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Z raportu dowiesz sie

Jakie transformacje spowodowata pandemia i jak na nie reagujg
pracownicy i pracodawcy

Dlaczego inwestycje w relacje z pracownikiem to dzis niezbedny
aspekt dobrego przywddztwa

Jakie konsekwencje ma dla organizacji wypalenie zawodowe
pracownikéw i jak mu przeciwdziatac

Jakie strategie stosujg dzi§ pracodawcy, by zatrzymad
pracownikow

Jakie  znaczenie ma inkluzja i wifasciwe zarzadzanie
réoznorodnoscia i dlaczego jest to wazne wtasnie teraz

Jakich modyfikacji w podejsciu i zarzgdzaniu wymaga praca
hybrydowa

W ktére kompetencje warto inwestowac, by wygrac po pandemii
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Wstep

Pandemia byta katalizatorem podrézy do przysztego Swiata pracy. Najwieksze
wyzwania wcigz jeszcze przed nami. W 2021 roku oswoiliSmy pandemiczne
anomalie i przyszta pora, by przeksztatcic¢ je w nowa jakos¢.

Zmiennos¢ i niepewnos$¢ wpisata sie w zawodowe i prywatne doswiadczenia ludzi
na catym Swiecie na tyle mocno, ze moéwienie o rzeczywistosci VUCA wydaje sie
dzi$ truizmem. Wielu z nas wcigz nie wrocito do biur, ale okazato sie, ze w dalszym
ciggu mozna nawigzywac kontakty, efektywnie wspétpracowac i wprowadzac
innowacje. Wiemy juz, ze przysztos¢ nie przyniesie stabilizacji. Turbulencje, jakie
zafundowata nam pandemia sprawiajg, ze od nowa definiujemy dzi$ takie pojecia,
jak elastycznos$¢, akceptacja niepewnosci, zwinnos¢ czy gotowos¢ do uczenia sie
przez cate zycie.

Aby pracowac bez zaktocen i czerpac korzysci ze zmian, na nowo trzeba wytyczy¢
ramy relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem i nauczy¢ sie jej budowania w
zmodyfikowanych warunkach.

W rozwinietych gospodarkach, takich jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania i
Niemcy zdalnie pracuje obecnie okoto 25% sity roboczej. Udowodniono, ze okoto
70% miejsc pracy, gtébwnie stanowisk komputerowych moze znajdowac sie poza
murami biura bez utraty efektywnosci. Wzrost liczby pracujgcych z dala od biur
ma wpltyw na gospodarke miejska, styl zycia, mieszkalnictwo, transport i
urbanistyke.

Praca hybrydowa, ktorg wprowadzito wiele organizacji, nie bedzie tatwa. Potrafimy
zapewni¢ pracownikom tgcznos¢ i umozliwi¢ wirtualng wspotprace, jednak wcigz
nie zdefiniowalismy, jak wyglada wydajna i - przede wszystkim - zdrowa praca, gdy
nie jest zwigzana z czasem i przestrzenia.
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Wazne jak nigdy wczes$niej staje sie pytanie o granice pomiedzy zyciem prywatnym
a zawodowym. Jak twierdzg tworcy raportu BT Global Services From automation to
zedonks: the forces shaping the future hybrid workplace, musimy przestac
projektowac prace wokét lokalizacji i zacza¢ projektowac jg wokot ludzi.

Kiedy praca przeniosta sie z biur do jadalni i sypialni, tatwiejsze stato sie
dostrzezenie, ze pracownik jest cztowiekiem, a nie zasobem. To sprzyja trwatej
zmianie perspektywy, zdaniu sobie sprawy, czym jest kapitat ludzki i zrozumieniu
sensu inwestowania w rozwdj i dobrostan pracownika oraz jego tzw. employee
experience. Aby to wspiera¢, musimy rozwija¢ zdrowe kultury i modele biznesowe.

Obawy pracownikéw HR
zZwigzane ze wznowieniem
pracy stacjonarnej

¢ 28% martwi sie o zdrowie
i bezpieczenstwo pracownikéw

¢ 19% obawia sie duzej rotacji

¢« 16% respondentdéw nie wyraza
zadnych obaw dotyczgcych
ponownego otwarcia

Pierwsza litera akronimu VUCA to V jak Voltality: zmiennos¢. Dzi$ mozemy dodac
tutaj drugie V - jak Vulnerability: wrazliwos¢, delikatnos¢, podatnosé na zranienia,
bezradnos¢. Pracownicy sg dzi$s zmeczeni i ostabieni.

To w duzej mierze definiuje rzeczywistos¢ na rynku pracy. Sporym wyzwaniem jest
wypalenie zawodowe - zgodnie z badaniem McKinsey z 2021r. - 40% pracownikow
deklaruje chec¢ odejscia. Silniej zareagowaty na te popandemiczne tendencje
kobiety. Im czesto trudniej byto pogodzi¢ zycie zawodowe z prywatnym w trybie
zdalnym. Firmy walczg, aby rozwigza¢ ten problem, ale czesto nie rozumiejg,
dlaczego ich pracownicy odchodzg, wiec nie mogg skutecznie reagowac.
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Zmienia sie tez uktad sit na rynku pracy. Zaczyna brakowa¢ pracownikéw wsrod
tzw. szarych i niebieskich kotnierzykédw. Popyt sprawia, ze sg oni coraz lepigj
optacani a ich postrzeganie ulega metamorfozie. Jednoczesnie niska podaz
powoduje, ze czesto do pracy przyjmuje sie osoby ze srodowisk innych, niz
dotychczas - np. migrantéw. To z kolei wymusza wdrazanie inkluzywnych praktyk i
wilasciwe zarzadzanie réznorodnoscia.

Niezbedne jest takze inwestowanie w przekwalifikowywanie i doksztatcanie
personelu, a wczesniej we wiasciwe diagnozowanie kompetencji pracownikow,
okreslanie, ktorych talentéw bedziemy potrzebowaé w kolejnych latach i badanie
zdolnosci do uczenia sie (learnability).

Szczegblna odpowiedzialnos¢ HR to bycie krok do przodu i umiejetne
przewidywanie, jakie kompetencje bedg nam potrzebne za chwile i wzmacnianie
pracownikéw w zaleznosci odpowiednio do przysztych potrzeb organizacji.

Nieustajgce transformacje
wymagaja ciggtego
doskonalenia takich
umiejetnosci, jak:

e Organizacja pracy wirtualnych
i hybrydowych zespotéw

e Organizacja wtasnej pracy
poza biurem

e Dbanie o dobrostan wtasny
i pracownikow

e Poprawa employee experience

e Zatrzymanie pracownika
i podtrzymywanie jego
zaangazowania

e Umiejetnos¢ diagnozowania
talentéow pracownika

e Umiejetnosci tworzenia odpowiednich

proceséw, standardéw, modyfikowania
ich i dostosowywania do aktualnej sytuacji
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Analizujgc nastroje pracownikéw i przygladajgc sie temu, co zauwazaja
badacze trendéw na rynku pracy, mozna wyodrebnié szereg zjawisk, ktére
daje sie przyporzadkowa¢é trzem wyzwaniom i kluczowym obszarom:

- Potrzeba postawienia cztowieka na pierwszym miejscu. Obserwujemy dzi$
zmiane proporcji pomiedzy Human a Resource w HR. Symptomatyczne jest
takze to, ze czesciej méwimy dzis o dziale “People” a nie HR.

- Ta zmiana bywa widoczna w réznym natezeniu - zaleznie od branzy i rynku
pracy - jednak wida¢ wyraznie, ze pracownik potrzebuje dzi$ poczucia, ze
pracodawca o niego dba a pracodawcy to dostrzegajg i starajg sie pracownika
0 tym zapewnic.

- Konieczno$¢ nauczenia sig, jak dziata¢ w réznorodnym Srodowisku.
Réznorodnos¢ dotyczy zaréwno wieku pracownikéw, jak i ich kulturowego
backgroundu oraz ptci. Sama réznorodnos¢, bez inkluzywnych praktyk dzis juz
nie wystarcza.

- Potrzeba zmodyfikowania zasad pracy zdalnej i hybrydowej, by nie tylko

maksymalizowacd jej efektywnos¢, ale takze ograniczy¢ wypalenie zawodowe
pracownikéw i zatrzymac ich w pracy.
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Zmiana perspektywy HR

Wiecej Human, mniej Resource

Jak wtasciwie inwestowacé w kapitat ludzki?

To technologie, nie ludzie, czeSciej kojarza sie z innowacyjnoscig. Catkowicie
niestusznie. W obliczu nasilajacej sie presji na generowanie lepszych wynikow i
wiekszych zyskéw dla akcjonariuszy, zarzagdzajacy organizacjami sg zainteresowani
gtéwnie technologiami, ktére bedg coraz szybsze, tanisze i bardziej wydajne. Kiedy
pie¢ lat temu Korn Ferry Institute zapytat 800 lideréw, co sgdzg na temat
przysztosci ludzi w miejscu pracy, dwie trzecie stwierdzito, ze technologia stworzy
wiekszg warto$¢ niz ludzie. 44 procent wierzyto, ze powszechnos$¢ robotyki,
automatyzacji i sztucznej inteligencji sprawi, ze ludzie beda ,w duzej mierze
nieistotni”. Miato sie to okazac prawdg w ciggu pieciu lat, jednak nic takiego sie nie
potwierdzito.

