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10 trendédw w rozwoju pracownikow w roku 2012
wedtug House of Skills

Najblizsza przyszto§¢ zapowiada sie niezwykle ciekawie, rowniez na rynku ustug
szkoleniowo-doradczych. Ksztattowaé jg bedg zjawiska globalne, w potgczeniu z kondycjg
polskiej gospodarki oraz sytuacjg biznesowg sektoréw i firm.

Rok 2012 jest rokiem wielu waznych wydarzen na polskim rynku pracy. Wiek emerytalny
zarowno kobiet, jak i mezczyzn stopniowo sie wydtuza. Prace rozpoczynajg przedstawiciele
nowego pokolenia — osoby dorastajgce w swiecie nowych technologii. Istnieje zagrozenie
druga falg kryzysu, a na rynkach panuje niepewnos¢.

Procesy globalizacyjne pociggajg za sobg kolejne zmiany: fuzje przedsiebiorstw,
przenoszenie produkcji do innych krajow, globalne poszukiwanie talentow. W rezultacie
pracownicy doswiadczajg intensywnych i ciggtych zmian warunkéw pracy. Firmy muszg sie
nauczy¢ szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu gospodarczym, w tym
btyskawicznego projektowania proceséw rozwojowych.

W 2012 roku wygasajg projekty wspétfinansowane ze Srodkéw Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki EFS. W najblizszym czasie z catg pewnoscig nie bedzie juz mozliwosci
korzystania przez firmy i ich pracownikéw z dofinansowywanych szkolen na takg skale, jak
w latach 2007-2011. Bedzie to miato ogromny wptyw na rynek szkoleniowo-doradczy.
Mozna sie spodziewac¢, ze firmy dostarczajgce szkolenia, walczac o klienta, podniosg jakosé
ustug lub obnizg ceny. Klienci natomiast bedg uwazniej wybieraCc dostawcow i grupy
szkolonych pracownikéw. Bedg takze doktadniej dobiera¢ tematyke i formy szkolen. Zwréca
wiekszg uwage na wdrozenie i zwrot z inwestycji szkoleniowych.

Jakie zatem zjawiska bedziemy obserwowaé na rynku ustug szkoleniowo-doradczych
w 2012 roku? Eksperci House of Skills na podstawie kilkunastu raportéw opublikowanych
przez polskie i miedzynarodowe osrodki i firmy badawcze, a takze na podstawie wiasnych
obserwaciji i analiz przygotowali liste 10 najwazniejszych trendéw. Cztery pierwsze dotycza
obszaréw, na ktérych bedg sie koncentrowa¢ dziatania doradczo-szkoleniowe. Cztery
kolejne opisujg zmiany w formule prowadzenia szkolen i dziatah rozwojowych. Dwa ostatnie
trendy skupiajg sie na zmianach w funkcjonowaniu dziatéw HR.



Trend 1. Niwelowanie napiecia

W zwigzku z wysokim poziomem niepewnosci rynkowej i zagrozeniem drugg falg kryzysu,
przed pracownikami stawiane sg nowe wyzwania. Wymodg ciggtej aktywnosci
i dostosowywania sie do zmiennych warunkéw powoduje wzmozone napiecie i podnosi
poziom stresu. Na znaczeniu zyskujg zatem interwencje zmierzajgce do niwelowania
negatywnych emocji i wspomagajgce proces radzenia sobie z napieciem. Przewidujemy,
ze nastgpi wzrost liczby programow nastawionych na rozwdj emocjonalny
i psychospoteczny. Trend ten mozna zauwazy¢ w coraz czestszym stosowaniu przez firmy
coachingu oraz w poszukiwaniu nowych form rozwoju umiejetnosci miekkich, takich jak
na przyktad komunikacja nastawiona na rozwigzywanie problemow w pracy. Od kilkunastu
miesiecy trwa szturm klientow indywidualnych na ustugi osrodkéw psychoterapii,
niekonwencjonalne programy rozwoju emocjonalnego, psychofizycznego, duchowego. We
wsparcie tego rodzaju coraz czesciej bedg inwestowal takze pracodawcy, a firmy
szkoleniowe poszerzg oferte w tym obszarze.

