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Maszyna nie zapyta,czy na pewno?”

Najgrozniejsze w sztucznej inteligencji nie jest to,
ze sie myli. Grozniejsze jest to, ze pozwala mene-
dzerowi nie wiedzie¢, co wtasciwie polecit.

KLAUDIA JANECKA
Sales Team Manager, EITT

Zespot z Instytutu Maxa Planc-
ka w Berlinie opisat w 2025 r.
w ,Nature” 13 eksperymentow.
W jednym z nich uczestnicy
rzucali kostka i sami zgtaszali
wynik: im wyzszy, tym wieksza
wyptata. Gdy raportowali oso-

biscie, uczciwie postepowato
ok. 95 proc. Gdy zlecali to ma-
szynie, liczyta sie forma polece-
nia: przy precyzyjnych regutach
uczciwych byto ok. 75 proc,
przy uczeniu systemu na przy-
kladach ok. 50 proc. Gdy wy-
starczyto ustawi¢ cel w rodzaju
~maksymalizuj zysk’, uczciwie
zachowato sie ok. 15 proc.

Mechanizm jest stary jak zarza-
dzanie: im mniej trzeba powie-
dzie¢ wprost, tym fatwiej uda-
wag, ze niczego ztego sie nie
chciato. Pokusa nie jest nowa.
Nowe jest to, ze Al skraca dy-

stans moralny do jednego zda-
nia w oknie czatu.

Gdy uczestnicy wprost prosili
o oszustwo, ludzcy wykonaw-
cy czesto odmawiali, choc
pfacono im za postuszenstwo.
Modele jezykowe w przewa-
zajacej wiekszosci wykonywaty
polecenie. Badacze powtorzyli
test na zadaniu blizszym zyciu:
zeznaniu podatkowym. Mode-
le bylty tam ostrozniejsze, ale
bez dodatkowych zabezpie-
czeh najczestszg reakcja kaz-
dego z czterech testowanych
systemdw wciagz byto wykona-
nie polecenia.

Al nie podwaza etyki biznesu
Co dziatato? Mocno sformuto-
wany zakaz dotyczacy konkret-

nego zadania, wpisany przez
samego uzytkownika. Ogoélne
zasady etyczne ustawione na
poziomie systemu dziataty sta-
biej. Takiej ochrony nie da sie
wdrozy¢ jednym ustawieniem
w dziale IT.

Dla zarzadu oznacza to, ze
kodeks etyki i polityka ko-
rzystania z Al to za mato, jesli
nie zmieniajg sposobu, w jaki
ludzie formutujg polecenia.
Prognoza sprzedazy, rozlicze-
nie kosztéw czy raport ESG
wygladaja inaczej, gdy cel ,do-
wiez wynik” trafia do systemu,
ktéry nie ma sumienia ani leku
przed audytem. Badacze wska-
zujg prosty bezpiecznik: realng
mozliwos$¢, by zadania nie de-
legowa¢, oraz procesy, w kto6-

rych zlecajacy nie moze zasto-
nic sie niewiedza, jak maszyna
doszta do wyniku.

To nie jest problem informa-
tykéw, tylko kompetencja
menedzerska: zleci¢ zadanie
Zz wprost nazwanymi granica-
mi i pyta¢ o droge, nie tylko
o wynik. Tego nie zatatwi kurs
obstugi narzedzia. Trzeba to
prze¢wiczy¢ na decyzjach,
w symulacji, w ktérej presja
jest realna, a pomytka kosztuje
tylko punkty.

Al nie podwaza etyki biznesu.
Pokazuje, jak wiele z niej opie-
rato sie na niewygodzie: nie-
uczciwe polecenie trzeba byto
dotad wypowiedzie¢ na gtos,
przy drugim cztowieku.
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Reskilling i upskilling - inwestycja czy koniecznosc¢?

Automatyzacja, cyfryzacja i transformacja w kie-
runku bardziej zréwnowazonej produkcji zmienia-
ja zapotrzebowanie na kompetencje w przemysle.

ROBERT ROSICKI
CFO w Eurocast

W przetworstwie tworzyw sztucz-
nych wiedza o materiatach i pro-
cesach pozostaje niezbedna, ale
coraz Wiqksze znaczenie majg rOw-
niez umiethnos’ci Cyfrowe, ana-
lityczne i techniczne. Dla przed-
sicbiorstw  Tozwdj pracownikow
staje sie wiec elementem Zarzy-
dzania efektywnoscia i dlugocer-
minowg konkurencyjnos’ci%. Skala
wyzwan zwigzanych z rozwojem
kompetencji jest widoczna w da-
nych Eurostatu. W 2024 1. szkole-
nia rozwijajace umiethnoéci ICT
oferowalo pracownikom 22 proc.
przedsi¢biorstw w Unii Europej-
skiej. W przypadku duzych firm
odsetek ten wynosit 73 proc.,

a w malych i srednich - zaledwie
21 proc. Tymczasem w przemysle,
gdzie coraz wickszg rolg odgrywa-
ja automatyzacja, cyfrowy nadzor
nad produkcja i analiza danych,
kompetencje pracownikow bez-
poércdnio wplywaj% na mozliwosé¢
pelnego wykorzystania potencjatu
technologii. Inwestycja w nowo-
czesny park maszynowy przynosi
oczekiwane rezultaty tylko weedy,
gdy towarzysza jej odpowiednie
umiequoéci, wiedza i gotowoéé
zespotu do zmiany sposobu pracy.

Kompetencje, ktore

pracujg na wynik

W przetwérstwie [WOIZYW SZEUCZ-
nych zmiana kompetencji nie ozna-
cza, 7e doswiadczenie operatora czy
wiedza technologa tracg na znacze-
niu. Przeciwnie — stajg si¢ punktcm
W}*jécia do da]szego rozwoju. Coraz

wazniejsza jest jednak umiejgtnosé
h}czcnia Wicdzy o materiale i pro-
cesie z obslugg nowoczesnych urzg-
dzen, analiza danych, diagnostykq
oraz Tozwigzywaniem probleméw.
Znaczenie majy rowniez kompeten—
cje zwigzane z cfcktywnos’ci% energe-
tyczng i materialowa. Koszty energii,
surowcow oraz wymagania dotyczg-
ce opakowaﬁ sprawiajg, ze przedsiq—
biorstwa musza uwaznie analizowad
parametry produkcji, ograniczaé
straty i dba¢ o powtarzalnos¢ jakosci.
Rozwoj gospodarki obiegu zamknie-
tego dodatkowo zwiqksza znaczenie
wiedzy o materiatach, ich wasciwo-
sciach i mozliwosciach wykorzysta-
nia w roznych zastosowaniach.

W Eurocast, producencie Nnowo-
Czesnych folii giqtkich i sztywnych,
takie wyzwania nalezy rozpatry-
wac¢ w kontekscie skali dziatalnosci
i zlozonosci proceséw. W firmie
osiggajgcej zdolnosci produkeyjne
na poziomie 50 tys. ton rocznie i za-
trudniajgeej ponad 200 0sob, wie-
dza pracownikéw, wiasciwa obstuga
urzadzen i sprawna wspolpraca mic-

dzy produkcja, jakoscia, utrzyma-
niem ruchu i logistykq maja istotne
znaczenie dla cis[gbéci operacyjnej.

Dlatego warto rozwija¢ dwa rodza-
je kompetencji. Upskilling, czyli
podnoszenie kwalifikacji, pozwala
pracownikom lcpicj wykonywaé
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dotychczasowe zadania i korzystac
Z nowych narzgdzi. Rcskilling, czy-
li przekwalifikowanie, umozliwia
przygotowanie ich do innych rol,
gdy zmienia sie technologia lub
organizacja pracy. Oba podejscia
pomagaj% 1cpicj wykorzystywaé
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Od nauki narzedzi do wspotpracy z Al Jak zmieniaja
sie kompetencje przysztosci?

Jeszcze do niedawna rozwdéj zawodowy oznaczat
przede wszystkim zdobywanie specjalistycznej
wiedzy i nauke obstugi konkretnych narzedzi.
Dzis, gdy technologie oraz sposoby pracy zmie-
niaja sie coraz szybciej, kompetencje zdobyte
kilka lat temu wymagaja regularnej aktualizacji.
Sztuczna inteligencja dodatkowo przyspiesza
ten proces, wptywajac zarowno na zakres umie-
jetnosci potrzebnych pracownikom, jak i na
sposob, w jaki sie ich uczymy.

JAN KOtATAJ
Global Business Director w SentiOne

Firmy coraz cz¢sciej odchodzg od
szkolen skupionych Wy}%cznic na
obstudze pojedynczych systemow.
Ich miejsce zajmuje nauka efek-
rywnej wspc’)}pracy z Al Obej—
muje ona nie tylko formulowanie
wiasciwych polecen, lecz takze
oceng jakosci generowanych od-

powiedzi, rozpoznawanie bledow
oraz h}czcnic mozliwosci techno-
logii z wlasng wiedzg i doswiad-
czeniem.