- To nie technologia jest tym, na czym nalezy sie skupia¢. Chodzi o utrzymywanie
kontaktu miedzy ludZzmi, umozliwienie im wspotpracy i zapewnienie im satysfakgji
z pracy - przekonuje Andrew Small, dyrektor zarzgdzajgcy BT Global Services,
organizacji, ktora stoi na stanowisku, ze mimo zmian, jakie zachodza na Swiecie
doswiadczenie uzytkownika (user / employer experience) jest niekwestionowanym
krélem, jesli chodzi o wartosci.

Z analizy ekonomicznej Korn Ferry wynika, ze to kapitat ludzki stanowi
najwiekszg wartos¢ i jednoczesnie jest najwiekszym twoércg wartosci dla
organizacji. Na kazdy dolar zainwestowany w kapitat ludzki, do PKB dodaje sie
11,39 USD.
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Zwrot z kapitatu ludzkiego wyraznie pokazuje, ze inwestowanie w ludzi moze
generowac dla organizacji wartos¢, ktéra znacznie przekracza poczatkowe naktady
finansowe. Problemem jest ustalenie, jak mierzy¢ wartos¢ tworzong przez ludzi.

- Liderom wydaje sie, ze poniewaz nie mogq fatwo zmierzy¢ wartosci generowanej
przez ludzi, to jej tam nie ma. Obecne podejscie do zarzqdzania ludZmi jako kosztu
koricowego, zgodnie z paradygmatem wartosci w przysztosci, nie stworzy zespofu o
wysokiej wydajnosci. Ludzie sq podstawq najwyzszej wydajnosci, ale organizacje nie
inwestujq wystarczajgco duzo czasu ani zasobdw, potrzebnych do jej uwolnienia -
mowi Tania Lennon z Korn Ferry Institute.

Potencjat jednostki nie jest staty. Mozna na niego wptyna¢, wzmocni¢ go i uwolnic
z korzyscia dla organizacji. Wraz ze wzrostem wiedzy, doswiadczenia i stazu pracy
ludzie wnoszg jeszcze wiekszg wartos¢ do firmy. Na tym m.in. polega ich przewaga
nad maszynami.

Kapitat ludzki vs. kapitat fizyczny
Centrum Badan nad Gospodarkg
i Biznesem wyliczyto,

ze kapitat ludzki, czyli:

e Ludzie
®* Praca
®* Wiedza

Stanowi dla Swiatowej gospodarki
potencjalng wartosc¢ 1,215 bilionow
dolaréow. To 2,33 razy wiecej niz
kapitat fizyczny, ktéry obejmuje
takie aktywa materialne, jak technologia,
nieruchomosci i zapasy (dzi$ wyceniany
na 521 bilionéw dolarow).

Reskilling, upskilling i redeployment jako inwestycja tw kapitat ludzki
Jedng z kluczowych umiejetnosci organizacji jest reskilling i upskilling jej

pracownikéw - czyli przygotowywanie ich do petnienia nowych funkcji oraz
pogtebianie tych umiejetnosci, ktére juz posiadaja.
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Staje sie to tym wazniejsze, ze w zwigzku ze zmianami demograficznymi rosnie
presja na pracodawcow, by angazowali sie w rozwéj pracownikow.

Jakie to zmiany?

- migracje

- starzenie sie spoteczenstw

- wydtuzajacy sie okres aktywnosci zawodowej

- szybko zmieniajgce sie realia i rozwdj technologii

- koniecznos¢ aktualizowania wiedzy i uczenia sie wcigz nowych rzeczy
- zmiany w popandemicznej rzeczywistosci

Aby to przeprowadzi¢, niezbedne jest badanie potrzeb rozwojowych,
zastosowanie narzedzi diagnostycznych, ktére pozwolg wytoni¢ pracownikéw z
duzym potencjatem i uwzglednienie wynikéw tych badan podczas opracowania
planéw sukcesji.

Wcigz jedng z najcenniejszych kompetencji pracownika jest tzw. learning agility,
czyli umiejetnos¢ adaptacji, zdolno$¢ do radzenia sobie z niejednoznacznoscia i
odpornos$¢ w obliczu ciggtych zmian. Nadal podstawowym wyzwaniem pozostanie
umiejetnos¢ przewidzenia, kto prawdopodobnie stanie sie kluczowym czynnikiem,
wplywajacym na wydajnos¢ organizacji.

O tym, ze pracownik jest gotowy do uczenia sie i przekonany o wartosci, jaka
plynie ze zdobywania nowych kompetencji i wiedzy, Swiadczyé moze:

- Umiejetnos¢ aktywnego poszukiwania informacji zwrotnych (od siebie lub
innych) na temat tego, co nalezy zrobi¢, aby naprawic¢ btedy i dziatac lepiej

- Gotowo$¢ do podejmowania réznorodnych wyzwan, zwigzanych z
przywddztwem

- Proaktywne podejscie do wyzwan i odpowiadanie na nowe sytuacje i
przeciwnosci, uczac sie nowych umiejetnosci i sposobéw myslenia

- Radzenie sobie z porazkami i umiejetnos¢ przyznania sie do btedow, przyjecia
za nie odpowiedzialnosci i podejmowanie dziatann naprawczych

W zwigzku z raportowanym coraz czesciej zmeczeniem pracownikéw i ich
wypaleniem inwestowanie w ich rozwdj staje sie takze narzedziem do
zatrzymania pracownikéw w organizacji.

Upskilling (podnoszenie kwalifikacji) i reskilling (zdobywanie nowych kwalifikacji)
oraz redeployment (przemodelowanie zatrudnienia i zakresu zadan) to nie tylko
inwestycja w podnoszenie kompetencji pracownika, ale réwniez ratunek dla
organizacji w dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci.
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Z raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego o przysztosci zatrudnienia wynika,
ze potowa wszystkich pracownikéw bedzie wymagato przekwalifikowania do 2025
r., w miare rozwoju technologii.

To jeden ze skutkéw pandemii oraz coraz wiekszej automatyzacji przeksztatcania
miejsc pracy.

Modyfikacje i przesuniecia w obrebie kwalifikacji juz zatrudnionych pracownikéw
to kluczowe elementy strategii zarzgdzania talentami i mobilnoscig kariery
wewnatrz organizacji.

Pozwalajg dostosowac pracownikdw do potrzebnych aktualnie rél, sg odpowiedzig
na niedob6r talentdéw, poniewaz pomagajg rozwija¢ brakujgce kompetencje
wewnatrz firmy.

Aby programy przekwalifikowywania przyniosty zaktadane efekty firmy muszg
skupic sie na identyfikowaniu learning agility i rozwijaniu tych oséb, ktére sg w
stanie rezygnowac z raz zdobytych umiejetnosci, perspektyw i pomystéw, kiedy te
przestajg przynosic efekty i chcg uczyc¢ sie nowych.

Przed podjeciem decyzji o podnoszeniu lub zmianie kwalifikacji pracownikéw (lub
wiasnych) wazne jest witasciwe zidentyfikowanie brakujacych umiejetnosci i
prawidtowa ocena umiejetnosci zbywalnych (transferable skills).

Niezbedna bedzie tez przemyslana i zaplanowana strategia zarzadzania
talentami w organizacji, pozwalajgca na wypetnianie luk i wdrazanie programéw
przekwalifikowywania.

Aby takie programy byly mozliwe, firma powinna promowa¢ kulture ciggltego
uczenia sie i szkolenia life-long learning.
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JAK DOSTOSOWYWAC )
KWALIFIKACJE PRACOWNIKOW

@ LEARNING AGILITY (BUDOWANIE KULTURY
LEARNING AGILITY, PROGRAMY ROZWOJOWE)

& PROGRAMY MENTORINGOWE,
INTERMENTORINGOWE, PEER MENTORINGOWE

@ PROGRAMY SUKCESYINE POWIAZANE
ZE STRATEGIA ORGANIZAC]I

& MODYFIKACJA MODELU KOMPETENCYJNEGO,
ABY UWZGLEDNIAt KOMPETENCJE NIEZBEDNE
ZA 2-3 LATA ORAZ ELASTYCZNOSC | ZWINNOSC
W DOSTOSOWYWANIU MODELU DO REALIOW

& POWIAZANIE PROGRAMOW TALENTOWYCH
ZE STRATEGIA ORGANIZAC]I

@ UMIEJETNOSC ORGANIZACI TWORZENIA
PROGRAMOW ROZWOJOWYCH POWIAZANYCH
Z CELAMI, STRATEGIA

@ BUDOWANIE PROGRAMOW ROZWOJOWYCH LEPIE]
DOSTOSOWANYCH DO KONKRETNYCH PRACOWNIKOW,
A RACZE| DO WYZWAN PRZED KTORYMI CI PRACOWNICY
STOJA/BEDA STALI
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Dobrostan pracownikéw w obecnych czasach

Pracownicy chca dzi$ wiedzie¢ “czy ta firma mnie wesprze i jak to zrobi?” Aby
ich o tym zapewni¢, potrzebna jest wiedza na temat potrzeb oséb zatrudnionych
w firmie.

