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O publikacji

Co zrobic, by zwiekszyc¢ retencje najwazniejszych pracownikow w organizacji?

Odpowiedzi moze byc¢ tak wiele, jak wielu jest managerow HR, ale
prawdopodobnie jedng z nich, ktora nie jest tak oczywista sa mozliwosci
rozwoju. To, jak skuteczna jest, wiemy na pewno, bo Nick Hindley, praktyk
L&D, opowiedziat nam w rozmowie, jak przezwyciezyl ten problem

w firmie farmaceutyczne;j.

W zmieniajacym sie Swiecie pracy jest wiele pytan, ktore moga nawiedzac
liderow HR i L&D. Jak zaczac od z analityka szkolen i rozwoju? Jak

utrzymac programiste w firmie? Dlatego uwazamy, ze warto poznac wiele

perspektyw.

ZaprosiliSmy do rozmowy praktykow HR i L&D z bogatym
doswiadczeniem, aby omowic rozne obszary rozwoju pracownikow

i organizacji: jej przysztosc i obecne trendy, analityke uczenia sie, wartosc
L&D dla biznesu i rozwoj pracownika oraz praktyki onboardingowe

w takich branzach jak zarzadzanie oprogramowaniem i nieruchomos$ciami.

Sprawdz, jaki maja punkt widzenia na rozne aspekty rozwoju pracownika,
zobacz, co wptywa na ich decyzje w codziennej pracy i korzystaj z ich

doswiadczen w rozwoju organizacji i pracownikow.

Mitej lektury!
Team HCM Deck
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Trendy | przysztosc
W rozwoju pracownika.

Rozmowa z Bartkiem Polakowskim
z PwC Polska

Barttomiej Polakowski ma ponad 10 lat doswiadczenia

w e-learningu. Lider zespotow zajmujacych sie wdrazaniem
efektywnych rozwigzan w obszarze edukacji zdalnej, wsparcia
wydajnosci, grywalizacji i blended learning. Instruktor, mowca
i konsultant w zakresie nowych technologii i ich zastosowania
w L&D. W PwC jest odpowiedzialny za popularyzacje i rozwoj
e-learningu w Europie Srodkowo-Wschodniej.



Digitalizacja i automatyzacja L&D nie sg juz
abstrakcyjnymi pojeciami, a koniecznoscig

W wielu organizacjach. O tej koniecznosci

i 0 najnowszych trendach w L&D opowiada
nam Bartek Polakowski.

HCM Deck: Jak bardzo pandemia przyspieszyla digitalizacje
i automatyzacjew L&D?

Bartek Polakowski: Nie mowimy tu juz o ewolucji, tylko o rewolucji. Nie
tocza sie juz rozmowy o tym, co, tylko jak zdigitalizowac, czy warto, kiedy

sie optaca? Jak robi¢ L&D w nowy sposob, w nowej normalnosci? ZrobilisSmy
wiec pare sporych susow do przodu. Nie musimy juz przekonywac, ze
technologia jest efektywna i uzyteczna. Niektorzy mieli rozne doSwiadczenia
w przesztosci i obserwowali zmiany z boku. Teraz muszg ja albo wdrozyc,

albo z niej korzystac. Mysle, ze to byto naprawde rewolucyjne pot roku.

Jak ten okres od wybuchu pandemii wygladal z Twojej perspektywy?

W PwC cata nasza oferte szkolen stacjonarnych musieliSmy zdigitalizowac.
W rozny sposob. PrzenosilisSmy je na formy webinarowe, formy self-paced,
jak krotkie szkolenia e-learningowe, wideo, publikacje i dokumenty - r6zne

synchroniczne i asynchroniczne formaty.

Pojawia sie wiecej zapytan od biznesu odnosnie narzedzi, ktore mozna
wykorzystac podczas szkolen online, ktore moga pomoc bardziej

zaangazowac uczestnikow.

Dostaje tez sporo pytan o to, jak rozpoczac przygode z technologiag w L&D,
jakie systemy wdrazac, jak rozmawiac z dostawcami. Zainteresowanie jest
bardzo duze. Zarowno na rynku korporacyjnym, jak i akademickim. W obu
przypadkach jednak czesto brakuje osob o odpowiednich kompetencjach.

Zapominamy o tym, ze e-learning to nie tylko narzedzia.
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Czy digitalizacja i automatyzacja L&D oznaczaja koniec ILT?

Nie. I to sie dtugo nie zmieni. Taka sama dyskusja toczyta sie, kiedy wchodzit
tradycyjny e-learning w formie szkolen ekranowych. Duzo osob stawiato
wtedy opor nowym technologiom w edukacji bo bato sie zmian i utraty miejsc
pracy. Jednak ostatnie lata pokazuja, ze szkolenia online i szkolenia tradycyjne
Swietnie sie uzupetniaja i tak samo bedzie teraz.

Dajemy nowe narzedzia i nowe mozliwosci, ale trenerzy czy wyktadowcy
dalej sg potrzebni. Zmienito sie po prostu srodowisko. Szkolenie nie odbywa
sie na sali, a online. Czesto nie jest catodzienne, a porozbijane na kilka

dni, jest krotsze. Nie widze tu jednak takiego trendu, ze nagle rezygnujemy
ze szkolen prowadzonych przez cztowieka. Automatyzacja nie zmienia
dziatania naszego mozgu i tego jak zdobywamy nowe kompetencje. Mysle,
ze jeszcze bardzo duzo czasu musi minac, by sztuczna inteligencja, czy
jakas inna technologia mogta uczyc samodzielnie cztowieka. Ona moze

nam dostarczy¢ materiaty, dopasowac je do nas, sprawdzic prace, czy dac
nam feedback. (Sa juz nawet takie algorytmy, ktore potrafig sprawdzic prace

pisemne.) Natomiast caty czas cztowiek jest potrzebny.

Jakie kraje CEE przoduja w zakresie digitalizacji i automatyzacji L&D?

Wydaje mi sie, ze sytuacjaw CEE jest podobna do sytuacji na Swiecie. Kraje,
ktore maja wiekszy budzet, szybciej wprowadzajg nowoczesne rozwiazania.
Jest to normalne, bo na poczatku nowe technologie wiecej kosztujg.

Z czasem, gdy sie popularyzuja, robig sie bardziej przystepne cenowo.

Jesli chcemy podazac za innowacjami to jedng rzecza jest technologia,

a drugg - rozwoj umiejetnosci wsrod pracownikow. Trzeba je zbudowac i to
tez kosztuje. Do tego dochodzg tez zmiany procesow w firmie. Z tego, co
zaobserwowatem mniejsze kraje podazaja za wiekszymi, korzystajac z ich

doswiadczen i uczac sie na ich btedach.

Mysle, ze Polska, Rosja, Czechy to kraje, ktore tutaj przoduja.



Jakie szanse stwarzaja digitalowe rozwigzaniaw L&D?

Po pierwsze digitalizacja jest w obecnej sytuacji koniecznoscia. Natomiast
biznes zaczyna sie coraz mocniej specjalizowac w tematach zwigzanych

z L&D. Chce wspotpracowac z L&D i HR na swoich, biznesowych zasadach.

Srodowiska biznesowego nie interesuja juz raporty ukonczenia szkolen.
Chce zobaczyc konkretne wnioski ptynace z tego, ze pracownicy szkola
sie w danym obszarze. Ogromnego znaczenia nabiera learning analytics,
czyli zaawansowana analityka dziatan rozwojowych w firmie czy na
uczelni, obejmujaca zarowno analize wynikow jak i predykcje pozwalajace

zaplanowac kolejne dziatania rozwojowe.

Spora liczba firm decyduje sie na optymalizacje swoich procesow i zasobow
wykorzystujgc technologie RPA (Robotic Process Automation). Automatyzuje
sie w ten sposob czeste, powtarzalne zadania. Narzedzie moze zrobic cos

za nas w systemie, wyciagnac jakies informacje, wygenerowac raport, czy
sprawdzi¢ spojnosc danych. Tu jest duze pole do popisu. Patrzac nawet na
nasze L&D, jest tu duzo powtarzalnych procesow, ktore bardzo tatwo da sie
zautomatyzowac. Dla przyktadu: zapisy na szkolenia, tworzenie nowych sesji
szkoleniowych w systemie, raportowanie, sprawdzanie jakosci danych. To
rzeczy, ktore zajmuja duzo czasu, ale sg powtarzalne i prosty algorytm jest

w stanie przez to sie samodzielnie “przeklikac”.