Trend 2. Nieodzowni menedzerowie

Silna kadra menedzerska na kazdym szczeblu zarzgdzania jest chyba najlepszg gwarancja
przetrwania zawirowan w biznesie. Firmy wyciggajg wnioski z pierwszej fali kryzysu, kiedy
najlepiej poradzity sobie te organizacje, ktére miaty odpowiednio przygotowanych liderow,
czyli menedzerow wyzszego, sredniego i nizszego szczebla, przejmujgcych w kryzysie role
przywodcze. Potrafili oni przeprowadzi¢ firme przez okres destruktywnych emocji, zagubienia
i niepewnosci, poczucia utraty stabilnosci i kontroli, rosngcego stresu i zmeczenia,
pogorszenia zdrowia psychofizycznego, rosngcego napiecia i konfliktow, spadku
zaangazowania, a nawet nasilenia zachowan nieetycznych. Menedzer, w szczegdlnosci
bezposredni przetozony, odgrywa na co dzien bardzo wazng role — wspiera rozwoj
pracownika, dbajagc o wdrozenie umiejetnosci zdobytych na szkoleniu. Dlatego
menedzerowie kazdego szczebla sg i nadal bedg najwazniejszg grupg docelowg programéw
rozwojowych.

Trend 3. Zaangazowanie jest kluczem

Jednym z podstawowych wyzwan wielu organizacji jest dzi§ utrzymanie lub zwiekszenie
zaangazowania. Na rozwinietych rynkach poziom zaangazowania pracownikéw znacznie
spadt w ostatnich latach. Do najwazniejszych czynnikow wspierajgcych zaangazowanie
nalezg: traktowanie pracownika z szacunkiem, réwnowaga miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym, jako$é przywodztwa w organizacji.

Ogodlna sytuacja rynkowa i duza niepewnos¢ powodujg, ze motywacje pracownikéw
zmieniajg sie z aspiracyjnych, czyli takich, ktére mozna zdefiniowa¢ jako ,dgzenie DO
osiggnie¢” (do realizacji planéw, do samospetnienia), na zachowawcze, czyli takie, ktore
mozna zdefiniowa¢ jako ,stronienie OD utraty” (zapewnienie mozliwo$ci sptaty kredytu
i utrzymania aktualnego poziomu zycia, rownowaga miedzy domem a praca, etc.).
Dominujgce obecnie motywacje nie wystarczajg do pobudzenia prawdziwego
zaangazowania. Coraz popularniejsze stajg sie zatem programy rozwojowe nastawione na
jego zwiekszanie — organizacje opracowujg je we wtasnym zakresie, korzystajgc ze wsparcia

! Zob. badanie firmy Mercer, What’s working survey, 2011, przeprowadzone na 17 rynkach, na probie
30 000 pracownikéw.



dostawcow zewnetrznych. Przewidujemy, ze w roku 2012 zaangazowanie pracownikow
bedzie jednym z kluczowych wyzwan stojgcych przed organizacjami i dziatami HR.

Trend 4. Zespotowosé

Spore rezerwy kreatywnosci i efektywnosci drzemig w dziataniu zespotowym — synergii
indywidualnych potencjatow pracownikéw. W polskich przedsigbiorstwach sg one wcigz
niewystarczajgco wykorzystywane, ale na pewno warto po nie siegngc. Naturalnie jesteSmy
raczej indywidualistami, a system edukacyjny wspiera dziatanie w pojedynke (niesmiertelne
pytanie nauczyciela: ,Sam to robites?”). W firmach dominuje czesto folwarczny styl
zarzgdzania — szef ma zawsze racje i jest panem w swoim ogrodku, dzieli i rzadzi
jednostkami mu podleglymi . Oznacza to, ze zaistnienie efektywnej pracy zespotowej
wymaga podjecia $wiadomych dziatan przez firmy i menedzeréw.

Dodajmy do tego jeszcze dwa zjawiska — wydtuzenie wieku emerytalnego i rozpoczecie
pracy przez osoby urodzone po roku 1990. W tym samym okresie na rynku, a by¢ moze
i w jednej organizacji bedg pracowaty osoby w wieku ponad 60 lat, przedstawiciele pokoleh
X iY oraz osoby urodzone po 1990 roku zwane pokoleniem C (digital natives). Pogodzenie
wymagan i oczekiwan wszystkich grup to powazne wyzwanie dla pracodawcow i liderow.
Chodzi nie tylko o dobér metod komunikacji i sposobu motywowania, ale przede wszystkim
0 wyksztatcenie umiejetnosci efektywnej wspdtpracy przedstawicieli réznych grup
wiekowych.

Organizacje dgzgce do zwiekszenia efektywnos$ci siegajg i bedg coraz czesciej siegaé po
programy podnoszgce jakos¢ pracy zespotowej i stuzgce budowaniu kultury zespotowosci.