Organizacje, ktére poswieca czas, aby dowiedzie¢ sie, dlaczego pracownicy majg
wrazenie, ze ich zycie zawodowe ulegto pogorszeniu, bedg miaty przewage w
przycigganiu i zatrzymywaniu talentéw. Wazne jest zatem stworzenie sobie
narzedzi do przyjecia informacji zwrotnej od pracownikéw - mogg to by¢ audyty,
ankiety, badania puls-check.

Szczegllnie istotne jest takze wigczanie pracownika w proces tworzenia
srodowiska, w ktorym pracuje (Human Centered Design) i pokazanie, ze jego
zdanie jest wazne i brane pod uwage, a on sam ma wplyw.

Zdaniem ekspertow McKinsey kluczowymi czynnikami przy zapobieganiu retenc;ji
jest dzi$ zapewnienie pracownikowi bezpiecznych warunkéw pracy i balansu
pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym. Wocigz istotha pozostaje
odpowiednia motywacja (m.in. poprzez docenienie jego pracy), co stato sie dzi$
szczeg6lnie trudne w warunkach zdalnych lub hybrydowych oraz utatwienie
mu odnalezienia celu i sensu wykonywanych zadan.

Motywacja - docenic pracownika i da¢ mu komfort

Zamiast poswieca¢ czas na zbadanie prawdziwych przyczyn wypalenia
pracownikoéw, wiele firm korzysta z szybkich rozwigzan, takich jak premia za
wyniki, bez wysitkbw na rzecz wzmocnienia relacji. W efekcie - jak zauwazyli
eksperci McKinsey - zamiast wyczuwac uznanie dla ich pracy, pracownicy
wyczuwajg transakcje.

Ich badania wykazujg, ze dobre relacje i poczucie bycia docenianym przez szefa
majg kluczowe znaczenie dla zatrzymania ludzi i sg wazniejsze niz nagrody. 58%
ankietowanych twierdzi, ze premie i nagrody nie motywujg ich do pozostania w
firmie.

Réwnowaga i brak presji jako narzedzie motywowania

Praca spoza biura stwarza dodatkowe narzedzie motywowania, jakim jest brak
presji. Kiedy pracownicy nie czujg, ze powinni by¢ w 100% dostepni w kazdym
momencie pracy poza biurem i czujg sie doceniani za swojg prace, czujg sie lepiej i
staja sie bardziej wydajni.
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LinkedIn niedawno dat wiekszosci swoich pracownikéw ptatny tydzien wolnego, a
pracownicy Twittera otrzymali dodatkowy dzieh wolny w miesigcu na dotadowanie
w ramach programu o nazwie #DayofRest.

Wprowadzenie rozwigzan, w ktorych docenia sie wyniki a nie wkiad pracy,
przyzwolenie na przerwy, rozliczanie zadaniowe, zmiany harmonogramu,
dodatkowe dni wolne - to wszystko pozwala pokaza¢, ze pracodawcy naprawde
zalezy, aby pracownik odpoczywat i ze traktuje priorytetowo zdrowie psychiczne i
dobre samopoczucie zespotu, wiec nie wymaga nieprzerwanego siedzenia przed
komputerem przez 8 godzin.

Niezwykle wazne jest, aby menedzerowie zaczeli postrzega¢ relacje jako
niezbedny aspekt dobrego przywdédztwa, poniewaz docenienie pracownikéw
stanowi podstawe silnej kultury miejsca pracy.

To réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest najwazniejszym
czynnikiem dla pracownikéw, planujacych pozostanie w pracy a kluczem do tej
réwnowagi jest elastycznosc.

Dla pracodawcy najwazniejsze jest dostrzezenie w pore problemu
rozpoczynajgcego sie wypalenia zawodowego. Jednym z sygnatéw, ze pracownik
jest narazony na wypalenie zawodowe jest to, ze pracuje za duzo, po godzinach.

Kiedy pracownik nie przychodzi do biura i nie wida¢, jak pracuje, taka diagnoza
staje sie utrudniona, dlatego trzeba od nowa nauczy¢ sie wytapywaé sygnaty od
pracownikow, korzystajgc z innych kanatéw komunikacyjnych.

Aby wiasciwie zinterpretowac zachowanie pracownika, menedzer musi czesto
pokonac wiasne przekonanie, ze im wiecej pracy, tym lepiej i przyja¢, ze do
zachowania wydajnosci i komfortu trzeba regularnie odpoczywac. Kolejny krok to
otwartos¢ na udzielenie pracownikowi pomocy.

RAPORT HR 2022 - NOWY NIEUPORZADKOWANY SWIAT

e GAMMA | www.projektgamma.pl


http://www.projektgamma.pl/

Powstrzyma¢ wypalenie zawodowe

Z ankiety Harvard Business Review wynika, ze zdecydowana wiekszos¢
pracownikdéw czuje, ze ich zycie zawodowe ulegto pogorszeniu.

W kwietniu 2021 roku w New York Times ukazat sie artykut. ,Witamy w
gospodarce YOLO — Zyjesz tylko raz’, w ktérym opisano wypalonych
pracownikoéw, ktérzy po ponad roku pandemii, weryfikujg swoje priorytety i
wybierajg pasje, nawet jesli oznacza to podjecie ryzyka zawodowego.

Badanie HBR

(Luty 2021)

o 89% pracownikéw r. stwierdzito,
ze ich zycie zawodowe ulega
pogorszeniu

o 85% uznato, ze ich samopoczucie
sie pogorszyto

o 56% stwierdzito, ze ich wymagania
dotyczgce pracy wzrosty

o 40% globalnej sity roboczej rozwaza
odejscie z pracodawcy w tym roku

Badanie Swiatowej Organizacji Zdrowia z maja 2021 r. wykazato, ze w latach 2000-
2016 liczba zgondéw z powodu choréb serca, zwigzanych z dtugimi godzinami
pracy wzrosta o 42%, a zgonéw z powodu udaru mézgu o 19%. WHO wopisata
wypalenie zawodowe na liste choréb zawodowych, a od 1 stycznia 2022 roku,
wraz z wejsciem w zycie nowej klasyfikacji ICD-11, lekarze bedg mogli wystawiac
zwolnienie lekarskie osobom, ktére czujg sie zmeczone praca.

W 2020 r. znacznie wzrosta w Polsce liczba zaswiadczen lekarskich wystawionych z
powodu zaburzen psychicznych i zaburzeh zachowania - wynika z danych z ZUS
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W pordéwnaniu do 2019 r. liczba
zaSwiadczen lekarskich wzrosta
0 25,3 %, a liczba dni absencji
chorobowej 0 36,9 %

W zestawieniu z 2019 rokiem
liczba zaswiadczen lekarskich
z powodu depresji wzrosta

0 21,3 % a liczby dni o0 30,4 %.

Z tytutu depresjiw 2020 r. wystawiono
385,8 tys. zaswiadczeh na 7 803,8
tys. dni. Blisko potowa zadwiadczen
z powodu depresji dotyczyta
0sOb w wieku 35-49 lat.

Bez wzgledu na to, czy pracownicy bedg pracowac w 2022 r. w domu czy w biurze,
firmy powinny nadal ktas¢ nacisk na utrzymanie pracownikéw w dobrej formie.
Programy odnowy psychicznej sq teraz szczegdlnie wazne, poniewaz personel
naprawde ma problemy.

Prawie potowa pracownikdéw cierpi na jakis rodzaj probleméw ze zdrowiem
psychicznym - moéwi Laura Sage, dyrektor generalny Chill Anywhere.

Zespdt, ktéry niedomaga psychicznie wptywa na stabg kulture organizacyjng, duzg
rotacje i wysokq absencje.

Spadek formy psychicznej niesie szereg negatywnych konsekwencji dla zespotu i
dla organizacji. Prowadzi do biernosci pracownika.

Cierpi na tym innowacyjnos¢, poniewaz zmniejsza sie gotowos¢ pracownika do
podejmowania ryzyka i przyjmowania odpowiedzialnosci.

Uszczerbku doznaje wiec kultura wspoétodpowiedzialnosci oraz kultura feedbacku,

poniewaz osoby o niskiej odpornosci psychicznej traktujg informacje zwrotne jako
rodzaj konfrontacji a nie informacji o tym, jakie zachowania powinni poprawic.
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Zarzadzanie emocjami to nie tylko slogan

Potrzebne sg narzedzia do pracy z emocjami i radzenia sobie ze stresem. W
ostatnich dwéch latach hasto zarzadzania emocjami ze sloganu consultingowego
stato sie realng czescig wyzwan lideréw i manageréw. Chodzi tutaj zaréwno o
pogtebianie Swiadomosci emocji oraz tego jak stan emocjonalny przektada sie na
efektywnos¢ pracy, jak i narzedzia do tzw. roztadowywania (discharging) i
tadowania (charging) emocji.

Stany emocjonalne takie jak ztos¢, frustracja, strach itp wywotujg u pracownikéw
rosngce napiecie, pogarszaja relacje i wymagajg wtasnie roztadowania. Natomiast
stagnacja, pesymizm, wycofanie, rezygnacja to stany ktére wymagaja
dotadowania, rozbudzenia pracownika z impasu emocjonalnego.

