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PODSUMOWANIE OGOLNE

Zlecone przez firme Microsoft

Czy potrafisz wygra¢ nowa bitwe o talenty? Nie zrobisz tego, jesli myslisz, ze chodzi
o pieniadze, tytuty czy bezpieczenstwo zatrudnienia. Epoka popandemiczna jest
definiowana przez srodowisko pracownikow: sposob, w jaki Twoja organizacja
ksztattuje prace i zycie ludzi — od produktywnosci do elastycznosci i dobrego

samopoczucia.

W ostatnich 15 miesigcach kluczowe byto
przetrwanie: liderzy starali sie utrzymac firmy na
powierzchni, zmagajac sie przy tym z szeregiem
probleméw spowodowanych pandemig. Obecnie,
gdy kraje i miejsca pracy otwieraja sie ponownie
— cho¢ w bardzo ré6znym tempie — najwiekszy
kryzys gospodarczy wieku szybko przeksztatca
sie w wielkie ozywienie. Firmy sg zmuszone do
przeksztatcen, a liderzy musza teraz pomoc
pracownikom w dostosowaniu sie do wigkszych
zmian, umozliwi¢ im radzenie sobie z niepewnoscia
oraz wspierac ich w eksperymentowaniu i szybkiej
nauce. Nic dziwnego, ze srodowisko pracownikéw
stato sie najwazniejsza kwestig dla kierownictwa.

Aby utatwi¢ poruszanie sie w tym nowym i
zmiennym srodowisku, firma Microsoft zlecita
istotne badanie srodowisk pracownikéw, zbierajac
dane dotyczace 90 roznych praktyk. Uzyskalismy
informacje od ponad 950 organizacji oraz
przeprowadzilismy 15 dogtebnych rozmoéw

z dziatami kadr i liderami biznesowymi w firmach
takich jak Deutsche Telekom, IBM, Kraft Heinz,
Microsoft i Unilever. ZamierzaliSmy opracowac
kompendium wiedzy na temat Srodowiska
pracownikéw, z nastepujacymi celami:

@ Utworzenie standardowej definicji terminu
~Srodowisko pracownikow”

@ Wyjasnienie — przez badania i przyktady
optymalnych rozwigzan — dlaczego
Srodowisko pracownikéw musi by¢ kluczowa
kwestig dla dziatéw kadr i IT oraz dla lideréw
biznesowych

@

Zidentyfikowanie praktyk majacych
najwiekszy wptyw na srodowisko pracownikow
i ogding dziatalnos¢, innowacyjnosc i efekty
osiagane przez pracownikow

Zaoferowanie wskazéwek dotyczacych tego,
jak organizacje moga ulepszy¢ srodowisko
pracownikow i zapewni¢ optymalne

@

rozwigzania, poprawiajgc wyniki biznesowe

Stwierdzilismy, ze zwyciestwo w bitwie o talenty
wymaga nie tylko optymalizacji $rodowiska
pracownikoéw, lecz rzeczywistego umieszczenia
ludzi w centrum podejmowania decyzji. To
wtasnie sprawia, ze epoka popandemiczna

jest ekscytujacym wyzwaniem: Srodowisko
pracownikow nie sprowadza sie do codziennych
dziatan — musi ono odzwierciedlac¢ kulture firmy.
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Co musza wiedzie€ liderzy

Nawet przed pandemia srodowisko pracy
stanowito wyzwanie. Ludzie czuli sige przyttoczeni

i mieli mato czasu na koncentracje — nie
wspominajac o nauce nowych rzeczy. Gdy
rozpoczat sie kryzys COVID-19 stwarzajacy
dodatkowe problemy — koniecznos$¢ pogodzenia
obowigzkdéw osobistych i zawodowych, a przy tym
poczucie zagrozenia chorobg — skomplikowato to
i tak juz ztozona sytuacje.

W srodowisku pracownikéw oczekujemy
doswiadczen na poziomie konsumenckim, gdzie
wszystko jest tatwe i bezproblemowe. Kwestie
sktadajace sie na to srodowisko obejmuja
wszystkie funkcje biznesowe i dotykaja
wszystkich probleméw kultury firmowej. Zadna
grupa ani zespot nie moze poradzi¢ sobie z tym
samodzielnie. Jesli nie dostosujesz sie do potrzeb
pracownikdw, moga oni po prostu odejsé.