Trend 5. Selektywnos¢ inwestycji rozwojowych

Nastawienie na osigganie rezultatow rozwojowych przy ograniczonym budzecie
szkoleniowym powoduje, ze firmy coraz staranniej dobierajg uczestnikbw szkolen, coraz
lepiej precyzujg ich tematyke i wplatajg udziat w formach rozwojowych w catos¢ procesu
rozwoju pracownika. Pracodawcy rezygnowa¢ bedg z masowego szkolenia wszystkich
pracownikbw na rzecz szkolenia selektywnego i intensywnego inwestowania
W najwazniejsze obszary (w rozumieniu zaréwno grup pracowniczych, jak i tematow).
Jednoczesnie zaobserwujemy przejscie od szkolenia do dziatania rozwojowego, w ktorym
szkolenie stanowi centralny element, ale nie jedyny. Dziaty HR mogg wykorzystywac
w dowolnej konfiguracji takie aktywnosci prorozwojowe jak e-learning, m-learning, gry
edukacyjne czy coaching. Cato$¢ uktadanki powinna prowadzi¢ do osiggniecia wymiernych
rezultatéw zdefiniowanych przed rozpoczeciem procesu.

Trend 6. Dbatos¢ o zapewnienie wdrozenia

Uzyskanie zwrotu z inwestycji w pracownikbw wymaga holistycznego podejscia
do zagadnienia. Tylko wtedy mozliwa jest realna, trwata zmiana. Firmy i ich dziaty HR coraz
czesciej dochodzg do wniosku, ze nie wystarczy juz samo szkolenie czy nawet podejscie
blended learning. Powszechny jest poglad, ze tylko okoto 10% wydatkdw na szkolenia
przynosi rzeczywiste rezultaty. Badania wskazujg, ze jedynie 34% rozwijanych



na szkoleniach umiejetnoéci jest uzywanych po 12 miesigcach?. Najczesciej popetniane
btedy zwigzane z wdrazaniem to nieodpowiednie przygotowanie uczestnikdw programow
rozwojowych do udziatu w nich oraz nieadekwatne dziatania wdrozeniowe lub ich brak.

Nasilajgcym sie trendem bedzie poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o realng zmiane
i dbatos¢ o wdrozenie efektow szkolen i dziatah rozwojowych. To wyzwanie dla dziatéw HR,
ale takze dla catych organizacji. Kazdemu powaznemu projektowi rozwojowemu muszag
towarzyszy¢ odpowiedzi na cztery kluczowe pytania, ktore nazywamy czterema dylematami
klienta firmy doradczo-szkoleniowej:

1.Naco chcemy wydac srodki i jakie osiggnac¢ rezultaty?
2. lle konkretnie $rodkéw chcemy wydac na dane dziatanie?
3. Co zrobi¢, zeby osiggna¢ oczekiwane efekty?

4. Jak mierzy¢ efekt wprowadzanych dziatan?

Istnieje wiele elementow umozliwiajgcych wdrozenie. Jednym z kluczowych jest wsparcie
udzielane przez menedzeréw pracownikom uczestniczgcym w dziataniach rozwojowych.
Wracamy tym samym do kwestii kompetencji kadry menedzerskiej polskich firm i inwestycji
w jej rozwoj (trend 2). Dla nowoczesnych organizacji coraz wazniejsza staje sie takze
odpowiednio zaprojektowana i przeprowadzona ewaluacja, stuzgca wsparciu wdrozenia
dziatan rozwojowych.

Trend 7. Blended-nano-learning

Badania Betsy Sparrow pokazujg, jak dostepnos¢ danych w internecie zmienia nasz sposob
zapamietywania. Jesli jakas informacja jest dostepna w sieci, zapamietujemy tylko, gdzie
mozna jg znalez¢, a samg informacje wyrzucamy z pamieci. Mamy takze coraz mniej czasu
— szkolenie trzydniowe wydaje nam sie juz zbyt diugie, kilkugodzinne szkolenia
e-learningowe sg traktowane jak strata czasu. Obok siebie mogg jednoczesnie funkcjonowac
i doskonale sie dopetnia¢ formalne i nieformalne, krotkie, zdalne i stacjonarne formy rozwoju.
Najwazniejsze, aby byty one efektywne. Ponadto nowoczesna edukacja dorostych nie moze
by¢ nudna. Powinna by¢ realizowana za pomocg atrakcyjnych, zréznicowanych form,
uwzgledniaé uczenie sie w spotecznosci i by¢é bardziej spersonalizowana — odpowiadaé
na potrzeby konkretnych grup docelowych. Dlatego coraz wigksze znaczenie zyskujg
odmiany edukacji mobilnej, ktére mozna stosowa¢ w dogodnym dla siebie czasie i miejscu:
e-learning, przekaz wideo, gry biznesowe.

