na ponadprzecietne rezultaty
w programach rozwojowych
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Kilka stow na poczatek

W dzisiejszych czasach, tak zmiennych i zaskakujacych temat rozwoju talentow, tego,
jak wykorzystac potencjat zespotow jest kluczowym procesem w nowoczesnym
zarzadzaniu personelem.

Aby utatwic zrozumienie tematu i pokazac, jak osiggac sukces w zarzadzaniu talentami,
pogrupowatam to zagadnienie na kilka obszaréw w oparciu o moje wieloletnie
doswiadczenie jako osoby prowadzacej zespoty dziatéw personalnych. Tak oto powstato
6 sposobow na ponadprzecietne rezultaty, ktore chce Wam przedstawic.

Beata Kuler

Ekspert od programow dla liderow i HR. Prowadzi programy HR jako Business Partner i wspiera
Zarzqdy w budowaniu kultury organizacyjnej w oparciu o wartosci. Tworzyta od podstaw HR
w kilku miedzynarodowych organizacjach.

Prowadzita projekty z zakresu rozwoju przywddztwa, rozwoju talentéw i budowaniu silnej
marki HR jako partnera w biznesie. Jest cztonkiem zarzqdu miedzynarodowej organizacji
zarzqdzajgc HR, PR i komunikacjq w najwiekszej w Europie firmie produkujgcej meble IKEA
Industry Zbgszynek.

Obecnie dotqczyta do miedzynarodowego HR i zespotow liderskich w Europie Wschodniej,
w Grupie Aliaxis.
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PIERWSZY SPOSOB

W1tasciwe rozpoznanie
potrzeb rozwojowych

Pierwszy sposéb to wtasciwe rozpoznanie potrzeb szkoleniowych Waszej kadry.
Stanowi on podstawe, poczatek catego procesu zarzadzania rozwojem talentéw
i organizowania szkolen.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze bardzo wazne jest wtasciwe rozpoznanie
i okreslenie potrzeb, gdyz ma to wptyw na budowanie programow szkoleniowych. HR
wspiera biznes w osigganiu celéw biznesowych, nie jest tworem samym dla siebie. Jesli
nie wykonamy tego w odpowiedni sposdb - rzetelnie, to mozemy podejmowac wiele
kosztownych dziatan, ale nie osiggniemy rezultatow, do ktorych dazymy.

W jaki zatem sposéb mozemy wtasciwie rozpoznac¢ potrzeby rozwojowe
menedzerow? Co nam moze w tym pomoc?

Nie jest to takie tatwe, jakby mogto sie wydawac. Musimy odpowiedzie¢ na wiele pytan.
W ktorym kierunku powinnismy p6jsé? W ktora strone rozwijac kadre menedzerska czy
talenty? Jakie konkretnie kompetencje s3 potrzebne, by liderzy realizowali cele
organizacji? Jakimi sposobami? W jakim czasie? Dzieki odpowiedziom na te pytania
przygotujemy plany rozwojowe, ktorych efekt bedzie widoczny w organizacji.

Kiedy zastanawiatam sie nad tym, co jest najwazniejsze i kluczowe, gdy méwimy
o rozwoju pracownikoéw, to jako pierwsza przyszta mi na mysl strategia organizacji.

Zanim zaczniemy budowac programy rozwojowe czy programy talentowe, powinnismy
zastanowic sie nad tym, jaka jest strategia rozwojowa naszej organizacji? Co chcemy
osiggnac? W jakim kierunku, jako organizacja, zmierzamy? Dopiero na takiej podstawie
powinnismy budowac dalsze plany.

Dwa wazne elementy stanowia tutaj wartosci i kultura organizacyjna. Jest to bardzo
istotny moment w obszarze ksztattowania talentow czy przywodztwa, poniewaz to
wtasnie w stylu przywoédztwa kultura organizacji jest mocno osadzona.
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Model przywoédztwa to wzorzec lidera, jaki powinien funkcjonowaé¢ w Waszych
organizacjach. Jest on bardzo wazny w chwili, gdy macie zamiar stworzy¢ akademie
przywodztwa i chcecie rozwijac swoich liderow, poniewaz pokazuje kluczowe
kompetencje i postawy, jakie powinien mie¢ lider w danej organizacji. Dzieki niemu
wiemy do czego dazymy.

W niektérych, zwtaszcza duzych organizacjach, czesto mamy okreslony model
przywddztwa, czyli model lidera idealnego. S3 jednak organizacje, w ktérych ten
wzorzec nie zostat okreslony, wéwczas bardzo wazne jest, zeby porozmawiac
z zarzadem oraz dyrektorami dziatéw i go stworzyc. Nalezy to zrobi¢ zanim zaczniemy
wprowadzac programy rozwojowe.

Model przywddztwa to nic innego jak kompetencje lidera wzorcowego, czyli jego
umiejetnosci, doswiadczenie, wiedza oraz postawy i zachowania, jakie pojawiaja sie
podczas procesow, w ktérych uczestniczy. Wiedzac jakie sg wartosci oraz wizja, misja
i strategia firmy, bedziemy wiedziec jakich lideréw potrzebujemy, by to osiggac. Znajac
model lidera w danej organizacji, bedzie nam tatwiej przygotowywac skuteczne
programy rozwojowe.

Nie zachecam do kupowania gotowych programow rozwojowych na rynku. Uwazam, ze
kazdy program rozwojowy powinien by¢ uszyty na miare potrzeb danego pracodawcy.
Kultura organizacyjna jest r6zna w poszczegdlnych organizacjach. Implementowanie
postaw i zachowan z innych kultur oraz kanondéw wartosci moze sie skonczyc
powaznymi problemami danej organizacji - chaosem, a nawet odejsciem talentow - jesli
zaczniemy wprowadzac zachowanie nieakceptowane dla danej organizacji.