Srodowisko pracownikéw to kwestia znacznie
szersza niz ,zaangazowanie”. Obecnie znajduje sie

Srodowisko pracownikéw obejmuje wszystkie funkcje biznesowe i dotyka

wszystkich problemow
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ono w centrum zarzadzania kadrami: dziaty kadr
w firmach Adobe i Airbnb zmienity nawet nazwe na
,dziat ds. srodowiska pracownikéw”. Srodowisko

fizycznego i kulturowego miejsca pracy oraz
naszego rozwoju i zaufania do organizacji. Te
elementy wspdlnie tworzg strukture Srodowiska
pracownikow obejmuje nasza prace, nasze
zespoty, naszych bezposrednich przetozonych
oraz ich coaching i wsparcie. Dotyczy tez naszego

pracownikow, ktére nazywamy ,bezkonkurencyjna
organizacjg”, poniewaz dzieki nim firma staje sie
idealnym miejscem dla pracownikéw.

zdrowia i dobrego samopoczucia, cyfrowego,

Bezkonkurencyjna organizacja

do spotecznosci

Technologie i ustugi

aplikacje obstugujace komunikacje; technologia w miejscu pracy

Praca majaca Silne Pozytywne Zdrowie i dobre Mozliwosci Zaufanie
znaczenie zarzadzanie miejsce pracy samopoczucie rozwoju W organizaciji
/)
Dopasowanie Jasne cele Narzedzia, Bezpieczenstwo Mozliwosc¢ tatwego Misja i dazenia
stanowisk i mozliwosci procesy i systemy we wszystkich zmieniania wykraczajace
i wartosci rozwoju zapewniajace aspektach pracy stanowisk i rél poza cele
wydajnos¢ pracy finansowe
Autonomia Regularny Uznania Zdrowie, kondycja Wiele Sciezek Transparentnosc,
i wptyw na coaching i nagrody fizyczna i wsparcie rozwoju kariery empatia
innych i przekazywanie w tym obszarze i integralnos¢
opinii przywodztwa
Elastyczne zespoty Koncentracja Elastyczne Dobra kondycja Wiele form Ciagte inwestycje
i wspierajacy na rozwoju godziny i miejsce  psychiczna i nauki zaleznie w ludzi
wspoipracownicy  zarzadzania pracy emocjonalna oraz od potrzeb
wsparcie w tych
obszarach

Czas na Transparentne, Integracja, Rodzina i wsparcie Kultura Koncentracja na
koncentracje, proste réznorodnoscé finansowe wspierajaca spoteczenstwie,
innowacyjnosc¢ zarzadzanie i poczucie nauke $Srodowisku
i odpoczynek wydajnoscia przynaleznosci i spotecznosci

Podstawy (zabezpieczenia i dostep); systemy wsparcia; aplikacje obstugujace analizy; aplikacje do zarzadzania talentami;
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Kluczowe zagadnienia

Srodowisko pracownikéw jest skomplikowane.
Szybko stato sie ono priorytetem dla lideréw
biznesowych i organizacji, tworzac niepewnosc¢ co
do samej definicji i niepewnos¢ wsrdd starszego
kierownictwa — w dziatach kadr i nie tylko —
odnosnie tego, jak pobudzi¢ zaangazowanie

oraz zwiekszy¢ produktywnosé, aby ostatecznie
osiagnac doskonate wyniki dzieki wsparciu dla
pracownikow.

