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Poczucie dobrostanu -
benefit pracowniczy XX| wieku

Poczucie dobrostanu -
benefit pracowniczy XXI wieku

Bezpieczenstwo psychiczne - hasto, ktore
w ostatnich latach przewija sie w wielu aspek-
tach i odmianach, a szczegdlnego znaczenia
nabrato w dobie pandemii, kiedy najbardzigj
uwidocznity sie problemy natury psycholo-
gicznej wynikajgce m.in. ze spotecznej izolacii.
Zachwianiu bezpieczenstwa psychicznego
sprzyjajg nieustanne kryzysy, z jakimi zmaga
sie Swiat. Pandemia, wojna, skrajny podziat po-
lityczny czy niestabilna gospodarka - okreslone
permakryzysem'- wzmagajg strach i skutecz-
nie niszcza poczucie wzglednej stabilnosci.
Pracownicy skupieni wytgcznie na walce o fi-
nansowe utrzymanie siebie i rodziny, ignoru-
ja sygnaty swojego organizmu, zaréwno te
fizyczne, jak tez psychosomatyczne. | cho-
ciaz mogtoby sie wydawac, ze w XXI wieku,
w ktorym pomoc psychologiczna i psychote-
rapeutyczna jest dos¢ powszechnie dostep-
Nna, a troska o wtasng kondycje psychiczng jest
stosunkowo prosta, to okazuje sie, iz skutecz-
nymi barierami sa nie tylko pienigdze (47 proc.
badanych w ankiecie British Association for
Counselling and Psychotherapy przyznato, ze
powodem rezygnacji z psychoterapii byty kwe-
stie finansowe?), ale takze ignorowanie symp-
tomow.

c syrowka.com

Kondycja psychiczna pracow-
nika - czego tak naprawde do-
tyczy dyskusja?

Zdrowie psychiczne przektada sie bezpo-
srednio na pozostate aspekty zycia cztowieka.
Odnosze jednak wrazenie, ze w kontekscie
aktywnosci zawodowej zauwazono to dopie-
ro w ostatnich 2-3 latach, kiedy powszechny
spadek kondycji psychicznej pracownikow
zdalnych zaczat realnie przektadac sie na stra-
ty organizacji. Dzis juz dla co czwartego lidera
oczywiste jest, ze zdrowie i ogolny dobrostan
pracownikow staty sie nie tylko centralnym
tematem debaty nt. przysztosci rynku pracy,
ale rowniez optacalng inwestycjg dla organi-
zacji®. Troska o kondycje psychiczng i poczu-
cie dobrostanu pracownika jest szczegodlnie
wazna chociazby ze wzgledu na powszechny
problem wypalenia zawodowego - 8 na 10
pracownikow przyznato w 2022 r, ze byli za-
grozeni burnout®. Inne badania wskazujg, ze
to wtasnie wypalenie zawodowe, rozczaro-
wanie karierg zawodowa oraz pogorszenie sie
zdrowia psychicznego to trzy gtowne powody,
dla ktorych amerykanscy specjalisci rezygnujg
Z pracy. Stad determinacja do odkrywania no-
wych rozwigzan zawodowych odpowiadajg-
cych ich potrzebom?.
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Wracajac jednak do zagadnienia bezpieczen-
stwa psychicznego - jak zwraca uwage sama
autorka tego terminu, prof. Amy Edmond-
son - réznica miedzy bezpiecznym swia-
tem a bezpiecznym miejscem pracy jest
zasadnicza. Nawet jesli ten pierwszy bedzie
wymagat dostosowania sie do permakry-
zysu, to zaufana grupa wspotpracownikow,
wobec ktorej mozna by¢ otwartym, pozwo-
li poradzi¢ sobie z trudng rzeczywistoscig®.
Bezpieczenstwo psychiczne w miejscu pra-
cy to zarowno prawo do zadawania pytan,
wyrazania swoich pomystow czy watpliwo-
sci, jak tez miejsce, w ktorym pracownik bez
obaw moze wyrazac swojg odmiennosc raso-
wa, kulturows, religijng, seksualng czy inng”.

Najwazniejsze jest jednak to, ze na zakres
bezpieczennstwa zawodowego i poczucie
dobrostanu w pracy majg bezposredni
wptyw nie tylko liderzy i organizacje, ale
rowniez sami pracownicy. Dlatego kazdy,
komu zalezy na zawodowym spetnieniu
i poczuciu zawodowej stabilnosci, powi-
nien zatroszczy¢ sie o wiasny rozwéj oso-
bisty oraz zawodowy, work-life balance,
jak tez zdrowie psychiczne.

ROZDZIAL 1.1

Wzrost determinacji pracownikow w dosto-
sowaniu pracy do zycia prywatnego w cza-
sach post pandemicznych napawa nadziejg,
ze troska o wtasny dobrostan na state wpisa-
ta sie w pracownicze trendy. Potwierdzajg to
chociazby dane statystyczne, wg ktorych juz
w zesztym roku 58 proc. pracownikéw nie
przyjetoby pracy, jesli ta miataby wptywaé
negatywnie na ro(wnowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. \W 2023 r. wskaz-
nik ten wzrost o kolejne 3 proc. (61 proc.)®. Za-
chwianie work-life balance coraz czesciej jest
powodem, dla ktorego pracownicy sg gotowi
zrezygnowac z pracy.

Skoro poruszytam kwestie balansu miedzy zy-
ciem zawodowym a prywatnym, warto zasta-
nowic sie jakiego rodzaju dziatania ze strony
organizacji mogg pozytywnie przetozyc sie na
zachowanie ocdpowiedniego dystansu miedzy
tymi dwiema sferami. Czesciowe odpowiedzi
dostarcza ,Employer Brand Research 2022°
Randstad, ktory wskazuje - w opinii pracowni-
kow - szereg rozwigzan utatwiajgcych zacho-
wanie rownowagi. Co ciekawe, oczekiwania
polskich pracownikéw nieco réznig sie od
oczekiwan na skale europejska.