Kolejnym bardzo waznym elementem jest analiza procesu zmiany, w jakim znajduje
sie lub bedzie znajdowata sie dana organizacja. W dzisiejszym Swiecie, w Swiecie, ktéry
jest okreslany jako VUCA - zmienny, energiczny, kompleksowy i nieprzewidywalny -
zmiany towarzysza nam caty czas i umiejetnos¢ okreslenia tego, w ktérym kierunku
bedzie zmierzata nasza organizacja, jest kluczowe, zeby moc planowac szkolenia
i rozpoznawac potrzeby naszych lideréw. Programy szkoleniowe powinny réwniez z tych
zmian wynika¢ - zmian biznesowych, organizacyjnych lub na przyktad z nowych
sposobow produkcji czy sprzedazy.

Jednym z kluczowych zasobéw wiedzy o potrzebach organizacji sa takze rozmowy
rozwojowe (w poszczegdlnych organizacjach sa one roznie nazywane). Czasami s3 to
plany rozwoju, czasami rozmowy oceniajace lub rozwojowo-oceniajace. To jak je
nazywamy ma mniejsze znaczenie, natomiast sg one bardzo waznym elementem do
tego, zeby zaplanowac procesy rozwojowe, w sktad ktérych wchodzi takze np. rozwoj
sukcesji, o ktérym opowiem dalej.
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Rozmowy rozwojowe to wazne narzedzie do rozpoznania potrzeb i do tego, zebysmy
wiedzieli, w jakim kierunku rozwijac¢ nasze talenty. Jezeli bedziemy prowadzi¢ np. rézne
programy szkoleniowe czy rozwojowe, a pracownicy osobiscie nie beda tym rozwojem
zainteresowani, to w rezultacie niepotrzebnie bedziemy wydawac pieniadze, a rozwoj
i tak nie bedzie widoczny.

W trakcie swojej kariery, we wszystkich moich firmach, takie rozmowy byty waznym
elementem zbierania potrzeb rozwojowych, poniewaz badaja one zaangazowanie
i potencjat rozwojowy pracownikow, a takze pokazujg nam kierunek, w ktérym chca oni
iS€. W naszych organizacjach, w naszej rzeczywistosci, bardzo czesto jest tak, ze
narzucamy rozne funkcje ,naszym ludziom”, a rozwadj na site nie przynosi oczekiwanych
rezultatéw, gdyz uczestnicy realizuja tylko program minimum.

Zobaczmy to na przyktadzie - wyobrazmy sobie, ze zatrudniamy swietnego specjaliste
z naturalnymi kompetencjami specjalistycznymi. Awansujemy go na lidera - na
menedzera, bo przeciez jest dobry. Nie badamy jego kompetencji przywoédczych ani
spotecznych. Nie wiemy, jaki ma model przywoddczy i okazuje sie, ze on tak naprawde nie
chce by¢ liderem. Chce by¢ specjalistg - ekspertem w swojej dziedzinie, ale nie wypada
odmowic. Na stanowisku menedzera dodatkowo kusi go wieksza pensja - benefity,
ktorych nigdy nie bedzie miat jako specjalista.

Decyduje sie na taka role, ale z czasem nie radzi sobie z zarzagdzaniem ludZzmi, emocjami,
konfliktami, priorytetami. Nie ma tyle odwagi, zeby powiedzie¢ nam ,nie” - ,bo w koricu
co ludzie powiedza, co powie rodzina”. Konczy sie to potem - pomimo programoéow
rozwojowych - ogromnym stresem dla takiego menedzera i frustracjg organizacji.
Niestety czesto obserwowatam odejscie takich sfrustrowanych ekspertéw, szefow,
z organizacji. Widziatam tez ich wewnetrznag walke z samym soba, ktora skutkowata
dtugotrwatym stresem, czesto przemieniajagcym sie w choroby psychosomatyczne.

Znacie takie historie? Ja znam ich wiele.

W rozmowach rozwojowych bardzo czesto mozemy bezposrednio okresli¢ i znalez¢
odpowiedz, czy ktos chce zarzadzac ludZzmi i czy sie do tego nadaje. Dlatego jest to tak
istotny element badania potrzeb, stuzacy do rozpoznania tego, w jakim kierunku nasi
pracownicy chcg sie rozwijac i pozwalajacy nam na niwelowanie takich przyktadéw jak

opisany powyzej.
Badanie potrzeb rozwojowych organizacyjnych i osobistych pozwala wtasciwie

dopasowac programy rozwojowe do tych potrzeb. Wtasciwie alokuje nasza dziatalnosc
rozwojowa, a to zwieksza skutecznosc takich programow.
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DRUGI SPOSOB

Skuteczne planowanie i organizowanie
programow rozwojowych

Drugi sposéb nazwatam skutecznym planowaniem i organizowaniem programow
rozwojowych.

W modelowej sytuacji powinno by¢ tak, ze to pracownicy sami zgtaszajg sie do
programoéw. Przyjmujac wiekszag odpowiedzialno$é¢ za swoéj rozwdj, sa bardziej
zaangazowaniiz wieksza pasjaw nie wchodza. Niestety taka sytuacja nie wystepuje zbyt
czesto.

Skuteczne planowanie i organizowanie programéw rozwojowych jest bardzo czesto
procesem zmudnym i nie do konca lubianym przez dziaty HR. Jednakze bardzo mocno
wptywa potem na sukces wszystkich programéw czy szkolen. Chciatam Wam
opowiedzie¢ o trzech elementach, ktére ja w trakcie planowania projektow

rozwojowych biore pod uwage.