Trend 8. Szybkie interakcje szkoleniowe

Gwattowny rozwdj rynku szkoleniowego, ktérego doswiadczyliSmy w Polsce w latach 90.
XX wieku, doprowadzit do rewolucji w zakresie prowadzenia szkolen. Statyczne,
przegadane, seminaryjne formy odeszty do lamusa, wyparte przez szkolenia warsztatowe,
angazujgce uczestnikow. Dzi$ réwniez i te formy stajg sie niewystarczajgce. Bez wzgledu
nato, czy szkolenia prowadzone sg w sposob tradycyjny, czy e-learningowy; czy majg
charakter sformalizowany czy tez nie; czy realizowane sg w trybie synchronicznym, czy

2 Raport Sacs & Belcourt, 2006.



asynchronicznym — ich uczestnicy oczekujg znacznie wiekszej interaktywnosci. Wchodzenie
w relacje z innymi uczestnikami procesu, uczenie sie w grupach, korzystanie z form
kinestetycznych, szybkie interakcje z mentorem, krotkie interakcje z treSciami rozwojowymi
to tylko przyktady mechanizméw zwigkszajgcych dynamike proceséw rozwojowych. Rozwoj
pracownikéw przestat by¢ rozbudowanym, sformalizowanym dziataniem. Obecnie to raczej
zbioér drobnych, krotkich, ale licznych aktywnosci, ktorych immanentng cechg jest interakcja
— posrednia lub bezposrednia relacja z innymi osobami.

Trend 9. Zintegrowane systemy zarzgdzania talentami

Coraz czesciej zarzgdzanie talentami jest traktowane jako kompleksowy i dlugofalowy
proces. Zaczyna sie on w momencie przyciggniecia pracownikéw do organizacji (employer
branding, rekrutacja), a nastepnie koncentruje sie na ich utrzymaniu i rozwijaniu, przy
zapewnieniu wysokiego poziomu zaangazowania. Takie podejscie do rozwoju talentéw stuzy
osiggnieciu konkretnych celéw biznesowych, pozwala radzi¢ sobie z najtrudniejszymi
problemami i umozliwia reagowanie na pojawiajgce sie na rynku szanse i wyzwania. Dla
globalnych firm rynkiem jest caty swiat — tego typu organizacje poszukujg talentow wszedzie,
niezaleznie od branzy. Dla Polski moze to oznacza¢ odptyw najbardziej utalentowanych
pracownikéw, ktorzy poza granicami kraju znajdg mozliwoS¢ zmierzenia sie ze znacznie
powazniejszymi wyzwaniami niz na lokalnym gruncie. W przeszto$§¢ odejdg programy
rozwoju talentéw, polegajgce wytgcznie na oferowaniu dodatkowych pakietéw szkoleh czy
benefitéw dla wybranej grupy pracownikéw, bez definiowania celéw takiego dziatania i bez
pomystu na wykorzystanie rozwijanej grupy. Zarzgdzanie talentami, jako catosciowy proces,
stawac sie bedzie coraz czesciej tematem, ktorym zajmuje sie zarzad firmy, a nie tylko dziat
zasobow ludzkich.

Trend 10. Przeksztatcenie funkcji rozwojowej HR

Firmy dziatajgce w Polsce nie stanowig jednolitej grupy. Inne modele rozwojowe
sg realizowane przez $rednie i duze przedsiebiorstwa, inne przez przedsiebiorstwa mikro
i mate, jeszcze inne przez sektor publiczny. Profesjonalizacja funkcji rozwojowych HR
powoduje, ze dziaty HR ewoluujg, przeksztatcajgc sie w partnera strategicznego dla biznesu.
Prowadzi to do zmiany ich zadan i struktury w ramach jednego z dwdch scenariuszy:

> HR Biznes Partnerzy bedg coraz czesciej korzysta¢é z zewnetrznych,
wyspecjalizowanych dostawcéw, co oznacza faktyczny outsourcing ustug
Swiadczonych przez dziaty HR w dzisiejszym ksztalcie.

> Dziaty HR, stanowigce zaplecze dla HR Biznes Partnerow, bedg coraz wiecej ustug
rozwojowych Swiadczy¢ we wilasnym zakresie, prowadzgc szkolenia, assessment
centers czy procesy rekrutacji i selekcji pracownikéw bez korzystania z zewnetrznych
dostawcow. Oznacza to insourcing, czyli dziatanie polegajgce na rezygnowaniu
zustug zewnetrznych, gdyz doswiadczeni pracownicy, znajgcy organizacje
od srodka, po odpowiednim treningu mogg zapewni¢ bardzo dobrej jakosci
rozwigzania rozwojowe dla pracownikow wiasnej organizacji.
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