Na rynku L&D zaczynaja sie zadomawiac nowe formaty takie jak np. VR - nowe
narzedzie, ktory nie zastapi tego, co mamy do tej pory, ale pozwoli wprowadzic
do szkolen cyfrowych realizm na najwyzszym poziomie. Badania, ktore
przeprowadziliSmy w PwC pokazuja, ze inwestycje poniesione na szkolenia

w VR dosy¢ szybko sie zwracaja, dzieki skroceniu czasu szkolen i szybszej

implementacji nowo zdobytej wiedzy w miejscu pracy.

Mamy teraz morze technologii w L&D, i w HR, tylko trzeba umiec¢ z nich
korzystac. Powtarzam regularnie, ze e-learning to nie tylko narzedzia.

Jest i byto ich zawsze mnostwo. Czesto spotykam sie z sytuacja, gdzie sa
implementowane 2 czy 3 narzedzia, ktore pokrywaja sie funkcjonalnosciami.

Interesuja nas ciekawe funkcjonalnosci, ale tak naprawde nie zastanawiamy


https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/technology/emerging-technology/vr-study-2020.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/technology/emerging-technology/vr-study-2020.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/technology/emerging-technology/vr-study-2020.html

sie nad tym, jak je odpowiednio wprowadzi¢ do oferty edukacyjnej. Musimy
pomoc tez pracownikom uczy¢ sie online. To zupetnie inny sposob nauki,
gdzie odpowiedzialnosc jest po stronie odbiorcy. Dostaje on szkolenie, ktore
trwa np. miesigc i jest podzielone na fragmenty. Po jego stronie jest, by

zorganizowac sobie czas i Srodowisko pracy. To jest wyzwanie.

Jakie najciekawsze trendy w L&D zauwazasz?

Jestich kilka. Zaczatbym od wspomnianego juz data analytics, mimo ze

glosniej jest o sztucznej inteligencji, o RPA czy VRze.

Widze w analizie danych bardzo duzy potencjat. Dziaty HR i L&D dysponuja
bogatym zbiorem danych o pracownikach i ich zachowaniach. Mam
wrazenie, ze to jeszcze w wielu przypadkach nieodkryty obszar, ktory
odpowiednio zagospodarowany, moze przyniesc wiele korzysci w kazdej

organizacji.

Drugim trendem jest na pewno Al. Wiele rozwigzan szumnie okresla

sie jako wspieranych sztuczng inteligencja, ale tylko niewielki procent

z nich rzeczywiscie wykorzystuje bardziej skomplikowane algorytmy.

Na ten moment Al'w L&D sprowadza sie w zasadzie do chatbotow, ktore
usprawniajg komunikacje z uzytkownikami i systemow personalizujacych
doswiadczenia edukacyjne. Te drugie dopasowujg materiaty do profilu
pracownika, jego doswiadczenia, zainteresowan, dotychczasowych osiagniec
edukacyjnych, do osob, ktore sa dalej na jego Sciezce rozwojowej i osiagaja

sukcesy. Robi sie to coraz bardziej zaawansowane.

Troche mnigj sie o tym teraz mowi z powodu pandemii, ale wtasnie VR

i AR to teraz bardzo ciekawe trendy. Wiele firm zamrozito projekty ze
wzgledu na problemy logistyczne. Wezesniej mozna byto stworzyc sale albo
wypozyczalnie VR-owa w firmie, a teraz trzeba te headsety kazdemu osobno
dostarczac i odkazac. Aczkolwiek jest to wykonalne. PwC bierze udziat

w roznego rodzaju testach takich narzedzi, a ja regularnie uczestnicze

w warsztatach, ktore odbywajg sie w wirtualnej rzeczywistosci. To nie
science fiction, a kolejne narzedzie, ktore w okreslonych sytuacjach jest
bardzo, baaardzo skuteczne.



Jak zaczac z analitykaw L&D?

Warto $ledzic mojego bloga i moj profil w internecie LinkedInie lub na
Facebooku. ;)

Zacznijmy od analizy potrzeb. Porozmawiajmy z biznesem, jakich informacji
potrzebuje. Wiele raportow generowanych w L&D powstaje na zasadzie
zatozen co moze sie przydac. Brakuje rozmowy na temat tego, co mozna

usprawnic, zeby pomoc biznesowi podejmowac decyzje.

Nastepnie nalezy zidentyfikowac zrodta danych i zobaczyc, jakiej sa jakosci.
Trzebawiedziec, jakie dane mamy, jakie mamy systemy, jakie dane chcemy

z tych systemow wyciagac i co dalej z nimi zrobimy:.

Zbudujmy zréznicowany zespot. Nie moze to byc projekt skupiony
wytacznie wokot dziatu HR, czy L&D. Ludzie z doswiadczeniem w zakresie
analizy danych znajduja sie w roznych zespotach - analitycznych,
finansowych, czy IT. W duzych organizacjach czesto okazuje sie, ze sg
osoby, ktore moga nam pomoc, maja doswiadczenie. Wiedza tez jak zaczac

i co jest mozliwe w danej firmie.

Trzeba prototypowac i probowac. Nawet prosty dashboard to zywy organizm.
To nie dziataw ten sposob, ze go stawiamy, oddajemy, otwieramy Prosecco
i mamy projekt zamkniety. NajczesSciej dostajemy feedback i poprawiamy.

To powinno cieszyc, bo oznacza, ze biznes korzysta z tych technologii.

Czy digitalowe rozwigzania poprawiaja learning experience

i skutecznosc uczenia sie?
Zle zaimplementowane pogarszaja, a dobrze zaimplementowane polepszaja.

Kiedys czesto przewijat sie mit, ze formaty digitalowe sa mniej efektywne
i nie sprawdzajg sie do szkolen w obszarze umiejetnosci miekkich. Jednak
wszystkie badania dostepne na rynku pokazuja cos innego. Po pierwsze,
format online jest rownie lub nawet bardziej skuteczny od tradycyjnego.
Efektywnosc¢ nauki mozna zwiekszy¢, taczac te dwa formaty ze soba.


https://bartekpolakowski.wordpress.com/
https://bartekpolakowski.wordpress.com/
https://www.linkedin.com/in/bartlomiej-polakowski/
https://www.linkedin.com/in/bartlomiej-polakowski/
https://www.facebook.com/korpoelearning/
https://www.facebook.com/korpoelearning/

Wazne jest tez to, jak myslimy o digitalizacji nauki. Jesli pod tym pojeciem
rozumiemy tylko webinary, czy roznego typu szkolenia ekranowe,

to rzeczywiscie wielu tematow nie da sie w ten sposob efektywnie
przedstawic. Natomiast na przyktad we wspomnianym juz badaniu
przeprowadzonym przez PwC, wzieto na warsztat szkolenie z zakresu
przywodztwa i miekkich kompetencji managerskich. Okazuje sie, ze

w VRze takie symulacje sie Swietnie sprawdzaja. Nasz mozg reaguje tak,
jak na zywo. Przy rozmowie z CEO i rece nam sie spoca, i serce bedzie nam

bito mocniej, mimo Ze jestes w grze/symulacji.

Nie zawsze optaca sie digitalizowac wszystkie szkolenia. (Jak na przyktad
przy mniejszych grupach lub tatwiejszych tematach.) Jednak, gdy dane
rozwiazanie jest dobrze zaimplementowane przez osoby, ktore maja
odpowiednig wiedze, to format digitalowy zapewnia bardzo wysoki UX dzieki
swobodzie, tatwosci dostepu i personalizacji procesu szkoleniowego. To
bardzo trudno osiaggnac¢ w jakikolwiek inny sposob.
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Dlaczego analiza
learning data jestwazna?