PLANOWANIE W CZASIE | OBCIAZENIE PRACA @
Pierwszy z nich to planowanie w czasie. Nie zawsze o tym myslimy, prawda? Jednak,

gdy zaczynamy duzy program rozwojowy, to bardzo wazne jest, zeby wpasowac go

w kalendarz organizacji. W moment, ktéry bedzie odpowiedni. Szczegdlnie istotne jest

to w duzych organizacjach. Dlaczego? Bo sa takie momenty w organizacjach, w ktérych

trakcie nie warto zaczynac¢ programow, poniewaz energia ludzi i ich zainteresowanie
beda woéwczas skupione na czyms innym.

Na przyktad nie warto rozpoczynac programow rozwojowych w okresie budzetowania,
kiedy ludzie swoja uwage skupiajg na czyms zupetnie innym niz rozwoj - duzo wysitku
wktadajg wtedy w planowanie wydatkéw. Réwniez okres swigteczny nie bedzie
najlepszym momentem, bo ludzie maja wtedy wiele innych spraw na gtowie i nie chca
zaprzatac sobie mysli programami rozwojowymi. Pozwélmy im na to, a taka postawa
zaprocentuje.

Gdy rozpoczynamy planowanie kolejnych programoéw rozwojowych, powinnismy wzia¢
pod uwage to, czy te programy beda dtugo czy krétkoterminowe. Programy rozwojowe
dtugoterminowe to takie programy, ktére na przyktad zmieniaja nam jakis proces
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(np. zarzadzania), postawy lub zachowania. Tu bardzo wazne jest planowanie catego
cyklu, w jakim bedziemy sie spotykac, z jaka czestotliwoscia itp. Bardzo wazne jest, zeby
umiejetnie roztozy¢ harmonogram w kalendarzu firmy i odpowiednio zaplanowac go
W czasie.

Pamietajmy réwniez o tym, Zze musimy bra¢ pod uwage aktualne obcigzenie praca
uczestnikow projektu. Gdy spotkania beda odbywaty sie np. zbyt czesto, bedzie im
potem ciezko wrdci¢ do swojego codziennego rytmu pracy i trudno bedzie im nadrobic
zalegte obowiazki. Warto z gory ustali¢ mniej wiecej czestotliwos¢ i harmonogram
szkolern, by pracownicy oraz organizacja mogta sie do tego przygotowac. Ja
rekomenduje, takze z uwagi na maksymalizacje procesu, spotkania szkoleniowe
w odstepach co 5-7 tygodni. Kilka razy zastosowatam to rozwiazanie i przynosito to
najlepsze rezultaty.

Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ zaplanowac zastepstwa jesli to konieczne. Polecam
z g6ry okreslenie zastepowania w pracy osoby, ktéra bedzie uczestniczyta w projekcie -
pozwoli jej to w petni zaangazowac sie w rozwoj bez nadrabiania pracy wieczorami czy
w czasie wolnym. Z kolei koledzy i kolezanki jasno beda wiedzieli do kogo zwracac sie
z pilnymi potrzebami podczas nieobecnosci kolegi.

To wszystko sg istotne elementy, ktéore zawsze nalezy bra¢ pod uwage, planujac
i organizujac programy rozwojowe.

FORMA SZKOLENIA (FIRMA ZEWNETRZNA CZY TRENERZY WEWNETRZNI)

Kolejne wazne pytanie, na ktére powinnismy sobie odpowiedzieé, brzmi: czy maja to
byc¢ szkolenia wewnetrzne, czy szkolenia zewnetrzne? Nie mam w tej chwili na
mysli kwestii zwigzanych z miejscem, gdzie szkolenia bedg sie odbywaty (w firmie czy
poza firma), chociaz ono réwniez ma znaczenie. Chce tu poruszy¢ kwestie zwigzane z
tym, czy powinnismy zdecydowac sie na wybor zewnetrznej firmy szkoleniowej, czy
postawic na trenerow wewnetrznych.

Musimy wzia¢ pod uwage, jakiego typu szkolenie chcemy zorganizowac. Na przyktad,
gdy organizujemy program rozwojowy, ktory bardzo mocno jest osadzony w kulturze
organizacyjnej naszej firmy, dotyka waznych dla nas wartosci czy modelu przywddztwa,
moze by¢ nam trudno odpowiednio przygotowac firme zewnetrzna.

Nie jest to oczywiscie niemozliwe, ale wymaga na pewno wiecej czasu i zaangazowania
nas HRowcdéw w proces przygotowania zewnetrznego dostawcy. Nie wolno tego
odpusci¢ - trzeba przygotowac zewnetrznych szkoleniowcéw m.in. do tego, aby
operowac jezykiem uzywanym w naszej organizacji. Czesto moze dochodzi¢ tu do
drobnych pomytek np. w rozumieniu jakichs definicji. Dostawca zewnetrzny musi wejs¢
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w organizacje, doskonale jg rozumie¢ - dlatego proces przygotowawczy jest tu
kluczowy.

Zatem warto rozwazy¢ rowniez wykorzystanie wewnetrznych treneréw, np.
pracownikéw HR czy talentow, liderow. Potrzebne jest na to réowniez wiele czasu
i energii, ale kazdy program rozwojowy, ktéry ma byc¢ skuteczny ich wymaga.
Zewnetrzna firma z pewnoscig sprawdzi sie, gdy organizujemy szkolenia
kompetencyjne, zwigzane z rozwojem konkretnych umiejetnosci pracownikéw.

Postawienie na treneréw wewnetrznych na pewno bedzie lepszym rozwigzaniem
w przypadku szkolen z zakresu kultury organizacyjnej firmy, wartosci, np. kultury
bezpieczenstwa. Czasami jest to tez wazny aspekt kosztowy. Wyksztatcenie trenera
w dobrej szkole trenerskiej np. Momentum Way Leaders are Trainers Beaty Kapcewicz
spowoduje, ze nasze programy wewnetrzne beda miaty daleko idaca skutecznosé, gdyz
potaczymy profesjonalne kompetencje trenerskie z wiedza o firmie i jej kultura.

