tym zakresie
pogorszy sytuacje, to znaczy pogtebi kryzys, w ktorym znajduje sie rozmowca.
Nie wiedzg tez, jak radzi¢ sobie z wtasnymi emocjami, z ktorymi sie niejednokrotnie
zmagajg jako liderzy. Psychoedukacja z jednej strony wyposazy ich w odpowiednie
narzedzia, a z drugiej — umozliwi oswojenie i znormalizowanie tematu zaburzen

psychicznych, zapobiegajgc wypaleniu.
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Na szkoleniach menedzerskich spotykamy sie z ograniczajgcym przekonaniem,

ze zycie prywatne pracownikow w ogole nie powinno by¢ przedmiotem

zainteresowania przetozonych. Przyttaczajgce poczucie braku kompetencji

w tym zakresie skutkuje brakiem jakiegokolwiek dziatania — nawet wowczas,

gdy to, ze pracownik przechodzi kryzys natury psychicznej, jest oczywiste.

Wstyd i obawa przed otwartg rozmowag jeszcze bardziej go pogtebiaja.

Co znamienne, wielu pracownikow pomimo swojej choroby decyduje sie przyjsc

do pracy, co skutkuje pogorszeniem sie ich efektywnosci i brakiem mozliwosci

dobrego wykonywania obowigzkow.
Zjawisko to nosi nazwe prezentyzmu.
Wsroéd powodow, dla ktorych ludzie
decydujg sie pracowac¢ pomimo ztego
samopoczucia psychicznego, jest
obawa przed negatywng oceng i/ lub
utratg pracy. Wedtug wyliczen Deloitte
w Wielkiej Brytanii koszty zwigzane
z tak rozumianym prezentyzmem
wynoszg okoto 27 mld funtow
rocznie, co stanowi 49% wszystkich
kosztow zwigzanych z chorobami
psychicznymi pracownikéw (dla

porownania: koszty absencji to niecate
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tyzmem stanowig bli-
sko potowe wszystkich
kosztow zwigzanych z
chorobami psychicznymi
pracownikow.
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7 mild, a rotacji — niecate 9 mld funtéw rocznie)'’.

Nie nalezy oczekiwac, ze menedzerowie bedg zajmowali sie terapig
podwtadnych, to zdecydowanie nie jest ich rolg. Mogg jednak proaktywng postawg
wobec problemdw zwigzanych z kondycjg psychiczng tworzy¢ kulture otwartosci
| akceptacji, budowac poczucie bezpieczenstwa psychologicznego, rowniez
w tak stygmatyzujgcym spotecznie obszarze jak zdrowie psychiczne, i w dalszej
perspektywie by¢ motorem waznej zmiany spotecznej. Otwarta rozmnowa na
ten temat, dostep do wsparcia psychologicznego czy swiadomos¢, ze zdrowie
psychiczne ma rownie duze znaczenie, co zdrowie fizyczne, stanie sie niezbedng

czescig kultury organizacyjnej w firmach, ktére dgzg do zrownowazonego rozwoju.

Inwestowanie w edukacje z zakresu zdrowia psychicznego oraz tworzenie
wspierajgcej atmosfery moga przyczyni¢ sie do zmniejszenia skutkow
kryzysu zdrowia psychicznego w miejscu pracy. To nie tylko kwestia dbatosci
o pracownikow, lecz takze kluczowy element sukcesu i stabilnosci organizacji

w dfugoterminowej perspektywie.

17 Mental health and employers: Refreshing the case for investment, Deloitte 2020.
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Wedtug badan GUS przedstawiciele pokolenia Z (osoby urodzone w latach
1997-2012) stanowig obecnie 10% wszystkich pracujgcych w Polsce. Prognozy
wskazujg, ze w ciggu dwaoch lat ich udziat w pracujgcej populacji wzrosnie do
27%'®. Pracodawcy, liderzy, dziaty HR zastanawiajg sie, jak stworzy¢ wspding
przestrzen pracy, tak aby czuli sie oni wtgczeni i zaangazowani, wykorzystywali
swoj niewatpliwy potencjat, a organizacja czerpata od nich site. Czasem
na przeszkodzie staje stereotypowe, przesigkniete negatywnymi ocenami
| uprzedzeniami myslenie, budujgce wrogi dystans, nieche¢ do wspotpracy,
ktora moze prowadzi¢ do wykluczenia. By temu przeciwdziatac, Swiadome
organizacje bedg musiaty ukierunkowac energie na lepsze poznanie mtodszych
wspotpracownikow, zrozumienie, co jest dla nich wazne, czego potrzebujg, jak
widzg swiat i swojg w nim role, jakie majg talenty i naturalne predyspozycje,
a przede wszystkim — jakie wydarzenia swiatowe i lokalne wptynety na ich

tozsamosc i postrzeganie rzeczywistosci.

Warto mysle¢ o pokoleniach przez pryzmat wiecej niz jednej przestanki.
Wspotpracownikow z Gen Z, oprocz wieku, charakteryzujg przede wszystkim ich
wartosci, potrzeby, sposob myslenia i kultura pracy, ktére wnoszg do organizaciji.
A na to wptywaty moment historyczny, trendy na rynku pracy i wiele zmiennych
spoteczno-kulturowych. Bez zrozumienia, jak dorastali, co ich uksztattowato
i nadal ksztattuje, nie zrobimy kroku w kierunku wspotpracy. Nalezy uswiadomic
sobie, ze dojrzewali oni w cieniu katastrofy klimatycznej, blokad, izolacji i strachu

ZWigzanego z pandemig, w obawie przed zatamaniem gospodarczym i rekordowg

18 Benefit Systems pyta Gen Z, ,Magazyn Rekruter” 2023.
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inflacjg, w obliczu wojny w Ukrainie. Wielu z nich pierwszg prace podjeto
w pandemii, a rekrutowani byli zdalnie i w ten sposéb nawigzywali pierwsze relacje
zawodowe. To rowniez pierwsze pokolenie, ktére od urodzenia rozwijato sie

Z Internetem jako czescig codziennego zycia'®.