Ryzyko wyzwan emocjonalnych pogtebia oczywiscie kontekst VUCA oraz praca
hybrydowa. Dlatego coraz wiecej firm decyduje sie na otwarcie na temat emogji i
emocjonalnosci, ktére z tabu stajg sie elementem sktadowym kapitatu ludzkiego
organizacji, a takze dostarczanie liderom i managerom narzedzi pracy z emocjami
ich podwtadnych.

Wellbeing i “menedzer szczescia”

Wiele firm w trosce o dobrostan pracownikédw wprowadza programy wellbeing i
inne narzedzia poprawy dobrostanu pracownikéw. Na liscie benefitéw znalazly sie
porady psychologa. Kilka lat temu pojawito sie nowe stanowisko - “menedzer
szczescia” (happiness manager).

Rzut oka na zakres jego obowigzkéw pozwala zrozumie, jak wazne jest wtasciwe
diagnozowanie samopoczucia pracownikéw. Happiness Manager przeprowadza w
tym celu wywiady i ankiety z pracownikami, ktére pozwalajg oszacowaé poziom
szczescia w pracy a nastepnie planuje dziatania naprawcze, pozwalajgce stworzyc
szczesliwy zespot.

Dba takze o to, by rekrutacja byta przyjazna i transparentna. Wspétpracuje z
dziatami HR w wytyczaniu Sciezek kariery pracownikéw i tworzeniu systemow
motywacji pozaptacowej, dba o wyglad miejsca pracy i bywa mediatorem w
konfliktach.

Transformacja zadan (job crafting) jako sposéb na znuzenie

Pracownicy, ktorzy odnajdujg cel w pracy, sa 2,6 razy bardziej sktonni do
pozostania w niej, 6,5 razy czesciej zgtaszajg wyzszg odpornosc¢ i 4 razy czesciej
lepszy stan zdrowia. (McKinsey).
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Sposobem na odnalezienie sensu w pracy jest m.in. wspétdecydowanie o rozwoju
i zdobywaniu nowych kwalifikacji. Aby byto to mozliwe, niezbedne jest stworzenie
pracownikom przestrzeni do wspotdecydowania i wspétpraca w ustalaniu $ciezki
kariery i rozwoju w firmie.

Pracownicy podejmujg takze oddolnie takie dziatania, ktore pozwalajg im
zdefiniowad sens pracy. To tzw. job crafting, czyli modelowanie pracy.

Amerykanskie psycholozki Amy Wrzesniewski - profesor Yale i Jane E. Dutton z
Uniwersytetu Michigan wykazaty w swoich badaniach, ze pracownik potrzebuje
sam przeja¢ odpowiedzialnos¢ za swoje dobre samopoczucie w pracy. Na tej
podstawie stworzyly teorie job crafting, polegajacego na przywracaniu sensu
realizowanych zadan i zwiekszajgcego zaangazowanie w ich wykonanie.

Prowadzac badania nad sensem i znaczeniem pracy personelu sprzgtajgcego w
szpitalu zauwazyly, ze niektorzy sposréd pracownikdw wykonujg przy tym
dodatkowe, nieobowigzkowe czynnosci, ktére sprawiaty, ze rosta ich motywacja
do pracy i czuli sie bardziej efektywni.

Przeksztatcanie zachodzito z inicjatywy pracownika i odbywato sie na 3
obszarach:

- Przeksztalcanie zadan (task crafting) - czyli np. wykonywanie statych zadan w
inny sposob, lub w zmienionym zakresie. To takze szukanie wyzwan i bardziej
ambitnych wymagan, rozwazanie nowych stymulujgcych zadan, lub szukanie
wiekszej liczby zadan po wykonaniu juz przydzielonych zadan.

- Przeksztalcanie relacji (relational crafting) - sednem s3g tutaj kontakty
interpersonalne, co umozliwia budowanie satysfakcjonujgcych wiezi;
pracownicy zmieniajg swoje interakcje z innymi podczas wykonywania swojej
pracy

- Przeksztalcanie poznawcze (cognitive crafting) - wymagajace odpowiedzi na
pytania: Po co wykonuje okreslone zadania? Definicja sprzatania w szpitalu
mogtaby brzmiec po prostu - “myjemy podtogi i dbamy o czystos¢ szpitalnych
pomieszczen”, jednak czes¢ badanych oso6b traktowata swoje codzienne
obowigzki jako powotanie i definiowata je jako “dbato$¢ o poprawe komfortu i
o dobre samopoczucie pacjentow”, dokonujgc przy tym przeksztatcenia
poznawczego.

Modelowanie daje poczucie osobistej kontroli i wpltywu na otaczajacq
rzeczywistos¢. Zmiany, ktore wprowadza mogg by¢ bardzo niewielkie,
niezauwazalne w skali organizacji, sg jednak istotne dla pracownika.
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Modelujgc swojg prace, pracownicy majg swiadomos¢, ze co$ od nich zalezy i
przekonanie, ze praca pozwala na wyrazenie siebie - to szczegdlnie wazne dla
pokolenia Y czy Z, szukajgcych w pracy szansy na samorealizacje i rozwa;j.

To motywuje i zwieksza zaangazowanie, dlatego warto da¢ przestrzen do
wprowadzania oddolnych modyfikacji i zapewni¢ pracownika o tym, ze posiada
wystarczajgcg autonomie.
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Transformacja relacji z pracodawca

Praca jak moda, wojna talentéw, po prostu praca czy wspélnota celéw?
Cztery mozliwe kierunki rozwoju relacji pracownika i pracodawcy

W 2021 roku Deloitte sporzadzito raport, w ktéorym pyta o relacje pracownika i
pracodawcy - “jesli nie jesteSmy rodzing, kim jesteSmy?". Postawiono teze, ze
pandemia i presja spoteczna przyspieszyty ewolucje relacji pracownik-
pracodawca. Jak moze ona dalej ewoluowa¢? Wskazano cztery kierunki.

Praca jak moda - podejscie reaktywne

W ujeciu ,praca jak moda” pracodawcy podchodzg reaktywnie, ad hoc i staraja sie
podazac za nastrojami pracownikéw, dziataniami konkurencji i dynamika rynku,
jednak nie faczg podejmowanych dziatan ze strategia zréwnowazonego
zatrudnienia. To przeciwienstwo ,wojny talentéw"”, w ktérej pracownicy konkuruja
0 uwage i aprobate pracodawcéw. Do takich sytuacji dochodzi, kiedy na rynku
pracy popyt przewyzsza podaz.

Praca postrzegana jako moda jest przemijajgca i ciggle sie zmienia. Przypomina
sezonowe wprowadzanie nowych kolekcji odziezy, kiedy to szybko przenosi sie je z
wybiegéw do sklepéw detalicznych, aby przyciggna¢ ulotng uwage i pragnienia
konsumentéw. To samonapedzajgcy sie cykl, w ktérym najnowsze trendy
zastepuja trwatg strategie. Wiekszos¢ dziatan - nawet stanowisko pracodawcy w
kwestiach spotecznych czy odpowiedzialnosci biznesu - jest wykorzystywana
przede wszystkim jako spos6b na budowanie employer branding a nie trwata
wartos¢. Nadrzednym celem jest przyciggniecie, zatrzymanie i utrzymanie
zaangazowania pracownika.

Sygnatem, ze przyszto$s¢ moze zmierzaé¢ w kierunku , pracy jako moda” moze
byé¢:

- Rosngce zaufanie pracodawcéw do ankiet pracowniczych i innych narzedzi do
badania nastrojéw i potrzeb pracownikow

- Zwiekszona aktywnos$¢ pracodawcdéw w zakresie pordéwnywania sie ze
wzorcami konkurencji i branzy oraz dostosowywania praktyk do wzorcéw.

- Ciggte zmiany i wdrazanie nowych programéw pracowniczych

- Zwiekszony marketing i system zachet dla pracownikéw

- Nowe poziomy aktywizmu spotecznego ze strony pracodawcow

- Tworzenie takich stanowisk, jak Happiness Manager

Po etapie dostosowywania sie do oczekiwann pracownikéw, organizacja moze
zdecydowac wigczy¢ czes¢ dziatarh majgcych przyciggnac i utrzymac pracownika na
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state do strategii swojego rozwoju i kultury organizacyjnej, by czerpac wiecej
korzysci z dziatan na rzecz employee experience.

Wojna miedzy talentami - podejscie bezosobowe

To sytuacja odwrotna do “pracy jako mody”, w ktorej pracownicy konkurujg o
ograniczone miejsca pracy. Relacja pracownik-pracodawca jest tutaj bezosobowa
a pracodawcy postrzegajg pracownikéw jako wymiennych i tatwych do
zastgpienia. Pracownicy z kolei sg bardziej zainteresowani konkurowaniem miedzy
sobg o prace niz jakoscig ich relacji z pracodawca. Takie relacje zachodza
najczesciej w sytuacji nadpodazy talentéw.

