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Nowe spojrzenie
na projektowanie procesow
rozwojowych pracownikow




(=) Tutlo

Z e-booka dowiesz sie:
jak polityka szkoleniowa firmy moze wptywac na kulture i klimat funkcjonujacy
W organizacji?
co jest pierwszym krokiem do strategicznego planowania rozwoju pracownikow?
jak w procesie projektowania szkolen korzystac¢ z narzedzia empatyzac;ji?

+ jak wyglada kwestionariusz utatwiajgcy diagnoze potrzeb szkoleniowych?

+ o jakich trendach w uktadaniu szkolen warto dzis pamietac?




WPROWADZENIE Tutlo

Inwestowanie w rozwdj pracownikow ma sens. Procz podnoszenia ich kompetencji, ktore
przekladaja sie narealny korzysci biznesowe i budowe przewagi konkurencyjnej, polityka
szkoleniowa wspiera rowniez dziatania z obszaru employer brandingu i budowe wizerun-
ku pracodawcy z wyboru. Inwestowanie w rozwoj pracownikow wigze sie bezposrednio
z budowg ich doswiadczen - sprzyja wzrostowi motywacji, podnosi samoocene, zaan-
gazowanie oraz przywiagzanie do firmy. Pierwszym krokiem do stworzenia skutecznej
polityki szkoleniowej jest przede wszystkim identyfikacja potrzeb szkoleniowych. Para-

doksalnie, wcale nie jest to az tak proste.

Learning & Development w liczbach

+ 15% swojego czasu pracy poswiecajg zespoty HR i Talentow na promocje dziatan szko-

leniowych wewnatrz organizacji i budowe zaangazowania pracownikow wokot szkolen'

+ 40% pracownikoéw, ktorych potrzeby szkoleniowe nie zostaty zagospodarowane, rozsta-

nie sie z firmg w ciggu pierwszego roku pracy?

+ 74% pracownikéw chce zdobywac¢ nowe umiejetnosci i kompetencje w wolniejszym cza-

sie w pracy?

Coraz wiecej pracodawcow widzi w swoim pracowniku nie zasob kluczowy dla funkcjono-
wania firmy, a po prostu cztowieka. Jego oczekiwania, potrzeby, bolgczki, watpliwosci, do-
Swiadczenia stajg sie punktem wyjscia dla projektowania kolejnych proceséw wewnatrz
firmy. Ta nowa perspektywa patrzenia na biznes powinna objgé rowniez projektowanie
procesow szkoleniowych. Przeciez to wtasnie one stanowig jeden z komponentow kultury

organizacyjnej i klimatu firmy.
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2 Employee training is worth the investment,
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Co kultura organizacyjna i jej klimat Tutlo

ma wspodlnego ze szkoleniami

Coraz trudniej méwic juz dzisiaj o polityce szkoleniowej bez patrzenia na nig w szerszej
perspektywie. A przeciez jest ona dzi$ (zaraz obok wartosci czy styléow komunikacji)
elementem kultury organizacyjnej firmy, ktéry wptywa réwniez na klimat w niej panujacy.

Czym rdznig sie od siebie te dwa pojecia?

« Kultura organizacyjna — jest budulcem tozsamosci wewnetrznej firmy i jej
wizerunku zewnetrznego, pozostaje takze w s$cistym zwigzku z efektywno-
Scig organizacji. Powstaje ona w wyniku interakcji spotecznych, a tworzg ja
wspolnie podzielane przekonania, wzorce stanowigce podstawe codziennej
dziatalnosci organizacji, wspélne normy i wartosci. Méwiac o kulturze, organi-
zacyjnej mowimy o: zbiorze wartosci, ktére sg uwazane za oczywiste, zatozen,
o ktérych sie nie mowi, wspdlnych oczekiwan, a takze elementow pamieci
zbiorowej. Kultura odzwierciedla panujgce poglady, okresla poczucie tozsamo-
sci pracownikéw, dostarcza niepisanych, a czesto nieuswiadomionych zasad

postepowania w miejscu pracy i wzmacnia trwatos¢ systemu spotecznego.