Zmiane te dobrze wida¢ z per-
spektywy SentiOne, ktore w tym
roku obchodzi IS—lCCiC dzialalno-
sci. Jeszeze kilkanascie lat temu
firmy poszukiwaly przede wszyst-
kim osob sprawnie kor7vsta]%cych
z narze¢dzi ayfrowych Dzi$ coraz
wigksza wartos¢ maja pracownicy,
keorzy potr afig efektywnie wspol-
pracowac ze sztuczng inteligenciy,
a jednoczesnie krytycznie oceniac
otrzymywane wyniki i wykorzy-
stywac je w konkretnym kontek-
scie biznesowym.

Al coraz czesciej obecna

w internctowych dyskusjach

Skale zainteresowania sztuczna inte-
hgcncj% pokazujc debata w polskim
internecie. Z danych SentiOne wy-
nika, Ze liczba wzmianek o AI w mo-
nitorowzmych polskojqzycznych
mediach online i spolecznosciowych
wzrosta z okolo 283 tys. w styczniu
2026 roku do 499,8 tys. we wrzesniu.
Oznacza to wzrost o okolo 77 proc.
Lacznie od 1 stycznia do 9 paz’dzicr—
nika 2026 roku odnotowano niemal
3 mln wzmianek dotyczacych sztucz-
nej inteligencii.

Zmienia si¢ rowniez charakter tych
rozmow. Al przestaje byé postrze-
gana wylgeznie jako technologiczna
ciekawostka, a coraz ngécicj pojawia
sic w kontekscie realnych wyzwan
gospodarczych i zawodowych. Naj-
Wi(szZ% czgs'é analizowanych dys—
kusji Stanowia rozZmowy dotycz%ce
biznesu i marketingu, odpowiadaja-
ce za 15,8 proc. przypisan tematycz-
nych. Kolejne miejsca zajmuja praca
i rynck pracy z wynikicm 13,9 proc.
oraz technologie i urzadzenia, ktore
stanowig 12,7 proc. Jedna wzmianka
moze dotyczyé kilku obszaréw jed—
noczesnie, dlatego wartosci te od-
noszy sie do 1%czncj 1iczby przypisar'l

tematycznych.

Dyskusja o wykorzystaniu Al w pra-
cy pokazuje, 7e internauci dostrze-
gaja zarowno potencjal nowych na-
rzgdzi, jak i wyzwania zwigzane z ich
wdrazaniem. Wedlug danych Sen-
tiOne 71,3 proc. przeanalizowanych
wzmianck ma Wde/Wi(;k neutralny,
8,3 proc. pozytywny, a 5,3 proc. ne-
gatywny. Najczgs’cicj Wskazywanc
obawy dotyczg utraty pracy i zaste-
powania ludzi przez technologie,
TOZWOjU dezinformacji i dcepﬁlkc—
0w, a takze prywatnosci oraz bezpie-
czenstwa danych osobowych. Wsrod
glownych korzysci wymieniane sg
. .
natomiast innowacyjnosc i wzrost
1{0nkurcnc>fjno§ci, Wiqksza produk—
tywnos¢ i oszczednosc czasu oraz
wygoda wykorzystywania Al jako
codziennego asystenta. Pokazuje to,
ze szkolenia powinny obejmowac
nie tylko obslug(g narzgdzi, lecz takze
kwestie ich bezpiecznego, swiado-
mego i odpowiedzialnego wykorzy-
stywania.

I’ersonalizacja zamiast

jednego modelu nauki

Sztuczna inteligencja zmienia row-
niez sam sposéb Zdobywania Wiedzy.
Zamiast jednego programu szkole-
niowego dla ca}cj organizacji mozli-
we staje si¢ tworzenie sciezek dopa-

sowanych do stanowiska, poziomu
Wiedzy i aktualnych potrzeb pracow-
nika. Al moze rekomendowa¢ mate-
rialy, dostosowywac¢ poziom trud-
nosci oraz wspiera¢ nauke podczas
wykonywania codziennych zadan.
Nie oznacza to jednak, 7e odpowie—
dzialnos¢ za rozwdj pracownikéw
mozna w calosci przekazaé¢ algoryt-
mom. Najwazniejsza kompetencjg
przyszlosci nie bedzie znajomosé
jednego konkremego narzgdzia, lecz
zdolnos¢ szybkiego uczenia si¢ i ada-
pracji. Al moze ulatwiaé dostgp do
wiedzy i personalizowa¢ proces na-
uki, ale nie zastgpi doswiadczenia,
krytycznego mys'lcnia ani umiejet-
nosci podejmowania decyzji. Orga-
nizacje powinny wigc uczyé nie tylko
korzystania ze sztucznej inteligencii,
lecz takze odpowiedzialnego ocenia-
nia jej podpowiedzi.
Rozwoj Al nie zmnicjsza zatem
znaczenia  czlowieka. Przeciwnie,
zwigksza Wartos¢ umiethnos’ci po-
zwalajaeych wiasciwie wykorzysta¢
tcchnologlq kr}tytzncgo myslmm
reatywnosci, interpretowania in-
formaql i rozumienia kontekstu.
Firmy, keore polaczg je z kultura
ciaglego uczenia si¢, bedg najlepiej
przygotowane na kolejne etapy tech-
nologicznej zmiany.
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potencijat zespolu.

Inwestycja wymaga rachunku
ekonomicznego

Z pcrspcktywy CFO pytanie nie
brzmi, czy rozwéj pracownikéw
jest potrzebny, lecz jak zaplanowac
go tak, aby przynosil wymierne ko-
rzysci. Koszt szkolenia to nie tylko
cena kursu. Trzeba uwzglednic row-
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niez czas uczestnikow, organizacje
zastepstw, czas wdrazania nowych
umiethnoéci oraz ewentualne koszty
dodatkowego wyposazenia.

Z drugicj strony nalciy policzyé
koszt braku kompetencji. Moze on
oznacza¢ dluzsze przestoje, wickszg
hczb(z bhzdéw, straty materialowe,
wolniejsze wdrazanie zmian lub ko-
niecznos¢ poszukiwania spccjalistéw
na rynku. W przypadku pracowni-
kéw posiadajgeych unikatowa wie-
dzq procesowa dochodzi réwniez y-
zyko utraty doswiadczenia, ktorego
nie da si¢ szybko odtworzyé.

Nie oznacza to, ze przekwalifikowa-
nie zawsze bedzie lepszym rozwigza-
niem niz rekrutacja. Decyzje naleZy
podejmowac na podstawie porow-
nania kosztow, czasu, dostgpnoéci
kompetencji i przewidywanych
efektow. Rozwoj wewnetrzny moze
jcdnak ograniczyé zaleznos¢ od ryn-
ku pracy i zwigkszy¢ elastycznose
organizacj.

W przemys’le warto mierzyé rezul-
taty programéw rozwojowych za
pomocy wskaznikow operacyjnych
i finansowych. Moga to byc czas
usuwania awarii, poziom brakow,
ilos¢ odpadu produkcyjnego, zuzycie

energii na jednostke produkeu, wy-
dajnos¢ linii czy czas potrzebny do
samodzie]nego Wykonywania zadan.
Nie kazdy efeke da si¢ bezposrednio
przypisaé szkoleniu, ale p01‘6wnanic
wynikow przed wdrozeniem progra-
mu i po nim pozwala lepiej ocenic
jego uZytecznos’c’.

Strategia zaczyna si¢ od

potrzeb produkej

Skuteczny program rozwoju nie
powinien byé katalogiem przypad—
kowych szkolen. Najpierw trzeba
okresli¢, jakich kompetenciji wy-
maga obecna dzialalnose, jakie
beda potrzebne po planowanych
inwestycj achi gdzie wystepuja naj-
wicksze luki.

W praktyce oznacza to scisty wspol-
prace finansow, produkeji, utrzyma-
nia ruchu, jakosci i HR. Jesli przed-
siqbiorstwo planuje automatyzacje
okreslonego procesu, powinno od-
powicdnio wczcénicj przygotowaé
pracownikow do obstugi urzgdzen,
interpretowania danych i reagowa-
nia na nicprawid}owos'ci. W prze-
ciwnym razie czes¢ potencjalnych
korzysci z inwestycji technologicznej
moze pozostaé niewykorzystana.

Warto tez faczy¢ szkolenia z prak-
tyka. Mentoring doswiadczonych
pracownikow, nauka na stano-
wisku pracy, udzial w projektach
usprawniaj%cych i stopniowe
przejmowanie nowych zadan cze-
sto lepiej wspierajg transfer wiedzy
niz samo szkolenie teoretyczne.
Szezegolnie wazne jest dokumen-
towanic doswiadczen osob, ktore
znaja procesy od lac. W ten sposob
firma ogranicza ryzyko utraty wie-
dzy i ulatwia wdrazanie nowych
czlonkow zespolu.