Zadne pojedyncze dziatanie nie zapewni

w magiczny sposoéb doskonatego srodowiska
pracownikow. Najlepsze rozwigzania z innych

firm moga nie sprawdzi¢ sie w Twojej organizacji.
Istnieje wiele zmiennych elementéw, ktdre

by¢ moze zechcesz pomingg, ale nie mozesz

tego zrobi¢. Stawka jest zbyt wysoka, a Twoi
pracownicy ufaja, ze wprowadzisz zmiany.
PostanowiliSmy wiec zbadaé wszystkie te obszary
w ramach naszej struktury bezkonkurencyjnej
organizacji. W idealnym swiecie nalezatoby
wdrozy¢ wszystkie 6 elementéw, 24 wymiary oraz
83 praktyki i programy — i zrobi¢ to wszystko
wtasciwie. Ale czy wszystkie one sa istotne? Moze
niektére z nich sg naprawde wazne?

Szes¢ kluczowych wnioskow

Nasze badanie wykazato sze$¢ kluczowych
wnioskéw wspdlnych dla organizaciji majacych
najlepsze srodowiska pracownikéw. Najpierw
nalezy zauwazyg, ze te wnioski nie sa typowymi
praktykami. Wiaza sie z zaufaniem, dbatoscia,
transparentnoscia, kultura i przywédztwem,

by¢ moze dlatego, ze , delikatne kwestie sg
najtrudniejsze”, jak ujat to jeden z kierownikéw
dziatéw kadr. Srodowisko pracownikéw nie polega
na narzedziach, procesach czy efektywnosci, lecz
na kulturze i misji firmy oraz na dziataniach jej
liderow. Oto nasze szesc¢ gtéwnych wnioskow:

1

Skupienie sie na zaufaniu, transparentnosci,
integracji i dbatosci. Firmy, ktére maja wyjatkowe
srodowiska pracownikéw, stawiaja swoja misje

i cele na pierwszym miejscu. Zaufanie jest
podstawa. Jesli ludzie nie ufajg Twojej firmie,
musisz im zaoferowac duzo pieniedzy i dodatkow,
aby w ogdle rozwazyli dotagczenie do niej —

a jesli nawet to zrobig, mozesz nie by¢ w stanie ich
zatrzymac.

2

Kultura oparta na wsparciu odgrywa duza
role. Zdecydowanie najwazniejszym czynnikiem
decydujacym o jakosci Srodowiska pracownikéw
jest pomoc miedzyludzka. Dzigki niej odgorny,
pasywny proces usuwania barier w srodowisku
typu ,,my przeciwko im” mozna przeksztatci¢

w bezproblemowa codzienng prace, a nastepnie
w przemiane kulturowa.
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3

Innowacyjnos¢ i zr6wnowazony wzrost zaleza
od sprawiedliwych wynagrodzen i tworzenia
spotecznosci w miejscu pracy. Srodowisko
pracownikow jest czasami okreslane jako synonim
zarobkow i dodatkow. Stwierdzilismy, ze wptyw
wyjatkowych nagréd i korzysci jest znacznie ponizej
Sredniego poziomu dla wszystkich 83 zbadanych
przez nas praktyk dotyczacych srodowiska
pracownikéw. Jednak zapewnienie uczciwosci

i sprawiedliwosci nagréd i uznar ma znaczacy wptyw
na wyniki w zakresie dziatalnosci, ludzi i innowaciji.

4

Spojne, zorientowane na misje inwestycje

w ludzi zwiekszaja efektywnos¢ dziatan w
kazdym srodowisku biznesowym. Gdy fundusze
sg ograniczone, mozna tatwo zmniejszy¢ inwestycje
i skupi¢ sie na kulturze. Stwierdzilismy, ze firmy
ktadace nacisk na inwestycje w ludzi, niezaleznie
od srodowiska biznesowego, sg znacznie bardziej
dochodowe, majag bardziej zadowolonych klientow

i bardziej zaangazowanych pracownikéw oraz sg
uznawane za doskonate miejsce pracy.

S

Doskonate sSrodowisko pracownikéw
bezposrednio przektada sie na wyniki
biznesowe. Zaangazowanie jest istotnym, ale
niejedynym efektem doskonatego srodowiska
pracownikow. Bardziej zaangazowani ludzie sg
bez watpienia szczesliwsi i wydajniejsi oraz lepiej
obstuguja klientéow. Jednak firmy skupione na
wiasciwych strategiach i praktykach w srodowisku
pracownikow maja lepsze wyniki w zakresie
dziatalnosci, personelu i innowaciji.