Praca vs. zycie prywatne®

94%

zachowanie rownowagi
pomiedzy pracg i zyciem
prywatnym jest wazne

c syrowka.com

48%

rzucitoby prace,
gdyby nie pozwalata
im cieszyc sie zyciem

31%

rzuci prace
po cichu
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Dziatania, jakie powinien podjgc pracodawca,
aby wesprzec pracownika w zachowaniu rownowadgi
Miedzy zyciem zawodowym, a prywatnym'

Europa
41 % 47%

34% ‘ 36%
32% ‘ 34%
31% ‘ 35%
31% ‘ 34%
28% ‘ 38% O
Polska
28% ‘31%

4
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Europa
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26% 30%

24% M 25%

20% 4127°%
16% ‘5%

8%16%

3%/2%

4

Powyzsze dane mogg sugerowac, ze wWspot-
czesni pracownicy sg Swiadomi skutecznych
metod budowania wtasnego work-life balan-
ce. Szkoda, ze nie idzie ona w parze z aktyw-
noscig samych pracownikow w tym zakresie.
Niemal 30 proc. pracownikow w skali Europy
i az 34 proc. polskich pracownikéw nic nie
zrobito, aby poprawi¢ rownowage miedzy
swoim zyciem prywatnym a zawodowym"!

c syrowka.com

Polska

Co gorsza, ta odpowiedz jest najpopularniej-
szg wsrod badanych pracownikow i wyprzedza
prace zdalng czy w elastycznym wymiarze pra-
cy. Ciekawy jest rowniez fakt, ze biernos¢
pracownicza wobec troski o wtasng row-
nowage w zyciu wzrasta wraz z wiekiem.
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Kompetencje cyfrowe
czy transformatywne?

Jednym z wyzwan wspoétczesnego rynku
pracy - tuz obok deficytu specjalistow - jest
luka w zakresie kompetencji cyfrowych.
Polska zajmuje dopiero 24 pozycje w rankingu
indeksu gospodarki cyfrowe] i spoteczenstwa
cyfrowego - DESI. Podstawowe umigjetnosci
cyfrowe (fj. umiejetnosc korzystania z informa-
cji i danych, komunikowania sie i wspotpracy,
korzystania z mediow) posiada zaledwie 46
proc. Polakow w wieku 16-74 lat. 57 proc. z nich
wykazuje sie podstawowymi umigjetnosciami
tworzenia tresci cyfrowych. Dla poréwnania
ww. wskazniki w skali europejskiej wynoszg od-
powiednio 54 i 66 proc, a krajami o nizszym
poziomie zaawansowania technologicznego
niz Polska sg: Grecja, Rumunia i Butgaria®.

Powyzsze dane nie sg jednak zaskoczeniem
w zestawieniu z oceng polskiego systemu edu-
kacji. Jeszcze kilka lat temu 31 proc. polskich
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studentéw przyznato, ze na ich uczelniach
w ogole nie jest realizowany program na-
uczania kompetencji cyfrowych. Na podsta-
WOoWym poziomie byt realizowany wg 48 proc.
padanych?>. Doskonatym testem zaawanso-
wania kompetencji cyfrowych polskiej mto-
dziezy byto zdalne nauczanie wprowadzone
wwyniku pandemicznych obostrzen. Koniecz-
nosc korzystania ze swiata online obnazyto
stabosci w tym zakresie’®. Niezaprzeczalnie
polski system edukacji potrzebuje zmian. Jed-
nym z wazniejszych trendow jest dostrzezenie
w edukacji nie tylko nowych mozliwosci jakie
niesie ze sobg rozwoj nowoczesnych techno-
logii informacyjnych (high-tech), ale tez zacho-
wanie balansu miedzy osobistym zaangazo-
waniem i budowaniem zaufania, a korzysciami
ptyngcymi z wykorzystania nowych technolo-
gii (high-touch)?”.

Dazac do ,aktualizacji” wtasnych kompetencii
w celu utrzymania sie na rynku pracy przyszto-
sci, nalezy zwrocic uwage na ich zwigzek ze
Swiatem BANI, w jakim zyjemy.

Swiat BAN| 28

RITTLE
kruchy

NXIOUS

niespokojny

ON-LINEAR

nieliniowy

NCOMPREHENSIBLE

niezrozumiay

Nieustanna kruchosc, niespokojnosc, nielinio-
WOSC W potgczeniu z niezrozumiatoscig wy-
magajg wypracowania kompetencji dajgcych
poczucie bycia innowacyjnym, odpowiedzial-
nym i swiadomym. Takie wtasnie sg kompe-
tencje transformatywne, ktore z jednej strony
pozwalajg jednostce myslec¢ samodzielnie, ale
z drugiej pracowac grupowo, co ma byc recep-
tg na swiat BANI|#°
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Kompetencje transformatywne =°

Tworzenie nowych wartosci
oparte na innowacyjnosci,
umiejetnosci adaptacji, kreatywnosci,
ciekawosci i otwartosci umystu

Codzenie napiec

| rozwigzywanie dylematow
uwzglednianie interesow
i wartosciinnych

Odpowiedzialnosc

za podejmowane dziatania
wymagajgca dojrzatosci intelektualnej
i moralnej.

Co wazne, kompetencje transformatywne po-
Krywaja sie z zapotrzebowaniem pracodaw-
cow w zakresie kompetencji pracowniczych.
Niemal potowa polskich przedsiebiorcow
(48 proc) wskazuje, ze deficytowg kompe-
tencjg jest.. kreatywnos¢. tatwos¢ znajdo-
wania nieoczywistych rozwigzan jest bardzie
poszukiwana niz specjalistyczne kompetencje
branzowe (deficyt na poziomie 45 proc) czy
umiejetnosc wspotpracy z innymi zwigzana
Z tatwoscig realizacji zadan w ramach pracy
grupowej (41 proc ).