Rozmowa z Lori Niles-Hofmann
Z NilesNolen

b
( »

—
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Lori Niles-Hofmann to Senior learning strategist z ponad
20-letnim doswiadczeniem w L&D w wielu branzach, w tym
w bankowosci miedzynarodowej (Scotiabank, RBC Dexia,
BMO), management consultingu (KPMQG) i marketingu
(Eloqua). Jej specjalnosc to zakrojone na szeroka skale
cyfrowe transformacje procesow szkoleniowych i pomaganie
firmom w wykorzystywaniu danych do radzenia sobie

Z niepewnoscig zmian.



Popularnosc analityki danych w L&D rosnie juz

od pewnego czasu. Jednak teraz jest potrzebna
bardziej niz kiedykolwiek. Jak zacza€ i jak robié
to efektywnie, uzyskujac jak najlepsze rezultaty
z analityki?

HCM Deck: Podczas naszej rozmowy Bartek Polakowski powiedzial, ze
analityka danych w L&D to niedoceniony trend. Duzo mowi sie o Al czy
RPA, jednak wydaje sie, ze niewystarczajaco duzo mowi sie o analityce.
Zgadzasz sie z tym?

Lori Niles-Hofmann: Catkowicie sie z tym zgadzam. Sprowadza sie to
rowniez do braku umiejetnosci w L&D. Oczekujemy, aby dostawcy mowili
nam, ze jest to mozliwe. Sami jednak zazwyczaj nie posiadamy umiejetnosci
ani zasobow we wtasnym zespole, aby zajmowac sie analityka danych, ktora
bytaby dla nas korzystna.

Podobnie, z przyczyn politycznych, nie zawsze nam to stuzy. Jestem wielkg
zwolenniczkg korzystania z analizy danych, ale interesariusze moga tego
nie docenic. Majg wtasne przekonania. Maja wtasne plany. A prezentowanie
danych moze doprowadzi¢ do konfliktu. Mysle, ze musimy wyj$¢ poza to

i postawic osobe szkolong w centrum danego doswiadczenia. Ale to bedzie
wymagato duzej zmiany.

Zatem czy analityka danych w L&D moze stac sie jeszcze wazniejszym

trendem niz na przyklad sztuczna inteligencja?

Zdecydowanie. Wraz z nadchodzaca recesja, jesli juz nie nadeszta, L&D
towarzyszy wieksza presja, aby udowodnic¢, ze wnosi warto$¢ dodanag. Jest
wiele cie¢ budzetowych, a to z kolei sprowadza sie do tego, ze liderzy
biznesowi zastanawiajg sie, gdzie moga zaoszczedzic¢ pieniadze, kiedy ROI
nie jest satysfakcjonujacy. L&D wydaje sie tutaj jednym z tatwiejszych do
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ograniczenia wydatkow, poniewaz zwykle nie radzi sobie dobrze z danymi.

To bardzo miekki temat, i stawia nas w niebezpiecznym potozeniu.

Wykorzystanie danych pomaga zapewnic, ze posiadamy odpowiednie
umiejetnos$ci we wtasciwym czasie. I dzieki temu ludzie nie traca pracy. To
wtasnie powinien robic¢ dobry dziat L&D. Nie robiac tego, mozemy po prostu

stracic prace i nie dodamy warto$ci osobie po drugiej stronie barykady.

Co poradzitabys organizacji, ktora chce zaczac przygode z analityka
danych L&D, ale nie wie jak?

Zacznij od tego, co masz. Zawsze to powtarzam. Wiele osob probuje

zaczynac od Mount Everestu, ale nie tedy droga.

Porozmawiaj z dziatem IT. Warto od tego zaczac, poniewaz analizuje

sie tam wiele danych. Pomoga Ci poznac wszystkie podstawy. Zapytaj

o wyszukiwane stowa, czy ludzie korzystaja z urzadzen mobilnych czy
laptopa, o jakiej porze dnia sg aktywni. Mozesz zyskac cata pule statystyk,
rowniez z narzedzi komunikacyjnych lub GSuite. Zacznij od tych danych.
Nie komplikuj tego sobie.

Sprawdz swoj LMS. Wszystko zalezy od tego czy jest nowoczesnym

i wystarczajaco ztozonym narzedziem, moze nie by¢ tam naprawde
znaczacych danych poza stanem ukonczenia szkolen. Sprawdz, jakie dane
uda Ci sie tam uzyskac.

Ponadto - sprawdz analityke w dziale HR. L&D i HR zwykle sg osobnymi
dziatami, ale HR bedzie w stanie powiedziec na jakie stanowiska jest otwarta
rekrutacja, gdzie sg braki, jak wyglada plan sukcesji stanowisk. W L&D warto

znac te dane.

Mozesz tez pobra¢ darmowy niezbednik z mojego bloga, w ktorym
znajdziesz dane, od ktorych mozesz zaczac. Podsumowujac — nie utrudniaj
sobie zycia. Po prostu zacznij od tego, co masz.
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Jaki jest najbardziej zbedny wskaznik L&D, ktory jest powszechnie
mierzony?

Raporty ukonczenia szkolen.

Ukonczenie szkolenia niekoniecznie oznacza, ze ktos zdobyt okreslong
wiedze. Oznacza tylko, ze kliknat ,Dalej”.

Jaki jest najwiekszy wplyw analityki danych L&D na organizacje?

Prawidtowe potaczenie L&D z analizg danych sprawi, ze pracownicy beda
zawsze gotowi na przyszte wyzwania. Chodzi mi o to, ze bedziesz w stanie
zarzadzac takimi umiejetnosciami jak zarzadzanie tancuchem dostaw.
Bedziesz z gory wiedziec, jakie umiejetnosci sg potrzebne, ile 0s6b ma te
umiejetnosci i ile osob nalezy przeszkolic¢, aby wypetni¢ dana luke.

Jesli zrobisz to naprawde dobrze, Twoja organizacja bedzie w znacznie
lepszej sytuacji niz konkurencja. Nie bedzie konieczne ptacenie
zewnetrznym rekruterom i szukanie ludzi, co wigze sie z opoznieniami.
Bedzie mozliwe wspieranie tych umiejetnosci. Bedzie to naprawde dobrze

naoliwiona maszyna. I to jest, wedtug mnie, najwazniejsze.

Z jakim najbardziej efektywnym sposobem wykorzystania danych
w L&D spotkatas sie w swojej karierze?

Najbardziej efektywnym zastosowaniem jest wykorzystanie analityki danych
podczas konsultacji dotyczacej wydajnosci. Zrob to z wyprzedzeniem,
zamiast oczekiwac od zainteresowanych, aby przyszli do Ciebie,

i powiedziec ,Potrzebuje tego” i proby prowadzenia z nimi tej dyskusji, ktora
moze stac sie niemal ktotnig o to, dlaczego naprawde tego potrzebujesz.

Dowody istnienia danej potrzeby lub braku tej potrzeby musisz przedstawic
Ty. Moze trzeba bedzie cos obalic. Mysle, ze to wtasnie tam dane zaczynaja
miec prawdziwe znaczenie. Jak juz wezesniej mowitam, moze to powodowac
pewne konflikty, a czasami zainteresowane strony tego nie chcg. Ale to jest

najwazniejszy sposob, ktory moim zdaniem naprawde zapewnia, ze robimy
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wlasciwe rzeczy dla szkolonych osob. Nie chodzi tylko o zaspokojenie ego

interesariuszy wyzszego szczebla.

Co jest najwazniejsze w ocenie efektywnosci szkolen?

Ocene efektywnosci szkolenia nalezy zaczac wczesniej, na jego poczatku.
Jak powiedziatam, zanim cokolwiek wyprodukujesz, musisz zidentyfikowac
dowod istnienia danej potrzeby. Skad wiesz, ze istnieje dana luka. Jesli

nie umiesz odpowiedziec¢ na tak postawione pytanie, prawdopodobnie nie
potrzebujesz szkolenia. Jesli zaczniesz od tego miejsca, tatwo bedzie ocenic,
czy szkolenie byto efektywne, poniewaz bedziesz w stanie bezposrednio

porownac okreslong metryke.

Jest to trudne do zrobienia, poniewaz czasami mogg uderzyc sity
zewnetrzne. Dlatego nauka nigdy nie powinna funkcjonowac samodzielnie.
Musisz sie upewnic, ze istnieje odpowiednia infrastruktura. Zacznij wiec
od znalezienia dowodu istnienia potrzeby, a nastepnie bardzo tatwo bedzie

zarzadzac projektem analizujac go wstecz.
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Learning & Development
a biznes.