Praca to praca - podejscie profesjonalne

Przy takim podejsciu pracownicy i pracodawcy postrzegajg odpowiedzialnos¢
organizacyjng oraz spetnienie osobiste i spoteczne jako w duzej mierze odrebne
domeny. Relacja pracownik-pracodawca jest w petni profesjonalna, co oznacza, ze
kazda ze stron zalezy od drugiej, by zaspokoi¢ potrzeby zwigzane z praca, ale obie
strony oczekujg, ze pracownicy znajdg sens i cel w duzej mierze poza praca.
Zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy postrzegajg wspoélny cel jako podstawe ich
relacji, postrzegajac ja jako najwazniejszg wiez, ktora ich taczy.

Wspodlnota celow - podejscie wspélinotowe

W takim ujeciu cel jest dominujacg sita, ktéra determinuje relacje miedzy
pracownikami a pracodawcami. Obie strony postrzegajg wspolny cel jako
podstawe ich relacji i najwazniejszg wiez, ktéra ich taczy. Zdaniem ekspertow
Deloitte taka przysztos¢ juz sie wytania i jest bardzo prawdopodobna. W ciggu
ostatnich dwoch lat 44% millenialsow i 49% przedstawicieli pokolenia Z przyznato,
ze wybrato lub wybierze prace w takiej organizacji, ktéra wyznaje podobne do nich
wartosci.

86% kierownictwa, zapytanego o to, co pracownicy bedg coraz bardziej ceni¢ w
ciggu najblizszych pieciu lat, przewidywato, ze mtodzi pracownicy docenig misje i
mozliwos¢ wywarcia wplywu na te misje. ,Stanowisko organizacji w kluczowych
kwestiach, takich jak rasa, zmiana klimatu i inne, stanie sie kluczowym elementem
dla budowania wartosci w oczach pracownika”.

Takie podejscie sie sprawdza - niedawna ankieta firmy Gartner wykazata, ze gdy
organizacja angazowata sie w problemy spoteczne, odsetek pracownikéw
uznanych za wysoce zaangazowanych wzrost z 40% do 60%.
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Réznorodnosc¢ i wdrazanie inkluzywnych praktyk

Réznorodnos$¢ w miejscu pracy jest rezultatem toczgcych sie dzi$ réwnolegle
procesow:

- Niewystarczajaca liczba pracownikéw i koniecznos¢ poszukiwania ich w
$rodowiskach innych niz te, z ktérych rekrutowano tych pracownikéw przed
laty - najczesciej wsréd migrantow, ale takze zatrudnianie oséb ptci przeciwnej
niz do tej pory (np. wiecej kobiet na produkcji lub mezczyzn w zawodach
uwazanych za “typowo kobiece”)

- Niewystarczajgca liczba talentéw na swiecie. Badanie Korn Ferry Institute
pokazuje, ze do 2030 roku w Rosji i USA moze brakowa¢ na rynku pracy nawet
6 milionéw ludzi. W Chinach ta liczba moze siegng¢ nawet 12 milionéw. Z kolei
w Indiach do 2030 r. moze pojawi¢ sie nadwyzka ponad miliona wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw technologicznych. W Stanach Zjednoczonych
wiekszos$¢ wyzu demograficznego przestanie pracowac do 2030 r. a mtodsze
pokolenia nie bedg mialy czasu ani szkolenia, aby podjg¢ wiele stanowisk
wymagajgcych wysokich kwalifikacji. Te trendy beda miaty wptyw takze na kraje
takie jak Polska - wptywajac choéby na migracje pracownikéw oraz réznice
pokolen wsrdéd pracownikéw w firmie.

- Dtuzszy czas aktywnosci zawodowej - powoduje, ze w miejscu pracy spotyka
sie kilka pokolen a starsi pracownicy, aktywni zawodowo 40 czy 50 lat stajg
czesto przed wyzwaniem, jakim jest ciggte uczenie sie i dostosowywania do
zmieniajgcych sie realiow. Dodatkowym czynnikiem jest zmiana proporcji
pomiedzy pokoleniami - mtodszych ludzi jest mniej niz starszych i ta tendencja
bedzie sie pogtebiac wraz ze starzeniem sie spoteczenstw.
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- Zmiany spotleczne, prowadzace do aktywizacji zawodowej oséb z
niepetnosprawnosciami, rodzace potrzebe tworzenia inkluzywnego
srodowiska pracy i wdrazania odpowiednich polityk i praktyk.

Dane GUS z 2021 roku, pokazujg, ze wsréd najbardziej poszukiwanych zawodéw
dominujg ostatnio pracownicy fizyczni - sprzedawcy, pracownicy budowlani i
kierowcy. Jezeli poréwnamy liczbe aktywnych ogtoszen w tym roku w stosunku do
poprzedniego, to ten wzrost wynosi ponad 30%.

Potwierdzajg to statystyki OLX, z ktérych wynika, ze w lipcu 2021 liczba wakatow
dla pracownikédw produkcji przekraczata 28 tys., podczas gdy jeszcze w styczniu
byta o ok. 8,5 tys. nizsza. Z badania SW Research wynika, ze wedtug Polakéw
pracownicy fizyczni sg pozadani na rynku pracy nawet bardziej niz lekarze.

Dlaczego tak sie dzieje? Okres pandemicznych obostrzen mocno ograniczyt
produkcje. Firmy prébujg nadrobi¢ stracony czas i potrzebujg rak do pracy.
Zmienity sie przyzwyczajenia zakupowe Polakéw - czesSciej kupujg w Internecie,
zamawiajg jedzenie do domu. Przyspieszyto to rozwdj sektora zwigzanego z
transportem i dostawami kurierskimi.

Najwieksze braki obserwujemy wsréd tzw. niebieskich i szarych kotnierzykoéw, nie
brakuje natomiast pracownikéw umystowych, jak specjalisci ds. HR, marketingu
czy PR. Ci pierwsi - przez wiele lat relatywnie nisko optacani i niedoceniani,
wyjezdzali za granice. Znikneli nie tylko pracownicy, ale takze szkoty, ktére ich
ksztatcity. Te zjawiska wptywajg na zmiany proporcji w wynagrodzeniach i
postrzegania tych zawodoéw. - Polacy w ciggu ostatnich 10 lat zauwazyli spore
zmiany, dotyczqce pracownikéw fizycznych i technicznych. To juz nie sq te same
zawody | te same miejsca pracy, co przed dekadq - zauwaza Piotr Zimolzak
wiceprezes i gtbwny analityk agencji badawczej SW Research.

48 proc. ankietowanych przez agencje zarzadzajgcych firmami produkcyjnymi
uwaza prace pracownikéw produkcji za réwnie wazng jak pracownikéw
umystowych z tej samej firmy. Najbardziej niedoceniane zdaniem Polakéw
zawody, to kasjer (54 proc.), kurier badz kierowca (36 proc.), pracownik
produkcyjny (36 proc.) i magazynier (34 proc.). JednoczesSnie zmienia sie
postrzeganie Sciezki kariery i maleje prestiz “biatych kotnierzykéw”. Pokolenie
dwudziesto- i trzydziestolatkow, szczegdlnie tych po dobrych szkotach, ktérzy
pracowali ciezko na swoja przysztg kariere, widzi mniej wyksztatconych kolegow,
ktérzy zarabiajg fortune w startupach lub inwestujgc w kryptowaluty i obserwuje
jednoczesnie swoich wypalonych réwiesnikow, ktérzy w pandemii musieli ratowac
sie farmakologia, wiec powatpiewa w sens tradycyjnej kariery. To w diuzszej
perspektywie wptynie na proporcje na rynku pracy i na réznorodnos¢ wsréd
pracownikow.
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Potrzeba inkluzji

Jednym z najwiekszych wyzwan dla dyrektoréw i dyrektorek w najblizszej
przysztosci bedzie jak najlepsze wykorzystanie r6znorodnych pracownikéw. Beda
musieli umie¢ zmotywowac trzy rézne pokolenia: pokolenie X, millenialséw i Z. Sita
robocza réwniez stanie sie bardziej zréznicowana etnicznie, co stawia kolejne
wymagania.

Wazne stajg sie dzi$ takie pojecia, jak aktywne starzenie, ktére oznacza m.in.
promowanie innowacyjnego podejscia do cyklu zycia zawodowego z wydajnymi i
dobrej jakosci miejscami pracy, ktére umozliwiajg pracownikom pozostanie na
rynku pracy, az do osiggniecia wieku emerytalnego. To z kolei wymusza
rozwigzania, ktoére pozwalajg organizacjom czerpa¢ korzysci z zatrudniania
pracownika az do wieku emerytalnego oraz wdraza¢ odpowiednie,
miedzypokoleniowe podejscie.

Dzi$ wiadomo juz, ze samo zapewnienie réznorodnosci i brak dyskryminacji w
miejscu pracy to za mato. Jesli nie potrafimy zarzadza¢ tg réznorodnoscia, nie
czerpiemy z niej zadnych profitow. Czasem wrecz pracodawcy tracg na tym, ze
zatrudnili osoby z odmiennego kregu kulturowego lub zdecydowali sie zatrudni¢
osoby z niepetnosprawnosciami czy wiecej kobiet (lub mezczyzn).