Rozwoj pracownikow jako

element odpornosci firmy
Transformacja przemyshl ma jcdno—
czesnie wymiar cyfrowy i srodowi-
skowy. Komisja Europej ska wskazujc,
ze zmiany technologiczne i zielona
transformacja zwickszaja zapotrze-
bowanie na kompetencjc spccjali—
styczne, cyfrowe i zwigzane z efek-
tywnym  wykorzystaniem zasobow.
W branzy tworzyw sztucznych ozna-
cza to potrzebe lyczenia znajomosci
proccséw produkcyjnych Z WiCdZ%
o materiatach, jakosci, efektywnosci
i wymaganiach regulacyjnych.

Dla przedsiqbiorstwa rozwé]' kom-

petencji nie powinien by¢ zatem
jednorazowym projektem ani wy-
datkiem ocenianym Wyb[cznie
przez pryzmat rocznego budzetu.
To proces, keory trzeba powiazac
z planami inwestycyjnymi, cela-
mi operacyjnymi i oczekiwania-
mi klientow. Nie kazde szkolenie
przyniesie natychmiastowy ZWTOL,
ale brak przygotowania zespotu do
zmian moze ograniczaé efektyw—
nos¢ nawet dobrze zaplanowanych
inwestycji.

W mojej ocenie reskilling i upskil-
hng s3 dzis jcdnoczcénic inwe-
stycjg i koniecznoscig. W branzy
przetworstwa tworzyw sztucznych
przewage buduje nie tylko Nnowo-
czesny park maszynowy, lecz takze
umicj(ztnoéc/ wykorzystania jego
mozliwosci. Firmy, ktore potra-
fig rozwija¢ kompetencje razem
A technologi%, zyskujq wigkszq cla-
stycznosc, lepiej wykorzystujg za-
soby i skutccznicj reaguja na zmie-
niajace sie warunki rynkowe. To
wlasnie polaczenie technologii, do-
swiadczenia i Wicdzy pracownikéw
bedzie w kolejnych latach jednym
z istotnych czynnikow konkuren-
cyjnos’ci przemys]fu.

Podatek od ztudzen. Dlaczego wiekszos¢
szkolen niczego nie zmienia

0d 18 lat zajmuje sie rozwijaniem ludzi w obsza-
rze kompetencji miekkich. | mimo to zgadzam sie
z teza, ktdra w mojej branzy brzmi jak herezja:
wiekszosc szkolen to podatek od ztudzen.

tUKASZ GRABOWSKI
CEO Sandler Training Polska

Scenariusz jest zawsze podobny.
Firma wysyfa ludzi na szkolenie.
Pracownicy wracaja z zapisany-
mi notatnikami i moéwia, ze byto
,mega inspirujaco i konkretnie”.
Po dwdch, trzech tygodniach
wszystko wraca do stanu sprzed
szkolenia, a mato kto pamieta,
0 czym byta mowa. Budzet wy-
dany, odhaczony, zapomniany.

Kiedy przychodzi czas na rozli-
czenie, wina najczesciej spada
na szkolenie, na szkoleniowca
albo na metodyke. Prawda jest

jednak taka, ze problemem nie
jest zadne z nich. Cennej wie-
dzy na rynku jest bardzo duzo
- wrecz za duzo. S naprawde
Swietni trenerzy. Problem lezy
zupetnie gdzie indziej: we wdro-
zeniu, a wlasciwie w jego braku.

Dlaczego wiec firmy wcigz ku-
puja szkolenia w tej samej for-
mule? Bo szkolenie fatwo zamo-
wi¢, zorganizowac i rozliczyc.
HR kupuje szkolenie, trener je
prowadzi, uczestnicy wypetnia-
ja ankiete z wysokimi ocenami.
Na koniec rozdaje sie certyfika-
ty i wszyscy zgodnie uznajg, ze
kompetencje zostaty zdobyte.
Bzdura. Certyfikat potwierdza
tylko, ze ktos byt obecny na sali.
Nie mowi nic o tym, czy potra-
fi wiecej niz przed szkoleniem.
Wdrozenie jest duzo mniej
efektowne: wymaga czasu me-
nedzera, konsekwencji i cier-

pliwosci, a jego efekty widac
po miesigcach, nie po dwéch
dniach.

10 proc. to za mato

W latach 80. Morgan McCall,
Michael Lombardo i Robert
Eichinger z Center for Creative
Leadership opisali model 70-
20-10. Méwi on, ze ok. 10 proc.
tego, czego sie uczymy, pocho-
dzi z wyktaddw, lekgji i ksigzek,
20 proc. z obserwadji innych,
a 70 proc. z whasnego doswiad-
czenia. To raczej proporcja
orientacyjna niz prawo fizyki,
ale kierunek trudno podwazy¢:
kompetencji nie nabywa sie,
stuchajac. Nabywa sie je, robiac.

Tymczasem wiekszo$¢ szkolen
na rynku skupia sie wtasnie na
tych 10 proc. Dwa dni inten-
sywnej wiedzy, a potem - nic.
Brakuje pomystu, jak skutecz-
nie przenies¢ ja do codzien-
nej pracy. Do tego dochodzi
krzywa zapominania, ktéra
Hermann Ebbinghaus opisat
ponad 140 lat temu: bez po-
wtérek wiekszos¢ nowej wie-
dzy ulatuje w ciggu kilku dni.

Szkolenie bez ciagu dalszego
przegrywa wiec niezaleznie od
tego, jak dobre byto.

Wiedza to nie nawyk

Dlatego w Sandlerze od ponad
10 lat skupiamy sie nie tylko na
tworzeniu nowych szkolen, ale
przede wszystkim na badaniu
najskuteczniejszych metod ad-
opcji wiedzy i motywacji do jej
wdrazania. Wniosek jest prosty,

Ok. 10 proc. tego, czego
sie uczymy, pochodzi
z wyktadow, lekcji
i ksigzek, 20 proc.

z obserwacji innych,

a 70 proc. z wtasnego
doswiadczenia. To
raczej proporcja
orientacyjna niz prawo
fizyki, ale kierunek
trudno podwazyc:
kompetencji nie nabywa
sie, stuchajac. Nabywa
sie je, robiac.

cho¢ niewygodny dla branzy:
zmiana zachowania nie dzieje
sie na sali szkoleniowej. Dzieje
sie we wtorek o 9:40, przy trud-
nym telefonie do klienta albo
w rozmowie z pracownikiem,
ktéry znowu nie dowidzt.

Tak powstat Improver. Z jednej
strony wykorzystuje mikrole-
arning - mate dawki wiedzy,
ale regularnie, codziennie.
Z drugiej - grywalizacje, ktéra
podtrzymuje  zaangazowanie
wtedy, gdy entuzjazm po szko-
leniu dawno opadht. Cel jest je-
den: zeby slajdy zamienity sie
w praktyke, a ludzie zamienili
wiedze w nawyki.

Trzy pytania przed
kolejnym szkoleniem
Co konkretnie ma sie zmienic
w zachowaniu ludzi? Jak bedzie-
my to ¢wiczy¢ przez kolejne ty-
godnie, a nie godziny? Kto i jak
to zmierzy? Jedli nie znasz od-
powiedzi, nie kupujesz rozwoju.
Pacisz podatek od ztudzen.
Szkolenie nie jest koricem pro-
cesu. Jest jego poczatkiem.
materiat partnera
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Szkolenia to inwestycja w kompetencje,
efektywnos¢ i konkurencyjnosc firm.
Ranking FIRMA SZKOLENIOWA ROKU
2026 prezentuje liderow rynku, ich spe-

O

BUZZcenter

UZZcenter pomaga firmom prze-
Bchodzié od wiedzy o sztucznej

inteligencji do jej realnego wyko-
rzystania w biznesie. Specjalizuje sie
w kompleksowych, spersonalizowanych
programach adopcji Al, ktére wykra-
czajg poza pojedyncze szkolenia z ob-
stugi narzedzi.
Wspdtprace rozpoczyna od diagnozy
potrzeb i analizy proceséw. Nastepnie

cjalizacje i podejscie do rozwoju kadr,
pokazujac, jak profesjonalne wsparcie
szkoleniowe odpowiada na zmieniajace
sie potrzeby biznesu i pracownikow.

projektuje dopasowane do specyfiki or-
ganizacji warsztaty, akademie Al i pro-
gramy rozwojowe dla zespotdw, lideréw
oraz zarzaddw. kaczy praktyczng edu-
kacje z doradztwem, mentoringiem,
zasadami bezpiecznego korzystania
z technologii oraz wsparciem we wdra-
zaniu zmian w codziennej pracy.

Celem firmy jest trwata zmiana sposo-
bu funkcjonowania firm poprzez rozwdj

'GAZETAFINANSOWA

FIRMA
SZKOLENIOWA

ROKU2(0)26

kompetencji, usprawnianie proceséw
i Swiadome wykorzystywanie mozli-
wosci sztucznej inteligencji. Tworzy
rozwigzania uwzgledniajgce specyfike
branzy, cele biznesowe i rzeczywiste
wyzwania klientéw.

Organizuje réwniez Al Biznes Forum
- przestrzei wymiany doswiadczen
i zdobywania praktycznej wiedzy na te-
mat transformacji biznesu.

CERTES.