S syrowka.com

Analizujgc dane dotyczace deficytow kom-
petencyjnych, nasuwa sie jeden zasadniczy
whniosek: rynek pracy przysztosci bardziej
bedzie doceniat

1. umiejetnosci dostosowania sie do zachodzg-
cych zmian,

2. szukania alternatywnych rozwigzan

3. umiegjetnego wykorzystania wrodzonych
zasobow i talentow niz posiadanie dyplo-
mu wyzszej uczelni czy nawet wieloletnie
doswiadczenie na jednym stanowisku.

Praca XXI wieku to przede wszystkim kre-
atywnosé, elastycznosé, umiejetnosé wy-
korzystania wtasnego potencjatu w od-
niesieniu do ciaggtej niejednoznacznosci
i ztozonosci.
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Kompetencje, czyli czego dzis szukajg pracodawcy? 32

KOMPETENCIE
o o) } 0] ’ o
POZNAWCZE 48 /O 56 /O 33 /O 82 /O
Kreatywnosc Krytyczne rozwigzywanie elastycznosc
myslenie ztozonych problemaow poznawcza
KOMPETENCIE 0/ 0] ‘ (0] ‘ O/ ‘
SPOtECZNE 41 0> 28 © 25 70 21 y
wspotpraca zdolnosci zarzadzanie inteligencja
Zinnymi negocjacyjne ludzmi emocjonalna
KOMPETENCIE o o o I o
CYFROWE A5% 27 /o‘ 16% 14%
| SPECIALISTYCZNE
branzowe kompetencje podstawowe zaawansowane
kompetencje techniczne kompetencje kompetencje
specjalistyczne cyfrowe cyfrowe
(o) ‘ 0]
KOMPETENCIE 19 % ’IO %
TRANSFORMATYWNE
branie odpo- Godzenie napigc
wiedzialnosci i rozwigzywanie
problemow
Ny b W w
KOMPETENCIE O/ 0] 0] o
ADAPTACYINE 1 O 0 9 /O 7 /O 4 /0
dziatanie znajdowanieiinterpreto-  identyfikacja oznak wy- myslenie
W niepewnosci wanie sygnatow zmian stgpienia mato praw- systemowe
w otoczeniu organizacji dopodobnych zdarzen,

Nad czym zatem warto zaczaC pracowac juz
dzis, aby zapewnic sobie stabilnos¢ zatrudnie-
nia w ciggu najblizszych lat? Biorgc pod uwa-
ge kompetencje, to kluczowe beda przede
wszystkim: dziatanie w sytuacji niepewnosci,
wspotpraca z innymi, wczesniej wspomnia-
na kreatywnosc¢ czy tez branie odpowiedzial-
nosci za swoje dziatania. Uzupetnieniem sa
branzowe kompetencje specjalistyczne’s.

c syrowka.com

mogacych istotnie
wptynac na sytuacje

Takie TOP 5 kompetencji przysztosci, na
ktorych warto juz teraz skupia¢ swoja
uwage, to przepustka do aktywnosci zawo-
dowej przez lata. Oczywiscie nie mozna tez
osiadac na laurach, gdyz wspotczesny rynek
pracy wymaga ciggtego doskonalenia i pracy
nad sobg, 0 czym szerzej pisze w kolejnej cze-
scitego rozdziatu.
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Kompetencje przysztosci >

KOMPETENCIE KOMPETENCIE KOMPETENCIE KOMPETENCIE
POZNAWSZE SPOLECZNE CYFROWE ADAPTACYJINE

| SPECIALISTYCZNE

dziatanie w sytuacji niepewnosci
wspotpraca z innymi

Kreatywnosc

branie odpowiedzialnosci

branzowe kompetencje specjalistyczne
krytyczne myslenie

zdolnosci negocjacyjne

zarzadzanie ludzmi

myslenie systemowe

kompetencje techniczne

godzenie napiec i rozwigzywanie problemaow
podstawowe kompetencje cyfrowe

inteligencja emocjonalna

identyfikacja oznak wystgpienia mato prawdopodobnych
zdarzen, mogcych istotnie wptynac na sytuacje

rozwigzywanie ztozonych problemow
elastycznosc poznawcza

zaawansowane kompertencje cyfrowe

znajdowanie i interpretowanie sygnatow
zZmian w otoczeniu organizacji

S

syrowka.com
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Wyzwania managerow i liderow

Zarzgdzanie zasobamiludzkimi nigdy nie byto
proste. Mam jednak wrazenie, ze w ciggu ostat-
nich dwoch lat-kiedy istotnym elementem re-
lacji pracownik-manager/lider staty sie cyfrowe
technologie - pojawity sie dodatkowe wyzwa-
nia zwigzane z zarzgdzaniem zespotem. Nie-
zaprzeczalnie tez z biegiem lat rola managera
nabiera coraz szerszego znaczenia i nie ogra-
nicza sie jedynie do zarzadzania pracownika-
mi konkretnej organizacji. Jednym z gtownych
zadan wspotczesnych liderow jest poszukiwa-
nie pracownikow z pulg talentow odpowia-
dajgcych celom organizacji, przeprowadze-
nie procesow rekrutacyjnych, wytuszczenie
najlepszych kandydatow. Kolejnym etapem
nieustanne budowanie employee experien-
ce i stworzenie odpowiednich warunkow do

rozwoju pozyskanych talentow. Wspotczesny
rynek pracy wymagawalki o talenty,aco zatym
idzie to organizacje i liderzy muszg zastosowac
odpowiednie zachety, aby utrzymac wysoko
wykwalifikowanych pracownikow. Oczywiscie
to nie jedyne zadania manageréw, a zarzg-
dzanie pracowniczymi talentami trzeba
potaczyc¢ z technologicznymi rozwigzania-
mi wdrazanymi w organizacji, zachodza-
cymi zmianami spoteczno-gospodarczymi
oraz wskaznikami KPI, ktérych oczekuja
przetozeni. Cdzie w tym wszystkim miejsce
Nna rozwoj? W jakim kierunku powinni zmierzac
wspotczesni managerowie, aby moc skutecz-
nie zarzadzac zespotami pracownikow przy-
sztosci? Czy istnieje jakakolwiek granica mie-
dzy rozwojem lidera i rozwojem jego zespotu?