Dlatego tak wazne s3 inkluzywne praktyki - od rekrutacji po budowanie
inkluzywnej kultury organizacyjnej, wykluczenie nieSwiadomych uprzedzen i
stworzenie réwnych szans dla pracownikéw. Inkluzja to takze jednakowe szanse
na szkolenia dla pracownikédw wszystkich dziatdbw, transparentne ptace i
Swiadczenia, warunki zatrudnienia, rozpatrywanie skarg, zwolnienia, urlopy dla
rodzicéw, mozliwosci elastycznej prace oraz wybor pracy, awansu, szkolenia lub
innych mozliwosci rozwoju pracownikow.

Wiasciwe zarzadzanie réznorodnosciag w miejscu pracy chroni przed
wykluczeniem. Z raportu Deloitte z 2021 roku wynika, ze pracownicy wskazywali
na niedociggniecia organizacji w ochronie tych segmentdéw sity roboczej, ktére
zostaty nieproporcjonalnie dotkniete kryzysem zdrowotnym i spowolnieniem
gospodarczym. Te segmenty to: miodzi pracownicy, niepetnozatrudnieni, grupy
mniejszosciowe, ktérych udziat w sile roboczej gwattownie spadt oraz kobiety,
ktorych zatrudnienie byto o 19% bardziej zagrozone niz mezczyzn.

Zarzadzania réznorodnoscig jest istotne takze w okresie pandemii. Toczg sie
dyskusje o obowigzkowych szczepieniach w niektérych branzach. W USA zaktada
sie, ze wiekszos¢ firm i ich liderow bedzie musiata zajg¢ sie niepewnoscig i
mozliwymi sporami wywotanymi nakazami szczepien przeciwko COVID-19 dla
pracodawcow.
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Tworcy ankiety Qualtrics stwierdzili, ze dyskusje na temat szczepien w miejscu
pracy zmniejszyty zaufanie wsréd wspotpracownikéw oraz miedzy kierownictwem
a pracownikami.

Spowodowato to réwniez wiekszy podziat na grupy i Kkliki. Takze z tego powodu
liderzy HR i menedzerowie pierwszej linii mogg by¢ zmuszeni do skupienia sie na
miekkich umiejetnosciach - takich jak budowanie zespotu i rozwigzywanie
konfliktow.

ABY PRAWIDLOWO
ZARZADZAC ROZNORODNOSCIA
W MIEJSCU PRACY ORGANIZAC)I

@& BUDOWANIE KULTURY “AKTYWNEGO STARZENIA”
W ORGANIZA(]I

@ INKLUZYWNE PRAKTYKI - OD TRANSPARENTNYCH,
WYKLUCZAJACYCH NIESWIADOME UPRZEDZENIA,
PROCESOW REKRUTACYJNYCH PO INKLUZYWNA
KULTURE ORGANIZACY]NA

(V] PRZEGLAD PRAKTYK | PROCEDUR ZATRUDNIENIA,
ABY ZAPEWNIC UCZCIWOSC | AKTUALIZOWANIE
AKTUALNE] POLITYKI

@ DOSKONALENIE MIEKKICH KOMPETENC]I,
POZWALAJACYCH FUNKCJONOWAC W ROZNORODNYM
ZESPOLE - JAK BUDOWANIE ZESPOLU I ROZWIAZYWANIE
KONFLIKTOW, WZMACNIANIE OTWARTOSC],
POKAZYWANIE KORZYSCI Z ROZNORODNOSCI,
NP. PERSPEKTYW, SPOSOBOW M'YSLENIA | DZIAEANIA
(MYSLENIE ANALITYCZNE, MYSLENIE KRYTYCZNE),
WYBIERANIE NAJBARDZIE| EFEKTYWNYCH SPOSOBOW
PRACY, MODEROWANIE | FACYLITOWANIE PRACY
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Praca hybrydowa wymaga nowych zasad

Wedtug prognoz Swiatowego Forum Ekonomicznego do 2025 r. praca nie bedzie
postrzegana jako miejsce, do ktérego sie idzie, lecz raczej czynno$¢ jaka sie
wykonuje. Z badan przeprowadzonych przez Atlassian wynika, ze prawie dwie
trzecie pracownikdw chce pracowac hybrydowo z zachowaniem elastycznoscig
miedzy biurem a domem.

Sg tez tacy, ktérzy woleliby pracowac wytgcznie w biurze. Niektére organizacje
wracajg do nawykéw sprzed pandemii, inne zas decyduja sie na prace hybrydowa.
W petni osobista lub w petni zdalna to dwa bieguny ptynnego spektrum opgji.

Jedni dyrektorzy generalni nazywajg prace zdalng ,aberracjg, ktérg naprawimy tak
szybko, jak to mozliwe”, inni méwia: , przekazujemy naszym pracownikom kontrole
nad tym, skad pracujg” i deklarujg “Smier¢ pracy od dziewiatej do pigtej”. Nie ulega
watpliwosci, ze hybrydowe miejsce pracy bedzie wymagato uporzadkowania.
Przysztym ideatem jest stworzenie hybrydy ktéry lgczy w sobie to, co
najlepsze w sSwiecie cyfrowym i fizycznym, a nie tworzenie mutanta, w
rodzaju zebrosiota (org. zedong - z raportu BT The Forces Shaping the Future of
Hybrid Workplace).

Mimo zalet, praca zdalna ma wiele ograniczen i wcigz stawia przed pracodawcami
wyzwania. O tym, jakie mogg by¢ jej zagrozenia przekonat sie Facebook podczas
ogromnej awarii, gdy 75% jego pracownikéw pracowato poza siedzibg firmy. Wielu
pracownikbw w biurze zostato odcietych od krytycznych systeméw i wszyscy
starali sie przywroéci¢ sprawnos¢. Poniewaz coraz wiecej firm dopuszcza prace
hybrydowg lub zdalng, bedg napotyka¢ podobne trudnosci, takie jak niedobory
ludzi, proceséw lub protokotu gotowego do reagowania na trudne sytuacje.
Wyzwaniem jest tez pomiar efektywnosci takiej pracy.
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Praca hybrydowa to nie to samo, co praca zdalna. Potrzebny jest czas, aby
dowiedzie¢ sie, jak najlepiej bedg dziata¢ spotkania, przeptywy pracy, obowigzki,
harmonogramy i relacje. Najlepiej, kiedy to zespoty same wypracuja najlepsze dla
siebie praktyki, a nastepnie regularnie weryfikujg czy nadal sg skuteczne.

Badanie
MindEdge
(USA, Wrzesier 2021)

o 28% respondentéw twierdzi,
ze ich organizacje zapewniajg
szkolenia z pracy zdalnej wszystkim
pracownikom

o  11% zapewnia takie szkolenia
menedzerom

o 61% respondentéw twierdzi,
ze ich organizacje nie prowadzg
szkolen z zakresu pracy zdalnej

Praca hybrydowa jest wyzwaniem dla dziatéw HR. Wyniki badania MindEdge/HRClI,
przeprowadzonego we wrzesniu 2021 r. w USA wsréd 1012 doswiadczonych
specjalistow HR pokazujg, ze musza sobie radzi¢ nie tylko z rosngcym wypaleniem
i rotacjg, ale takze jednoczesnie uczy¢ sie zdalnego wykonywania wiasnej pracy i
projektowac¢ zdalne lub hybrydowe struktury pracy, ktére pozwolg sprostac
dtugoterminowym potrzebom organizacji.

Ws$réd najwiekszych trudnosci wskazuja, ze:

- Zatrudnianie na odlegtos¢ i onboarding sg trudniejsze niz w biurze.

- Pracownicy moga nadal czu¢ sie odizolowani i czuja, ze wspotpraca jest mniej
efektywna niz wtedy, gdy pracuja razem na miejscu.

- Bez codziennej interakcji z szefem mogg nie uzyskac informacji zwrotnej, ktorej
potrzebuja.

- Utrudniona jest tez integracja nowoprzyjetego pracownika z zespotem.

- Trudno wprowadza¢ innowacje na odlegtos¢.
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- Trudno w pracy zdalnej utrzymac kulture firmy.

To wszystko stwarza nowy zestaw wyzwan dla lideréw HR i wymaga wdrazania
rozwigzan, ktére pozwolg uczynic te procesy efektywnymi.

Wyzwania te naleza do dwéch obszaréw:

- organizacja i higiena pracy hybrydowej
- pomiar efektywnosci pracy hybrydowej

Organizacja i higiena pracy hybrydowej

Hybryda jako wybdr a nie koniecznosé

Wiekszos¢ ludzi uzywa terminéw ,hybryda” i ,elastyczny czas pracy” zamiennie.
Praca hybrydowa to znacznie wiecej niz bycie w biurze trzy dni w tygodniu i praca
z domu przez dwa dni - to catkowicie odrebne gatunki pracy. Elastycznos¢
powinna dotyczy¢ nie tylko miejsca, jak i czasu.

Praca w domu zawsze byta bardziej efektywna, kiedy nie zostata narzucona (jak w
pandemii), lecz jako wybor. To mozliwos¢ wyboru i autonomia sg kluczowe dla
wysokiej motywacji pracownikéw.