CERTES to polska firma szkolenio-
wo-doradcza z siedzibg w Warsza-
wie, ktéra od 21 lat wspiera rozwdj
pracownikdw i organizacji. Jest jedynym
w Polsce autoryzowanym partnerem The
Center for Leadership Studies. Model
Przywddztwa Sytuacyjnego™, na kté-
rym pracuje, stanowi element skutecz-
nosci w 70 proc. firm z listy Fortune 500

i sprawdzit sie u ponad 15 min menedze-
réw na sSwiecie. CERTES 1aczy twarda
logike finansowa z precyzyjna egzekucja
liderska. Oferuje szkolenia zamknigte,
stacjonarne i online, webinary, coaching,
programy rozwojowe, doradztwo HR
i badania kompetencji. Rozwija umiejet-
nosci menedzerskie, sprzedazowe i oso-
biste, a takze z zakresu zarzadzania pro-

jektami, réznorodnosci, wellbeingu i Al
Pozyskata dla firm ponad 480 min zt dofi-
nansowan. Ze szkolen skorzystato ponad
290 tys. oséb z ponad 1600 organizacji,
m.in. BNP Paribas, Orlen, Nestlé, Allianz
i McDonald’s Polska, a ponad 96 proc.
uczestnikéw ocenito je dobrze lub bardzo
dobrze. Firma zajeta 1. miejsce w rankin-
gu ,Gazety Finansowej” 2025.

D=V =L0OR

evelor Polska jest czescig miedzy-
Dnarodowej firmy  szkoleniowo-

-doradczej Develor International,
dziatajgcej w 19 krajach. Od kilkunastu lat
wspiera polskie organizacje w rozwoju
i realizacji celéw biznesowych. Specjali-
zuje sie w rozwoju kadry menedzerskiej,

zespotéw oraz kompetencji przysztosci
(power skills).

Projektuje angazujace programy, ktdre
taczg praktyczne doswiadczenie z nowo-
czesnymi metodami: grami szkoleniowy-
mi, symulacjami, rozwigzaniami digital,
blended learningiem i krétkimi formami

bite-size learning.

Develor traktuje rozwdj jako proces, dla-
tego dobiera metody i formaty do po-
trzeb klienta, tworzac spdjne podréze
rozwojowe, ktére wspierajg budowanie
kompetencji i nastawienia przydatnych
w codziennej pracy.

AEITT

réw, specjalistéw i calych zespotdw.

W jednej ofercie faczy przywddztwo
i zarzadzanie ludZmi, kompetencje bizne-
sowe, w tym negocjacje, sprzedaz i ob-
stuge klienta, zarzadzanie projektamii ja-
koscig (m.in. PRINCEZ2, ITIL), technologie,
cyberbezpieczenistwo i bezpieczeristwo
informacji, tad korporacyjny oraz ESG.

EITT rozwija kompetencje menedze-

Programy sg nastawione na zastosowa-
nie wiedzy w praktyce. Obok warszta-
téw i przygotowania do certyfikacji EITT
prowadzi symulacje biznesowe oraz
éwiczenia sztabowe (tabletop), np. z re-
agowania na kryzys czy cyberincydent.
Uczestnicy podejmuja w nich decyzje
pod presja czasu i przy niepeinej infor-
macji, bez ryzyka dla realnej firmy.

EITT specjalizuje sie w szkoleniach za-
mknietych, projektowanych pod po-
trzeby klienta. Katalog obejmuje ponad
2500 szkolen, a priorytetem pozostaje
jakosgé: firma dziata w systemie zarza-
dzania jakoscig 1ISO 9001 i wspétpracu-
je z ponad 500 ekspertami-praktyka-
mi. Srednia ocena szkoleri wystawiana
przez uczestnikéw wynosi 4,8 na 5.

3(') LAT

FRANCUSKI
INSTYTUT
GOSFODARKI
POLSKA

ska od 30 lat wspiera najwyzsza

kadre zarzadzajgca w osigganiu
przetomowych wynikéw poprzez edu-
kacje, doradztwo oraz nadzdr nad reali-
zacja projektéw biznesowych w oparciu
o najlepsze praktyki i doswiadczenie.
Specjalizuje sie w praktycznych warsz-
tatach dla TOP Managementu oraz do-
radztwie strategicznym. kaczy wiedze

Francuski Instytut Gospodarki Pol-

ekspercka z doswiadczeniem bizneso-
wym, dostarczajac narzedzia i rozwig-
zania do bezposredniego wykorzystania
w przedsiebiorstwach juz od pierwsze-
go dnia wspdtpracy z klientem.

Programy koncentruja sie na czterech
obszarach: strategii, finansach, efek-
tywnosci organizacyjnej oraz kompe-
tencjach menedzerskich. Kameralna
formuta sprzyja wymianie doswiad-

czenri miedzy uczestnikami, a 70 proc.
czasu szkolen zajmuja éwiczenia.
Swiadczone ustugi s3 zgodne z wdro-
zonym systemem zarzadzania jakoscig
ISO 9001:2015.

Od trzech dekad firma kieruje sie za-
sadg, ze umiejetnosci maja najwiekszg
wartos$é, gdy przekiadajg sie na traf-
niejsze decyzje, skuteczne dzialania
i wymierne wyniki biznesowe.
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HILLWAY

Training & Consulting

ILLWAY Training & Consulting
to jedna z wiodacych polskich

firm szkoleniowych o wuznanej
reputacji, wspierajagca duze organi-
zacje w transformacjach. Specjalizuje
sie w dedykowanych projektach roz-
wojowych poprzedzonych analiza biz-
nesowa. Oferuje szkolenia zamknigte,
w tym akademie Al/Tech rozwijajace
kompetencje cyfrowe, a takze progra-
my z zakresu przywddztwa i zarzgdza-

nia, sprzedazy, CX, komunikacji i Power
Skills.

Firma wdrozyta standard jakosci SUS
2.0 i aktywnie wspdtpracuje z Polska
Izbg Firm Szkoleniowych oraz uczelnia-
mi wyzszymi. Jest obecna w mediach
i na konferencjach. Pasje do uczenia,
warsztatowg forme pracy, wiedze biz-
nesowyg, wyjatkowag energie, obstuge
klienta i zaangazowanie potwierdzajg
liczne referencje i case studies.

Firma zostata wyrézniona tytutem Fir-
my Szkoleniowej Roku 2025 i 2024
w konkursie PRO TIGER. Zespét ponad
100 ekspertéw-praktykdéw z réznych
branz szkoli rocznie 4500 oséb w jezy-
ku polskim i angielskim oraz z sukcesa-
mi obstuguje ponad 250 najwigkszych
organizacji, w tym polskie firmy i mie-
dzynarodowe korporacje. Wiekszosé
klientéw stanowig zadowoleni, powra-
cajacy klienci.

TR

Human Skills
We Make You Grow

ajwazniejsze w szkoleniu jest
N to, co dzieje sie w poniedziatek

po jego zakonczeniu. Dlatego
od 2010 roku Human Skills projektu-
je programy rozwojowe tak, aby ich
efekty byly widoczne w codziennej
pracy, jakosci wspdtpracy i skuteczno-
$ci menedzeréw. To wilasnie oznacza
nasze hasto: ,We Make You Grow”.
Wspdtpracujemy z duzymi firmami

oraz instytucjami administracji pu-
blicznej. Pomagamy organizacjom
odpowiadaé¢ na wyzwania zwigzane
z zarzadzaniem wielopokoleniowy-
mi i miedzynarodowymi zespotami,
rozwojem nowych technologii oraz
dynamicznymi zmianami na rynku
pracy.

Prowadzimy szkolenia otwarte i za-
mkniete, coaching, mentoring oraz

diagnoze kompetencji. Tworzymy
takze programy wspierajagce kobie-
ty w budowaniu pozycji zawodowej
i obejmowaniu rdl liderskich. Human
Skills zatozyta lwona Firmanty - pre-
zeska firmy, psycholozka, socjolozka,
trenerka biznesu i coach ICC. Jakosé
realizowanych przez nas procesdéw
jestregularnie weryfikowana podczas
audytéw DEKRA Certification.

~ ‘ IIZ\J/J%\%/YEWACJE

owe Motywacje to partner w roz-
N woju organizacji z niemal 30-letnim

doswiadczeniem na rynku. Firma
wspiera lideréw, dziatly HR oraz zespoly
projektowe w skutecznym radzeniu sobie
w zmieniajagcym sie rodowisku pracy. ta-
czy praktyczne know-how z nowoczesnymi
rozwigzaniami EduTech.

Oferta spdtki obejmuje rozwijanie kom-
petencji z obszaru zarzgdzania, przy-
wddztwa, sprzedazy, negocjacji oraz
wellbeingu. Nowe Motywacje wspdtpra-
cujg zaréwno z duzymi korporacjami,
jak i firmami lokalnymi w wielu sektorach
- od automotive i IT po finanse, medycy-
ne oraz FMCG.

Za sukcesem organizacji stoi doswiadczo-
ny zespdt ekspertéw oraz strategiczne
partnerstwo z miedzynarodowa Grupa
Schouten & Nelissen. Jako cztonek Polskie;
Izby Firm Szkoleniowych spdtka aktywnie
wspiera tworzenie kultury ciagtego ucze-
nia sie, przeksztatcajac rozwdj w mierzalny
wynik biznesowy.