IGen (inna nazwa tej grupy)

to osoby gtosno mowigce

o wartosciach, sprawach politycznych Przedstawiciele generacji
i spotecznych, ktére sg dla nich wazne. Z aktywnie walczg o przy-
Wyniki badania Deloitte’, w ktérym sztosc Swiata, a strach

ich motywuje, a nie parali-
zuje. 70% 0sob z tej grupy
deklaruje zaangazowanie
W sprawy spoteczne lub
polityczne.

uczestniczyta reprezentatywna
grupa z Polski, pokazujg, ze zaréwno
generacja Z, jaki i millenialsi majg
wysokie oczekiwania wobec
pracodawcow w kwestii dziatan na
rzecz zrownowazonego rozwoju,
ochrony srodowiska oraz kultury organizacyjnej opartej na witgczaniu i rownym
traktowaniu. Dane z raportu Edelman Trust Barometer?' pokazujg, ze generacja
Z aktywnie walczy o przysztosc¢ swiata, a strach ich motywuje, a nie paralizuje.
To nowa jakosc, ktorg wnoszg do organizacji. 70% osob z tej grupy deklaruje,
7e Sg zaangazowani w sprawy spoteczne lub polityczne. Z mocg i determinacjg
poruszajg kwestie zmian klimatycznych, uzalezniajg od niej zyciowe wybory,
podejmujg akcje na rzecz ratowania planety.

19  Whatis Gen Z?, McKinsey & Company 2023.
20 2023 Gen Z and Millennial Survey. Waves of change: acknowledging progress, confronting setbacks, Deloitte 2023.
21 2022 Edelman Trust Barometer: The new cascade of influence, Edelman 2022.
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Jednym z problemdw zgtaszanych przez iGen?® jest molestowanie oraz
mikroagresywne zachowania w miejscu pracy. Ponad potowa badanych (61%)
doswiadczyta takich zachowan — naduzy¢, niestosownych zartow, sarkastycznych
maili czy dyskryminacji osob LGBT+, kobiet lub 0sdb z niepetnosprawnosciami.
Zdecydowana wiekszosc¢ zgtasza takie wydarzenia przetozonym, choc¢ niestety
tylko jedna trzecia wierzy, ze organizacja zajmie sie odpowiednio problemem. To
pokolenie, okazujgc wrazliwosc i aktywng postawe w tym obszarze, ma szanse

by¢ nosnikiem waznych zmian.

Pokolenie to otwarcie mowi o znaczeniu
zdrowia psychicznego, stawia na rowni

, dbanie o some i psyche. Zaskakujgce wyniki
36% Polakéw w gru-

pie wiekowej 18 - 24 badania STADA Health Report?” pokazujg, ze

lata uwaza, ze jest az 36% Polakow w grupie wiekowej 18-24 lata
bliska wypalenia uwaza, ze jest bliska wypalenia zawodowego.
zawodowego. To niepokojace dane, zwazywszy na fakt,

ze dotyczg grupy zawodowej wkraczajgce;
na rynek pracy. Mit, jakoby dtugi staz pracy wptywat na to zjawisko, nie ma racji
bytu. Przyczyny wypalenia to zbyt wysoki poziom stresu w pracy i poza nig,
niskie zarobki versus wysokie koszty zycia, przetadowanie zadaniami, zaburzenie
rownowagi miedzy zyciem prywatnym i zawodowym, obawa o zdrowie swoje i
rodziny. Mtodsze pokolenie nazywane zgryzliwie snowflakes, pokoleniem ptatkow
Sniegu, oprocz wyrdzniajgcej go wrazliwosci charakteryzuje sie (paradoksalnie w
kontekscie takiego nazewnictwa) duzg sitg, by z niej korzystac¢. Wnosi do zycia
22 STADA Health Report 2022, za: Polacy z najwyzszym poziomem wypalenia zawodowego: badanie, ,Rynek Zdrowia® 2022.
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organizacji nowg, wazng jakosc, zabierajgc gtos w istotnych dla wszystkich
pracownikow kwestiach. Wrazliwos¢ spoteczna i emocjonalna, indywidualizm i
otwartos¢ na réznorodnosc sprawiajg, ze zdrowie emocjonalne i kryzysy z nim
zwigzane przestajg byc¢ tabu, a od pracodawcow i przetozonych coraz wyrazniej
oczekuje sie w tym obszarze swobodnej rozmowy, bez stygmatyzacji. Dla
przedstawicieli generacji Z wazne jest, aby organizacje, w ktorych pracujg, miaty w
ofercie realne dziatania i propozycje uwzgledniajgce troske o dobrostan, radzenie
sobie ze stresem, pomoc psychiatryczng i psychologiczng oraz psychoedukacije.
Ich gtos w tej sprawie moze korzystnie wptywac na catoksztatt kultury i wspotpracy,

a pozytywne skutki takiego podejscia odczujg wspotpracownicy z réznych grup.

Wedtug Edelman Trust Barometer az 58% przedstawicieli innych pokolen
INspiruje sie najmtodszg generacjg w zakresie tego, co kupujg czy ogladaja,
a 63% uwaza, ze to wtasnie Gen Z ma najwiekszy wptyw na kulture organizacyjng
firm. 1Gen to bardzo wptywowa grupa zawodowa i spoteczna. Nie mozna
przejsc¢ obok tego faktu obojetnie. Popularne marki na globalnym rynku pod
wptywem dziatan i deklarowanych pogladow pokolenia Z zmieniajg podejscie
do kwestii zrGwnowazonego rozwoju czy rownosciowego traktowania réznych
grup spotecznych. Osoby z tego pokolenia walczg o przysztosc, walczg o Swiat,
a wartosci z tym zwigzane sg dla nich priorytetem przy dokonywaniu wyborow

zarowno zakupowych, jak i zawodowych.

Kolejne pokolenia, ktore w najblizszych latach zaczng zasila¢ miejsca pracy:

Alpha (urodzeni po 2013 roku) i Zalpha (mikropokolenie na styku Gen Z i Alpha,
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obejmujgce osoby urodzone miedzy 1999 a 2012 rokiem), bedg te trendy
wzmacnia¢ i uwypuklaé. Wedtug Infuture Institute”® Zalpha to mikropokolenie
polikryzysu, zdefiniowane przez dwa wystepujgce blisko po sobie wydarzenia:
pandemie COVID-19 oraz wojne w Ukrainie. Proces formowania sie tozsamosci
0SOb z tej grupy zdecydowanie rozni sie od tego, ktory miat miejsce we
wczesniejszych dekadach i pokoleniach. Mozna powiedziec, ze to mikropokolenie
uczestniczy w wielkim eksperymencie spotecznym, bo musi zdefiniowac siebie
W coraz bardziej zdigitalizowanym Swiecie okraszonym przyrastajgca

logarytmicznie liczbg zmian i kryzysow.