Rozmowa z Nickiem Hindleyem

Nick Hindley jest praktykiem L&D juz od ponad 30 lat,
dziatajacym w branzy na wielu roznych poziomach. Kazdy
rok w jego karierze zawodowej byt inny, kazdy rozwinat go
pod wzgledem zawodowym i osobistym. Nick swiadomie
wybiera wspotprace z firmami z roznych branz: na koncie
ma stanowiska state i doradcze w branzy farmaceutycznej,
lotniczej, technologicznej, finansowej, zdrowotnej i spozywczej;
wspotpracowat takze z samorzadami lokalnymi. Nick uzyskat
tytut magistra na kierunku strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi; ponadto posiada certyfikaty z NLP i psychometrii.
W przysztosci planuje obroni¢ doktorat w dziedzinie

praktycznych metod nauczania (Applied Learning).



W czasach spowolnienia gospodarczego jedng
z kluczowych spraw stato sie udowodnienie
wartosci L&D w biznesie. Z naszej rozmowy

z Nickiem dowiedzieliSmy sie, jak skutecznie
realizowac¢ programy L&D i poznaliSmy
przekonujace przyktady wartosci L&D
pochodzjce z jego wlasnego doswiadczenia.

HCM Deck: Kiedy, Twoim zdaniem, firmy zaczely sie interesowa¢ L&D?

Nick Hindley: Mysle, ze pewnym sensie zawsze sie interesowaty tym
tematem. Jak dotad wspotpracowatem zwykle z wielkimi, miedzynarodowymi
organizacjami, ktore od dawna doceniaty wartosc, jakg L&D moze przyniesc

ich dziatalnosci.

Od niedawna z kolei coraz wiecej organizacji zdaje sobie sprawe, ze L&D
jest czyms dobrym iw zwigzku z tym pojawiajg sie tez zmiany strukturalne.
Na przyktad w Wielkiej Brytanii wprowadzono tzw. Apprenticeship Levy,
czyli podatek pobierany od przedsiebiorcow na specjalne konto, z ktorego
moga potem optaci¢ organizowanie stazy i praktyk. To sprawito, ze L&D
stato sie czeScig dziatan wielu firm i ze ponownie dostrzegaja one sens

inwestowaniaw L&D.

Sadze, ze wiele firm od zawsze widziato w tym sens. Nie zauwazaty one
jednak tej najwazniejszej wartosci. Dostrzegatly potencjat, ale nie byty do

konca przekonane, ze pieniadze, ktore inwestujaw L&D, sie zwroca.

W czasach spowolnienia gospodarczego czesto zaczyna sie oszczedzac na
L&D. To duze wyzwanie dla tej dziedziny - L&D musi pokazac, co potrafi
i dlaczego jest warte swojej ceny.
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W jaki sposob mozemy zmierzy¢ sie z tym wyzwaniem?

Budzet dostepny na dziatania L&D jest zwykle dosc¢ maty, ale firmy,

z ktorymi bytem zwigzany, zawsze sensownie go wykorzystywaty. Nawet jesli
ogolnie przeznaczano na nie mato srodkow, poszczegolne oddziaty firmy
miaty swoje budzety do wykorzystania; nie byt to budzet scentralizowany.
Uwazam, ze to bardzo zdrowe podejscie, bo w takim przypadku tworzymy
analize biznesowa konkretnego dziataniaw zakresie L&D. W ten sposob
praktycy L&D uczg sie tego, by pamietac, ze kazdy wydatek zwigzany z L&D
trzeba uzasadnic dla danej sytuacji.

Wtedy dany oddziat firmy bedzie w stanie dostrzec, czy konkretne dziatanie
L&D prowadzi do poprawy aktualnego stanu. Tu nie chodzi tylko o finanse,
ale raczej o to, jak wiele uwagi i wsparcia mozemy otrzymac w naszych
dziataniach w ramach L&D. Osoby zaangazowane w ten proces musza byc

przekonane, ze L&D jest czyms$ wartosciowym.

Jednym z powodow, dla ktorych L&D jest czesto kwestig problematyczng

w firmach, jest to, ze organizuje sie szkolenia jako lek na wszystko.
Zwtasnego doswiadczenia moge powiedziec, ze w ciggu ostatnich 15 lat,
gdy rozmawiatem z kims na temat jego problemu, to mniej wiecej w 60%
przypadkow dochodzitem do wniosku, ze szkolenie nie jest rozwigzaniem
danej kwestii. Zazwyczaj to rozwigzanie lezato gdzies indziej. I tu wchodzimy
w dyskusje o tym, gdzie konczy sie L&D, a gdzie zaczynajg sie inne tematy,

takie jak rozwoj organizacyjny (OD) czy skutecznoSc organizacyjna (OE).

Przede wszystkim osoby pracujace w dziatach L&D musza umie¢ odpowiednio
zdiagnozowac sytuacje. Jesli robia to dobrze, czesto dochodza do réznych
wnioskow. Na przyktad, ze nie wszystko da sie naprawic szkoleniem; ze niektore
tematy trzeba rozwiazac nawyzszych szczeblach; ze czasem nie ma innego
wyjscia. Do tego moze byc potrzebne wsparcie. Pracownik moze potrzebowac

coachingu albo innego rodzaju rozmowy. Ale niekoniecznie szkolenia.

Jesli jednak postrzegamy L&D jako co$ zwigzanego wytacznie ze
szkoleniami, zaczyna sie problem. Stosujemy wowczas metody, ktore wcale

nie rozwigzuja problemu u jego zrodta.
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Natomiast jesli wtasciwie zdiagnozujemy sytuacje, to druga czescia tego
rownania L&D jest udowodnienie, Ze to, co zrobiliSmy w danym przypadku,
byto skuteczne. To dlatego wtasnie tak wazna jest jakoS¢ tego poczatkowego
etapu, diagnozowania, co trzeba zrobic. JakoS¢ procesu rozwigzywania
problemu nie polega na zorganizowaniu jakiegos kursu, ale serii dziatan.
Kluczowym zadaniem managera jest wziecie odpowiedzialnosci za
opracowanie rozwiazania, ktore moze wykraczac poza ramy zwyktych szkolen.

Jesli ten warunek zostanie spetniony, zwykle dziatania odnosza sukces.

W swojej karierze na pewno spotkates sie zwieloma przykladami tego,

jak L&D wplywa na biznes. Opowiesz nam o tym?

Tak, mam wiele takich pozytywnych przyktadow. To dlatego zawsze wspieram
istnienie programow L&D w firmach oraz ich wtaczanie w strategie

organizacji. Oczywiscie pod warunkiem, Ze sg sensownie realizowanie.

Chyba najlepszy przyktad pochodzi sprzed siedmiu czy osmiu lat.
Wspotdziatatem wtedy z firma farmaceutyczng. Miata ona problem

z istotng grupa kierownikow projektow. W przemysle farmaceutycznym,
czyli w organizacjach typowo skoncentrowanych na badaniach,

Project Managerzy sa naprawde kluczowym elementem dziatan.

W przeciwienstwie do innych branzy kierowane przez nich projekty moga
trwac nawet trzy czy cztery lata - tyle zajmuje stworzenie i testowanie
nowego leku. Wiele etapow tego procesu jest powtarzalnych: logistyka,
planowanie, analiza Sciezki projektu, zdobywanie srodkow. Managerzy
musza by¢ w tym wszystkim naprawde dobrzy. Dodatkowo w przypadku
badan klinicznych wazne jest zaufanie sponsoréw do Project Managerow.
Mamy tu wiec do czynienia takze z zarzadzaniem relacjami. Kierownicy
projektow sa wiec bardzo waznymi cztonkami firm zajmujacymi sie
badaniami klinicznymi. Jesli nagle taka osoba zdecyduje sie przeniesc
do innego koncernu, klient moze po6jsc za nia, bo podoba mu sie sposob,

w jaki ten konkretny cztowiek wykonuje swojg prace.