SANDL-=R

andler to najwigksza na $wiecie or-
Sganizacja szkoleniowo-konsultingo-

wa skoncentrowana na sprzedazy
i zarzadzaniu sprzedaza. Pomaga firmom
wszystkich rozmiardw i branz osiggac
zyski, rozwijajac kompetencje zespotdw
sprzedazowych. Fundamentem tego po-
dejécia jest Sandler Selling System® - me-
todyka, ktdra zastepuje intuicje i indywi-
dualny talent handlowcéw powtarzalnym,
mierzalnym procesem. Poprzez ,ztamanie”
schematu tradycyjnej rozmowy sprzeda-

zowej zastepuje techniki nacisku i zamyka-
nia sprzedazy budowaniem relacji partner-
skiej z klientem, w ktdrej to on dochodzi do
wiasnych wnioskéw zakupowych.

Programy Sandlera sg dedykowane za-
réwno zespotom sprzedazowym, jak
i menedzerom odpowiedzialnym za wy-
niki biznesowe. Model zarzadzania sprze-
dazg wedlug Sandlera wspiera lideréw
w rozwijaniu kompetencji przywdédczych,
a ustugi konsultingowe pomagaja ziden-
tyfikowac obszary wymagajace poprawy

i wypracowac strategie osiggania celdw.
W Polsce od ponad 20 lat Sandler realizu-
je projekty rozwojowo-doradcze dla firm
niemal wszystkich sektoréw gospodarki,
petniac jednoczesnie funkcje Master Fran-
czyzy w Europie Centralnej. Sandler od lat
jest wyrézniany w prestizowym zestawie-
niu TOP 20 Training Companies magazynu
Training Industry za jako$é programdw,
innowacyjnos¢, wplyw na rynek oraz sku-
tecznoscé we wspieraniu klientéw w osig-
ganiu mierzalnych rezultatéw.

v

westhill

CONSULTING

esthill Consulting to firma do-
radczo-szkoleniowa, w ktérej
doswiadczeni eksperci staran-

nie analizujag wyzwania klienta i wspélnie
z nim opracowuja odpowiedni proces
rozwojowy. Misjg zespotu jest projek-
towanie rozwigzan, ktére przynosza
efekty juz dzieri po szkoleniu i wspierajg
rozwdj przez kolejne lata po wdrozeniu.
Firma specjalizuje sie w rozwoju lideréw,
programach talentowych, kompeten-
cjach przysziosci oraz CX i sprzedazy.

Westhill Consulting wyrdznia sie angazu-
Jjacymi, nieszablonowymi formami rozwo-
jowymi takimi jak ekstremalne warsztaty
z udziatem ratownikéw medycznych i ak-
toréw. kaczy je z praktycznymi narzedzia-
mi, ktdre uczestnicy moga od razu wyko-
rzystywac w codziennej pracy.

Firma projektuje réwniez programy hy-
brydowe, wspierane przez dedykowana
platforme gamifikacyjna, projektowana
specjalnie z mysla o potrzebach, specyfi-
ce i celach projektu klienta.

Dzieki temu nauka trwa takze miedzy
warsztatami, a uczestnicy moga utrwalaé
wiedze i wdraza¢ nowe nawyki.
Kompetencje rozwijane w ramach pro-
Jjektéw Westhill Consulting przektadane
sg na konkretne zachowania, ktére sg
zrozumiate dla przetozonych. Pozwala
im to skutecznie wzmacnia¢ je w co-
dziennej pracy czesto przy wsparciu
treneréw wewnetrznych. Zespét We-
sthill Consulting wierzy, ze nawyki prze-
ktadaja sie na wyniki.
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RANKING GLOWNY FIRM SZKOLENIOWYCH

Firma Przychody po | pétroczu forma szkolenia/pkt Zakres szkolenia/pkt Liczba wyktadowcow/pkt | Liczbaklientow | Liczba klientow suma pkt
2026 . /pkt instytucjonalnych/ | indywidualnych/
pkt pkt
1 Certes 80 5 8 26 4 4 201
2 GRUPA ODITK 70 5 8 26 39 4 189
3 ADN Akademia 60 5 8 26 39 4 179
4 Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 60 4 6 25 37 37 169
5 Integra Consulting Poland 60 5 8 23 33 39 168
6 Nowe Motywacje 60 5 7 21 25 39 157
7 Future Centre Language Solutions 40 3 8 26 25 25 127
8 Grupa Sandler Training Polska 60 5 8 7 25 n 116
9 Bankowy 0srodek Doradztwa i Edukaji 40 5 7 23 29 7 m
10 BUZZcenter 20 5 6 5 25 35 9%
10 HILLWAY Training & Consulting 0 5 8 23 25 35 9
1 Develor Polska 30 4 2 23 29 0 88
12 Brainstorm Group 30 5 8 9 9 25 86
12 PCDK Group 0 5 8 15 35 23 86
12 Vademecum — Konferencje i Szkolenia 10 4 5 7 25 35 86
13 Francuski Instytut Gospodarki Polska 30 3 5 7 27 5 77
14 EITT 20 4 7 26 17 0 74
15 Westhill Consulting 20 3 3 13 n 0 50

Al nalicza odsetki od dlugu zarzadczego. Jak
przygotowac liderow na transformacje?

0 tym, dlaczego transformacja technologiczna
wymaga przede wszystkim zmian w sposobie za-
rzadzania, jak przygotowac liderow na prace w wa-
runkach niepewnosci i dlaczego Al moze uwypuklac
problemy organizacyjne, rozmawiajg Katarzyna
Gorhover, dyrektor sprzedazy i marketingu w No-
wych Motywacjach, oraz Artur Miernik, doradca
transformacji biznesowej, HR i przywdédztwa.

Katarzyna Gorhover:

W projektach, keore prowadzimy
w Nowych Motywacjach,

coraz czqs’ciej zauwazamy
paradoks: firma inwestuje

w technologie, a najwigksze
bariery pojawiaja si¢ nie w IT,
lecz w sposobie zarzadzania.
Liderzy majg przeprowadzi¢
ludzi przez zmiang, ktorej sami

dopiero si¢ uczg. Co weedy

dzieje si¢ z organizacjy?

Artur Miernik: Technologia dziata
jak lupa. Ujawnia nicjasne odpo-
wiedzialnosci, stabe procesy i pro-
blemy z podejmowaniem decyzji.
To, z czym firma przez lata jakos
nauczyla si¢ funkcjonowac, przy
transformacji tcchnologiczncj za-
czyna nagle przeszkadzac.

Artur
Miernik

Katarzyna
Gorhover

K.G.: Mozna powiedzied, ze

Al nalicza odsetki od ,dlugu
zarzgdezego”. Jesli proces byt
chaotyczny, automatyzujemy
chaos. Jesli odpowiedzialnos¢
byta rozmyta, rozmywa si¢
jeszcze bardziej. Dlatego w BLT™
(Biznes — Ludzie — Technologia)
zaczynamy od diagnozy: co
chcemy zmieni¢ w biznesie, gdzie

organizacja nie jest gotowa i czego
ta zmiana wymaga od liderow. Co
diagnoza najczgsciej pokazuje?
AM.: Czesto co$ innego, niz za-
klada firma. Organizacja mowi:
,,potrzcbujcmy liderow bul‘dziej
innowacyjnych”, a realng barierg
okazuje si¢ unikanie decyzji, praca
w silosach albo brak przestrzeni na
eksperymentowanie.

K.G.: Dlatego diagnoza ma

sens tylko wtedy, gdy prowadzi

do dzialania. W Nowych
Motywacjach jest ona punktem
wyjécia do pracy na realnych
sytuacj ach biznesowych.
AM.Liderzy  rozwijajg  weedy
to, czego wymaga zmiana: podcj—
mowanie decyzji w niepewnosci,
wspolprace, zarzgdzanie sensem
oraz zarzgdzanic bledem, czyli cks-

perymentowanie bez szukania win-
nych. Nie musza zna¢ wszystkich
odpowicdzi — muszy umie¢ prowa-
dzi¢ organizacje, gdy te odpowiedzi
dopiero powstaja.