Hybrydowa przestrzen biurowa

Praca hybrydowa wymusza reorganizacje przestrzeni, ktéra pozwoli dostosowac
miejsce pracy do jego funkcji. Jak wynika z sondazu przeprowadzonego przez
Gartner Inc. pie¢ najwazniejszych zastosowan wspotczesnego biura to:

- nawigzywanie kontaktow i kontakty towarzyskie
- nieformalna wspétpraca (np. burza mézgdw)

- wspoitpraca formalna (spotkania)

- spotkania z klientami

- nauka i rozwgj

Jesli pomyslimy o biurach jako miejscach, w ktérych nawigzujemy kontakty
towarzyskie, wspotpracujemy, budujemy relacje i tworzymy spotecznosci,
prawdopodobnie nie bedziemy ich projektowa¢ jako rzeddéw biurek. Nowe
myslenie o biurze znajduje odzwierciedlenie w sposobie, w jaki ewoluujg
przestrzenie biurowe - w mnoéstwo pokoi i matych, czesto jednoosobowych salek
konferencyjnych, zakamarkéw, miejsc, gdzie mozna zje$¢ i porozmawial oraz
biblioteki (do cichej pracy).
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Jak wspieraé przywédztwo w pracy hybrydowej

Cho¢ spotkania wideo, aranzowane w ostatnich miesigcach nader czesto, nie
pozwalajg wychwyci¢ niuanséw mowy ciata i zachowan, ktére wystepujg w
srodowisku fizycznym, jednak przyniosty niezamierzong korzysc. Pozwolity liderom
zobaczy¢ ludzi w ich srodowisku domowym i obserwowac ich “w catosci” - jako
osoby o skomplikowanym zyciu, a nie tylko ich osobowo$¢ w biurze. Dato to
dobrym liderom szanse na wzmocnienie wzajemnego zaufanie i empatii. Czy beda
umieli jg wykorzysta¢?

Wiekszos¢ lideréw nie zostato przeszkolonych, jak zarzadzaé ludzmi na odlegtos¢
oraz jak koordynowac ztozong sie¢ wspoétpracy w hybrydowym miejscu pracy.
Wyzwaniem dla lidera jest utrzymanie zaangazowania, wydajnosci i dobrego
samopoczucia, przy jednoczesnym tworzeniu nowego poczucia “pracy
zespotowej” mimo braku lub ograniczenia osobistych kontaktow. Potrzebne jest
tez wsparcie i zrozumienie dla pracownikéw, ktérzy nie radzg sobie z wyzwaniami
technicznymi.

Kluczowa umiejetnoscia przywodczg staje sie networking - zaréwno w Swiecie
fizycznym, jak i coraz czesciej w Swiecie wirtualnym - twierdzg autorzy raportu BT
Global Services. Zrozumienie, w jaki sposdb zespoty wspodtpracujg ze sobg, jakie
narzedzia wspotpracy sg najbardziej odpowiednie do réznych zadan, w jaki sposob
przeptywajg pomysty i kiedy nalezy stworzy¢ synergie, staje sie coraz wazniejsze w
srodowisku hybrydowym - gdzie rzeczy nie mogg zaleze¢ od zbiegu okolicznosci i
muszg by¢ celowo zaplanowane.

Kluczowe jest zapewnienie, ze przeptywy pracy sg widoczne dla wszystkich, a
podstawowe aktualizacje statusu sg réwniez udostepniane. Jesli to mozliwe,
nalezy tak zorganizowa¢ prace zespotu, by kazdy jego cztonek widziat postepy w
pracy na biezgco.

Taka organizacja pracy sprawi, ze liderzy przestang nieSwiadomie zaktadag¢, ze
pracownicy w biurze sg bardziej zaangazowani niz ci w domu. Dziatania os6b
pracujgcych w biurze sg prawdopodobnie widoczne dla innych, jednak nikt nie
widzi zaangazowania i dtugich godzin pracy z domu. Brytyjski urzad statystyczny
odnotowat, ze pracownicy, ktérzy pracowali w domu, mieli o 38% mniejsze szanse
na uzyskanie premii i mniej niz potowe szans na awans w pordéwnaniu z tymi,
ktérzy nigdy nie pracowali w domu. Podobnie w ankiecie Microsoft / CIPD24
prawie co czwarta osoba (24%) uwazata, ze dalsza praca zdalna miataby
negatywny wptyw na ich perspektywy zawodowe.

Wyzwaniem organizacji hybrydowych jest definiowanie wynikéw i
umiejetnosé uwidaczniania “niewidocznej” pracy.
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Kolejna potrzebna umiejetnos¢ to wystuchanie gtosu tych oséb, ktérych w
danym momencie w biurze nie ma. Kiedy cze$¢ ludzi pracuje na miejscu a czes¢
zdalnie, stanowi to zagrozenie dla hybrydowego modelu pracy. Jest ryzyko, ze
osoby pracujgce w biurze bedg dominowac na spotkaniach swoimi pomystami i
opiniami. Zdalni pracownicy beda mieli trudnosci ze styszeniem, byciem
wystuchanym i wywieraniem wptywu na spotkaniach grupowych.

Dlatego wazne jest uswiadomienie sobie tej prawidtowosci a nastepnie takie
skonfigurowanie spotkania wirtualnego, by nawet pracownicy w biurze dotgczyli
do spotkania ze swoich komputeréw. Stwarza to réwne szanse dla wszystkich.
Inne rozwigzanie to asynchroniczna komunikacja i odpowiednio dtugi czas na
konsultacje i uwagi o0s6b pracujgcych zdalnie (przed lub po spotkaniu), by
zapewni¢ inkluzywne srodowisko pracy i rowne szanse.

Elastyczne planowanie czasu pracy

Niektore organizacje prébujg ustala¢ sztywne harmonogramy pracy w domu i
biurze. Nawet jesli kierownictwo wyznacza dni w biurze i poza nim, pracownicy
potrzebujg elastycznosci, aby poradzi¢ sobie ze zmianami przedstawionymi przez
pandemie.

Na przyktad mogg potrzebowac opieki nad rodzicami, uczeszcza¢ do dzieci w
wieku szkolnym lub zajmowa¢ sie wtasnymi potrzebami medycznymi.

Dlatego zamiast tradycyjnego harmonogramu pracy od 9 do 17 wyznacza sie na
sztywno tylko godziny przeznaczone na wspotprace - np. spotkania Zoom lub
osobiste. Moga to by¢ punkty zaczepienia dla indywidualnej pracy w dogodnym
dla pracownikéw terminie. Na przyktad firma Atlassian stwierdzita, ze dla
optymalnej wspétpracy wiekszos¢ zespotdbw potrzebowata pracownikéw
pracujgcych wspélnie przez cztery godziny dziennie.

Jak sobie radzi¢ zZoom Gloom?

Wideokonferencja ma zaréwno zalety, jak i wady. Plusem jest to, ze pozwala
efektywnie wspotpracowac przy wielu zadaniach.

Poniewaz te spotkania nie wymagajg rezerwowania pokoju ani uwzgledniania
czasu dotarcia spotkan organizowano za wiele.

Zmeczenie wideo jest problemem nie tylko na poziomie psychologicznym, ale
wptywa takze na funkcjonowanie mézgu.
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Naukowcy ze Stanford sugeruja, ze nadmierny kontakt wzrokowy zwieksza
obcigzenie poznawcze. Innymi stowy - bycie zmuszonym do patrzenia na siebie i
ograniczona zdolnos¢ poruszania sie sg meczace dla ludzkiego mézgu.

Badania firmy Microsoft wykazaly, Zze nasze mozgi zaczynajg wykazywac
aktywnos¢ zwigzang ze stresem i przepracowaniem juz po dwdch godzinach
spotkan.

Analiza przeprowadzona Y

—d

przez Microsoft wykazata
ze w okresie od lutego
2020 do lutego 2021

e (Czas spedzony na spotkaniach
Microsoft Teams wydtuzyt sie
ponad dwukrotnie (2,5 razy)

e Spotkania wydtuzyly sie Srednio
0 10 minut w miare trwania
pandemii - z 35 do 45 minut

e Pracownicy wysytali o 45%
wiecejczatéw tygodniowo,
a 50% odpowiadato na czaty
W ciggu pieciu minut

e 62% spotkan byto nieplanowanych
i doraznych

Pomoze tu robienie przerw miedzy spotkaniami i niezmuszanie pracownikéw do
wigczania kamer. Niektére organizacje oznaczajg wybrane dni jako wolne od
spotkan - video free, wprowadza sie tez np. ,pigtki bez wideokonferencji”.

Doswiadczenia pracujgcych zdalnie firm pokazujg, ze - mimo oczywistych zalet
spotkania video - wiekszo$¢ ich codziennej dziatalnosci jest prowadzona
asynchronicznie (przy uzyciu narzedzi takich jak czat, wspdlne przestrzenie i
poczta e-mail). Ich kultura jest pisana, nie méwiona.
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Rzeczywiste spotkania zwykle odbywajg sie w wyraznych ,godzinach pracy” -
wspdlnie uzgodnionym oknie kilku godzin w ciggu dnia (tj. nie przez caty dzien), w
ktéorym moze odbywac sie komunikacja synchroniczna.

Spotkania sg réwniez zarezerwowane na okazje, w ktérych wazne sg dyskusje i
podejmowanie decyzji w czasie rzeczywistym.