Dwa czy trzy lata temu zostatam poproszona przez moich zwierzchnikéw, aby
zrekrutowac treneréw wewnetrznych do przeprowadzenia projektu rozwoju kultury
bezpieczenstwa. Rozwiazanie to okazato sie strzatem w dziesigtke! Otworzylismy
rekrutacje dla pracownikow, ktérzy sami chcieli zostac trenerami! Byty to osoby, ktére
miaty odwage i wykazaty odpowiednie zaangazowanie, a jednoczesnie byty blisko ludzi,
znaty ich problemy i punkt widzenia. Przeprowadzilismy rowniez dla nich maty test.
Mieli za zadanie zaprezentowad pewne swoje umiejetnosci - taka mini prezentacja. Tak
wtasnie pozyskaliSmy 14 trenerow wewnetrznych, ktérych potem przygotowalismy
z kompetencji trenerskich i merytorycznych. Ludzie Ci przeprowadzili 2 tysiace(!) osob
przez szkolenie z zakresu kultury bezpieczenstwa. Zmiana w zachowaniu pracownikéw
byta widoczna gotym okiem, a wypadkowosc¢ znacznie spadta. Wspotpracownicy wysoko
ocenili ten projekt w ankiecie satysfakgji.

Dla uczestnikow szkolenia bardzo wazne byto, ze to byli ich koledzy, a nie kto$
zzewnatrz, kto przychodzi z teczka i nie ma pojecia, jak to naprawde u nas jest. Wiedzieli,
jak trudno pracuje sie np. na produkcji (z tego dziatu réwniez mielismy zrekrutowanych
treneréw wewnetrznych), jakie wyzwania stoja przed pracownikami. Byli autentyczni.
To szkolenie przetozyto sie na poziom bezpieczenstwa w naszej firmie, np. wzrosta
Swiadomosc¢ zgtaszania incydentow czy zgtaszania sytuacji potencjalnie wypadkowych.
(przyktad IKEA Industry Zbgszynek - Safety Champions Project)

Podsumowujac - decyzja o wyborze szkolen zewnetrznych lub wewnetrznych powinna
by¢ podejmowana, gdy okreslimy, jaki rodzaj szkolern chcemy zorganizowac. Czasami
wazne dla nas bedzie to, zeby pracownicy zyskali nowe umiejetnosci i wtedy warto
postawic na specjalistéw z firm zewnetrznych. Innym razem najwazniejsze bedzie, aby
osoby prowadzace szkolenie po prostu ,czuty” nasza firme. Dlatego szczerze zachecam
Was do podjecia wysitku, aby pozyskac treneréw wewnetrznych.
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DOBOR UCZESTNIKOW DO PROJEKTU

| na koniec pozostat trzeci obszar, o ktorym chciatabym opowiedzie¢. Dotyczy on doboru
grup do projektéow rozwojowych. Tu rowniez napotkamy na wiele dylematow. Na
przyktad - Czy powinny to byé grupy jednorodne, czy mieszane? Czy w danym
projekcie powinni uczestniczyé pracownicy tylko jednego dziatu? Rekrutowaé
wewnetrznie czy nominowac?

Odpowiedz znowu nie jest jednoznaczna. Jak czesto mawiajq prawnicy - to zalezy.
Zalezy od tego, jakiego rodzaju szkolenie planujemy. Szkolenia s3 miedzy innymi
platforma do wymiany doswiadczen miedzy pracownikami. W mojej organizacji (IKEA
Industry Zbgszynek) bardzo czesto przeprowadzalismy szkolenia mieszane.

Tu znowu postuze sie przyktadem. Organizowalismy akademie mistrza lub lidera
produkcji i pracownicy sami zapisywali sie do grup, na okreslony termin. W ten sposob
sitg rzeczy powstaty grupy mieszane. Pracownicy mogli dzieki temu czerpac wzajemnie
ze swojego doswiadczenia, co w pézniejszych rozmowach sami okreslali jako niezwykle
dla nich wartosciowe. Docenili m.in. fakt, ze mogli spotkac ludzi, z ktérymi nie mieli okazji
porozmawia¢ czasem od kilku lat (firma zatrudnia ponad 3500 pracownikow w 6
Fabrykach). Szkolenia oprécz wiedzy programowej miaty wiec warto$¢ dodang -
dzielenie sie doswiadczeniem i uwspodlnianie wiedzy.

Z kolei szkolenia jednorodne moga dotyczy¢ na przyktad pracownikéw tylko z jednego
dziatu lub tych zatrudnionych na takich samych stanowiskach. Rowniez sa one
wartosciowe. Ich uczestnicy bazujg na wspdlnych doswiadczeniach, w podobny sposéb
widza i rozumieja pewne specyficzne dla nich tematy. W tej formie sprawdzajg sie
zwtaszcza szkolenia z komunikacji i budowania zespotu. W tych obszarach szkolenia
jednorodne daja najlepsze rezultaty.

Kolejne pytanie, ktére warto sobie zadac - szkolenie z udziatem menedzera czy bez
niego? W tym miejscu podziele sie z \Wami moimi dwoma doswiadczeniami.

Pierwsza akademie mistrza zorganizowalismy bez udziatu menedzeréw (IKEA Industry
Zbgszynek). Wzieli w niej udziat mistrzowie bez swoich przetozonych. Z kolei w drugiej
akademii wzieli udziat mistrzowie ze swoimi przetozonymi. Byto to dosyc¢
kontrowersyjne, panuje bowiem powszechne przeswiadczenie, ze nie powinno sie tego
robi¢ z uwagi na otwartosc i stres. Na poczatku rzeczywiscie byty emocje. Natomiast juz
na trzecim spotkaniu sami pracownicy docenili wartosc takiego typu spotkan.