6

Mozliwosci i odpowiednie technologie

w zakresie kadr maja kluczowe znaczenie.
Srodowisko pracownikdéw bazuje na zaufaniu,
transparentnosci, dbatos$ci i empatii. To kwestia
przywodztwa, kultury, rozwoju, spotecznosci

i sprawiedliwosci. Jak zastosowac te ogdine
strategiczne koncepcje na odpowiednig skale
wsrod pracownikéw? Odpowiedzig sa mozliwosci
i wtasciwe technologie w zakresie kadr.

Zadne pojedyncze dziatanie nie zapewni

w magiczny sposob doskonatego srodowiska
pracownikow. Najlepsze rozwigzania

z innych firm mogg nie sprawdzi¢ si¢ w Twojej
organizacji. Istnieje wiele zmiennych elementow,
ktore by¢ moze zechcesz pomingc, ale nie

mozesz tego zrobic.
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Pietnaécie podstawowych Nazywamy je ,podstawami”, poniewaz niewiele

wiecej czynnikédw ma znaczenie. Te podstawowe

praktyk praktyki sprawdzaja sie w przypadku wszystkich
Jakie praktyki bezposrednio wptywajg na te branz, obszaréw geograficznych i wielkosci
szes$¢ kluczowych wnioskéw? ZidentyfikowaliSmy  firm. Ich wdrozenie zapewnia skuteczno$é wielu
pietnascie praktyk wywodzgcych sie z czterech typowych inwestycji. Jesli jednak nie zostang
elementoéw, ktére majg ogromny wptyw na wdrozone, skupienie sig na ,narzedziach

wyniki w zakresie dziatalnosci, ludzi i innowaciji. cyfrowych” lub ,programach $rodowiska

pracownikéw” nie przynosi wiekszych efektéw.

Kluczowe czynniki zapewniajace doskonate srodowisko pracownikéw

Cztery podstawowe elementy Pietnascie podstawowych praktyk

Zaufanie w organizacji Wspieranie kultury uczciwo$ci i pomagania innym.

Uwzglednianie misji i celow w ramach kazdego dziatania.

Wzbudzanie u lideréw wiary w etyczne i uczciwie
postepowanie.

Jasne przekazywanie misji i wizji.

Umozliwienie otwartej, transparentnej i szczerej komunikacji
z liderami.

Priorytetowe traktowanie inwestycji w ludzi, nawet gdy
dziatalno$¢ biznesowa nie uktada sie pomysinie.

Obrona tego, co stuszne, nawet jesli nie jest to popularne.

Zachecanie kierownikéw, aby pomagali pracownikom
powigzac ich wktad z misja.

Dziatanie wedtug zasady ,ludzie na pierwszym miejscu”.

Postrzeganie réznorodnosci, sprawiedliwosci i integracji jako
priorytetéw biznesowych.

Pozytywne miejsce pracy Stosowanie uczciwych i sprawiedliwych programoéw nagréd
i uznan.

Wspieranie spotecznosci w miejscu pracy oraz poczucia
przynaleznosci.

Zachecanie pracownikow, aby wnosili swojg autentyczng
osobowos¢ w pracy.

Mozliwosci rozwoju Zachecanie ludzi do ciggtego rozwoju, niezaleznie od roli.

Stosowanie jasnej, opartej na wartosciach filozofii i modelu

Silne zarzadzanie .
zarzadzania.

Zrédio: The Josh Bersin Company, 2021
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Model dojrzatosci
Srodowiska pracownikow

Nie mozna i$¢ naprzéd, nie wiedzac, gdzie sie
obecnie stoi. Wszystkie firmy sg unikatowe, tak jak
Twoja droga do utworzenia ,,bezkonkurencyjnej
organizacji”. Dzieki naszym badaniom

i wspotpracy z firmami na catym Swiecie
opracowalismy model dojrzatosci Srodowiska
pracownikéw w celu zdefiniowania etapéw
ewolucji, przez ktére przechodzi organizacja, aby
osiggnac wysoka wydajnos¢, umozliwiajgc liderom
biznesowym zrozumienie ich obecnego stanu,

a takze kolejnego zestawu umiejetnosci, mozliwosci,
narzedzi i systemoéw, ktére nalezy rozwingc.