Firma, o ktorej wspomniatem, miata problem z wysoka rotacja pracownikow

zarzadzajacych projektami. Taka sytuacja rodzi wiele dodatkowych ktopotow.
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Po pierwsze - tracimy osobe zarzadzajacg projektem. Po drugie - tracimy

relacje z klientem. Po trzecie - ta relacjaw catosci przenosi sie do innej firmy.

Jednym z rozwiazan, ktore okazuje sie najbardziej skuteczne, jesli chodzi

o radzenie sobie z rotacja jakiejkolwiek grupy pracownikow, jest zaoferowanie
im wartoSciowej Sciezki rozwoju zawodowego o konkretnym zakresie
czasowym. To dlatego wtasnie wprowadzitem programy rozwojowe dla

wybranych Project Managerow, ktorzy mieli zostac dyrektoramiw tej firmie.

I jakie byly tego skutki?

Stato sie wiele rzeczy! Przede wszystkim ludzie mieli szanse zrozumiec, jak
dobrzy sag w tym, co robig. I to od samego poczatku realizacji tego programu.
Jedna zwybranych do niego osob powiedziata mi w rozmowie, ze dopoki nie
wprowadzono tego programu i dopoki nie zostata do niego zaproszona, to
nie sadzita, Ze jest wartoSciowym pracownikiem. A takie programy pokazuja
ludziom, jak wiele sg warci. W procesie selekcji powiedziano im, ze sg
jednymi z najlepszych pracownikow w tej firmie. Juz samo uznanie w takiej

formie zdziatato wiele.

Inng sprawa jest to, ze zaoferowano im realng Sciezke rozwoju osobistego.
Tak naprawde im wyzej ludzie awansuja, tym mniej majg mozliwosci rozwoju.
Zwykle muszg szukac ich gdzie indziej. A my zaoferowaliSmy im cos innego,
wewnetrzny program. Musielismy zaprojektowac go w taki sposob, by
naprawde zapewniat im nowe wyzwania. I tak tez sie stato.

Trzecig kwestig jest to, ze zaplanowalismy ten program na 12 miesiecy.
Jesliwybierasz 25 Project Managerow, ktorzy autentycznie cieszg sie,
ze stajg sie czescig tego programu i zgadzajg sie wzig¢ w nim udziat, to
najprawdopodobniej masz gwarancje, ze zostang z Tobg przez kolejne
12 miesiecy. To samo w sobie poprawia wskaznik retencji pracownikow

- te konkretne osoby nie odejda z firmy.

Program, o ktorym opowiadam, trwa juz siedem lat i na razie odeszta
tylko jedna osoba. Wskaznik retencji wynosi wiec 99,9%. Dobrym
pomystem byto wskazanie osobom, ktore wziety udziat w programie,
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jakie konkretne umiejetnosci beda im potrzebne, by zostac¢ dyrektorem

w firmie. ZaoferowaliSmy im wiec mozliwos¢ konkretnego rozwoju i byto to
bardzo dobre rozwiazanie. Nasze propozycje musiaty by¢ dostosowane do
ich wysokiej pozycji. Nie mozna po prostu zorganizowac serii wyktadow.
Programy tego typu musza byc bardzo interaktywne, musza polegac na
dziataniu.

Na samym poczatku zorganizowaliSmy szkolenie, ktore polegato na tym,

ze uczestnicy biegali po okrecie bojowym i wykonywali wspolnie zadania
zespotowe. To byto Swietne doswiadczenie, bardzo odkrywcze i angazujace.
Nigdy weczesniej z czyms$ takim nie mieli do czynienia, a to zadanie
pozwolito im zrozumiec zasady przywodztwa i wspotpracy w pottora dnia.
W formie wyktadow zajetoby to kilka tygodni.

Kiedy opracowywalismy ten program, od razu zajeliSmy sie tematem
retencji. Wszyscy uczestnicy zostali w firmie po 12 miesigcach trwania
projektu. Wiekszosc z nich dostata awans. Co nie jest takie dziwne, bo

w koncu zostali wybrani jako najlepsi pracownicy. Co wazne jednak - i co
byto dla nas mitym zaskoczeniem - osoby, ktore dostaty awans, wykonywaty
swoje nowe obowiazki lepiej niz osoby, ktore juz pracowaty na danym
stanowisku wyzszego szczebla. To nie byto dla nas oczywiste. W ten sposob
zrozumieliSmy, ze udato nam sie dobrze zdiagnozowac, jakich umiejetnosci

potrzebowali na danym stanowisku.

Udowodnilismy, ze L&D wnosi wartos¢ do biznesu, bo udato nam sie

zatrzymac rotacje pracownikow.

Bezposrednio zwiekszyliSmy wskaznik retencji. Jednym z pozytywnych
skutkow ubocznych tego programu byto to, Ze juz po pierwszej sesji

te 25 0sOb czuto sie tak zmotywowane, ze zaczeto mowic o tym innym
ludziom. I tak ogolny wskaznik rotacji sie zmniejszyt, bo takze inni wysoko
wykwalifikowani pracownicy zaczeli czekac na swoja kolej udziatu w tym
programie. To efekt domina. Ogromng korzyscig byto zatrzymanie w firmie
utalentowanych pracownikow. Ponadto odniesliSmy wielkie korzysci, jesli
chodzi o wydajnos¢ tych pracownikow po tym, jak dostali awans. Nie mowigc

0 poziomie ich motywacji i zaangazowania, ktory tez poszybowat w gore.
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Na samym poczatku celem programu byto zmniejszenie rotacji, awiec
cos zupetnie innego. Ten przyktad pokazuje, jaka moc maja dobrze

skonstruowane dziatania L&D. Mogga czynic¢ cuda.

Jesli tylko w Twojej firmie pojawiaja sie problemy z rotacja pracownikow,
sprobuj wdrozy¢ program L&D - i to najlepiej dtugofalowy. W ten sposob
zatrzymasz przy sobie pracownikow, ale w taki naprawde pozytywny sposob.
To tak, jakby otworzyc cukiernie i powiedziec ,Hej, czestujcie sie”. Kto by

nie chciat sie poczestowac!

Nasz program przyniost fantastyczne rezultaty i wszelkie opinie, jakie
dostaliSmy na jego temat, tylko umocnity nas w przekonaniu, ze byt
skuteczny i motywujacy, ze uczestnicy byli z niego bardzo zadowoleni.
A program dziata dalej!

Czy L&D moze nie przynies¢ zadnej wartosci, a nawet miec¢ negatywny

wplyw, na przyklad na morale w organizacji?

Oczywiscie. Jesli nie potrafimy zrozumie¢ danej sytuacji i w petni jej
zdiagnozowac, mozemy przedobrzy¢ ze szkoleniami. To sie zdarza bardzo
czesto. Jesli ktos jest szkoleniowcem i zarzadza zespotem szkoleniowym,

to wiadomo, ze bedzie raczej iS¢ w strone rozwigzan szkoleniowych. Ale

w inteligentnej i Swiadomej organizacji zespot L&D powinien dostawac
jasny przekaz: ,Jednym zwaszych zadan jest dbanie o to, bySmy znajdowali
jak najlepsze rozwigzania. Jesli uwazacie, ze szkolenie nie jest jednym

z nich, to powiedzcie nam o tym. Znajdziemy wtedy inne rozwigzanie. A jesli

to wy potraficie je znalezc, to super. Zajmiemy sie bardziej OD czy OE”.

Nacisk na zespoty L&D pochodzi tez ze strony klientow. Juz stracitem
rachube, ile razy kierownicy lub dyrektorzy zwracali sie do mnie

z bezsilnosci i prosili o trzy lub cztery sesje szkoleniowe na temat
zarzadzania czasem albo przywodztwa emocjonalnego. W takiej sytuacji
czesto odmawiam i najpierw staram sie zrozumiec, jaki tak wtasciwie jest ich
cel. Potem rozmawiamy o tym, czy szkolenie jest tym, czego tak naprawde
potrzebuja.
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Niestety to nie zawsze konczy sie dobrze. Nawet jesli jesteSmy pewni

i siebie i potrafimy jasno wyjasnic¢, dlaczego cos nie jest dobrym wyjsciem,
czesto dajemy sie zapetlic i ostatecznie zgadzamy sie na przeprowadzenie
szkolenia. Takie uleganie moze przynies¢ nowe problemy. Szkolenie moze
szybko, ale tylko powierzchownie naprawic sytuacje. Najprawdopodobniej
jednak nie przyniesie zadnych dtugofalowych korzysci. Osoba, ktora je
zlecita, moze do nas wrocic i stwierdzic, ze szkolenie byto beznadziejne.
To btedne koto.