Spotkanie podwtadnych z przetozonymi w ramach jednego szkolenia ucina wymoéwki
typu: ,nie moge tego zrobic, bo mdj szef sie nie zgodzi”, ,,z moimi podwtadnymi nie da sie
tak pracowac”. Uczestnicy musieli bardziej skoncentrowac sie na zagadnieniach. To
szkolenie miato ogromna wartos¢ dla zmiany zarzadzania w organizacji. Tak samo tez
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pracowano z rozwojem najwyzszej kadry menedzerskiej - zarzad pracowat ze swoim
dyrektorem generalnym.

Warto w tym miejscu podkresli¢ jeszcze jedna kwestie. W trakcie szkolen nalezy ustalic,
ze wszyscy ich uczestnicy maja takie same prawa i obowiagzki, nie ma w tym momencie
relacji podwtadny-zwierzchnik. Dzieki takiemu zabiegowi ludzie bedg czuli sie dobrze,
beda potrafili otwarcie méwic o tym, co ich boli, co im sie nie podoba, co chcieliby robic
inaczej. Goraco zachecam Was do wyprobowania tej formy szkolenia w Waszych
firmach.

Kolejnym elementem, ktéry musimy przemyslec, jest kwestia doboru pracownikéw do
programu rozwojowego. Jak juz wczesSniej o tym wspomniatam, z mojego
doswiadczenia najskuteczniejszy jest dobdr, kiedy pracownicy zgtaszaja sie sami, bez
przymusu. Implikuje on jednak kolejne dylematy.

Swego czasu w IKEA Industry Zbaszynek przeprowadzilismy otwarta rekrutacje do
programu talentowego (o samych programach talentowych opowiem dalej).
Zaobserwowalismy ogromne zaangazowanie tych osdéb, ktére samodzielnie zgtosity sie
do programu rozwojowego, wziety udziat w rekrutacji, oraz w assessment center.

Decyzje podjete samodzielnie, wynikajace z wewnetrznych motywatoréw wyzwalaja
w ludziach znacznie wieksze zaangazowanie w rozwoj niz w przypadku szkolen odgornie
narzuconych. Dlatego goraco zachecam do oferowania pracownikom szkolen, w ktérych
rekrutacja jest otwarta, dobrowolna. Zwtaszcza z zakresu programow talentowych
i rozwojowych, chyba ze celem szkolenia jest zmiana w catej organizacji, wtedy np. na
szkolenie kierujemy wszystkich liderow. Gdy chcemy podnies¢ konkretne kompetencje,
np. sprzedazowe czy negocjacyjne typujemy konkretna grupe uczestnikow, gdyz zalezy
nam, by w catej organizacji byt ten sam poziom wiedzy.

Chciatabym w tym miejscu zwrdcic sie szczegdlnie do pracownikéw HR. Moi drodzy,
musicie wiedziec, w ktorym kierunku chcecie prowadzi¢ swoich ludzi, zeby potem umiec
rozpozna¢ moment, w ktérym mozemy mowi¢ o sukcesie. Odpowiedzi na te pytania
nalezy sobie udzieli¢ na samym poczatku.

Podam Wam przyktad. W jednym z naszych programéw talentowych (IKEA Industry
Zbgszynek) za cel postawiliSmy sobie pozyskanie nowych liderow i nowych szefow. Nasza
organizacja w tym czasie zmienita troche podejscie do przywédztwa, nieco inaczej
chcielismy zarzadzaé¢, mielismy inne kluczowe kompetencje przysztego lidera
i wiedzieliSmy, ze chcemy zmniejsza¢ zespoty. Trzeba o tym stale pamietac, ze im
mniejsze zespoty tym lepiej, tatwiej i skuteczniej nimi zarzadzamy.
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We wspomnianym programie talentowym uczestniczyli pracownicy z produkgcji, ktorzy
chcieli zosta¢ w przysztosci liderami. W naszym zespole HR okresliliSmy, ze celem jest to,
zeby 70% uczestnikow tego zespotu i programu, zmienito stanowisko. Chcielismy zeby
to byty osoby, ktére pdjda dalej. PatrzyliSmy na to, jaki jest nasz model przywodztwa,
jakie kompetencje powinien miec¢ lider w naszej organizacji. RozpisaliSmy bardzo
szczegotowo te kompetencje na etapy. Wprowadzilismy definicje, np.: jest poczatkujacy,
dobrze umie, bardzo dobrze umie, posiada dang kompetencje, etc. | to w procesie
rekrutacji mierzylismy. Gdy jedna z kompetencji byto zarzadzanie zmiang - bo
wiedzielismy, ze zmiany i prowadzenie proceséw zmiany w naszej organizacji s3
kluczowe - to badalismy jak kandydaci sg m.in. nastawieni na zmiany. W tym programie
osiagnelismy nasze cele, uczestnicy zmienili stanowiska, ich rozwaéj byt widoczny.
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TRZECI SPOSOB

Programy rozwojowe
| rozwoj sukcesorow

Przy omawianiu tego obszaru zaczne by¢ moze nietypowo, bo od kosztow. Z mojego
doswiadczenia wiem, ze programy te nie muszg by¢ bardzo kosztowne, ale dosc
angazujace czasowo - powinny naprawde angazowac¢ czes¢ organizacji,
aw szczegolnosci zarzad czy kadre menedzerska.

W programach talentowych IKEA Industry tylko 20-30% programu to byty szkolenia
zewnetrzne. Wiele szkolen prowadzili pracownicy HR, ktérzy s3g trenerami
wewnetrznymi oraz pracownicy z innych dziatéw takich jak IT, logistyki, produkgji.
Korzystalismy tez z zasobéw wewnatrz catej organizacji IKEA. Program coachingowy
i mentorski byt takze organizowany sitami wewnetrznymi - cztonkowie zarzadu
i kluczowi menedzerowie byli mentorami talentéw. Angazowalismy catg organizacje
W proces rozwoju naszych talentéw. Ma to olbrzymie znaczenie dla swiadomosci
organizacji, ze nie sa to talenty HRowcoéw tylko catej organizacjii troska oich rozwéj jest
celem catej organizacji.