Budowanie kultury wspotpracy miedzypokoleniowej, ktora uwzglednia i docenia
roznice oraz potrafi tworczo z nich korzystac¢, moze stanowic¢ remedium na deficyt
pracownikow i nasilajgce sie wypalenie zawodowe oraz sprzyjac zaangazowaniu
| zatrzymaniu utalentowanych pracownikow w réznym wieku. Pozwoli
na elastycznosc¢ dziatania organizacji, sprawng wspotprace i efektywny transfer
wiedzy?*. W naszym wspolnym interesie, w interesie pracodawcow, organizacji,
liderow bedzie wykazywanie zaciekawienia i otwartosci na nowe, inne sposoby
myslenia zamiast osgdzania, budowanie wtgczajgcego srodowiska pracy,
poszerzanie wtasnej Swiadomosci i edukacja rownosciowa zamiast patrzenia
przez soczewki stereotypow i uprzedzen. Takie podejscie moze zapewnic
przewage konkurencyjng, pozwalajgc tworzy¢ miejsca pracy, w ktorych ludzie

z roznych generacji bedg chcieli wspotpracowac.

23 Zalpha: mikropokolenie polikryzysu, Infuture Institute 2023.
24 Raport Future — rynek pracy i zawody przysztosci 2024, Syrowka.com 2023.
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Obok postepu technologicznego, kwestii zwigzanych ze zdrowiem psychicznym
I pokoleniami, jednym z czynnikow najsilniej transformujgcych biznes
W najblizszym czasie bedzie rosngce znaczenie odpowiedzialnego
| zrbwnowazonego rozwoju. Pisalismy juz o tym w zesztym roku, pokazujac,
jak moze zmienic sie rzeczywistosc firm pod wptywem regulacji prawnych
zwigzanych z ESG, nacisku klientow, pracownikow czy inwestorow. Podkreslalismy
powigzania pomiedzy spoteczng odpowiedzialnoscig, wartosciami firmowymi
i budowaniem poczucia sensu. O ile rok 2023 dla wiekszosci polskich firm mogt
by¢ w tym wzgledzie czasem przygotowan i namystu, to juz rok 2024 dla wielu
uptynie pod znakiem intensywnych dziatan: doskonalenia wewnetrznych procedur,
poszukiwania zasobow, przekazywania odpowiedzialnosci za raportowanie

pozafinansowe.

Dzieje sie tak za sprawg unijnej dyrektywy o sprawozdawczosci przedsiebiorstw
w zakresie zrownowazonego rozwoju (Corporate Sustainability Reporting Directive,
CSRD), ktéra wraz z uzupetniajgcymi jg standardami raportowania (European
Sustainability Reporting Standards, ESRS) precyzyjnie okresla zakres i metodologie
zbierania, poréwnywania i prezentowania danych dotyczgcych wptywu organizacji

na srodowisko, spoteczenstwo i pracownikow.

W 2023 roku w Polsce obowigzek raportowania niefinansowego (jeszcze
w oparciu o poprzednie standardy NFRD) dotyczyt zaledwie 150 firm — jednostek
zainteresowania publicznego, oraz niektorych firm zatrudniajgcych powyzej 500

0sob (do tej grupy nalezg miedzy innymi banki i towarzystwa ubezpieczeniowe).
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Szacuje sie, ze nowa dyrektywa CSRD
bedzie miata wptyw na okoto 50 tys.

firm w Unil Europejskiej, obejmujac Szacuje sie, ze dyrektywa

rozne rodzaje przedsigbiorstw, CSRD bedzie miata wptyw
w tym mate i Srednie firmy notowane na okoto 50 tys. firm w
na gietdach. W Polsce do 2026 roku Unii Europejskiej. W Pol-

sce do 2026 roku bedzie
musiato dostosowac sie
do niej okoto 3500 -
4000 organizaciji.

do tych wymagan bedzie musiato
dostosowac sie okoto 3500-4000
organizacji. Najwieksze firmy juz
w 2025 roku majg przedstawic raport
pozafinansowy za 2024 rok. Bedzie on
czescig sprawozdania zarzagdu i, podobnie jak sprawozdania finansowe, bedzie
podlegat audytowi oraz ocenie, miedzy innymi przez potencjalnych inwestorow.
Wiele miedzynarodowych korporacji juz teraz wymaga od dostawcow, nawet
tych, ktorych nie obliguje do tego prawo, do przestrzegania szczegotowych zasad
zwigzanych chociazby z poszanowaniem praw pracowniczych czy dgzeniem

do neutralnosci klimatyczne;.

Mimo ze raportowanie ESG moze jawic sie obecnie jako pierwszoplanowe
wyzwanie, dyrektywa CSRD wymusza tez inne, zdecydowanie dalej idgce zmiany:.
Nalezg do nich opracowanie strategii biznesowej, uwzgledniajgcej szanse i ryzyka
Zwigzane ze zrownowazonym rozwojem, oraz modyfikacja procesow decyzyjnych,

tak aby w wiekszym stopniu uwzgledniaty czynniki niefinansowe wptywajgce
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na wyniki firmy. Tymczasem, jak
pokazuje badanie KPMG z 2023 roku?®,

L mniej niz potowa (44%) badanych
Mniej niz potowa (44%)

. i ol . i
badanych firm w Pol- irm w Polsce uwaza, ze czynniki

sce uwaza, ze czynniki ESG (miedzy innymi klimatyczno-
ESG majg istotny wptyw $rodowiskowe, zarzgdcze czy
na wartosc i model bizne- spoteczno-pracownicze) majg istotny
sowy firmy. wptyw na wartosc i model biznesowy

firmy. W tym wzgledzie réznimy sie od
krajow Zachodu, ktére od ponad pot
wieku praktykujg idee sustainability i czesciej postrzegajg dziatania w obszarze
ESG jako zrodto przewagi konkurencyjnej, wdrazajgc w zycie mysl amerykanskiego
futurologa Alexa Steffena: ,Nie chodzi o to, jak zte sg obecne okolicznosci, ale o

to, jak dobre mogg sie stac, jesli zadziatamy wystarczajgco szybko”.