« Klimat organizacyjny - jest bardziej uswiadomiony i konkretny. Jest widoczny
w zwyczajach panujacych w organizacji, w zachowaniach oraz odczuciach jej
pracownikow. Klimat organizacji w pewnym stopniu wywiera wptyw na efek-
tywnos¢ jej funkcjonowania. Wyniki badan potwierdzajg, ze istnienie odpo-

wiedniego klimatu pracy moze powodowac obnizenie poziomu stresu zawo-



Co kultura organizacyjna i jej klimat Tutlo

ma wspodlnego ze szkoleniami

Sposob patrzenia pracodawcy na rozwoj pracownikow, to, w jaki sposéb podchodzi do
budowy polityki szkoleniowej, bez watpienia ma swoje korzenie wtasnie w kulturze i kli-
macie panujgcym w organizacji. Kiedy bedziemy na nie patrze¢ wtasnie w ten sposéb,
zacznie ona dziata¢ niczym dobrze naoliwiona maszyna, produkujgca dobre doswiad-
czania rozwojowe pracownikow, ktére bedg odbijac sie pozytywnie na kazdym aspekcie

biznesu.

W organizacjach, ktére w szkoleniach i rozwoju pracownikéw widzg prawdziwy potencjat,
mozemy mowi¢ wrecz o powstaniu kultury szkoleniowej. Mozemy moéwic¢ o niej wtedy,
gdy niezaleznie od szczebla organizacji, wsrdod wszystkich cztonkéw zespotu widoczna
jest petna swiadomos¢ wagi szkolen w organizacji, a pracownicy czujg sie wspoétod-
powiedzialni za rozwdéj swoich wspotpracownikéw (nawet jesli osobiscie szkolen nie
prowadzg). Sformalizowana strategia szkolen jest rama, na ktérej kultura organizacji po

czesci sie opiera.

Problem w tym, ze cho¢ firmy z catego swiata przeznaczajg ogromne budzety na dzia-
tania rozwojowe pracownikéw?, tylko 25% pracownikow uwaza, ze szkolenia, w ktérych
biorg udziat, przektadajg sie na nich skutecznosc¢ i efektywnos¢ biznesowgq. Dlaczego

tak sie dzieje?

“W swoim raporcie McKinsey & Company szacuje, ze jest to nawet 100 miliardéw dolaréw rocznie. Zrédto:
Getting more from your training programs, McKinsey Quaterly, 2010. https://www.mckinsey.com/business-
-functions/organization/our-insights/getting-more-from-your-training-programs 4
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Co kultura organizacyjna i jej klimat Tutlo

ma wspodlnego ze szkoleniami

Organizacja uczaca sie (ang. learning organization) — organizacja, w ktérej pracownicy
stale poszukujg nowych mozliwosci osiggania pozadanych efektéw, tworzg nowe wzor-
ce niestereotypowego myslenia, rozwijajg sie w pracy zespotowej, stale sie ucza. Auto-

rem okreslenia jest Peter Senge, ktory szerzej opisuje je w ksigzce "Pigta Dyscyplina“.

Cechy wyrézniajgce organizacji uczacej sie:

uczenie sie na btedach,

ciggty trening personelu oraz planowe szkolenia,

rozwoj personelu kierowany przez kierownictwo,
delegowanie uprawnien i decentralizacja,

podejmowanie ryzyka, zachecanie do eksperymentowania,
czeste przeglady procedur dziatania,

poszukiwanie sposobow zwiekszenia skutecznosci pracy,
podejmowanie decyzji na podstawie faktéw,

Scista wspoétpraca miedzy wydziatami.