Zespoty L&D musza byc dobre w planowaniu i realizowaniu programow
L&D. Ale jednym z powodow, dla ktorego szkolenia nie zawsze dziataja,
jest to, ze praktycy L&D czesto nie znajg sie na zarzadzaniu relacjami

i nie potrafia odmawiac w taki sposob, by nie zepsuc ich relacji z osobami,
z ktorymi wspotpracuja. Szkoleniowcy sami musza sie szkoli¢, by dostrzec

szersza perspektywe.

Szkolenia same w sobie nie sg niczym ztym. Ale jesli organizuje sie je
w niewtasciwym czasie i dla niewtasciwych ludzi, to nie przyniosa niczego

dobrego. Mogg natomiast zacza¢ by¢ odbierane negatywnie, jako strata czasu.

23



Onpboarding | rozwagj
pracownika w branzy
zarzadzania
nieruchomosciami.

Rozmowa z Natalig Muturi z Mzuri

Natalia Muturi to absolwentka Human Geography
londynskiego uniwersytetu Queen Mary | HR Business Partner
na Akademii Leona Kozminskiego. Od 7 lat zwigzana z Grupa
Mzuri —liderem zarzadzania i inwestowania w mieszkania na
wynajem w Polsce. Od 2015 r. realizowata sie jako dyrektor
sprzedazy ustug zarzadzania najmem, od 2018 r. tworzyta

od podstaw dziat HR dla dwustuosobowej organizacji, a od
wrzesnia 2020 cztonkini zarzadu Mzuri. Sama inwestuje

w nieruchomosci od 2010 roku.



Onboarding i rozwoj pracownika w branzy
zarzadzania nieruchomosciami wigze sie ze
szczegolnymi wyzwaniami. Jakimi?
ZapytaliSmy o to Natalie Muturi, cztonkinie
zarzadu Mzuri i prezeske Mzuri Investments.

HCM Deck: Jakie sa najwieksze wyzwania onboardingu pracownika

w Twojej branzy?

Natalia Muturi: Mzuri jest liderem w branzy zarzadzania nieruchomosciami
mieszkalnymi na wynajem. W tym momencie opiekujemy sie ponad
6500 mieszkaniami w 64 miastach w Polsce.

Mysle, ze te liczby robig wrazenie. W praktyce dopilnowanie wszystkiego
jest sporym wyzwaniem logistycznym. Z Mzuri wspotpracuje na state ponad
200 osob. Do tego firma dynamicznie sie rozwija — aktualnie rekrutujemy
20 nowych osob w kilkunastu miastach.

Moim zdaniem nie mozna mowic o udanym onboardingu bez szerszego
kontekstu. Kluczem w naszym przypadku jest powazne traktowanie procesu
rekrutacji. Mamy ambicje, zeby z kazdg nowg osobg przed rozpoczeciem
wspotpracy spotkat sie (lub przynajmniej e-spotkat) cztonek zarzadu. Czesto
kierownik podsuwa 2 lub 3 kandydatury i wtedy jest to bardzo czasochtonne.

Wierzymy jednak, ze dzieki wieloetapowemu procesowi rekrutacji, jestesmy
w stanie zaprosic¢ do wspotpracy osoby, ktore pasuja do Mzuri (mowiac
wewnetrznym zargonem: maja DNA Wazuri*). Wtedy kwestia onboardingu

staje sie o wiele tatwiejsza :)

We wdrazaniu nowych wspotpracownikow najwieksza trudnoscia jest
rozproszona struktura geograficzna. Wiekszosc onboardingu odbywa sie
wiec w danym miescie (nawet jesli nie posiadamy tam fizycznego biura)

oraz online. Na platformie HCM Deck zwang u nas Platformg Wazuri, gdzie
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zamiesciliSmy mnostwo prezentacji, webinarow oraz zadan do wykonania.
Nieodtacznym elementem do czasu COVID-19 byto jednodniowe spotkanie
w naszej centrali w Lodzi. Nowy wspotpracownik mogt przejsc sie po biurze,
odby¢ ,staze” w innych dziatach i postuchac¢ Smiesznych anegdotek o firmie

podczas lunchu z zarzadem.

Czy w ostatnich latach zauwazylas zmiane w podejsciu do onboardingu

w Polsce? Czy proces stal sie bardziej ustrukturyzowany?

Na pewno wiecej sie o tym mowi. Onboarding, ktory ogladamy

w hollywoodzkich filmach i ktory jest praktykowany w globalnych
korporacjach puka do drzwi $rednich i matych firm. Pracownicy oczekuja
od pracodawcy wiekszego wysitku niz wskazanie biurka. Z kolei pracodawcy

wiedza, ze lepsze wdrozenie przetozy sie nawiekszg motywacje pracownika.

Jak, wedlug Twojego doswiadczenia, prawidlowy onboarding przekiada

sie na korzysci biznesowe?

Bardzo. Widzimy to na kazdym kroku. Byt moment, kiedy z nattoku
obowigzkow odpusciliSmy petne wdrazanie nowych wspotpracownikow.
Wtedy byli oni od razu rzucani ,na gtebokg wode” lub ,do gaszenia
pozarow”. Pozniej nikt nie przypilnowat, zeby odrobili zalegty onboarding.
Konsekwencjg tego byto cate ,pokolenie”, ktore nie rozumiato tak naprawde
jak to, co robig na co dzien, przektada sie na finalne doSwiadczenie klienta.

Teraz wracamy ze zdwojong sitg do tematu wdrozenia nie tylko nowych
0so0b, ale wszystkich wspotpracownikow. Chcemy byc organizacja
sprzedazowa. To oznacza, ze zalezy nam, by kazdy umiat opowiedziec

o naszych ustugach. O zarzadzaniu najmem, doradztwie przy
inwestowaniu w mieszkania na wynajem i inwestowaniu grupowym

w nieruchomosci. Wierzymy, ze jesli wszyscy beda komfortowo sie czuli
z tymi tematami, to chetniej opowiedza o nich rodzinie przy Swigtecznym
stole lub znajomym na imprezie. Jesli uda im sie kogos zachecic do
skorzystania z naszych ustug to dostang dodatkowe wynagrodzenie.

Jesli im sie nie uda, to, w moim przekonaniu, beda sie chociaz bardziej
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identyfikowac z firma, niz gdyby byli jedynie ekspertami w swoim zawodzie

(np. IT), nie wiedzac nic o inwestowaniu w nieruchomosci.

Jaka role, w Twaojej opinii, pelni onboarding w calym employee experience?

Moim zdaniem takg samg jak rekrutacja, ale wiekszg niz np. dziesiaty
miesigc pracy. Pamietamy silne emocje. Prawie wszyscy potrafimy
przypomnie¢ sobie rozmowe rekrutacyjnag i pierwszy dzien w biurze w firmie,
w ktorej teraz pracujemy. Jednak duzo trudniej jest nam opowiedziec co

doktadnie robiliSmy w srode miesigc temu.

Jak dbacie o rozwoj pracownika na pozostatych etapach cyklu zycia?

Niedawno uruchomilismy nowy cykl szkolen sprzedazowych. To tam
uczymy wspotpracownikow jak opowiadac o naszej nowo powstatej spotce
inwestycyjnej, dzieki ktorej mozna inwestowac w nieruchomosci juz od

10 000 zt. Na razie biorg w nich udziat przedstawiciele handlowi, ktorzy
do tej pory sprzedawali inne produkty i kierownicy dziatow niezwiazanych
ze sprzedaza. Jestem zaskoczona tym jak entuzjastycznie wypowiadajg sie

0 poszerzaniu swojej wiedzy w zakresie sprzedazy i inwestowania.