K.G.: Tu spotykajg si¢ nasze
perspekeywy: Ty patrzysz na
transfbrmach od strony biznesu,
my przektadamy jg na rozwoj
ludzi. Kiedys' byles’ klientem
Nowych Motywacji, dzis

jesteémy partnerami. Dlaczego?
AM.jJako dyrektor HR realizowa-
tem z Nowymi Motywacjami zlozo-
ne projckty transformacyjnc, wiec
znam ich prace od strony klienta.
Ejczy nas przekonanie, 7e rozwéj
ma sens tylko wtedy, gdy realnie
zmienia  sposob  dzialania  ludzi
w organizacji. W partnerstwie za-
wsze stawiam na zaufanie i jakoéc'.
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UCZENIE SIE LUDZI RODZI UCZENIE SIE ORGANIZAC]I

W 2026 r. kluczowe pytanie dla
firm brzmi: ,,Ktére kompeten-
cje i jakie umiejetnosci powin-
nismy rozwijac priorytetowo,
by przektadac¢ nowa wiedze na
wyniki biznesowe i odpornos¢
organizacji?”

o

[}

-
MARZENA SAWICKA
wspblniczka HILLWAY Training &
Consulting

W swiecie zmian technologicznych i rosngcej
niepcwnoéci UCZENIE SIE staje sic meta-
kompetencjg — zdolnoscig zdobywania nowych
umicjetnosci, weryfikowania wlasnych zatozen
i adaptowzmia sposobéw dzialania. W Polsce
mamy duze wyzwanie z uczeniem si¢ osb do-
roslych w srodowisku pracy i podnoszcnicm
kompetencji zawodowych — wszyscy potrzebu-
jemy wlaczyc¢ si¢ w promocje uczenia si¢ doro-
s]ych itego, ze kaidy, niezaleznie od wicku, jest
zdolny do uczenia si¢ i nabywania kompeten-
Cji, rozwijania nowych umicjgtnos’ci.

Potrzeby rozwojowe

Raport z badan Bilans Kapitalu Ludzkiego
z 2026 1., Czyli badan prowadzonych od wie-
lu lat w Polsce przez Uniwersytet Jagiellonski
z PARP, wskazuje, ze glownym hamulcem
- szczegé]nie w scktorze MSP — okazuje si¢
bariera mentalna, czyli brak postrzeganej po-
trzcby TOZWOjU. Wsrdd osob pracuj qcych, keore
nie uczestnicza w szkoleniach, najezgstszym
powodem jest przekonanie, ze nowe umicjet-
nosci nie by]fy potrzebne W pracy (36 proc.)
oraz ze posiadana wiedza jest w pelni wy-
starczajaca (28 proc.). Te sama logike widac
po stronie przedsighiorstw. Az 46 proc. firm,
ktore w 2024 1. nie prowadzily zadnych dzia-
tan rozwojowych dla kadr, jako powod podato
przekonanie, ze kwalifikacje zalogi w zupel-
nosci odpowiadajzg potrzcbom organizacji.
Jednoczesnie ,uczenie si¢ rodzi uczenie sig”.
Osoby, ktore braly udzial w formach edukacji
W minionym roku, s3 az czterokrotnie bardzicj
sklonne planowac dalszy rozwoj w kolejnych 12
miesigcach niz osoby bierne edukacyjnie.

A skala wyzwania jest konkretna. Wedlug ,Fu-
ture of Jobs Report 2025” Swiatowego Forum
Ekonomiczncgo pracodawcy prognozujg, ze do
2030 1. zmieni si¢ lub straci aktualnosc srednio
39 proc. obecnych umiejetnosci pracownikow.
To prognoza, nie dokonany fake, ale Wyraz'ny
sygnal, ze rozwoj kompetencji musi by¢ ele-
mentem strategii bizncsowcj, a nie wy}qcznic

kalendarza HR.

Przez lata obserwacji firm i pracy z kadrg za-
rzz}dzagc% utwierdzam si¢ w przckonaniu 7
organizacji uczgcej si¢ nie tworzg same szkole-
nia, platformy LMS ani dostepy do biblioteki
kursow.

Tworzy jg ludzie, liderzy i prakeyki zarzg-
dzania: otwartos¢ na mformac]g zwrotny,
wymiana wiedzy, przestrzen do zadawania
pytaﬁ, testowania nowych rozwi:}zaﬁ oraz
wyciggania wnioskow takze z niepowodzeﬁ.
Warunkiem jest czas i mozliwos¢ wykorzy-
stania nowych umicjgtnoéci w codzicnncj
pracy oraz mozliwos¢ zatrzymania si¢ i wy-
gospodarowania czasu na warsztaty. Po la-
tach online Czqs'ciej efektywniejszz}, ale droz-
szy formg okazujy si¢ warsztaty stacjonarne
w zamknigtej sali z kilkunastoma osobami
skupionymi na podnoszeniu kwalifikacji. Ta
potrzeba wynika rowniez z przebodzcowa-
nia menedzerow i pracownikéw.

Priorytety

Widze piec priorytetow.

1. Diagnoza potrzeb kompetencyjn ch w od-
niesieniu do celow organizacji: jej klientow,
proccséw i Wyzwari opcracyjnych.

2. Rozwoj menedzerow, bo to od ich zachowan
w duzej mierze zalezy, czy wiedza ze szkolenia
zamieni si¢ w praktykq zespo}u.

3. Projektowanie programow rozwojowych, nie

pojcdynczych Wydarzcﬁ: 7 diagnoz%, Cwicze-

niem realnych sytuacji, zadaniami wdrozenio-
wymi i oceng efektow.

4. bgczenie kompetencji zwiazanych z Al
i technologia z krytycznym mysleniem, komu-
nikacja oraz odpowiedzialnoscia za decyzje.

5. Mierzenie rezultatow TOZWOjU Przez zmiane
zachowan w srodowisku organizacji, a nie tylko
liczb(g uczestnikow i ocene pracy trenerow.

W HILLWAY  pracujemy przede Wszystkim
z zespolami i menedzerami w ramach zamknie-
tych, dedykowanych projektéw. 7 tej per-
spektywy widze, jak wazne jest dopasowanie
rozwoju do specyfiki konkretnej organizacii.
Innych rozwigzan potrzebuje zespot sprzedazy,
innych centrum ustug biznesowych, a innych
kadra kierownicza prowadz%ca transformach.
Microlearning, e-learning czy Al mogg zwick-
szaé dostgpnos’c’ i pcrsonalizacj(g nauki, ale same
nie zapewniajg transferu kompetencji do pracy.
Forma powinna wynika¢ z celu, nie z mody.
Warto tez uczyé si¢ oduczania: rezygnowania
z nawykow i procedur, kedre kiedys byly sku-
teczne, ale dzis ograniczaj3 rozwéj. Wierze, ze
przyszta przewaga konkurencyjna organizacji
bedzie w coraz wickszym stopniu zalezata od
zdolnosci calych zespotow do wspolnego ucze-
nia si¢. To zadanie dla zarzagdow i menedzerow,
nie tylko dzialow L&D. Szkolenia sg waznym
narzgdziem tej zmiany — pod warunkiem, ze
organizacja wie, po co je realizuje i jak wyko-

rzysta ich cfckty.

30 LAT

FRANCUSKI
INSTYTUT
GOSPODARKI
POLSKA

Silne firmy

zaczynajq si¢ od, 7!
trainych decyZJl

N

Q

REKLAMA

Szkolenia dla TOP Managementu « Doradztwo strategiczne « Rozwdj kompetencji menedzerskich

2700 firm ‘ 1S

Francuski Instytut Gospodarki Polska wspiera kadre zarzgdzajaca
w budowaniu strategii, podejmowaniu decyzji i rozwijaniu

kompetencji menedzerskich.

@ www.figpolska.pl

33 000

uczestnikow

Zeskanuj i sprawdz
kalendarz szkolen

‘ CO&% Warsztaty otwarte ‘ Eli]l] Programy dla menedzeréw ‘ @ Rozwigzania dla firm
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ZESTAWIENIE ALFABETYCZNE FIRM SZKOLENIOWYCH

Firma Przychody Osoba Szkolenia | Szkolenia | Wyktady | Webinary | E-learning | Zakres: | Zakres: | Zakres: | Zakres: | Zakres: Zakres: Zakres: obstuga | Zakres: Liczba Klienci Klienci
polpdtroczu | zarzadzajaca zamknigte | otwarte finanse | marketing | prawo | biznes | jezyki | interpersonalne, | informatyczna | inne | wyktadowcéw | instytucjonalni | indywidualni
2026 r. (war- obce coaching (30.06.2026) (liczba firm)
tos¢ podana
w ankiecie)
ADN Akademia 6537,00 Rafat + + + + + + + + + + + + + 1885 13 868 36 908
Maletko
Bankowy Osrodek |3 944,00 Magdalena + + + + + + + + + + + + m 320 17
Doradztwa Operacz
i Edukadji
Brainstorm Group |2 548,00 Sebastian + + + + + + + + + + + + + 40 30 200
Matyniak
BUZZcenter 1163,00 Kamila + + + + + "+tak | "+tak | "+tak | "+tak | - - "+ tak ale + 12 120 3500
Kierzek- ale | alewAl" | ale ale wAI"
Mechto wAl" wAl" | wAl"
Centrum 6126,00 Wojciech + + - + + + + - + - + + + 235 8320 5730
Szkoleniowo- Czerpak
Konferencyjne
Comarch
Certes 54951,00 | Norbert + + + + + + + + + + + + + 1056 27 250 168 000
Ogtaza
Develor Polska 2510,00 Barttomiej + + + + - - - - - + - + 185 358 0
Wrzosek
EITT 1260,00 Marcin Godula + - + + + + + + + - + + + 325 65
Francuski Instytut | 2 455,00 Tadeusz + - - - - - 28 267 4
Gospodarki Polska Wozniak,
Dyrektor
Zarzadzajacy
Future Centre 3142,00 bd + nie nie + + + + + + + + + + 350 140 200
Language
Solutions
GRUPA ODITK 14512,00 | lwona Skiba + + + + + + + + + + + + + 389 10 879 37 827
Grupa Sandler 6337,31 tukasz + + + 23 116 38
Training Polska Grabowski
HILLWAY Training | bd Marzena + + + + + + + + + + + + + 107 112 2108
& Consulting Sawicka, Ewa
Drumlak
Integra 6300,00 Marek + + + + + + + + + + + + + 165 680 10 450
Consulting Poland Matkowicz
Nowe Motywacje |5 680,00 Grzegorz + + + + + + + + + - + + + 91 112 10 854
Jachna
PCDK Group bd Wojciech + + + + + + + + + + + + + 65 1022 95
0Oska
Vademecum 888,67 Natalia + + + + + + + + - + - - 28 127 1808
— Konferencje Rudolf-
i Szkolenia Niewojt
Westhill 1370,00 Mariusz + - + + - - - + - + - + 56 32 nd
Consulting Siechowicz