qr -

lh"h

,hl i . i
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Z jakich powodow kandydaci najczesciej
rezygnujg z przyjecia oferty pracy?e®

38%

niewystarczajgce kontroferta od szybciej przyjeta
wynagrodzenie dotychczasowego konkurencyjna oferta
pracodawcy

brak benefitow brak chemii w trakcie powody rodzinne
(np. samochodu procesu rekrutacyjnego osobiste
stuzbowego) Z nowym pracodawcg

za mato ciekawe niewystarczajacy obawa przed utrata
projekty zakres odpowiedzialnosci bezpieczenstwa
w nowej roli w nowej roli
niezadowolenie inne, jakie?
Z przebiegu
rekrutacji
c SerWkQ'Com RAPORT FUTURE ® 2024 63



Docenienie talentow w organizaciji
- jak zatrzymac pracownika?

Tak jak rekrutacja jest naturalnym procesem
w organizacji, tak samo w dziatalnosc¢ kazdej
firmy wpisuje sie pracownicza rotacja. Ta nie
bedzie wiekszym problemem, o ile wynika
z realnych potrzeb organizacji dotyczgcych za-
trudnienia. Sytuacja znacznie komplikuje sie
w przypadku, kiedy to pracownik chce zrezy-
gnowac z pracy. Powodem takich decyzji nie
jest wcale wytgcznie wysokosc pensji. Co cie-
kawe, zrezygnowac z pracy mogg nawet ci pra-
cownicy, ktorzy wydaja sie byc z niej zadowole-
ni. Potwierdzajg to badania, ktore wskazujg, ze
mimo wysokiej satysfakcji z aktualnej pracy na

TOP 3 przeszkod w skutecznej wspotpracy zespotu

Zbyt wiele
bezproduktywnych
spotkan

Biorgc pod uwage fakt, ze zyjemy w czasach,
kiedy zmiana kwalifikacji zawodowych staje sie
standardem, zmiana pracy nie powinna byc
zaskoczeniem. Poszukiwanie nowych wyzwan
zawodowych jest dowodem na to, ze mamy
do czynienia z pracownikiemm ambitnym,
Swiadomym swoich wartosci i stale poszuku-
jacym nowych mozliwosci rozwoju. Poza tym

(. syrowka.com

Brak rownowagi
miedzy zespotami

ROZDZIAL 21

poziomie 88 proc, 2-6ch na 5-ciu pracowni-
kow planuje odejs¢ z organizacji. W kontekscie
powigzania zadowolenia pracy z checig rezy-
gnacji z niej chciatabym sie przyjrzec szczegol-
nie pokoleniu Z, w ktorym poziom satysfakcji
z zatrudnienia wynosi 92 proc., a sktonnosc do
odejscia 55 proc ©'.

Skoro praca daje satysfakcje, co powodu-
je che¢ odejscia z firmy? Niemal potowa
pracownikow na swiecie przyznaje, ze impul-
sem do odejscia z pracy jest niski poziom
wspoétpracy. Kryterium to dotyczy zaréw-
no narzedzi, jakie zapewnit pracodawca
do nawigzania wspoétpracy z zespotem, jak
tez samych wartosci zespotu i kultury or-
ganizacyjnej®’.

31

Niejasne priorytety
i oczekiwania

rezygnacja z pracy jest dosc¢ naturalnym zjawi-
skiem - 75 proc. badanych przyznato, ze cho-
Ciaz raz W zyciu podjeto taka decyzje® Powody
odejscia z pracy sg rozne. Chcgc byc dobrym
mManagerem, warto nie tylko sie im przyjrzec,
ale zastanowic sie rowniez nad profilaktycz-
nym dziataniem, aby je zniwelowac w swoim
zespole.

RAPORT FUTURE ® 2024
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Dlaczego pracownik odchodzi?®>

41%

chec poszerzenia swojego

zakresu obowigzkow

31%

poszukiwanie
zmiany

| przyspieszenie rozwoju kariery

~
20%

chec otrzymywania
lepszego wynagrodzenia
I benefitow

Czy jednak decyzja pracownika o odejsciu
Z pracy jest rownoznaczna z jego utratg? Wcale
nie. Sygnalizowanie takich zamiarow, a nawet
ztozenie przez pracownika wypowiedzenia
stwarza jeszcze dla managera szanse na za-
trzymanie go w organizacji. W takim przypad-
ku kluczowe jest wstuchanie sie w potrzeby
pracownika i odpowiednia reakcja najego nie-
zaspokojone dgzenia. Jednym z takich dziatan
jest ztozenie kontroferty zatrudnienia w przy-
padku, kiedy pracownik chce odejs¢ do innegj
organizacji. Co wazne, ztozenie takiej propo-
ZyCji przez pracodawce jest stosunkowo sku-
teczne - 43 proc. pracownikow zrezygnowato
Z nowej propozycji zatrudnienia, poniewaz
otrzymato atrakcyjng kontroferte od dotych-
czasowego pracodawcy®. Z punktu widzenia