Od kilku lat uzywamy tez wspomnianej wczesniej Platformy Wazuri, na ktorej
codziennie ukazuja sie informacje z zycia firmy. Wspotpracownicy moga
brac udziat w dyskusjach i realnie wptywac na jej rozwoj, dzielac sie swoim
zdaniem, chwalgc sie swoimi zawodowymi sukcesami, pytajac o porady

i wspierajac kolegow i kolezanki.

W Twojej branzy specjalistyczna wiedza jest na wage zlota. Jakie srodki
powinno sie podejmowac, aby ja zatrzymac?

Najbardziej zaangazowanym wspotpracownikom oferujemy objecie udziatow
w firmie. Do tego zaufanego grona przyjmujemy jedynie osoby, ktore traktuja

Mzuri jak wtasna firme i wktadajg ponadstandardowy wysitek w jej rozwoj.

*.Mzuri” oznacza ,dobrze” w jezyku suahili. ,Wazuri” oznacza ,dobrzy ludzie” i tak
nazywamy wspotpracownikow Mzuri.
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Rozwo] pracownika
w firmie IT.

Rozmowa z Tomkiem Jurkiem
z Future Mind

Tomek Jurek to Head of People Operations w Future Mind,
70-osobowej firmie programistycznej (tworcy aplikacji

mobilnej Zappka). Odpowiedzialny za rekrutacje, komunikacje
wewnetrzng i kulture organizacyjna. Absolwent International
Business Management ze specjalizacjg z Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w Akademii Leona Kozminskiego i Bradford
University School of Management. Przez ostatnie 20 lat

w wolnym czasie pracuje rowniez jako ttumacz, gtownie dla firm

informatycznych, startupow i organizacji pozarzadowych.



Z Tomkiem rozmawiamy o tym, jak dba o rozwogj
pracownika i dzielenie sie wiedzg w branzy,

w ktorej wiedza szybko sie dezaktualizuje,

a takze o tym, czy dobrego programiste

da sie zatrzymadé.

Jak efektywnie zarzadzac rozwojem pracownikow w firmie

programistycznej?

Tomek Jurek: Przy wielkosSci naszej organizacji (70 osob), nie mamy
bardzo usystematyzowanej strategii na rozwoj pracownikow. My tez nie
jestesmy taka organizacja, ktora przesadza z formalizowaniem roznych
rzeczy. Zanim przyszedtem do firmy, planowanie rozwoju pracownika
dziato sie to naturalnie. Po tym, jak do niej dotgczytem, wdrozylismy to

jako regute. Nie mamy budzetu rozwojowego, tak jak w niektorych firmach
programistycznych, tylko podchodzimy do tego na zasadzie, jesli mozna ja
tak nazwac, people-first. Jak ktos chce sie czegos nowego dowiedziec, a my
w trakcie indywidualnych rozmow z ludzmi zauwazamy potrzebe, zeby kto$
sie w jakims kierunku rozwinat, zeby wziat udziat w konferencji, poczytat

jakas konkretna ksigzke, to wychodzimy naprzod tej potrzebie.

Glosno mowimy tez o tym, zeby osoby, ktore same czuja taka potrzeba sie
do nas odezwaty i wtedy rozmawiamy, co to jest, dlaczego chce to robic,

w jakim kierunku chce sie rozwijac i jak mozemy w tym pomoc. To staramy
sie wiedziec ja i bezposredni przetozony danej osoby. Jesli trzeba wydac

na to $rodki finansowe, to zadajemy sobie pytanie, jak bardzo nam sie to
przyda jako organizacji. Jesli to bedzie miato pozytywny wptyw na realizacje
naszych projektow, na to jak sa obstugiwani nasi klienci albo na zespot, to
staramy sie takie dziatania wspierac i finansowac. W catosci lub w czesci.

To wszystko sie dzieje na podstawie naszej oceny, jak bardzo uwazamy, ze
dane szkolenie jest potrzebne. Taki proces inicjuje albo pracownik, albo jego
przetozony. Przychodza z tym przewaznie do mnie, a ja sie zastanawiam jak
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to popchnac¢ dalej. Jestem buforem pomiedzy zespotem a zarzadem i jesli trzeba
podjac jakas decyzje finansowa to wtedy ja podpowiadam, Ze na dang rzecz warto

wydac pieniadze i ustalamy na jakich warunkach mozemy to zrobic.

Zatem strategia rozwoju dosc ad hocowa, ale ze skupieniem na tym, co jest

potrzebne ludziom ich zdaniem i naszym.

W firmach programistycznych czesto uwidacznia sie problem
zachowania know-how. Jak dbacie o zachowanie cennejwiedzy

w firmie?

Korzystamy z oprogramowania, ktore do tego stuzy, zbieramy tam baze

wiedzy, ktora programisci tworza na biezaco.

Programisci sami jg tworza, nie na przyklad Technical Writer?

Tak. W naszych zespotach mamy dwa rodzaje leaderow: Team Leaderzy
i Tech Leaderzy.

To wynika z tego, jakie kto ma umiejetnosci i ambicje. Jesli ktos jest lepszy
w tematy miedzyludzkie, to jest bardziej Team Leaderem. Jesli ktos woli

sie skupiac na technologiach, to jest Tech Leaderem. Tech Lead czesciej
decyduje o tym, jakie technologie sg uzywane przy projektach i obstuguje
techniczne problemy. Takie osoby czeSciej generuja i zbieraja wiedze.
Programisci tworza dokumentacje na biezaco, kiedy odkrywaja problemy i je
rozwiazuja. Oprocz tego mamy tez spotkania ,stackowe” dla poszczegolnych
jezykow i technologii. Staram sie zachecac liderow zespotow FM, zeby

takie spotkania odbywaty sie przynajmniej raz na tydzien. Zachecam tez
chtopakow i dziewczyny do tego, zeby sie spotykali, rozmawiali i dzielili
swoja wiedza, zeby co tydzien byta przygotowana jakas prezka albo opisany
jakis nowy temat, w ramach ktorego dana osoba ma bogata wiedze.

Przy rekrutacji zwracamy duza uwage na to, czy ludzie maja umiejetnosc
dzielenia sie wiedza i czy lubia to robic. Kiedy szukamy ludzi to takich, ktorzy
maja ciekawe doSwiadczenia i nie majg problemu z tym, zeby o nich opowiadac.
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Wedtlug Ciebie dzielenie sie wiedza to dobry sposob na rozwaj
pracownika w branzy, w ktorej wiedza sie szybko dezaktualizuje?

Programista to specyficzna rola, w ktorej kazdy, z niewielkimi wyjatkami,
zdaje sobie sprawe z tego, ze musi sie na biezaco rozwijac, zeby by¢ na
czasie. Kazdy to robi na podstawie dwoch rzeczy - swoich zainteresowan
i tego, co uwaza, ze ma sens na przysztosc. Technologii jest mnostwo,
powstaje na co dzien mnostwo nowych, ktore sie rozgateziaja, powstaja
nowe narzedzia i trudno by byto jednej osobie to wszystko opanowac.
Dlatego tez ta zacheta do dzielenia sie miedzy ludzmi powoduje, ze

biezagca wiedza w firmie krazy.

Poza tym te tematy sa moderowane przez managerow zespotu. Jesli

ktos$ cos proponuje, to jest podejmowana decyzja zbiorowa. ,Fajnie,
postuchajmy o tym”! ,Niech kto$ o tym opowie”! Future Mind jest taka
organizacjg, ze ludzie o swoim rozwoju i dzieleniu sie wiedzg decyduja
oddolnie. U nas wiele rzeczy dzieje sie na zasadzie przejmowania

i odsytania odpowiedzialnosci do zespotow. Nie lubie uzywac¢ w naszym
kontekscie okreslenia ,turkusowa organizacja”, bo jesli kto$ sam sie musi
nazywac turkusowg organizacja, to pewnie nia nie jest. Natomiast u nas
jest tak, ze rzeczywiscie ludzie przyjmuja na siebie odpowiedzialnosc.
Czuja sie czescia tej organizacji i dgza do wspolnego celu. Z tego
wynikaja tematy, ktore sg poruszane na spotkaniach, bo one bardzo czesto
pozwalajg rozwigzywac jakie$ problemy, biezace, lub takie, co do ktorych

ludzie przewiduja, ze mogg sie pojawic.
Czy mozna powiedziec, ze podobnie jak zarzadzanie projektami
wwielu firmach IT, tak uwas HR jest zwinny?