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez IBM?°, ponad 80% dyrektorow
generalnych na swiecie uwaza, ze inwestycje ich firm w zrownowazony rozwaoj
przyniosg lepsze wyniki biznesowe w ciggu najblizszych pieciu lat. Blisko 70%
ankietowanych CEO twierdzi, ze sg bezposrednio zaangazowani w definiowanie
strategii zrbwnowazonego rozwoju swojej organizacji, a 50% otrzymuje
wynagrodzenie, ktorego wysokosc jest powigzana z osiggnieciem przez firme
celdéw zrownowazonego rozwoju (wzrost o 35% w stosunku do poprzedniego

roku). Zabawnym przyktadem tego trendu moze by¢ spot reklamowy firmy Apple,

25 Badanie raportowania zréwnowazonego rozwoju: sprawozdawczos¢ w dobie nowych przepisow, KPMG 2023.
26 Own your impact: Practical pathways to transformational sustainability, IBM 2022.
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w ktérym dyrektor generalny Tim Cook odbywa wraz z zespotem spotkanie
statusowe z Matkg Naturg, w trakcie ktorego przekonuje jg, ze do 2030 roku

wszystkie produkty Apple bedg w 100% neutralne dla klimatu.

Przewidujemy, ze podobny trend upowszechni sie na polskim podwaorku. Firmy
bedg w coraz wiekszym stopniu doceniac biznesowe korzysci z prowadzenia
interesdw w sposob etyczny, odpowiedzialny i zrGwnowazony i, co za tym
idzie, rozpisywac¢ odpowiedzialnosci zwigzane z ESG na poszczegolne role:
cztonkow zarzadu, kluczowych menedzerdw, specjalistow, wreszcie — cate dziaty
i departamenty, a takze interdyscyplinarne zespoty. Poki co zaledwie 15% firm
deklaruje, ze ma w swojej strukturze osobe odpowiedzialng za zrownowazony
rozwoj?’. Jak wynika z analizy ManpowerGroup??, az 71% duzych firm,
zatrudniajgcych ponad 250 pracownikow, aktywnie rekrutuje na stanowiska
zwigzane ze zrownowazonym rozwojem. Specjalisci w tym zakresie zostall
uwzglednieni przez World Economic Forum?® na drugim miejscu listy zawodow,

na ktore najszybciej rosnie zapotrzebowanie.

Rzut oka na powyzsze dane pozwala stwierdzic, jak duzg role w transformac;ji
zwigzanej z ESG odegrajg dziaty HR. Naleze¢ bedzie do nich definiowanie rol
i dostosowywanie struktur organizacyjnych do nowych wymogow, poszukiwanie
talentow i skuteczne wdrazanie ich w organizacji, a takze — w dtugiej perspektywie

czasowej — wzmachianie kompetencji powigzanych ze zrownowazonym

27 Badanie raportowania zréwnowazonego rozwoju: sprawozdawczos¢ w dobie nowych przepisow, KPMG 2023.
28  Polskie firmy chca powiekszaé zespoty o zielone miejsca pracy — aktywnie rekrutuje juz 6 na 10 pracodawcow, Manpower Group 2023.
29 Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum 2023.
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rozwojem, budowanie zaangazowania, usprawnianie komunikacji i zarzgdzanie

zmiang w procesie, ktory dla wielu firm bedzie naprawde rewolucyjny.

Od najbardziej zaawansowanych w tej transformacji klientow styszymy,
ze gtbwnym wyzwaniem jest zbudowanie w firmie zrozumienia dla tego, czym
jest ESG oraz w jaki sposob ogolne hasta wigzg sie z codzienng praca ludzi:
tworzeniem produktow i ustug, narracjg marketingowa, praktykami we wspotpracy
z klientami, dostawcami, partnerami biznesowymi. Wysoki poziom swiadomosci
i zaangazowania pracownikow w budowanie zréwnowazonej firmy jawi sie jako
jeden z gtownych czynnikow sukcesu. Pozwoli on obnizy¢ koszty transformacii,
ktore szacuje sie ha miedzy 1,4 a 2,6 mld ztotych rocznie w przypadku firm
bezposrednio objetych dyrektywg CSRD oraz kolejne 8 mld ztotych rocznie
w przypadku wspdtpracujgcych z nimi kontrahentéw?®. Da réwniez szanse ucieczki
do przodu tym organizacjom, ktore dostrzegg w zrownowazonym rozwoju szanse
biznesowe i — przy wsparciu $wiadomych i zaangazowanych pracownikow —

skutecznie je wykorzystaja.

30 Pod ciezarem ESG: koszty raportowania ESG dla matych i srednich firm w Polsce, raport, Warsaw Enterprise Institute 2023.
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Roznorodnose to temat, ktory od lat zyskuje coraz wiekszg popularnosé
w organizacjach naszych klientéw. Swiadczg o tym zaréwno rozmowy
z decydentami, jak i obiektywne dane. Od poczgtku obecnosci Karty Roznorodnosci
w Polsce liczba jej sygnatariuszy rosnie niemal w postepie geometrycznym.
Pomiedzy 2012 a 2015 rokiem Karte podpisato 57 firm, miedzy 2016 a 2019 -

109, a w ostatnich trzech latach — kolejne 162 podmioty®’.

W podejsciu do zarzgdzania réznorodnoscig, rozumianego jako tworzenie
inkluzywnego srodowiska pracy, w ktorym wszyscy pracownicy mogag sie rozwijac,
przyczyniac do sukcesu firmy i wykorzystywac potencjat, staramy sie nasladowac
prekursorow, takich jak Stany Zjednoczone czy Wielka Brytania. Cho¢ dystans
powoli sie zmniejsza, wcigz mamy wiele do zrobienia.