Sprawdz na czym stoisz Tutlo

Kazde zmiany w polityce szkoleniowej zawsze powinna poprzedzi¢ dogiebna analiza
sytuacji wyjsciowej. Pierwszy krok to analiza danych zastanych (ang. desk research). To

dziatanie pozwala rozeznaé sie w sytuacji wyjsciowej i jest potagczeniem:

« analiza struktury (dzieki niej odpowiemy na pytanie: jak wyglada struktura
i demografia oséb, ktére majg zostac objete szkoleniem)

« analizy tresci (w tej czesci skupimy sie przede wszystkim na odpowiedzi na
pytanie: jakie szkolenia do tej pory prowadziliSmy?)

« analizy danych statystycznych (tutaj zweryfikujemy: czy i jak nasze szkole-
nia byty do tej pory oceniane przez pracownikow i ich przetozonych? Na ile
dotychczasowe szkolenia odpowiadaty na wyniki innych badan wewnetrz-
nych np. badania zaangazowania i ptyngcych z nich wnioskéw)

+ analizy historyczno-poréwnawczej (pomoze odpowiedzie¢ nam na pytanie:

jak nasza polityka szkoleniowa zmieniata sie w czasie?)

To, nad czym warto sie rowniez zastanowi¢, to weryfikacja sposobdéw informowania
o szkolenia pracownikow, czyli analizy wszystkich dziatan komunikacyjnych. Nawet naj-
lepszy program szkoleniowy jest bezuzyteczny, jesli informacje o nim nie docierajg do
jego potencjalnych odbiorcow. Warto sprawdzi¢ nie tylko, ktéredy informacje o dziata-
niach szkoleniowych wychodzg do pracownikéw, ale przede wszystkim, czy do nich do-

cieraja.
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Zweryfikuj, kto moze przyczynic sie do sukcesu TUth

programu szkoleniowego?

Kolejny krok to okreslenie grup interesariuszy wewnatrz organizacji. Interesariuszami
sg wszystkie osoby, ktére w przysztosci mogg mie¢ wptyw na dany proces lub bra¢ w
nim udziat. Nie sg to wiec tylko pracownicy, ktérzy majg by¢ objeci szkoleniem, ale tez
menedzerowie (z jednej strony moga by¢ oni uczestnikami szkolen, z drugiej przeciez
to czesto od nich zalezy udziat pracownika w danym szkoleniu), najwyzsza kadra mene-
dzerska (jej decyzje czesto blokujg czy utrudniajg prowadzenie szkolen) czy potencjalni
kandydaci do pracy (ktérych funkcjonujgca w firmie polityka szkoleniowa moze zwyczaj-

nie do pracy przyciggngé).

Tworzenie mapy interesariuszy warto zaczg¢ od wypisania ogolnej, jak najszerszej gru-
py wszystkich interesariuszy, ktérych bezposrednio lub posrednio dotyczy proces rekru-
tacji. Warto zastanowic sie nad motywatorami, ktére sprawiajg, ze dana grupa osob jest
zaangazowana w proces. Dopiero w kolejnym kroku poszczegolne grupy przyporzadko-
wujemy do witasciwych czesci okregow. Ostatnim etapem jest zastanowienie sie nad
ewentualnymi zaleznosciami pomiedzy poszczegolnymi grupami interesariuszy. Mapa
interesariuszy to narzedzie pozwalajgce m.in. zobrazowaé¢ kompleksowos¢ otoczenia, w
jakim znajduje sie pracodawca. Kolejne narzedzie, z ktérego warto skorzystac to karta
interesariuszy. Pomoze okresli¢ wptyw konkretnych interesariuszy na projekt, doprecy-
zowac ich oczekiwania wzgledem procesu i uwzgledni¢ bariery, z jakimi z ich strony

mozemy sie spotkac.
Rysunek 1. Przyktadowy wzdr persony



Empatyzacja. Jak wchodzié w buty pracownika, Tutlo

by pozna¢ jego prawdziwe potrzeby

Definicja

Potrzeba szkoleniowa to obszar kompetencji pracownika, ktory trzeba zmieni¢, aby
umozliwi¢ mu efektywne wykonywanie obowigzkow. Potrzeby moga byé: biezace (poja-
wiajace sie w chwili wystapienia nagtego problemu wymagajacego szkolenia pracowni-
kow), dostosowawcze (wystepujace w sytuacji, kiedy szkolenie umozliwia pracownikom
wykonywanie dodatkowych zadan) oraz rozwojowe (przeprowadzane z mysla o przy-

sztych ruchach kadrowych pracownikow)