~
20%

niezgodnosc wyznawanych

~
20%

powody osobiste

przez firme wartosci

pracodawcy opinie nt. skutecznosci sktadania
chcacemu odejsc pracownikowi tego rodzaju
ofert sg sprzeczne: 31 proc. ocenia je jako sku-
teczne, 36 proc. wrecz przeciwnie®. | chociaz
teoretycznie takie dziatanie praktykowane jest
w ponad 80 proc. polskich firm, to sktadanie
kontroferty dotyczy najczesciej wysoko wyspe-
cjalizowanych pracownikow. To dosé przykre,
ze dopiero che¢ rezygnacji traktowana jest
przez managera jako jasny sygnat, ze sys-
tem zarzadzania zespotem nie uwzgled-
nia dostatecznie wszystkich aspektow
istotnych dla pracownika. Tym bardziegj, ze
oczekiwania pracownika wobec pracodawcy
sg z reguty skonkretyzowane a do ich odkrycia
wystarczy szczera rozmowa Nnt. jego rzeczywi-
stych potrzeb.
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5 najwazniejszych oczekiwan wobec pracodawcy®®

44% 44%

mMa nadzieje na ciekawe chciatoby miec elastyczny
mozliwosci rozwoju kariery czas pracy

34%

opowiedziato, ze wazna
dla nich jest otwarta
komunikacja i przejrzystosc

33% 31%

pragnie atrakcyjnych marzy o dobrej
benefitow i inicjatyw atmosferze w pracy
zwigzanych i w zespole

zwellbeingiem
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Ramie w ramie z pracownikiem -
Mmanager przysztosci

Postawa, jaka powinni wykazac sie liderzy, kto-
rzy chcg docenic kobiety w swoim srodowisku
pracy, wskazuje istotny trend na najblizsze lata.
Partnerstwo - bez watpienia to hasto powinno
przyswiecac skutecznym managerom przy-
najmniej przez najblizszg dekade. Ostatnie
lata jasno wskazujg, ze niepotrzebni sg liderzy
autorytarni, ktorych kompetencje ograniczaja
sie jedynie do wskazywania zadan i rozlicza-
nia wspotpracownikow z osiggnietych KPI.
Wspotczesny lider - a przede wszystkim lider
przysztosci - to przywodca, ktory docenia po-
tencjat swoich pracownikow, dostrzega w kaz-
dym z nich wartosci, jakie wnosi do organizacji,
a jednoczesnie traktuje pracownika nie jako
jedynie wykonawce powierzonych zadan, ale
jako partnera w budowaniu pozycji organiza-
cji. Dlatego konieczne jest przemodelowanie
tradycyjnych schematow zarzgdzania na rzecz
tych skierowanych ku pracownikowi i jego roz-
WOJOWI.

Ostatnio trafitam na ciekawg teze dotyczaca
liderow, ktora wskazywata zasadnicze zada-

nia, jakie powinnirealizowac CEO: sprawnosg¢,
skutecznosé, zarzadzanie w zgodzie z pra-
wem. W tym samym opracowaniu spotka-
tam sie rowniez z tezg, ze realizowanie zadan
managerskich jest niemozliwe bez dziatan
witgczajacych. | musze przyznac, ze w duzym
stopniu zgadzam sie z tym spostrzezeniem.
Jedynym moim zastrzezeniem jest to, ze cho-
ciaz kultura wtagczania - w formie bardziej za-
maskowanej towarzyszy liderom od dawna
- dopiero w okresie pandemii zaczeto akcen-
towac jego zatozenia. Lepiej pozno niz wca-
le, aczkolwiek rzeczywiscie ograniczenia tzw.
witagczania jedynie do kategorii przywodztwa,
nie jest do konca witasciwie. Dlaczego zatem
nadatam taki podtytut? Przede wszystkim,
aby podkreslic role i zatozenia tej idei rowniez
w roli managerskiej.

Najprostszg definicjg lidera wtaczajgcego jest
ta, mowigca o dostrzeganiu przez liderow
wktadu kazdego pracownika oraz inicjowanie
przez nich zmian poprzez angazowanie osob
zagrozonych wykluczeniem ',

Koncepcja przywodztwa wigczajgcego’™

tworzenie
Zmiany

praktykowanie
samoswiadomosci

realizacja
wspélnej wizji

budowanie
relacji
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Teorii naukowych nt. przywodztwa witgczajgce-
go jest wiele. Ich wspélnym mianownikiem
jest spostrzeganie réznorodnosci jako no-
wego wymiaru myslenia o przywodztwie,
ktora moze okazac sie nie tylko byc¢ innowacyj-
Nng, ale rowniez Moze dostarczac odpowiedzi

ROZDZIAL 2.3

na wyzwania dzisiejszego swiata. Z tego tez
powodu organizacje potrzebujg liderow, kto-
rzy bedg w stanie wzmocni¢ ducha zespotu
oraz zachecic poszczegolne - jakze odmienne
- jednostki do wspottworzenia'®®,

Przywodztwo wigczajgce'®®

Odwaga swiadomego przetamywania barier,

przed ktorymi stojg osoby zagrozone wykluczeniem.

Docenianie roznorodnosci oraz tworzenie przestrzeni do
osobistego uczestnictwa i petnego zaangazowania sie
W proces podejmowania decyzji i ksztattowania rzeczy-

wistosci.