Z naszej praktyki biznesowej wynika, ze najczesciej stosowane podejscia

do zarzgdzania roznorodnoscig w polskich firmach to obecnie:

*  Polityka réwnosci szans — wdrazanie polityk, programow i dziatan, ktére
majg na celu przeciwdziatanie wszelkim formom dyskryminacji z powodu
ptci, wieku, orientacji seksualnej, rasy, narodowosci, pochodzenia etnicznego,
wyznania lub bezwyznaniowosci. To podejscie skupia sie na dziataniach
edukacyjnych i na opracowaniu mechanizmow oraz praktyk o charakterze
rownosciowym, takich jak szkolenia dotyczgce praw pracowniczych,
regulaminy zapewniajgce rownosc traktowania oraz procedury zgtaszania

incydentow nieréwnego traktowania w miejscu pracy. Jest to dobry

31 Sygnatariusze Karty, Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2023.
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(i niezbedny) punkt wyjscia do budowania bardziej zaawansowanej polityki
DEI w firmie, jednak warto pamietac, ze takie dziatania zazwyczaj koncentrujg
sie wokot niezbednego, wynikajgcego z prawa minimum i nie rozwigzujg
zdiagnozowanych w firmie nieréwnosci (jesli istniejg). Tym samym

nie pozwolg osiggng¢ biznesowych korzysci z réznorodnosci.

*  Celebrowanie réznorodnosci — identyfikowanie réznic obecnych w
srodowisku pracy, pozytywne ocenianie tych roznic oraz akcentowanie
ich znaczenia dla biezgcych dziatan organizacji. Takie podejscie obejmuje
miedzy innymi inicjatywy zmierzajgce do zdobywania przez spotecznosc
firmy rzetelnej wiedzy na temat wybranych grup, Swietowanie wydarzen
zwigzanych z grupami mnigjszosciowymi (miesigca Swiadomosci autyzmu,
Pride Month itd.) czy odkrywanie i promowanie réznorodnosci zatrudnionych
0SODb, na przyktad poprzez oferowanie narzedzi badajgcych ich talenty
| style komunikacji. Dzieki takiemu podejsciu roznorodnosc jest faktycznie
celebrowana w firmie, co utatwia funkcjonowanie grupom mniejszosciowym.
Jednoczesnie podejscie to jest wycinkowe i nie wystarcza do osiggniecia
wszystkich celow, do ktérych zmierza DEI (na przyktad nie chroni w skuteczny

sposob tych grup).

*  Programy wyréwnawcze — inicjatywy, ktore stawiajg sobie za cel zwiekszenie
mozliwosci rozwoju lub awansu, kierowane do 0sob lub grup szczegodlnie
narazonych na dyskryminacje. Przyktadowe formy wsparcia wdrazane

przez naszych klientow to miedzy innymi: programy mentoringowe

TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2024 ‘ 46



PROFESJONALIZACJA TEMATU DEI W ORGANIZACJACH

| sponsoringowe dla kobiet — po to, by skréci¢ oczekiwanie na awans
| nadrobi¢ czas spedzony na urlopach macierzynskich i wychowawczych;
doradztwo i szkolenia dla 0séb z niepetnosprawnosciami, aby zwiekszy¢
ich pewnos¢ siebie i umiejetnos¢ budowania relacji z innymi pracownikami;
szkolenia dla pracownikow w wieku powyzej 50 lat, aby podniesc ich
umiejetnosci technologiczne. Dzieki wprowadzanym formom wsparcia
poszczegolne osoby lub grupy mogg wzmocni¢ swojg pozycje w firmie
| zdoby¢ konkretne kwalifikacje. Z drugiej strony, programy wyrownawcze
wdrazane w oderwaniu od innych dziatan moga budzi¢ sprzeciw, a nawet
utrwalac stereotypy dotyczgce danej grupy pracownikéw, prowadzgc do
zamazania jej wewnetrznej réznorodnosci i pomijania indywidualnych

potrzeb oséb do niej nalezgcych.

Kompleksowe zarzgdzanie roznorodnoscig moze zawiera¢ wszystkie powyzsze
podejscia, jednak stanowi znacznie wiekszg catos¢. Mowimy o nim wtedy, gdy
réznorodnosc¢ jest w firmie chroniona i umocowana na trzech poziomach:
w Swiadomosci (przekonania osoéb pracujgcych w firmie), w zachowaniu
i dziataniu (w szczegodlnosci kardy menedzerskiej majgcej kompetencje
antydyskryminacyjne) oraz w dokumentach, zasobach i kompetencjach. Sktadajg
sie na to roznorodne elementy, w tym strategie, polityki, programy szkoleniowe
oraz kultura organizacyjna, ktére razem tworzg spojne i zrGwnowazone podejscie

do zarzgdzania réznorodnoscia.

Przewidujemy, ze w najblizszych latach pod wptywem presji spotecznej, regulacji
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prawnych zwigzanych z ESG czy po prostu w poczuciu, ze jest to stuszne i/ lub
korzystne biznesowo, organizacje bedg profesjonalizowaty dziatania w obszarze
DEI, dgzgc do tego, aby w podrézy w strone rownosci i wigczenia przechodzi¢
przez kolejne etapy: od swiadomego i dostosowanego, w ktorym wysitki
skoncentrowane bedg wokot wzbudzania w firmie zainteresowania tematem
roznorodnosci i dostosowania istniejgcych procedur do regulacji prawnych,
poprzez etap taktyczny i zintegrowany, w ktorym inicjatywy DEI zaczynajg byc
powigzane z wynikami biznesowymi i stajg sie integralng czescig organizacji,
konczac na etapie zrownowazonym, w ktorym polityka DEI jest odporna na zmiany
na rynkach, w zarzadzie itp. Na tym etapie strategia DEI stanowi czesc¢ strategii
biznesowej firmy, a cele bedace jej elementem sg konkretne, Smiate i mozliwe do
osiggniecia. Takim poziomem dojrzatosci DEI, wedtug miedzynarodowych badan

Slack’s Future®?, moze pochwali¢ sie obecnie nie wiecej niz 16% firm.