JAK PLANOWAC PROGRAMY ROZWOJOWE?

Programy rozwojowe nalezy przede wszystkim dopasowywac¢ do oczekiwanych
rezultatéw i okreslonych celéw. Dobdér pracownikéw do konkretnego etapu stanowi
niezwykle wazny element planowania.

Jak juz wspomniatam wczesniej, warto docenic¢ wartosci ptynace z otwartych rekrutacji
na szkolenia, ktérych podstawe powinna stanowi¢ kampania informacyjna
przedstawiajaca cele szkolenia, prezentujaca kompetencje, ktére konkretne szkolenie
ma rozwijac.

Warto zawsze pamietac, ze uczymy sie nie tylko na samym szkoleniu, ale i przez
doswiadczenie po szkoleniu. Na samym szkoleniu zdobywamy wiedze, ale ogromnie
wazne jest rowniez stworzenie odpowiednich warunkéw, aby te wiedze mozna byto
przetestowac. Dlatego uczestnicy szkolen czasami otrzymujg prace domowe. Zadania
domowe, case study czy projekty s bardzo waznym elementem catego procesu.
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Kolejnymi elementami, ktére chciatabym omoéwi¢ w aspekcie doboru uczestnikéw do
projektu sa motywacja i zaangazowanie oraz utrzymanie motywacji zwtaszcza po
zakonczeniu projektu. Jak angazowac pracownikéw, gdy projekt juz sie zakonczy?

Wiadomo, ze po szkoleniach nie kazdy od razu zmieni stanowisko pracy czy awansuje.
Bardzo wazne jest utrzymanie motywacji, np. poprzez organizowanie projektéw, w
ktorych pracownicy beda mogli bra¢ udziat, wykorzystywac¢ zdobyte umiejetnosci
i wiedze. Dobrym pomystem jest zorganizowanie dedykowanych zastepstw - dajg one
mozliwos¢ m.in. zastapienia szefa pod jego nieobecno$é. Waznym elementem moze byc
rowniez angazowanie talentéw do organizacji kolejnych rekrutacji wewnetrznych.

Motywacja po programie jest naprawde wazna. Nie zawsze mozemy zapewni¢ nowe
stanowiska wszystkim uczestnikom programu, dlatego bardzo wazne jest utrzymanie
motywacji u tych, ktérych zmiana nie objeta. Dobrym sposobem jest wtaczenie ich
w kolejne programy szkolen, np. jako trenerow. W lkei staramy sie o tym pamietac. Co
roku organizujemy talent week, podczas ktérego skupiamy sie na rozwoju talentow.
Organizujemy warsztaty i spotkania, w ktorych biorg udziat uczestnicy programow
talentowych jako prowadzacy. Pomaga nam to w utrzymaniu dobrego poziomu
motywacji.

Na etapie planowania projektu bardzo waznym elementem jest planowanie miernikow
sukcesu dla programu rozwojowego. Moga to by¢ np. wynikajagce z niego zmiany
stanowisk w rekrutacjach wewnetrznych czy udziat uczestnikéw w projektach.

Warto je wyraznie komunikowac pracownikom. Na przyktad mozemy je ogtasza¢ w
firmowej gazetce, prezentowac sciezki rozwoju uczestnikéw programow talentowych.
To dziata motywujaco na innych. Warto przez moment wréci¢ do rozmoéw rozwojowych,
o ktoérych pisatam wczesniej. To dobry moment, aby uzyskac od naszych pracownikow
informacje na temat tego, co dat im udziat w programie rozwojowym, czy tatwiej im sie
teraz pracuje, jak oceniaja swoje umiejetnosci, etc.
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CZWARTY SPOSOB

Sukcesorzy a plany sukces;ji

Kolejnym sposobem, ktory przynosi skutecznos¢ i naprawde wzmacnia sukces
programoéw rozwojowych, s3 sukcesorzy, plany sukcesji. Wymagaja one nieco innego
nastawienia niz omawiane wczesniej programy talentowe czy rozwojowe.

Plany sukcesji s3 kluczowe, aby zapewnic ciggtos¢ szeroko rozumianego zarzadzania.
Dlatego tez goraco zachecam do tego, aby takie plany i programy tworzyc. Jest to
szczegoblnie wazne w czasach, gdy rynek pracy, z ktérym mamy do czynienia podlega tak
dynamicznym zmianom. Wiele firm zmaga sie dzi$ z problemem nadmiernej rotacji,
zwtaszcza na stanowiskach menedzerskich czy wsréd talentow. Bardzo czesto zdarza
sie, ze z organizacji odchodza najlepsi - talenty. Plany sukcesji pomogg nam
w utrzymaniu i rozwoju wtasnie tych osob.

Nalezy tu przede wszystkim skupic sie na czterech obszarach. Pierwszym z nich jest
analiza tego, ktore stanowiska s3 kluczowe dla naszej dziatalnosci, gdzie
powinniSmy miec¢ zapewnionych sukcesoréw. Nie zawsze bedziemy tu mieli na mysli
menedzera. Trzeba pamietac, ze s to czesto stanowiska na nizszych szczeblach. Nalezy
skupic sie na tym, co jest dla nas core businessem. Czasami bedziemy borykac sie ze
zniknieciem pracownika, ktory posiadat szeroko rozumiane know-how, innym razem
bedzie to brak eksperta, ktory spowoduje, ze moze zatrzymac sie caty etap jakichs prac
w firmie (stanowiska eksperckie sa naprawde bardzo wazne, a czesto zauwazamy je,
dopiero gdy s w nich braki).