Szkolenia to nic innego jak wewnetrzne ustugi oferowane przez firmy swoim pracow-
nikom. Projektowanie ustug jest jednak bardzo trudne. Jak bowiem z czegos$ tak nie-
namacalnego, czesto z perspektywy uzytkownika wrecz abstrakcyjnego, stworzy¢ cos
zrozumiatego i uzytecznego. Pomaga w tym podejscie wtasciwe projektowanie ustug.
Punktem wyjscia dla projektowania szkolen powinno by¢ podejscie humanocentryczne
(ang. Human-Centered Design), ktére w samym sercu procesu stawia cztowieka. Zakta-
da ono, ze cztowiek, uzytkownik danej ustugi (w przypadku szkolen wewnetrznych jest
to pracownik) powinien by¢ zaangazowany w jej powstanie od samego poczatku, juz od
momentu zbierania informacji i okreslania probleméw (ktére wtasnie polityka szkolenio-

wa ma rozwigzac)*

® Wiecej o Service Design i humanocentrycznym projektowaniu przeczyta¢ mozna w artykule ,Czym jest
Service Design?”, Socjomania, 2019, https://socjomania.pl/czym-jest-service-design 9
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Empatyzacja. Jak wchodzié w buty pracownika, Tutlo

by poznac jego prawdziwe potrzeby

Wdrozenie podejscia Human-Centered Design do polityki szkoleniowej moze by¢ dla
wielu organizacji rewolucjg. Wcigz zbyt popularne jest opieranie analizy potrzeb szko-
leniowych wytacznie o deklaracje czy szacunki menedzerdw, a nie rozmowy i wywiady
z pracownikami. Human-Centered Design wymusza niejako zmiane tego schematu dzia-
tania. Oznacza ono petne zrozumienie, czego potrzebuje nasz uzytkownik, ale tez, o czym
mysli oraz jak sie zachowuje — i wdrozenie wnioskow z obserwacji na kazdy aspekt na-
szych ustug (czyli polityki szkoleniowej wtasnie). Narzedziem, ktére utatwi postawienie
uzytkownika w centrum dziatan, jest persona. To fikcyjna postaé lub wyobrazenie osoby,
ktora reprezentuje grupe docelowa. Zbiera i opisuje ona wszystkie najwazniejsze cechy,
zachowania odbiorcy, definiujgc jego nastawienie i zrédta motywacji. W zaleznosci od

potrzeb profil persony rozbudowa¢ mozna o:

wyzwania, z ktérymi sie mierzy (obszary, ktére docelowo moga adresowac
nasze szkolenia)
preferowane zrédta informacji (bedzie to wskazéwka nt. wewnetrznych

kanatéw informacyjnych, z ktérych chce dowiadywac sie szkoleniach)
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Empatyzacja. Jak wchodzié w buty pracownika, Tutlo

by poznac jego prawdziwe potrzeby

Problemy, wyzwania,

Psychologi :
sychologia bolaczki
- Jak spedza czas w pracy? + Co go frustruje/blokuje
Jakie aktywnosci zajmuja jej najwiecej w codziennych obowigzkach?
czasu? Jaka forme pracy lubi?
- Jaka ma osobowos¢?
Nazwa persony
oraz przykltadowe - Jak najlepiej sie uczy?
zdjecie/ikona
Demografia Wartosci Punkty styku
+ W jakim zespole i lokalizacji + Jakimi wartosciami kieruje sie -+ Skad czerpie informacje o wydarzeniach
pracuje? w zyciu? edukacyjno-szkoleniowych w firmie?
+ lle ma lat doswiadczenia + Jakie wartosci sg dla niej wazne + Jak konsumuje kanaty wewnetrzne
zawodowego? w zyciu? w organizacyji?