W profesjonalizacji podejscia do tematu DEI pomoze firmom z pewnoscig rosngca
Swiadomosc¢ powigzan pomiedzy roznorodnoscig a zaangazowaniem, satysfakcjg,
motywacjg, kulturg organizacyjng czy wartosciami. Juz teraz obserwujemy to chocby
w nazwach stanowisk 0sob, ktore odpowiadajg w firmach za réwne traktowanie,
takich jak ,People & Culture” czy ,Engagement & Belonging Officer”. Przed tymi
menedzerami stac bedzie w najblizszej przysztosci ambitne zadanie powigzania
firmowych haset afirmujgcych roznorodnos¢ z konkretnymi KPI, wpisanymi
w plany operacyjne firmy. Bedg oni rowniez odpowiedzialni za integrowanie

ram (takich jak praktyki organizacyjne, procedury awansu, wynagrodzenia,

32 E.F Washington, The five stages of DEI maturity: How to move from promises to results, ,Harvard Business Review”, listopad—
grudzien 2022.
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Sledzenie Iuki ptacowej, regulamin
antymobbingowy) i kompetencji,
pozwalajgcych zaistnie¢ w firmie

wigczajgcemu przywodztwu.

Innym waznym aspektem
dojrzewania organizacji
w obszarze DEI bedzie osadzanie
wszelkich pomystow i decyzji
w danych, czemu sprzyja¢ majg
regulacje prawne, takie jak
dyrektywa CSRD czy przyjeta
w maju 2023 roku unijna dyrektywa
o transparentnosci wynagrodzen.
Dziaty HR juz teraz dysponuja
szeregiem danych dotyczgcych

zaangazowania, satysfakcji czy

PROFESJONALIZACJA TEMATU DEI

W najblizszych latach pod
wptywem presji spoteczne;,
regulacji prawnych czy po
prostu w poczuciu, ze jest
to stuszne i/ lub korzystne
biznesowo, organizacje
bedg profesjonalizowaty
dziatania w obszarze DEI.
Wzrosnie swiadomosc¢ po-
wigzan pomiedzy réznorod-
noscig a zaangazowaniem,
satysfakcjg, motywacja,
kulturg organizacyjng czy
wartosciami.

cyklu zycia pracownika. Przewidujemy, ze w najblizszych latach, przy zachowaniu

odpowiedniej anonimowosci, z danych tych bedg wywodzone przestanki,

pozwalajgce sprawdzi¢, jak dobrze majg sie w firmach osoby w podziale na

rozne wymiary tozsamosci, takie jak wiek, pte¢ czy sprawnosc¢. Wiedzac, kto

aplikuje do firmy, kto w niej zostaje, a kto i w jakim czasie awansuje, organizacje

bedg mogty tworzy¢ bardziej skuteczng, zakorzeniong w rzeczywistosci

i odpowiadajgcg na konkretne problemy polityke DEI.
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Tegoroczne zestawienie trendow zamykamy, spoglgdajgc w strone najliczniej
reprezentowanej grupy sposrod wszystkich osob zarzgdzajgcych pracownikami,
czyli menedzeréw sredniego szczebla. Ich znaczny udziat w populacji kadry
kierowniczej nie szedt ostatnio w parze z poziomem zainteresowania ich sytuacjg
i potrzebami czy tez inwestycjami w rozwoj. Przez wiele lat firmy konsultingowe,
ktore otrzymywaty zadanie podnoszenia efektywnosci organizacyjnej, szukaty
zrodet oszczednosci w redukceji poziomu zatrudnienia wtasnie wsréd menedzerow
sredniego szczebla. Wzglednie tatwo pokazac tu obnizke kosztow, a w krotkim
okresie ryzyko pojawienia sie negatywnych skutkow jest niewielkie. Towarzyszyto
temu przekonanie, ze struktury powinny by¢ ptaskie, a rozwdj technologii

informacyjnej umozliwia osigganie wiekszej rozpietosci kierowania.

Menedzerom sredniego szczebla czesto przypisywano odpowiedzialnosc¢ za
typowe bolgczki rozbudowanych struktur organizacyjnych, takie jak: zatkane kanaty
komunikacji, spowolnione procesy zmian, opdznienia we wdrazaniu projektow, brak
przettumaczenia strategii na jezyk zadan, pracownicy niewykazujgcy entuzjazmu
dla innowacji, niewystuchani i pozbawieni wptywu. Ponadto w poprzednie]
dekadzie popularnosc zyskaty teorie, nawotujgce do zmiany modelu zarzgdzania
| tworzenia organizacji samozarzgdzajgcych sie, ktore w radykalnym wydaniu
tak zwanych organizacji turkusowych zaktadaty catkowitg eliminacje hierarchii
| szefow. Ludzie w ramach szerokiej autonomii mieli samodzielnie wyznaczac

sobie cele i zadania w zaleznosci od potrzeb organizacji.
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Po pandemii, wojnie, kryzysie inflacyjnym zebraliSmy nowe lekcje, wiec warto
przyjrzec sie obecnej sytuacji menedzerdw sredniego szczebla, ich potrzebom,
wyzwaniom i kierunkom rozwojowym.

Ostatnie lata pokazaty, ze w wielu

) organizacjach witasnie menedzerowie
Ostatnie lata pokazaty, ’ :

7e W wielu Organizacjach Sredniego szczebla okazali sie

menedzerowie Srednie- kluczowym czynnikiem sukcesu
go szczebla okazali sie dla przetrwania najtrudniejszych
kluczowym czynnikiem momentéw. Blisko$¢ z ludzmi, wsparcie

sukcesu dla przetrwania
najtrudniejszych momen-
tow.

psychologiczne, elastyczne reagowanie
pozwalaty utrzymac zdemotywowane,
rozproszone zespoty. Wysitek wtozony
w ,ratowanie” swoich pracownikow nie
pozostat jednak bez wptywu na stan zdrowia i dobrostan samych menedzerow.
W codziennej praktyce szkoleniowo-doradczej styszymy od nich o wielu trudnych
sytuacjach, ale tez obserwujemy ich zmeczenie, a czesto wrecz wypalenie.
To menedzerowie sredniego szczebla muszg radzi¢ sobie z niepewnoscig,
niepokojem, strachem i stresem pracownikéw, ktory ci przynoszg do pracy.
Przetozony jest czesto pierwszg osobg, z ktorg dzielg sie troskami. Ponadto
badania wskazujg, ze struktura zadan menedzerdw sredniego szczebla nie jest
efektywna — sg oni przecigzeni czynnosciami administracyjnymi, ktére zajmujg im
az 19% czasu pracy, ponadto oczekuje sie, aby mimo petnienia roli menedzerskiej

nadal wykonywali zadania specjalistyczne, co zajmuje im kolejne 28% czasu.
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W zwigzku z tym na zarzgdzanie ludZmi mogg poswieci¢ tylko 27% czasu®*. A

potrzeb, spraw, z ktorymi pracownicy zwracajg sie do przetozonych, przybywa.