Mysle, ze nie popetnie btedu, kiedy okre-
sle przywodztwo witgczajgce mianem misii.
Chociazby dlatego, ze mimo coraz wiekszej
Swiadomosci spoteczenstwa i biznesu nadal
rownosc nie jest przywilejem dla wszystkich,
roznorodnosc nie jest wcale postrzegana jako
wartos¢ dodana, a witgczanie nie jest inte-
gralng czescig kazdego miejsca pracy'®’. Tym
wszystkim wyzwaniom musi wtasnie sprostac
lider wtaczajgcy. Jednak, aby byto to mozliwe,
sam powinien posiadac odpowiednig doze
kompetencji, doswiadczenia i swiadomosci
Nt. znaczenia swojego dziatania i otaczajgce]
go roznorodnosci. Czyli dostac wsparcie w tym

c syrowka.com

Tworzenie, wprowadzanie zmian i innowacji w taki spo-
s6b, aby zachowana zostata rownowaga miedzy potrze-
bami roznych osob.

zakresie od organizacji. Przywodztwo wig-
czajgce to model zarzadzania przysztosci.
W potaczeniu z ciggtg zmiennoscig otocze-
nia spoteczno-gospodarczego, poczuciem
ciggte] niepewnosci, skupieniem uwagi na
rozwoju wtasnym i wspotpracownikow, zwiek-
szONg uwagg na potrzeby psychologiczne
pracownikow, wymaga od managera szeroko
przekrojowego podejscia do zawodowych za-
dan. Z drugiej strony rosngce zroznicowanie
spoteczenstwa wymaga od managerow zdo-
bycia umiejetnosci nie tylko zarzadzania nim,
ale rowniez wydobywania ich potencjatu.
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Kompetencje Lidera/Liderki D&l'e®

Lider posiada wiedze dotyczacg porzadku prawnego regulujgcego kwestie
rownych szans i przeciwdziatania dyskryminacji. Wiedza jest uzupetniona
o wyniki badan, analiz, raporty z zakresu dobrych praktyk stosowanych przez
rozne organizacje. Bardzo wazna jest takze wiedza i swiadomosc potrzeb
grup defowaryzowanych oraz znajomosc zasad i stosowanie jezyka witgcza-

jgcego.

Lider D&I pracuje nad stereotypami, uprzedzeniami, przekonaniami. Aby ta
praca byta mozliwa i skuteczna, lider musi byc swiadomy swoich wtasnych
przekonan, uprzedzen. Wszyscy je mamy, poniewaz wywodzimy sie z kon-
kretnych kultur i srodowisk. Bez wiedzy o tym, co nami kieruje, dlaczego
whioskujemy w okreslony sposob, trudno bedzie wspierac innych w uswiada-
mianiu sobie ich ograniczen. Nieuswiadomione przekonania moga tez w nas
ostabiac¢ wrazliwosc¢ na potrzeby innych, blokowac dostrzeganie sytuacji, kto-
re moga byc dla innych krzywdzgce. Na przyktad przekonanie, ze osoby po-
siadajgce dzieci majg mniej czasu, moze powodowac, ze nie beda brane pod
uwage przy uruchamianiu nowego lub angazujacego projektu (,dla ich do-
bra"). W konsekwencji zostang odciete od mozliwosci realizacji ciekawego za-
dania, wiec rowniez dodatkowego zarobku, a osoby niemajgce dzieci (i moze
tez majgce mato czasu) zostang wtgczone w projekt, ktorego mogg wcale nie
chciec.

Lider ma tatwosc nawigzywania kontaktow i budowania relacji miedzy ludz-
mi. Posiada umiejetnosci prowadzenia otwartego dialogu, takze na tematy
wzbudzajgce kontrowersje. Jest otwarty na rozne poglady, sposoby myslenia.
Ma wysoka kulture osobistg. Pomocny w tej roli bedzie entuzjazm i umiejet-
nosc inspirowania innych.

Lider D&l jest wrazliwy, widzi ztozonosc swiata, patrzy szeroko, jest emocjonal-
ny, wspotczujacy. Dostrzega pojedynczego cztowieka, jego indywidualne po-
trzeby. Empatia jest szczegolnie wazna w pracy nad wtgczeniem osob i grup
defowaryzowanych.

Wprowadzenie zmian w zakresie D&l czesto wigze sie z otwartym mowieniem
i dziataniem, ktore ma tgczyc cele i potrzeby grup dominujgcych z grupami
zagrozonymi wykluczeniem. Wyzwanie jest tym wieksze, ze w wielu organi-
zacjach decyzje podejmowane sg przez grupy uprzywilejowane. Mowienie
prawdy i kwestionowanie istniejgcego porzadku wymaga odwagi, poniewaz
czesto moze to oznaczac ryzyko osobiste.
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Lider wierzy w to, ze Swiat mozna zmienic, dostrzega mozliwosci tych zmian.

Lider dostrzega i wierzy w site wtasnego wptywu. Podejmuje dziatania, kto-
re udoskonalajg kulture D&l w organizacji i nie poddaje sie pomimo porazek
i nieudanych prob.

Lider to nie zbawiciel. Zadania lidera D&l nie tyle dotyczg doprowadzenia or-
ganizacji do stanu ,roznorodnosci doskonate]’, ale sg systematyczng praca
nad zmiang, postepem, eliminowaniem ryzyk i zagrozen, dgzeniem do cig-
gtego polepszania sytuacji w obszarze D&l i dostosowywaniem sie do zmie-
niajacej sie rzeczywistosci.

Lider D&l nieustajgco kwestionuje swojg wiedze w obszarze réznorodnosci.
| dlatego poszerza jg poprzez studia, czytanie artykutow, raportow, wynikow
badan, stuchanie innych liderow, ekspertow. Pyta, obserwuje, uczy sie od in-
nych osob poprzez informacje zwrotng, ich osobiste historie, otwartg rozmo-
Wwe oraz obserwujgc zmiany w postawach, reakcjach i poglgdach.

Lider jest gotowy na przetamywanie schematow, ktore moze sprawdzajg
sie w przestrzeni publicznej, ale nie pomagajg wdrozyc systemowej zmiany
w organizacji. Na przyktad majgc za cel wsparcie rownosci ptci oraz rownosci
w realizacji obowigzkow rodzicielskich lider szuka mozliwosci zaangazowa-
Nnia przede wszystkim mezczyzn, dajgc im wiecej narzedzi do efektywnego
witgczenia sie w wychowywanie dzieci (np. dodatkowe urlopy dla drugiego
rodzica), a nie ogranicza sie tylko do wdrazania programow rozwojowych dla
kobiet.