Kolejnym istotnym obszarem, ktory musimy przeanalizowag, jest odpowiedni dobor
sukcesorow. Jednym ze sposobow moze byc¢ poproszenie menedzeréow o ich wskazanie,
a nastepnie zastanowienie sie nad konkretnymi kandydatami - analizujemy ich
kompetencje, umiejetnosci i pod nich uktadamy program rozwojowy. Nalezy rowniez
okreslic kluczowe kompetencje potrzebne do pracy na danym stanowisku,
w konkretnym obszarze oraz wyznaczy¢ grono sukcesorow, ktérzy beda w stanie przejsé
na nowe stanowisko w ciagu kilku miesiecy i wskazac sukcesje dtugoterminowe. Bardzo
wazne jest rowniez to, kto dobiera sukcesorow. Dobrze sprawdza sie tu duet menedzer
oraz pracownik HR. Sukcesorow dobiera menedzer, natomiast dziat HR okresla
kompetencje, jakie powinna mie¢ dana osoba i jakie umiejetnosci powinna jeszcze
w sobie wyksztatcié. Na tej podstawie przygotowywane sa szkolenia.
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Niezwykle wazna jest rowniez motywacja sukcesorow dtugoterminowych. Warto
wykorzystac narzedzia, ktore omowitam wczesniej, przy programach talentowych - np.
zastepstwa czy udziat w projektach. Sukcesorzy mogg uczestniczy¢ w spotkaniach lub
przeja¢ czasowo czes¢ obowiazkéw menedzera. Nalezy jednak pamietac, ze czas
oczekiwania na sukcesje nie moze trwac w nieskoriczonos¢. Gdy bedzie zbyt dtugi,
sukcesorzy moga po prostu przejs¢ do pracy gdzie indziej.

Czesto pojawia sie w tym obszarze kwestia jawnosci planéw sukcesji. Jest to
rzeczywiscie spory dylemat niejednego HRowca. W wiekszosci moich wczasowych firm
byty to jawne procesy (wiedziat przynajmniej HR, sukcesor i menedzer). Sukcesor jest
Swiadom tego, ze jest sukcesorem i ze jest przygotowywany program sukcesji wtasnie
dla niego. Dzieki temu wykazuje mocniejsza motywacje i zaangazowanie w proces.
Osobiscie traktuje transparentnos¢ dziatan jako wartos¢ i wazny element budowania
zaangazowania. Jednak wybdér jawnosci zawsze nalezy do Was. Znam programy
niejawne, ktore tez przynosity sukces.

Wazne bysmy nie obiecywali nic na pewno. Nie wiadomo jak sytuacja sie potoczy.
Inwestycja w sukcesorow jest niestety czasami kosztowna i nie konczy sie sukcesem -
Transparentnos¢ procesu, pokazywanie mozliwosci, a nie pewniakow jest fair
w stosunku do uczestnikow.
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PIATY SPOSOB

Rozwdj kompetencji przywodczych

Piaty sposdb na sukces programoéw rozwojowych to rozwoj kompetencji przywaodczych.
Sa to najczesciej programy dtugoterminowe - poéttoraroczne, dwuletnie. Proces
organizacji takiego projektu bedzie taki sam jak chociazby przy projektach
rozwojowych. Zaczynamy od planowania zawartosci programu. Dopasowujemy go do
naszego wzoru przywodztwa i kompetencji kluczowych. Warto odniesc sie do wartosci
i potrzeb organizacji, do tego, jakich chcemy miec¢ lideréw. Wspomne tu tylko, ze to nigdy
nie beda potrzeby i wartosci okreslone raz na zawsze. Organizacja jest tworem
dynamicznym, podlegajagcym zmianom - ludzi, pokolen, sposobdw pracy. Trzeba o tym
pamietac i definiowa¢ na nowo pewne pojecia.

Waznym elementem realizacji programéw jest komunikacja. Tu znow mozemy
powrdcic¢ do kwestii jawnosci, tym razem zwigzanej z tym, czy informowac pracownikow,
kto bierze udziat w szkoleniach. W organizacji IKEA Industry Zbaszynek ponownie
postawilismy na transparentnosc. Pracownicy wiedza, kiedy i na jakie szkolenia jezdza
ich przetozeni. Ucina to plotki i kreowanie wymysinych historii. W jednej z moich
wczesniejszych organizacji, gdzie nie komunikowalismy otwarcie tego procesu, mielismy
do czynienia z wieloma wyimaginowanymi historiami na temat tego, gdzie jezdzi i corobi
management. Byto to niepotrzebne, psuto zaufanie i atmosfere w firmie.

Wazna jest rowniez komunikacja w zakresie rekrutacji i informowanie o zmianach
w grupie liderskiej. Warto w tym momencie wspomniec¢ o tym, ze mozemy spotkac sie
z réznymi reakcjami na wies¢ o tym, ze organizujemy szkolenia przywddcze. Jest to
w zupetnosci ludzkie. Nie wszyscy uczestnicy projektu sg zawsze zainteresowani
rozwojem, szczegolnie jesli wigze sie to z oczekiwang od nich dodatkowa aktywnoscia.
Warto otwarcie komunikowac korzysci, jakie zyskujg wszyscy, podkreslac jakie wartosci
niesie ze soba dobry przywddca, jak wazne jest kompetentne i spokojne zarzadzanie. Na
przyktad to, ze dobry menedzer to mniej stresu, jasno okreslone wymagania, etc.