Organizacje mozna podzieli¢ na cztery poziomy,
z ktérych poziom 1 ma najmniejszy wptyw,

a poziom 4 — najwiekszy. Te poziomy dojrzatosci
nie sg cecha poszczegdlnych branz, obszaréw
geograficznych czy wielkosci organizacji — mozna
je napotkac¢ w kazdej z tych grup. Podstawowym
dziataniem jest utworzenie wspierajgcego
Srodowiska, w ktorym ludzie pomagaja sobie
nawzajem, jednak skuteczniejsze firmy skupiaja sie
tez na swojej misji i wspieraniu zréwnowazonego
wzrostu.

To dtuga i trudna droga, wymagajaca pracy nad
tematami zwigzanymi z kulturg i przywddztwem,
programami dotyczacymi kadr oraz technologiami
wspierajgcymi cate spektrum firmy. Przejscie

na kolejny poziom wymaga wiele pracy i czesto
trwa latami. Warto jednak podja¢ ten wysitek,
pamietajac o korzysciach z rozwoju: w miare
dojrzewania organizacji poprawiajg sie wyniki

w zakresie dziatalnosci, ludzi i innowaciji.

Model dojrzatosci srodowiska pracownikow

POZIOM

4

POZIOM

1
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Zrownowazony wzrost

- Biznes zorientowany na cele

Wspierajace srodowisko

Procent
zbadanych firm
na kazdym
poziomie

20%

25%

23%

32%

Kompendium wiedzy: Srodowisko pracownikow | Copyright © The Josh Bersin Company, 2021

Wszelkie prawa zastrzezone. Nieprzeznaczony do rozpowszechniania. Materiat licencjonowany.




Wazna rola technologii

Bez odpowiednich technologii firmy nie moga uzyskac wgladu w nastroje pracownikéw, zapewnic
spersonalizowanych i istotnych doswiadczen i mozliwosci rozwoju ani wspiera¢ pracownikdéw na duza skale.

Zastosowania technologii i ich zwiazek z 0gdéIna dojrzatoscia srodowiska

pracownikow
Analiza oséb
Fezalon] Zréwnowazony Zaawansowane narzedzia
. obstugujgce wiedze
4 Rozwoj Adaptacyjne narzedzia
/ edukacyjne

Potaczone narzedzia
Zorientowany obstugujace prace
na cele Biznes i wsparcie, zintegrowane

w ramach przeptywoéw pracy

Zaawansowane narzedzia

\{Vspierajace do wspétpracy
Srodowisko Interfejsy nastepnej
generacji

POZIOM

1
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Nastepne kroki

Nasz petny raport zawiera praktyczne porady
dla liderdéw, ktérzy chca rozpoczaé wdrazanie
praktyk, aby osiagna¢ doskonatosé srodowiska

pracownikow. Raport obejmuje réwniez:

O
©

Petna dyskusje o tym, dlaczego srodowisko
pracownikéw ma znaczenie, zwtaszcza teraz

Petna analize wnioskéw z naszych badan

@ Szczegotowe objasnienie najwazniejszych

pietnastu praktyk oraz ich wptywu na wyniki

@ Charakterystyke kazdego z czterech etapéw

naszego modelu dojrzatosci srodowiska
pracownikow

©

©

S

S

Wskazowki krok po kroku dotyczace
przechodzenia przez kolejne poziomy
modelu dojrzatosci Srodowiska pracownikéw

Strukture pozwalajgca osiagnaé
doskonatos¢ srodowiska pracownikéw

Specjalng sekcje poswiecong znaczeniu
technologii

Dodatek: Zawiera liste praktyk
skorelowanych z wysoka wydajnoscia oraz
nasza petng metodologie badan

Przyktady doskonatych rozwigzan:
Prawdziwe historie firm Adobe, Deutsche
Telekom, IBM, Kraft Heinz i Unilever, ktére
wdrozyty skuteczne praktyki w srodowisku
pracownikéw
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