W mysl zasady: ,Maske z tlenem zatoz najpierw sobie” - lider D&l jest Swia-
domy swoich potrzeb i po prostu dba o siebie. Odpoczywa, rozwija zainte-
resowania, wie, jak zregenerowac sie po trudnym dniu, zadaniu, spotkaniu.
Umiejetnie zarzadza swojg energig w olbszarze fizycznym, emocjonalnym,
mentalnym i duchowym.
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Organizacja 2024+

Zachodzgce w Swiecie zmiany dotyczg takze
organizacji. | o ile modyfikacja celow czy kie-
runku rozwoju pojedynczego pracownika czy
nawet zespotu kierowanego przez rozwojowe-
go managera sg do zrealizowania, o tyle zmia-
ny dotyczace samej organizacji - jej struktury,
strategii, kultury - sg bardzo ztozong kwestia.
Z jednej strony prezesi stojg przed wyzwaniem
dostosowania jej do potrzeb wspotczesnego
rynku. Z drugiej kluczowe jest utrzymanie kon-
kurencyjnosci i zyskownego wzrostu w obliczu
narastajgcych turbulencji i zaktocen. Dlatego
tez - m.in. zdaniem prof. J.P. Kottera - kazda
wspotczesna organizacja, ktora chce sie stac
organizacjg przysztosci, powinna - oprocz
zoptymalizowania pod katem wydajnosci -
poswieci¢ szczegolng uwage strategicznej
zwinnosci. Ta jest zdolnoscig do wykorzysty-
wania szans oraz szybkiego i pewnego unika-
nia zagrozen %,

Mysle, ze teorie Kottera sg bardzo trafne. Or-
ganizacja przysztosci stoi przed ogromnym
wyzwaniem pogodzenia zdolnosci do adapta-
cji do nowych zmian z zachowaniem odpo-
wiedniej rentownosci i utrzymania pozycji na
rynku. Biorgc pod uwage niezwyktg ztozonosc
organizacji, ich struktury, hierarchie, istotne
jest uwzglednianie zwinnosci w polityce roz-
wojowej kazdego szczebla. Zdaniem Kotte-
ra kluczem do zarzadzania organizacjami
przysztosci jest wilasciwe zréwnowazenie
codziennych wymagan dotyczacych pro-
wadzenia firmy z odpowiednio wczesng
identyfikacjg zagrozen lub szans?°°.

Ciezko jest sterowac duzym statkiem i zmie-
niac kurs, kiedy-mimo modyfikacji kursu-jego
zatoga podaza w dawnym kierunku. Chcac
ukierunkowac wszystkich, konieczne jest prze-
grupowanie zatogi statku na mnigjsze czesci
i wskazanie im nowego kursu.

c syrowka.com
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Cztery powigzane ze sobg trendy
Moggce odwrocic stare zasady zarzgdzania?”'

@

Rosngca tacznosc pomiedzy ludzmi
przyspiesza zaktocenia, zmieniajgc
zasady przetomowych innowacji.

Swobodnie przeptywajgce informacje
omijajg istniejgce hierarchie, podwa-
zajac je.

Rosngca automatyzacja podwaza
mechanistyczne myslenie, na ktorym
stworzono organizacje.

200 lat myslenia kierownictwa nt.
kontroli i przewidywalnosci staje sie
przestarzate.

S5 syrowka.com

Y,

Bariery wejscia i koszty osiggniecia
skali zanikaja.

Wewnetrzna biurokracja powoduje
wiecej tarc niz zewnetrzne interakcje
i transakcje wolnorynkowe.

)

Pokolenie Z i starsze bedzie miato
nowe, zasadniczo odmienne aspiracje
zawodowe.

Spodziewaj sie wiekszej roznorodno-
Sciiuczenia sie, wiekszych mozliwosci
przywodczych i awansow, wiekszego
wptywu spotecznego i wiekszej
mobilnosci zawodowe).
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Modele wspoétpracy

Elastyczny czas pracy to nie jedyne wymaga-
nia jakie wobec pracy zawodowe] majg dzi-
siejsi pracownicy. Okres pandemii byt czasem,
w ktorym pracownik zupetnie przewartoscio-
wat swoje zycie zawodowe. Dotyczy to nie tylko
formy wspotpracy z pracodawcy, ale rowniez
hierarchizacji poszczegolnych aspektow doty-
czacych zycia zawodowego i prywatnego.

Jedng z zasadniczych zmian, jakie mozna za-
obserwowac w ostatnich latach, to ukierunko-
wanie ku partnerskiej wspotpracy. Wspotcze-
Sni pracownicy nie chcg juz pracowac dla firmy,
lecz w firmie. Sptaszczenie i bardziej rozbu-
dowane sieci wspétpracy z utalentowa-
nymi pracownikami, elastyczne i zmienne
rozwigzania w zakresie modeli wspétpra-
cy, ukierunkowanie ku zespotom rozpro-
szonym i zewnetrznym specjalistom (tzw.
GlGerom) - to tylko kilka cech pracy i orga-
nizacji przysztosci>®.

Bez watpienia juz dzis mamy do czynienia
Zogromnag zmiang spoteczng, w ktorej liczy sie
to, aby kazdy zainteresowany otrzymat uczci-
wa (czytaj: dostosowang do jego rzeczywistych
potrzeb i spetniajgca jego oczekiwania rozwo-
jowe i finansowe) oferte pracy. Nastawienie na
partnerstwo z pracownikiem w catym ekosys-
temie powinno byc¢ kluczowym dziataniem
organizacji na najblizsze lata. Odpowiadanie
na potrzeby utalentowanych pracownikow,

ROZDZIAL 3.2

pozyskiwanie specjalistow z zewnatrz, skupie-
nie sie na wspolnym dazeniu do celow pozwo-
li zbudowac solidng biznesowa odpornosc
organizacji na przysztosc. Jednak musi byc
w tym wszystkim spetniony jeden zasadniczy
warunek: przewodzenie powinno zostac za-
stagpione partnerstwem, ktére bedzie naj-
wiekszg przewaga konkurencyjng organi-
zacji>*°.