Dzieki temu moga skuteczniej planowac swéj dzien. Aby skutecznie komunikowac
sie asynchronicznie, potrzebne sg inne rozwigzania niz te, ktére stosowano w
biurze.

Czesciowo zapewniajg to narzedzia zdalnej wspotpracy i aplikacje typu MS Teams.
Lepsze zarzadzanie sobg w czasie i produktywnos¢

Praca hybrydowa i niesynchroniczna komunikacja to wyzwanie dla
produktywnosci.

Kiedy potgczymy prace biurowa, mobilng i domowa, powstaje niebezpieczenstwo,
ze utworzg sie dwa tory pracy - jeden, w ktérym ludzie zachowuja
konwencjonalne godziny i drugi, w ktérym pracownicy zdalni stosuja bardziej
fragmentaryczne podejscie - zazwyczaj zaczynajg i kohcza prace pdzniej, ale robig
dtuzsze i czestsze przerwy w ciggu dnia.

Ta druga opcja to wyzwanie dla zarzagdzania sobg w czasie, poniewaz stwarza
ryzyko ciggtego poczucia “bycia w pracy”.

Wstepne wyniki badania azjatyckich specjalistow IT, pordéwnujgcych
produktywnos$¢ przed i podczas pandemii pracy w domu, sugerujg, ze taczna
liczba przepracowanych godzin wzrosta o 30%, ale wydajnosc sie nie zmienita.

Oznacza to, ze wydajnos¢ spadta o okoto 20%, gtdéwnie dlatego, ze wiecej czasu
przeznaczono na koordynacje, spotkania i zajecia pozazawodowe, takie jak opieka
nad dziecmi.

Praca hybrydowa wymaga zatem bardziej restrykcyjnego planowania zadan i
ustalania priorytetéw.
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Pomiar efektywnosci pracy hybrydowe;j

Jak mierzy¢ efektywnosé pracy zdalnej?

Praca fizyczna jest tatwa do zmierzenia, poniewaz jest widoczna, zwykle
powtarzalna i tatwa do zauwazenia. Praca twdrcza jest niewidoczna i bardziej
nieprzewidywalna, wiec przeptyw pracy jest trudniejszy do monitorowania. W
przypadku pracy twoérczej zwykle mierzymy to, co jest tatwe do zmierzenia
(naktady), a nie to, co jest rzeczywiscie wazne (wyniki).

Podczas pandemii rozpowszechnity sie narzedzia do kontrolowania pracownikéw,
ktére moga wykonywac zrzuty ekranu, rejestrowaé nacisniecia klawiszy,
monitorowaé frekwencje w spotkaniach i nagrywa¢ ekrany. tatwo wtedy pomyli¢
aktywnosc¢ z produktywnoscia.

To nie jest odpowiedZ na poprawe produktywnosci pracownikéw. Te narzedzia
niszczg zaufanie miedzy pracodawcg a pracownikiem. Analizujg tylko dane
wejsciowe, a nie to co jest najwazniejsze, czyli wyniki.

Jak temu zaradzi¢? Poniewaz bardziej mierzalne i przewidywalne aspekty naszej
pracy beda najprawdopodobniej w przysztosci zautomatyzowane, powinni$my
sie nauczy¢ inaczej mierzy¢ wartosc ludzkiej produktywnosci.

Ta wartos¢ czesto lezy w nawigzywanych przez nas kontaktach i pomystach.
Zamiast koncentrowac sie na kontroli procesu, korzystniej jest skoncentrowac sie
na wynikach, takich jak zadowolenie klienta, przychody, czas wprowadzenia
produktu na rynek.

Diane Chaleff, Google Workspace Lead podkresla tu znaczenie relacji,
sprawiedliwosci i inkluzji, twierdzac, ze zadaniem lidera nie moze by¢ sprawdzanie
liczby wystanych wiadomosci e-mail, liczba utworzonych dokumentéw lub godzin
spedzonych na spotkaniach. Te dane rzadko wyjasniajg ogoélny wkiad. -

Zamiast prébowac uzyskac¢ uniwersalny wskaZnik wydajnosci, organizacje powinny
sprawdzic, czy narzedzia i procesy, ktdre majg, pozwalajg na réwnosc we wspotpracy.
Czy zapewniajgc, by kazdy pracownik ma szanse w petni wykorzystac swdj potencjat,
niezaleznie od lokalizacji, roli, poziomu doswiadczenia, preferowanego jezyka. Na
przyktad - czy rozwigzanie do wideokonferencji zapewnia napisy w czasie rzeczywistym,
wiec osoby niedostyszqce lub osoby niebedqgce rodzimymi uzytkownikami nie sq w
niekorzystnej sytuacji?
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Zgodnie z jej rekomendacjami liderzy powinni oceni¢ procesy i przeplywy
pracy swoich pracownikéw, aby zapewni¢ zespotom wszechstronne,
sprawiedliwe doswiadczenie wspétpracy.

Nalezy sprawi¢, by narzedzia, z ktérych korzystamy, dziataty dla nas a nie my dla
nich. Koncentracja na lepszej integracji zamiast oceny proceséw prowadzi
zaréwno do wyzszej produktywnosci, jak i lepszych wynikdéw biznesowych.

Sheela Submarian ze Slack’s Future Forum, dodaje, ze praca zdalna to najwieksza
jak dotad szansa na zatrudnianie pracownikéw ze Srodowisk defaworyzowanych,
np. wigczanie mtodych matek i z tego nalezy madrze korzystac.

Hybrydowa komunikacja w hybrydowej pracy

W zdalnym lub hybrydowym srodowisku pracy firmy powinny zintegrowac¢ zaréwno
jakosciowe, jak i ilosciowe formy uczenia maszynowego, aby zrozumiec¢ doswiadczenie
zawodowe pracownika - twierdzi Jess Keeney z UKG.

To pozwala analizowa¢ nastroje pracownika bez osobistej interakcji, na podstawie
komunikatéw pisemnych.

Proponuje wykorzystywa¢ dane z otwartych ankiet, ktére umozliwiajg analize
nastrojow, w potgczeniu z danymi dotyczacymi grafikéw pracy, PTO i zwolnien
chorobowych. Jej zdaniem dzieki sztucznej inteligencji liderzy HR beda w stanie
zrozumie¢ problemy, takie jak wypalenie i dynamika zarzadzania, nawet bez
istotnych wskazéwek uzyskiwanych dzieki interakcjom osobistym.

Dzieki zrozumieniu tych trendéw liderzy mogg zapobiega¢ problemowi
pracownikoéw zdalnych.

Narzedzia techniczne z funkcjami przetwarzania jezyka naturalnego (NLP)
analizuja jezyk pracownikéw.

Mozna je wykorzysta¢ do wykrywania innych aspektéw wypalenia, takich jak
zmeczenie. Pozwalajg przyjrzec sie jezykowi informacji zwrotnych menedzera i
analizowad rzeczywiscie przepracowane godziny.

taczac ilosciowe i jakosciowe formy danych na duzg skale, mozna pokazac
pracownikowi, jak wszystko - od codziennych czynnosci po wazne decyzje
zawodowe (jak zmiana stanowiska, ubieganie sie o certyfikat) - moze wptynagé¢ na
jego rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym czy mozliwos¢ awansu.
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Informacje zwrotne moga pomac liderom zrozumied, w jaki sposdb szkolenia,
coaching i certyfikaty dla menedzeréw i pracownikéw pierwszej linii prowadzg do
awansow i zwiekszenia retencji i dobrostanu pracownikow.
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Jaka bedzie nowa normalnos¢?

Nowa normalnos$¢ wciaz sie jeszcze nie ukonstytuowata. Europejskie miejsca pracy
nie sg jednorodne i zapewne w 2022 roku nadal bedziemy obserwowac znaczne
réznice w wynikach gospodarczych i poziomach zatrudnienia.

Jedno sie nie zmienito - najwazniejszy jest cztowiek. Pandemia uwypuklita, jak
bardzo potrzebujemy w pracy relacji, docenienia, zauwazenia, przestrzeni do
spotkan i wymiany mysli, a takze jak bardzo zachwiata zdrowiem i motywacjg
pracownikéw izolacja. Jakich przewartosciowan dokonali, kiedy przestali spedzac
tyle czasu w biurze.

Okazato sie, ze potrzebne sg nowe zasady, regulujgce prace zdalng i hybrydowa,
poniewaz bedzie nam ona towarzyszy¢ przez najblizsze lata, a w obecnej postaci
stanowi zbyt duze obcigzenie dla psychiki pracownikow.

Dlatego jednym z kluczowych drogowskazéw na przysztos¢ jest koniecznosc
postawienia cztowieka na pierwszym miejscu. To niezbedne aby na nowo
pouktadac swiat zawodowy. Kapitat ludzki jest tym, o co najbardziej wartosciowe,
a jednoczes$nie najbardziej kruche, dlatego nalezy o niego dbac i rozwijac,
wstuchujac sie w potrzeby pracownikdw.

Czasy pandemii przypomniaty nam, ze pracownicy sg wcigz bardziej ludzmi, niz
zasobami, dlatego inwestycja w zdrowie, bezpieczenstwo i pozytywne
doswiadczenie jest kluczowym czynnikiem, pozwalajgcym organizacjom rozwija¢

sie.
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