Raz jeszcze podkreslam to, o czym juz wczesniej wspomniatam. Programy przywédcze,
jak wszystkie inne programy, wymagaja namystu. Wazny jest w nich czas i czestotliwos¢
spotkan i wszystkie elementy, ktore wymieniatam na poczatku. Jest to oczywiscie
proces kosztowny i dtugoterminowy. Wazny element stanowi réwniez pozyskanie
feedbacku od naszego zespotu - jakie zmiany zaobserwowali, czy odpowiada im sposéb
zarzadzania, mozemy tu z powodzeniem wykorzystac¢ narzedzie jakim jest rozmowa
rozwojowa czy badanie 360 stopni.
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Miernikiem efektywnosci programow przywddczych sa nie tylko informacje zwrotne od
naszych pracownikow, ale i wiele innych rzeczy. Na przyktad poziom sytuacji
konfliktowych czy - co ciekawe - zmniejszona aktywnosc¢ zwigzkéw zawodowych.
W dobrze zarzadzanym zespole, z wtasciwie dobranym przywédca, skarg jest mnie;j.
Rotacja pracownikow w zespole danego menedzera jest rowniez waznym parametrem.
To wszystko bardzo wyraznie pokazuje nam, czy zmiany w zarzadzaniu, ktére podjelismy
,poszty we wtasciwym kierunku.

Tych miernikéw jest oczywiscie duzo wiecej, przedstawitam tylko kilka z nich. Warto
réwniez opracowac je w toku tworzenia programu przywodczego - jakie narzedzia beda
pomocne w mierzeniu efektywnosci wdrozonych w jego wyniku zmian.
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SZOSTY SPOSOB

Witasciwe mierniki skutecznosci
programow rozwojowych

| tak oto doszliSmy do sposobu ostatniego - szostego - czyli w jaki sposob mierzyc
efekty wprowadzonych programoéw czy zmian?

Jak mierzyc? - mamy tu do czynienia z wieloma miernikami, wskaznikami i narzedziami,
ktore wykorzystujemy, aby ocenic¢ podjete dziatania, zrealizowane projekty. Kluczowe sa
tu oceny, ktére uzyskamy od samych pracownikéw, ankiety satysfakcji, 360 stopni,
rozmowy rozwojowe. To, w jaki sposdb sami pracownicy oceniajg wprowadzone
elementy zmian. To wszystko jest naszym koncowym efektem zarzadzania - rozwoju
talentéw, programow rozwojowych na wszystkich poziomach - szeroko rozumiany
feedback od naszych pracownikéw np. podczas ankiet satysfakgji.

Dlaczego rozmowy z ludzmi sg zawsze tak wazne? Zaréwno te prowadzone za
posrednictwem anonimowych ankiet, jak i bezposrednie. Warto je przeprowadzac nie
tylko na zakonczenie programu, ale réwniez w jego trakcie. W ten sposéb mozemy na
biezaco korygowac ewentualnie jakies elementy. Uzyskujemy informacje, jaka wiedza
jest dla ludzi cenna, co moze by¢ niezrozumiate, sprawiac trudnosci i by¢ moze warto
bytoby powtérzyc.

Dzieki zbieraniu tych informacji zyskujemy dodatkowe narzedzie motywacji - mozemy
na biezaco pokazywac pracownikom poczynione przez nich postepy - droge, ktorg juz
przeszli, umiejetnosci, ktore zdobyli.

Waznym elementem jest staty kontakt z trenerami, ich feedback, uwagi i propozycje
Zzmian w procesie.

Chciatabym raz jeszcze podkreslic to, co jest najwazniejsze w programach rozwojowych
- nie chodzi o to by ,odhaczyc¢” ich kolejne punkty i wydac pienigdze. Chodzi o to, by
realnie wptynety one na poziom zmiany i zaangazowania wszystkich w organizacji. Ich
efekty z pewnoscia szybko zobaczymy w dziataniach naszych pracownikow - czy
zgtaszaja sie do kolejnych programow, czy chca z nich korzystac, czy wykorzystuja
zdobyte kompetencje, ile oséb startuje w rekrutacjach wewnetrznych, jak wygladaja
awanse, czy pracownicy angazuja sie w programy CSR, biorg udziat w wolontariatach,
etc. To pokazuje nam sens (lub bezsens) przeprowadzonych programow rozwojowych,
talentowych i przywodczych.
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Sa jeszcze dwa elementy, na ktore powinnismy zwraéci¢ uwage - efektywnosc i rotacja.
Sa to niby oczywiste wskazniki, ale nie zawsze patrzymy na nie wtasciwie. Efektywnosc
najczesciej mierzymy na produkcji, zapominamy jednak, ze to réwniez tempo pracy,
nowe umiejetnosci naszych pracownikow i jakosc ich pracy.

Z kolei rotacje zazwyczaj traktujemy jako wskaznik tego, czy nasi pracownicy dobrze
zarabiaja, bo jesli s zadowoleni z wynagrodzen, to pracy nie zmieniaja. A przeciez na
odptyw pracownikdw z naszej organizacji majg rowniez wptyw, czesto pomijane
zarzadzanie (jak podchodzimy do ludzi) i mozliwosci rozwoju (nasz wktad w rozwdj
pracownikow).

Nalezy pamietac, ze pomiar efektywnosci naszych dziatan, to nie tylko parametry
wyrazone liczbami. Musimy obserwowac rowniez angazowanie sie zespotu w nowe
projekty, w rekrutacje, w dziatalnos¢ poza firma. To takze jest wskaznikiem tego, w jaki
sposob organizacja rozwija ludzi. To bardzo wazne. Organizacja, ktéra wspomaga rozwoj
ludzi w sposéb realny i widoczny, to organizacja, w ktorej zaangazowanie pracownikow
jest naprawde widoczne.

Mam nadzieje, ze wskazane sposoby podniosg skutecznosc¢ prowadzonych przez
HR dziatann w obszarach rozwojowych. Spowoduja, ze programy przez nie prowadzone
beda wprowadza¢ konkretna zmiane w zachowaniach, kompetencjach i postawach
Waszych liderow i talentow, a to przyczyni sie do realizacji celow biznesowych.
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