Stychac¢ gtosy menedzerow sredniego szczebla, ze czujg sie jak kanapka,
dociskana i z gory, i z dotu. Zacznijmy od presji z gory — ptyngcej od zarzgdow
nastawionych na realizacje wizji, celoéw, zadan i projektow. Wynika ona
z potrzeby nadrabiania strat po pandemii, ale tez z checi wykorzystywania szans
pojawiajgcych sie ad hoc na rozchwianych rynkach. Co wiecej, wtasciciele, prezesi,
zarzady bedg ktasc¢ coraz wiekszy nacisk na dwie kwestie: ponowne pozszywanie,
posklejanie zespotow, ktorych spojnosce naruszyta praca zdalna i hybrydowa, oraz

wzmachnianie kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikow.

W firmach, w ktorych duza czes¢ zespotow pracowata hybrydowo, obserwujemy
nawotywania zarzgdow i liderow wyzszego szczebla do powrotu do biur. Koniec
pracy zdalnej ogtosit Google i wiele innych firm nie tylko z branzy nowoczesnych
technologii. W maju 2023 roku az 72% duzych przedsiebiorstw, badanych przez EY,
zdecydowato, Ze ich pracownicy majg wrécic¢ do biur®*. Jako powdd zarzgdzajgcy
wskazujg potrzebe wzmacniania wiezi z firma i lojalnosci pracownikéw. Poza tym
z coraz wiekszej liczby badan wynika, ze kreatywnos¢ pracownikow zdalnych
spada — dane z rynku USA wskazujg na przyktad, ze liczba patentow zmniejszata
sie przez trzy lata z rzedu, liczgc od 2018 roku®°. Menedzerowie $redniego

szczebla zderzajg sie jednak z odmiennymi potrzebami pracownikow. Z raportu

33 Power to the Middle survey results, McKinsey 2022.

34 J. Solska, Koniec zdalnej pracy? Polacy czujg opdr przed powrotem do biur. A szefowie kazg, ,Polityka” 30.10.2023.

35 A Pronk, IBM cites deliberate strategy shift as it drops to second place in IFI claims patent grant list for first time in 29 years, IP
Watchdog 2023.
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firmy Colliers wynika, ze w ciggu ostatniego roku odsetek osob odmawiajgcych
powrotu do biur wzrést z 66 do 79%°°. Pracownicy przyzwyczaili sie do pracy
hybrydowej, uwazaja, ze sg w takiej formule efektywni, i buntujg sie przeciwko
pracy w biurze dla zasady, bez wyraznego powodu. A menedzerom Sredniego

szczebla brakuje argumentow zaréwno wobec przetozonych, jak i podwtadnych.

W Polsce presja, by wzmacniac kreatywnosc, wywierana na menedzerow zderza
sie nie tylko z niechecig do pracy w biurze, ale i ze specyfikg kultury narodowe;.
Ot6z mamy duzg potrzebe unikania niepewnosci. Wedtug badan prof. Geerta
Hofstede jestesmy jedng z nacji o najwyzszej wartosci tego wskaznika (93), co
kontrastuje z wynikami niektorych krajow europejskich, takich jak Dania (23),
Szwecja (29) czy Irlandia (35), a wsrdd naszych sgsiadéw chociazby Stowacja
(51)*’. Dla nas niepewnos¢ jest raczej zagrozeniem niz szansg, za zmianami nie
przepadamy, mamy silng potrzebe ujmowania wszystkiego w ramy przepisow
i praw. W takich uwarunkowaniach kulturowych wprowadzanie innowacji moze
byC relatywnie trudniejsze i wymagac wiekszego wysitku. To na barki menedzeréw
Sredniego szczebla spada koniecznosc aktywizowania pracownikow, jednak
do nowych projektow brakuje chetnych, a skrzynki na pomysty i usprawnienia

zazwycCzaj nie sg przepetnione.

Wrocmy do metafory kanapki i przyjrzyjmy sie presji z dotu. Tu pojawiajg sie
frustracje i nowe oczekiwania podwtadnych. Po doswiadczeniach pandemii wielu

pracownikow jest bardziej Swiadomych swoich priorytetow, potrzeb i formutuje

36 J. Solska, Koniec zdalnej pracy? Polacy czujg opdr przed powrotem do biur. A szefowie kazg, ,Polityka” 30.10.2023.
37 Country Comparison Tool, The Culture Comparison Group, www.hofstede-insights.com/country-comparison-tool.
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wiecej oczekiwan wobec firmy i przetozonych, coraz czesciej tak wygoérowanych,
ze menedzerowie sredniego szczebla stajg sie bezradni. Dla wielu pracownikow
obecnie firma to juz nie tylko miejsce zarobkowania i rozwoju zawodowego. Chcg
oni, aby byto to miejsce spotkan i budowania relacji z bliskimi osobami, oczekujg, ze
firma nada sens nie tylko ich pracy, ale i zyciu. Po doswiadczeniu wojny w Ukrainie
pracownicy majg tez wieksze oczekiwania dotyczgce spojnosci — chcg pracowac
w firmie, ktéra jasno opowiada sie za okreslonymi wartosciami (presja na decyzje
o wycofaniu z Rosji), podziela ich poglady spoteczne i gospodarcze oraz akceptuje
ich stosunek do pracy. Ponadto po pandemii gabinet szefa czesto jest miejscem
udzielania wsparcia psychicznego. W obliczu tych oczekiwan menedzerowie
coraz gtosniej dopytuja: jaka powinna by¢ moja rola? Czy faktycznie mam byc¢

menedzerem, przywodcg duchowym i terapeutg oraz ekspertem w jednym?

W tej sytuacji konieczne bedzie
przewartosciowanie roli i umiejetnosci
menedzerow sredniego szczebla.
Konieczne bedzie prze-
wartosciowanie roli
| umiejetnosci menedze-
row sredniego szczebla.