Roéznorodne kompetencje,
indywidualne potrzeby..

Jak juz podkreslitam wczesniej, zroznicowa-
ne pokolenia pracownicze dostarczajg praco-
dawcom szereg roznorodnych kompetenciji.
Zanimi podazajg urozmaicone potrzeby. Baby
Boomers, ktore ceni stabilnos¢ zatrudnienia,
oferuje w zamian lojalnosc wobec pracodaw-
cy. Dekade mtodsze pokolenie X aspiruje juz
w kierunku work life balance, a jego lojalnosc
dotyczy zawodu a nie pracodawcy. Partner-
skiego podejscia i pracy z pracodawca a nie
poddanczego oczekujg Millenialsi, a dla naj-
mitodszego pokolenia Z, elastycznie przeska-
kKujgcego miedzy pracodawcami, najwazniej-
sze jest poszukiwanie rozwoju i docenienia
wysitku wktadanego w prace. Poza tym nalezy
pamietac, ze oczekiwania wobec pracy za-
wodowej i benefitéw ulegty drastycznej
zmianie w ciggu ostatnich 3 lat bez wzgle-
du na przynalezno$¢ do pracowniczego
pokolenia.
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Co cenig sobie pracownicy? 27

2019 - 2020/2021 -

75%
90%

Korzysci
zdrowothe

66%

55%

Oszczednosci emerytalne

i planowanie korzysci

83%

83% 76%
Swiadczenia Swiadczenia Elastyczne
urlopowe z tytutu opieki benefity zwigzane
nad rodzing Z praca
51% 36%
37%
46%
Zawodowo i kariera Wellbeing

korzysci rozwojowe

Ciekawe wnioski w zakresie organizacji mode-
lu pracy prezentuje badanie Deloitte, w ktorym
podkreslono znaczenie koncepcji pracy jako
,Z gory okreslonego zestawu funkcjonalnych
obowigzkow przypisanych do konkretnego
pracownika”. Ten sam raport wskazuje, ze tyl-
ko 19 proc. dyrektorow biznesowych i 23 proc.
pracownikow twierdzi, ze praca jest najlepigj
zorganizowana poprzez organizacje stano-
wiska?®. Definicja koncepcji pracy podkresla,
ze to obowigzki sg przypisane do pracownika.
Zestawienie ich z opiniag respondentow, ze na
jej organizacje wptywa organizacja stanowi-
ska (pominiecie kwestii samego pracownika)

moim zdaniem dobrze obrazuje ,rozjazd’, kto-
ry nadal funkcjonuje w rozumieniu koncepcji
pracy przez rozne grupy.

Do jakich wnioskow powinny prowadzic¢ po-
wyzsze dane? Organizacje, ktore chcg utrzy-
mac sie na rynku w przysztosci, powinny
przemodelowaé¢ swoje systemy zarzadza-
nia. Decyzje dotyczace pracy i personelu
powinny zas wynika¢ z oparcia na pracow-
niczych umiejetnosciach i kompetencjach,
a nie na formalnych definicjach stanowisk
czy posiadanych przez pracownikéw tytu-
tach naukowych>*°.
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Organizacja oparta na kompetencjach - zalety?+°

lepsze dopasowanie pracownikow do
pracy przejawiajgce sie w doborze sta-
nowiska pracy wzgledem ich umiejet-
NOSCI i Mozliwosci zwieksza szanse na
uwolnienie potencjatu pracownikow,
a tym samym zwieksza szanse (nawet
0 52 proc.) na wypracowanie innowa-
cyjnych rozwigzan.

szerszy obraz pracy, jakg moze
wykonac dany pracownik posiadajgcy
okreslone umiejetnosci pomaga
organizacji realnie tagodzic niedobor
talentow w organizacji - sktonnosc
do efektywnego lokowania talentow
wzrasta do 107 proc., a zdolnosc
zatrzymania utalentowanych
pracownikow w organizacji do 98 proc.

Jednak skupienie uwagi wylacznie na
umiejetnosciach pracowniczych z jedno-
czesnym pominigciem jego potrzeb wobec
kariery zawodowej i rozwoju, nie do kon-

S5 syrowka.com

szybkie wdrazanie i przenoszenie
pracownikow do innych projektow,
wytgcznie na podstawie ich umiegjet-
nosci i pracy, ktora nalezy wykonac,
niezaleznie od ich stanowiska czy
obszaru funkcjonalnego, zwieksza
0 57 proc. szanse organizacji
na zwinnosc.

zatrudnianie, wdrazanie i awansowanie
pracownikow w oparciu o umiejetnosci
(zamiast oparcia na stazu pracy czy sieci
kontaktow) zwieksza szanse na dostep
utalentowanych pracownikow do
odpowiadajgcych im projektow
(opinia 75 proc. kadry kierowniczej).

ca pozwoli zrealizowaé¢ zatozenia modelu
zarzadzania opartego na umiejetnosciach.
Jak zatem osiggnac rzeczywisty sukces?
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5 najwazniejszych oczekiwan wolbec pracodawcy?!

44% 44%

mMa nadzieje na ciekawe chciatoby miec elastyczny
mozliwosci rozwoju kariery czas pracy

34%

opowiedziato, ze wazna
dla nich jest otwarta
komunikacja i przejrzystosc

33% 31%

pragnie atrakcyjnych marzy o dobrej
benefitow i inicjatyw atmosferze w pracy
zwigzanych i w zespole

zwellbeingiem
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