Nie lubie przyczepiac etykietek, ale staramy sie dziatac tak, aby metody,
ktore stosujemy, byly dostosowywane na biezaco do potrzeb organizacji.
Po to, aby dziaty sie w niej dobre rzeczy.
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Jak zatrzymac programiste w firmie?

Da sie to zrobic. Zawsze kiedy jest taka sytuacja, ze kto$ rozwaza zmiane
pracy, czy dostat inng oferte, ja otwarcie mowie o tym, zeby do mnie przyszedt.
Niezaleznie od tego, czy jest juz mocno zdecydowany na to, zeby odejsc,

czy dopiero dopadty go watpliwosci. Jesli powodem checi odejscia jest to, ze
pracownik uwaza, ze sie nie rozwija to gadamy o tym, jakie sa mozliwosci, aby

rozwijat sie bardziej w ramach Future Mind.

Takimi czynnikami silnie wptywajacymi na utrzymanie pracownikow

w naszej firmie jest kultura i relacje w firmie. Mamy mocno kolezenska
atmosfere. Ludzie lubia spedzac ze sobg czas nie tylko w pracy, ale tez poza
nig. Staramy sie o to, zeby dobrze sie nam razem pracowato. Do tego rzeczy
moze bardziej techniczne, jak nasze podejscie do benefitow, w tym rozwaoju,
to argumenty, ktore ludzi przekonuja. Nasza ostatnia zmiana podejscia do
pracy zdalnej tez bardzo duzo data. CzeSc¢ osob rozwaza prace z innego

miejsca na Swiecie i to jest mozliwe przy pracy na odlegtosc.

Zatem to sie udaje, ale nie ma na to ksiazkowej metody. Trzeba byc
ludzkim. Bardzo duzo zalezy od zbudowania relacji z ludzmi od momentu
zatrudnienia przez caty czas wspotpracy, a nie w chwili kiedy kto$

przychodzi i mowi, ze dostat lepszg oferte.

Czy FutureMind, tak jak wiele innych firm, w czasie pandemii przeszio

na prace zdalna?

Do wybuchu pandemii mieliSmy ustalong polityke, wedtug ktorej kazdy
mogt pracowac 4 dni w miesigcu zdalnie. Jesli ktos potrzebowat wiecej,
wystarczyto, ze dat nam znac, ze potrzebuje wiecej i podat przyczyne. Nie
byto z tym problemu, zawsze sie dogadywalisSmy. Zreszta ok. 20% zespotu

juz wezesniej pracowato catkowicie zdalnie.

W marcu zamkneliSmy biuro, a pod koniec czerwca otworzyliSmy dla
chetnych. Od dwoch tygodni biuro znowu jest catkowicie zamkniete.
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Za pomoca jakich narzedzi w tym momencie utrzymujecie relacje

w firmie?

Kiedy zaczeliSmy pracowac catkowicie zdalnie, utworzyliSmy cotygodniowe
wideokonferencje, na ktorych widujemy sie wszyscy. (O dziwnej porze, zeby
byto tatwiej zapamietac.) To moment, w ktorym kazdy moze sie odezwac,
jezeli chce. Jesli ma komentarz, czy sprawe, tam te rzeczy sg poruszane.
Oczywiscie mamy agende do tego, ale po chwili to przechodzi w luzng forme
dyskusji ogolnofirmowej. Dzieki temu osiagneliSmy lepsza transparentnosc
w komunikacji. Ludzie zyskali Swiadomosc¢ tego, co sie dzieje w catej

organizacji. To na pewno element budowania tych relacji.

Mamy tez kanat komunikacyjny, na ktorych rozmawiajg ze soba fani
Formuty 1. Jest tez kanat o inwestycjach, gdzie rozmawiamy o tym,

w co warto inwestowac. Rzeczy zupetnie niezwigzane z praca. Co roku
wybieraliSmy sie na zagle i we wrzesniu udato nam sie to zorganizowac

oczywiscie z zachowaniem restrykcji sanitarnych.

Raz na 3 miesiace kazdy manager powinien przeprowadzi¢ indywidualnag
rozmowe z kazdym cztonkiem swojego zespotu. Ja tez staram sie rozmawiac
z kazdym. Kazdego poznac, tez od strony prywatnej. Staram sie dawac
przestrzen do tego, zeby ludzie sie ze mna komunikowali. Chce, zeby dawali
znac, jesli maja jakakolwiek potrzebe zwigzana z praca. Czy nawet, gdy maja
prywatng sprawe, ktora moze mie¢ wptyw na ich prace, z ktorg moge im

jakos$ pomoc.

Oprocz tego mierzymy nastroje w firmie. Patrzymy na wskazniki, takie
jak eNPS. Badamy rozne aspekty wspotpracy. Raz na tydzien pracownicy

wypetniajg 5-minutowg ankiete.

Z tych pytan tworzone sg statystyki, ktore mi pokazuja konkretne mierniki,
ktore sg moimi KPI jako HR-owca. Mam je utrzymac na okreslonym poziomie
lub zwiekszyc tam, gdzie sg niskie. To fajnie pokazuje, czy udaje mi sie
wykonywac swoja prace. Moze sie to wydawac trywialne, kiedy sie o tym
rozmawia. Mimo to faktycznie, gdy gdzie$ pojawia sie jakis problem to dzieki

analityce, mozna to zauwazyc wczesniej. Pracujac w ten sposob przez rok,
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uwidaczniajg sie juz pewne rzeczy. Roznice miedzy zespotami na przyktad,
ktore rzeczywiscie przektadaja sie na stan faktyczny i to widac, jak cztowiek

sie temu przyjrzy.

Prosimy tez o przesytanie anonimowego feedbacku. W ten sposob docieraja

do nas rozne informacje, ktore pewnie normalnie by do nas nie doszty.

Kiedy zaczynamy reagowac na informacje z analizy danych, to dziata.
Gdybysmy wdrozyli ankiety, informacje by ptynety, ale zostaty pominiete

i ludzie nie zobaczyliby efektow przekazanych przez siebie opinii, to pewnie
by to nie przynosito zadnych zmian w rzeczywisto$ci. Ludzie przestaliby tez
brac¢ udziat w tych badaniach, bo jest to dobrowolne. U nas response rate
jest na poziomie 65-70% w tej chwili. W niektorych zespotach jest to 100%,

w innych response rate jest mniejszy.

Co jeszcze mozna zauwazyc¢ dzieki analityce danych?

Mierzymy takie czynniki jak bycie ambasadorem w organizacji, relacje

z przetozonym, poczucie bycia docenianym. Do tego patrzymy na
zaangazowanie w realizowanie misji firmy, satysfakcje z bycia czescia
organizacji, relacje z kolegami. Dodatkowo mierzymy zadowolenie, rozwoj
osobisty, feedback (to, jakiej jakosci informacje zwrotna dostaje pracownik)
i dobrostan. Te czynniki moge obserwowac w przetozeniu na segment (dane

biuro, osoby pracujace zdalnie), czy zespot.

Mamy biuro w Tychach, ktore stanowi osobny segment. Mamy tam dwoch
backendowcow i frontendowcow. Backendowcow mamy tez w Warszawie,
wiec moge na nich patrzec jako zespot Backend albo jako zespot w Tychach
i porownywac biuro tyskie z warszawskim. Zespoty, ktore sa w innym
miescie np. otrzymuja mniej intensywny feedback albo majg inny poziom
relacji ze swoim przetozonym. Zmiany na wspotczynnikach czesto pokazuja,
ze trzeba sie czemus przyjrzec. Wtedy ide do zespotu i otwarcie mowie:
,Stuchajcie, cos sie dzieje, bowidze, ze cyferki mi spadaja”. Okazuje sie, ze
w danym momencie ktos, co$ powiedziat lub zrobit nie tak. Bywa tez tak,

ze jakis czynnik zewnetrzny wptywa na morale zespotu.
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(@) HCM Deck

Chcesz dowiadywac sie wiecej
0 rozwoju pracownika?
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