Kluczowe bedg role: ,opowiadacza’,
,facznika” i projektanta stanowisk.

Aby sprostac nowym oczekiwaniom,

menedzerowie sredniego szczebla Kluczowe beda role:
bedg musieli w ramach swojej roli ,LOpowiadacza’, ,tgcznika’
skoncentrowac¢ sie na tym, aby | projektanta stanowisk.

w atrakcyjny sposob prezentowac

i ttumaczy¢ misje, wizje, wartosci
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firmy. Sredni szczebel jest tu kluczowy, czesto stanowigc pierwsza i ostateczng
bariere w komunikacji. Dzieki nowym technologiom komunikacja moze byc¢
tatwiejsza, jednak paradoksalnie fala informacji, ktéra nieustannie nas zalewa,
nie stuzy rozumieniu — przyczyn, kontekstu, celow, efektow, ryzyk, czyli wszystkich
tych aspektow, ktore sg niezbedne do skutecznego wprowadzania zmian. Aby
informacje efektywnie krgzyty w organizacjach, potrzeba menedzerow, ktorzy
wejdg w role ,opowiadaczy”, ,ttumaczy”, ,wyjasniaczy”’. Muszg oni zmieni¢ akcenty
— w rozmowach z podwtadnymi mniejszy nacisk ktasc¢ na ttumaczenie, ,co ma byc¢
zrobione” i ,jak ma by¢ zrobione”, a wiekszy na to, ,dlaczego ma by¢ zrobione™®.
To wymagac bedzie chociazby przeformutowania tradycyjnych rozmow
o wynikach, gdzie zwykle najwazniejsze jest rozliczenie, co zostato wykonane,
a takze upewnienia sie, ze sami menedzerowie dobrze i gteboko rozumiejg sens

SWojej pracy.

Kolejna kluczowa kompetencja to ,tgczenie”. W cenie bedg menedzerowie
Sredniego szczebla, ktérzy znajdujg powigzania miedzy ,duzymi celami”
a codzienng pracg swoich ludzi, potrafig nadawac sens zadaniom, wprowadzanym
zmianom, wykonywanej pracy. tgczenie dotyczy takze budowania powigzan
(kapitatu spotecznego), wzmacniania relacji i sprawiania, ze ludzie czujg sie czescig
grupy i zespotu. Rolg menedzerow sredniego szczebla bedzie znalezienie ztotego
srodka w zapewnieniu orientacji na pracownika versus na zadania. Konieczne
bedzie rowniez przekonanie dyrekcji, ze optaca sie zadbac o ludzi, bo w dtugim

okresie takie postepowanie zwrdci sie firmie w postaci lojalnosci, zaangazowania,

38 Zrédto: McKinsey Power to the Middle survey results, May 2022
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wiekszej proaktywnosci. Natomiast wobec podwtadnych trzeba bedzie okazywac

spojnos¢ oraz autentycznie zainteresowanie ich samopoczuciem i dobrostanem.

| wreszcie rola projektanta stanowisk. Cyfryzacja i automatyzacja, napedzajgce
szybkie zmiany spoteczne i rynkowe, wymuszajg nieustanne przeprojektowywanie
procesow i rol petnionych przez pracownikow, o czym pisaliSmy wiecej w trendzie
dotyczgcym rozwojowych ,skokow w bok”. Za madre zarzgdzanie tym procesem
bedg odpowiada¢ menedzerowie sredniego szczebla. Ich zadaniem bedzie
zadbanie, aby nowe procesy byty efektywniejsze, a nowe role — atrakcyjniejsze,

tak aby pracownicy zyskali poczucie wptywu i sensu oraz mozliwosc rozwoju.

Menedzerowie sredniego szczebla zyskajg na znaczeniu. Przed nimi otwiera
sie wiele atrakcyjnych sSciezek rozwoju, tym bardziej ze caty czas mamy
w Polsce do czynienia z rynkiem pracownika, co sprzyja mobilnosci zawodowe;j,
rowniez w grupie menedzerdw. Punkt wyjscia — diagnoza stanu na rok 2024 -
pokazuje dtugg liste wyzwan. Potrzebne bedzie zatem wsparcie w formie zarowno
posrednigj (wyrozumiatos¢ i docenienie ze strony przetozonych i podwtadnych),
jak i bezposredniej (inwestycje w rozwdj nowych umiejetnosci i przeprojektowanie
roli menedzerskiej, aby zwiekszy¢ udziat czasu poswieconego na faktyczne

zarzgdzanie ludzmi).

TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2024

Y/



AUTORKI | AUTORZY
RAPORTU:

Joanna Kubiaczyk

specjalistka ds. rozwoju know-how

Matgorzata Borowska

konsultantka wiodaca

Katarzyna Molendowska
junior konsultantka

Piotr Ochocinski

menedzer portfela projektéw
e-learning.pl

Michat Wronski

trener / konsultant

TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2024

Katarzyna Marszalik

liderka projektow
badawczo-rozwojowych

Joanna Keller

trenerka / konsultantka

tukasz Nowak

partner

Weronika Staszewska

junior konsultantka

Anna Zdral

trenerka
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house of skills

Doswiadczenie, ktore zmienia

Lider rynku doradczo-szkoleniowego w Polsce. Specjalizujemy sie w rozwoju
menedzerow/menedzerek, liderow/liderek oraz pracownikow/pracowniczek

w obszarze miekkich umiejetnosci, takich jak m. in.: przywddztwo, zarzadzanie,
zarzgdzanie zespotem, negocjacje i efektywnosc¢ osobista. Nasz zespot ztozony
z ponad 40 konsultantow/konsultantek, trenerow/trenerek i ekspertow/eksper-
tek wspotpracuje z organizacjami w Polsce, Europie i regionie Bliskiego
Wschodu. Zajmujemy sie strategicznymi tematami zwigzanymi z kapitatem
ludzkim, takimi jak kultura organizacyjna, strategie rozwoju pracownikow,
budowanie kultury zaangazowania oraz wdrazanie strategii.

KONSORCJUM DORADCZO0O-SZKOLENIOWE SA

ul. Rownolegta 4a, 02-235 Warszawa
tel. +48 22 37 63 000, fax +48 22 37 63 033
e-mail: office@houseofskills.pl

www.houseofskills.pl