+ Od ilu lat pracuje w organizacji?

- Jakie s3 jej kluczowe kompetencije
i umiejetnosci

Rysunek 2. Przyktadowy wzor persony

Warto pamieta¢, ze nie ma jednej uniwersalnej persony dla wszystkich odbiorcow dzia-
tan szkoleniowych w organizacji. Dlatego w zaleznosci od firmy (jej wielkosci, specyfiki

pracy, demografii itp.) nalezy stworzy¢ nawet kilka wzoréw person.
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Empatyzacja. Jak wchodzié w buty pracownika, Tutlo

by poznac jego prawdziwe potrzeby

Przykladowe pytania, ktore pomoga zweryfikowa¢ potrzeby szkoleniowe pracownikow

Pytania demograficzne

* W jakim zespole pracujesz?

* lle masz lat doswiadczenia zawodowego? lle lat pracujesz w tej firmie?

* Na czym polega Twoja praca?

Pytania psychograficzne?

« Jakie wyniki pracy osiggasz obecnie? Czy sg one dla ciebie satysfakcjonujgce?

+ Opowiedz o sytuacji, w ktorej czutes, ze brakuje Ci kompetencji /nie masz wystarczaja-
cych kompetenciji, by sobie z nig poradzic¢?

+ Jakie sg najwieksze wyzwania, z ktérymi mierzysz sie w swojej pracy?
* W jaki sposéb lubisz sie uczyc?

+ Jaki wartosci sg dla Ciebie w pracy wazne? Jakimi wartosciami kierujg sie w pracy Twoi
wspotpracownicy/Twéj menedzer

Pytania dotyczace dotychczasowych doswiadczen szkoleniowych?
* Czy brates kiedys$ udziat w szkoleniu, ktére zmienito Twéj sposdéb pracy? Opowiedz o nim?

+ Czy zdarzyto Ci sie kiedys spedzi¢ na szkoleniu jeden/kilka dni i wyj$s¢ z niego z poczu-
ciem, ze to stracony czas? Opowiedz o tym szkoleniu?

+ Jakie sposoby szkoleniowe sg najczesciej wykorzystywane w firmie?
+ Co najbardziej wspiera/blokuje udziat w szkoleniach w Twojej firmie?

+ Jak wyglada proces zapisu sie na szkolenie z Twojej perspektywy?
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Empatyzacja. Jak wchodzié w buty pracownika, Tutlo

by poznac jego prawdziwe potrzeby

Badanie potrzeb szkoleniowych to proces bardzo skomplikowany, w duzej mierze uza-
lezniony od struktury firmy, specyfiki pracy jej pracownikdéw oraz branzy, w jakiej dzia-
tajg. Nie ma wiec jednego scenariusza pytan, ktére zawsze powinny sie w procesie
badawczym pojawic. Bez watpienia, przy wypracowywaniu koncowych rozwigzan i reko-
mendacji pomocne okazaé sie moze zyskanie perspektywy pracownika na sam proces

szkoleniowy.

Jakie obszary warto zaadresowaé podczas wywiadow indywidualnych z pracownikami?