Gubimy liderki w potowie drogi

Wedtug Eurostatu kobiety zajmujg w Polsce

41,8 proc. stanowisk kierowniczych, co jest trze-
cim wynikiem w UE. Im wyzej, tym jednak jestich
mniej. Nie brakuje nam menedzerek. Tracimy je
jednak w srodku kariery, gdy wysokie kompeten-
cje przestaja wystarczaé, a o awansach decyduja
réwniez widocznosé, relacje biznesowe i to, kto

o Tobie mowi, gdy nie siedzisz przy stole.

L

EWA TERLIKOWSKA
HR Consulting & Development

Partner w HaRis

Badanie McKinsey i Leanln.
Org po raz pierwszy pokazalo,
ze kobicty rzadzicj niz ngczyz’—
ni Chc% awansu: 8o proc. wobec
86 proc. Nie majg ambicji? Am-
bicje maja, ale nie zawsze majq
odpowiednie wsparcie. Wg ba-
dan, gdy kobicty dostaja takie
samo wsparcie jak mezezyzni, ta

roznica znika. Przykladowo, ko-
bicty rzadziej maja sponsorow,
a osoby ze sponsorem awansujg
dwa razy czqs’cicj.

Mentoring i sponsoring

O ile mentoring staje si¢ juz
w Polsce popularny, o tyle spon-
soring nadal w wielu firmach nie
istnieje. Stowo LSponsor” kojarzy
si¢ u nas zle, a szkoda, bo w biz-
nesic oznacza po prostu osobg
z realna wladza w firmie, kcora
rckomcndujc Cie do projcktéw
i rol, wymienia Twoje nazwisko
w rozmowach o sukeesji i bro-
ni twojej kandydatury. Mentor
pomaga budowa¢ kompetencije,
sponsor mozliwosci. W srodku
kariery potrzebne sg obie te role.

To si¢ powoli zmienia, bo coraz
wiccej firm swiadomie inwestuje

Stworzytysmy

w HaRis program

She Leads Next.
Uczestniczki pracuja
nad przekonaniami,

planem rozwoju,
autorytetem i marka
osobistg, a kazda ma
indywidualne sesje

z mentorka.

/. . ! .
w rozwoj menedzerek sredniego
szezebla, a nie tylko tych, keore
juz prawie dotarly na szczyt.

She Leads Next

Z mysla o nich stworzylysmy
w HaRis program She Leads Nexct.
Uczestniczki pracujg nad przeko-
naniami, planem rozwoju, auto-
rytetem i markg osobistg, a kazda
ma indywidualne sesje z mentor-
kz}. Uczymy tez, czym jest spon-
soring biznesowy i jak stworzyc
sobie takie mozliwosci, nawet jcs’li
firma nie ma Formalnego progra-
mu sponsoringowego. Stawiamy
na praktykq, a nie ko]e]’n% dawkq
motywacji, bo kobiety s3 zmoty-
wowane, by siggaé po wiccej. Bra-
kuje im tylkO dobrych narzgdzi.
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Lider tez musi sie uczy¢

Rzeczywista barierag

w rozwoju kompeten-
¢ji kadry zarzadzajacej
rzadko jest brak checi
samych lideréw, czesciej
powszechny brak prze-
strzeni operacyjne;j.

/\_Q.” s
7
TOMASZ WYKOWSKI
Country Manager Poland Factorial,
ekspert z zakresu technologii
HR i automatyzacji zarzadzania
biznesem

Blisko potowa menedzerow traci po-
nad piec godzin tygodniowo na ruty-
nowa administracjg. Cho¢ az 42 proc.
badanych chcialoby ten odzyskany
czas przeznaczy¢ na podnoszenie wia-
snych kwa]iﬁkach wCigz s3 rozlicza-
ni glownie z pilnowania formularzy
i obiegu dokumentow. W erze, gdy
kompetencje pracownikow  szybko

u]egajz} przedawnieniu, oczekiwanie
od liderow petnienia roli mentora
staje si¢ nierealne bez ich odcigzenia.
Aby szkolenia przyniosly oczekiwany
rezultat, organizacje muszy najpierw
uproécié strukturq pracy i zautomaty-
zowac rutynowe procesy. Od mene-
dzeréw wymaga si¢ dzis jednoczesnie
szybkiego reagowania na zmiany, roz-
wijania pracownikow, podejmowania
decyzji na podstawie danych i zapew-
niania zespolom poczucia  bezpie-
czenstwa. Tymezasem przygotowanie
liderow do tych zadan nic zawsze
nadaza za dynamiky ich roli. Wedlug
badania Deloitte 73 proc. organizacji
dostrzega potrzebe przedefimiowania
roli menedzera, ale zaledwie 7 proc.
osigga w tym znaczgce postepy. Ta
rozbieznosc jasno pokazuje, ze rozwoj
kadry zarzadzajacej nie moze dhuzej
sprowadza¢ sic do okazjonalnych,
uniwersalnych szkolen czy warszta-
tow.

Przywédztwo w warunkach
permanentnej niepewnosci
Dzisiejszy lider musi prowadzi¢ ze-
spo']f przez  procesy transformacji
w warunkach niepelnej informacji.

W $wiecie, w ktérym Wed}ug pro-
gnoz World Economic Forum niemal
poh)wa kluczowych kompctcncji
pracownikow ulega przedawnieniu
w perspektywie zaledwie kilku lac,
tradycyjny model przywédznwa
oparty na nicomylnosci i kontroli
traci racje bytu.

Menedzer nie zawsze moze obiecac
pracownikom  stabilne  warunki,
ale ma obowi%zck zadbad o prze-
widywalne  zasady  wspolpracy.
W okresach nicpcwnoéci to wha-
snie transparentna  komunikacja,
otwartos¢ na informach ZWTONg
i konsckwencja w dzialaniu buduj%
zaufanie, bez keorego trudno o re-
alne zaangazowanice zcspolu.

Putapka biurokracji

Gléwnym  problemem  wspoleze-
snych organizacji nie jest niecheé
lideréw do nauki, lecz brak prze-
strzeni na rozwéj. 7 badania Facto-
rial wynika, Ze 70 proc. menedzerow
uwaza nadmiar biurokracji za gl(’)wn%
przeszkode w wykonywaniu ich pod-
stawowych obowiazkow, a 46 proc.
pos’wiqca ponad piqc’ godzin tygo-

dniowo na rutynows administracje.

Gdyby ten czas mozna by}o odzyskac',
42 proc. badanych liderow cheialoby
go przcznaczyé na szkolenia i podno—

szenie whasnych kwalifikacji.

Manager w erze Al

Nowy skale wyzwan przynosi rewo-
lucja sztucznej intcligcncji. W bada-
niach obejmujgeych kadre kierowni-
czg 635 proc. respondentow wskazalo,
ze Al lub automatyzacja bezpoéred—
nio zmienily zakres obowigzkéw ka-
dry zarzadzajacej. Jednoczesnie tylko
17 proc. ocenia swojg bieglos¢ w ko-
rzystaniu z Al jako 2aaWansowans.
Dzis nie chodzi juz tylko 0 to, by
lider potrafil obstuzy¢  kolejne
narzedzie i umial wygenerowac
prosty prompt. Musi on rozwinac
nowa kompetencje — umiejetnos¢
oceny, ktore zadania warto delego-
wac¢ algorytmom, jak weryfikowac
jakos¢  wynikow  generowanych
przez Al, jak dba¢ o bezpieczen-
stwo danych oraz gdzie lezy nie-
przekraczalna granica odpowic—
dzialnosci czlowieka.