Weryfikacja kompetencji kluczowych w danych grupach stanowisk

Zgodnos¢ postaw z wartosciami obowigzujgcymi w firmie oraz poziom ich zrozumie-
nia w ogéle

Zrozumienie przez pracownikéw kierunkow, w jakich rozwijac¢ bedzie sie organizacja i

gotowos¢ na nie

13



Trendy na rynku szkolen Tutlo

Trwajgca wtasnie IV rewolucja przemystowa, dynamicznie rozwijajgce sie nowe tech-
nologie przektadajg sie bezposrednio na rynek szkolen i stawiajg przed pracodawcami
nowe wyzwania szkoleniowe. Do najwazniejszych trendéw, o ktérych powinni pamietaé

pracodawcy, projektujgc swojg polityke szkoleniowg, naleza:

« Mikrorozwéj (ang. microlearning) — zaktada projektowanie procesu szko-
leniowego tak, by odbywat sie czesciej, obejmujgc réwnoczesnie mniej-
sze obszary tematyczne. Takie podejscie charakteryzuje: krotszy czas na-
uki (liczony w minutach i sekundach niz godzinach), mate porcje informacji
przekazywane uczestnikom (raczej waskie zagadnienia niz cate skompli-
kowane obszary), forma (przekazywanie pigutek wiedzy i praktycznych roz-
wigzan niz udziat w dtugich wyktadach) czy powigzanie z innymi elemen-

tami (kazda lekcja jest wartosciowa, a nie powigzana z wiekszg catoscig).

« Crowdsourcing, czyli wykorzystanie wiedzy duzego wolumenu osob, zaktada,
ze wysitek wielu umystow przyniesie trafniejsze wnioski niz praca nawet naj-
wiekszych talentéw w pojedynke. Sposobem na weryfikacje potrzeb szkolenio-
wych moze okazac sie wtasnie crowdsourcing. Zebranie opinii od catej grupy
naszych pracownikéw (a moze wrecz kandydatéw do pracy) moze pozwoli¢
nam okresli¢ najbardziej pozadane kwalifikacje, najlepiej oceniane szkolenia,
a takze ich przetozenie na efektywnosc¢ pracy w danej grupie spoteczno-zawo-
dowej. Dzieki takim danym mozemy nie tylko planowac polityke szkoleniowg w
oparciu o jednostkowe zmienne potrzeby, ale i okresli¢ potrzebne kompetencje

do rozwoju catego przedsiebiorstwa oraz trendy rynkowe w tym zakresie.

14



Trendy na rynku szkolen

Tutlo

Hiperpersonalizacja - nikogo nie trzeba juz chyba przekonywa¢ do koniecz-

nosci personalizacji komunikatow marketingowych. Ale trend hiperpersona-

lizacji coraz mocniej widoczny bedzie rowniez w dziataniach zespotéw HR.

Pracownicy bowiem bedg oczekiwac, ze wszystkie komunikaty i rozwigzania

im oferowane bedg catkowicie dostosowane do specyfiki ich pracy oraz ich

potrzeb. Zespoty HR bedg musiaty niejako przewidywac¢ na podstawie do-

tychczasowych danych, oczekiwania i potrzeby pracownikéw swoich firm.

Grywalizacja to nic innego jak wykorzystanie mechanizméw znanych z gier

w procesach biznesowych (np. w szkoleniach). Mechanizmy grywalizacyjne

oferujg te sama wiedze, ale w formule duzo Izejszej i przede wszystkim przy-

jemniejszej. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu zadan, rankingéw, punktow,

certyfikatow, odznak czy nagrod.

Autor

Maja Gojtowska - wierzy, ze firmy powinny
traktowac swoich pracownikéw przynajmniej
tak dobrze, jak klientow. Od ponad 10 lat do-
radza i wspiera firmy w zakresie budowy wi-
zerunku i komunikacji. Jest certyfikowanych
moderatorem Design Thinking. Specjalizuje
sie w komunikacji wewnetrznej i dziataniach
wizerunkowych z obszaru HR i employer
brandingu. Wspottworzyta i zrealizowata Kil-
kanascie kampanii z zakresu komunikacji
zewnetrznej, wewnetrznej, i employer bran-
dingowej. Prowadzi szkolenia oraz warsztaty
strategiczne dla firm. Jest autorkg popularne-
go bloga Gojtowska.com i ksigzki "Candidate
experience. Jeszcze kandydat czy juz klient?".
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