Ta zmiana dotyczy calych zespo-
1ow.  Chociaz, Wed}ug badania
Factorial, 78 proc. pracownikow

deklaruje, ze korzysta z narzedzi
Al tylko 51 proc. czuje si¢ dobrze
przygotowanych do pracy w sro-
dowisku  cyfrowym.  Zadaniem
managera staje si¢ wiec stworzenie
bezpiecznej przestrzeni do nauki
nowej technologii, okreslenie za-
sad jej stosowania i budowanie kul-
tury otwartosci na pytania i b}qdy.
Szkolenia z Al powinny obejmo-
wa¢ konkretne zastosowania w da-
nej roli, a nie konezy¢ si¢ na pre-
zentacji mozliwosci technologii.
Najwiqkszym b]qdem organizacji
byloby dzis traktowanie rozwoju
liderow jako opcjonalnego dodat-
ku do transformacji cyfrowej. To
od kompetencji kadry zarzadza-
jacej zalezy, czy nmowo wdrazane
technologie przyniosy firmie prze-
wage konkurencyjn%, czy jedynie
zwicksza istniejgcy chaos. Dobry
manager nic musi znac odpowic—
dzi na kazde pytanie. Musi jednak
posiadac zdolnos¢ ciaglego uczenia
si¢ i wyznaczania kierunku innym.
Inwestycja w rozwc')j lidera to
w rzeczywistoéci inwestycja w ela-
stycznos’é i zdolnos¢ adaptacyjnsc
calej firmy.

REKLAMA

o

HILLWAY

Training & Consulting

HILLWAY. Nie tylko
szkolenia.

| EKSPERCI | DOSWIADCZENIE | EFEKTY

d

/ - ' -
' LEADERSHIP
MANAGEMENT
AI&DIGITAL
SALES&CX

FINANCE&
CONTROLLING

w rozwoju kompetencji.

tgczymy wiedze praktykow z roznych branz
z indywidualnymi potrzebami Twojej organizacji.
Projektujemy programy, ktore budujg przewage.

o L ¥

CHANGE
MANAGEMENT

POWERSKILLS

PRO TIGER

LAUREAT PRO TIGER
2024|2025

100+

ekspertéw-praktykéw
z biznesu i branz

99,8%
satysfakcji
klientow

200+

klientow B2B rocznie

15 lat

doswiadczenia

+48 22 250-22-82 info@hillway.pl www.hillway.pl
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Nowe wyzwania dla kadry
zarzadzajace;

.

Wspotczesny biznes rozwija sie w tempie, ktore nie pozostawia
menadzerom wiele czasu na dziatanie wedtug sprawdzonych
schematow. Rozwoj sztucznej inteligencji, presja na efektyw-
nos¢, zmieniajace sie oczekiwania pracownikow i niepewnosc
gospodarcza sprawiaja, ze dotychczasowe doswiadczenie nie

zawsze wystarcza.

DR RADOStAW STOJEK
Dziekan Wydziatu Informatyki
Polsko-Japonskiej Akademii Technik
Komputerowych w Gdansku

Lider musi nie tylko Wyznaczaé kierunek
i odpowiadac¢ za wyniki, lecz takze nicustan-
nie aktualizowa¢ wlasne kompetencje. Coraz
wazniejsze staje si¢ to, czy potrafti si¢ uczy,
kwestionowa¢ wlasne zalozenia i przeprowa-
dzac zespot przez zmiang.

Od kontroli do odpowiedzialnego
przywodzewa

Rola menadzera ewoluuje. Model oparty na
kontroli zadan, hierarchii i rozliczaniu wskaz-
nikow ustepuje miejsca przywodzewu, keore
taczy odpowiedzialnos¢ za wyniki z umiejet-
noscig budowania relacji, interpretowania da-
nych i wykorzystywania nowych technologii.
Nie oznacza to, ze cele, procedury czy mierni-
ki efektywnoéci tracg znaczenie. Zmienia si¢
natomiast sposéb ich wykorzystania.

Wedlug raportu Future of Jobs Report 2025
Swiatowego Forum Ekonomicznego do klu-
czowych kompetencji naleia} m.in. mys'lenie
analityczne, odpornosc i elastycznose, przy-
wodztwo i wplyw spoleczny, kreatywnosc
oraz samoswiadomos¢. Jednoczesnie rosnie
znaczenic  umiejetnosci  technologicznych,
W tym zwi%zanych ze sztuczng inteligencj%

i analizg danych. To wyrazny sygnal, ze sku-

teczne zarzacdzanie wymaga dzis 1:iczenia
kompetencji, ktore jeszeze niedawno rozwija-
no w odre¢bnych obszarach.

Menadzer nie moze by¢ wylacznie ekspertem
merytorycznym ani osobg pilnujacy reali-
zacji planu. Dzi$ od menadzera wymaga si¢
rozumienia zaleznosci miedzy decyzjami biz-
nesowymi, technologi% i funkcjonowaniem
zespotu. Musi takze umie¢ dziata¢ w warun-
kach niepewnosci, gdy informacje sg niepelne,
a konsekwencji podejmowanych decyzji nie
da si¢ w pelni przewidziec.

Samoswiadomosc jako kompetencia lidera
Jednym z fundamentéw nowoczesnego przy-
wodztwa jest samoswiadomos¢. Im wyzsze
stanowisko zajmuje menadzer, tym trudniej
moze mu uzyskaé SZCZeTY informach ZWTOLNY.
Pracownicy nie zawsze powiedzg przelozone-
mu, Ze jego decyzja jest bledna, sposob komu-
nikacji zniecheca zespol albo przyjete zaloze-
nia nie odpowiadajg rzeczywistosci. Dlatego
lider powinien aktywnie szuka¢ informacji
o skutkach wlasnego zachowania.

Dojrzalos¢ menadzerska ujawnia si¢ szczegol-
nie w sytuacj ach trudnych: podczas konflikeu,
pod presja czasu czy w obliczu niepowodze-
nia. Lider, kedry reaguje na krytyke obrong
wlasnego stanowiska, ogranicza mozliwos¢
uczenia si¢ organizacji. Ten, ktory potrafi
Wysiuchac’ argumentéw, oddzieli¢ ego od in-
teresu firmy i zmieni¢ zdanie pod wplywem

nowych dowodow, wzmacnia jakos¢ podej-
mowanych decyzji.

Nie chodzi o rezygnacje z autorytetu. Prze-
ciwnie, przyznanie si¢ do bledu i wyjasnienie,
dlaczego zmienia si¢ decyzjg, moze budowaé
wicksze zaufanie niz konsekwentne poderzy-
mywanie nieskutecznego rozwigzania. ]ednak
ten sposob myslenia wymaga zbudowania
tozsamosci menadzera, ktora nie powstaje
w chwili oqucia stanowiska niezaleznie po-
ziomu zarz%dzania.

Zarzqdzanie zmiang zaczyna si¢ od ludzi
Nowoczesne przywodztwo wymaga réwniez
zmiany podejécia do pracownikéw. Organi-
zacje czesto deklaruja, ze stawiajg czlowieka
W centrum, dbajsc o dobrostan i buduj% kultu-
r¢ zaufania. Jednak rzeczywiste przywodzewo
weryfikujg codzienne decyzje: sposob przeka-
zZywania informacji Zwrotnej, reagowanie na
bledy, przejrzystosé kryteriow oceny czy goto-
wos¢ do wystuchania odmiennej opinii.
Rozbieznos¢ miedzy deklarowanymi  war-
tosciami a praktyky zarzgdzania podwaza
Wiarygodnos’é lidera. Nie wystarczy mowic¢
o otwartosci, jesli pracownicy obawiaja sic
kwestionowaé decyzje przelozonego. Nie wy-
starczy promowac¢ wspolpracy, jesli bledy sg
powodem do szukania winnych, a nie do ana-
lizy przyczyn i usprawniania proceséw.
[stotnym elementem skutecznego przywodz-
twa jest bezpieczenstwo psychologiczne, czyli
przekonanie, ze mozna zadawac pytania, zgla-
sza¢ problemy i przedstawia¢ odmienne sta-
nowisko bez obawy przed upokorzeniem lub
odwetem. Nie oznacza ono braku wymagan
ani akceptacji kazdego zachowania. Pozwa-
la natomiast rozmawia¢ o ryzyku, blqdach
a w konsekwencji ich mitygacji, zanim prze-
10i% si¢ one na powazne konsekwencje bizne-

sowe. Jednak jak wskazujg przyklady z Zzycia

ubogos¢ a wrecz prymitywnos¢ warsztatu
managera jest nad wyraz codzienng praktyka
zarzgdzania.

Lider powinien umie¢ faczy¢ empati¢ z od-
powiedzialnos’ci%. Jasno okresla¢ oczekiwa-
nia, egzekwowac ustalenia i rozlicza¢ wyni-
ki, a jednoczesnie traktowa¢ pracownikow
z szacunkiem. Takie podejécie ma szcze-
golne znaczenie podezas restrukeuryzaci,
wdrazania nowych technologii i zmian or-
ganizacyjnych. Sam komunikat o nowym
kierunku nie wystarczy. Zesp6l musi rozu-
miec¢ powody zmiany, jej konsekwencje oraz
wlasng role w procesie.

Al nie zwalnia z myslenia

Sztuczna inteligencja zmienia sposob wyko-
nywania pracy i otwiera przed menadzerami
nowe mozliwosci. Moze wspiera¢ analiz¢ in-
formacji, przygotowywanie raportéw, pro-
gnozowanie, planowanic projektow i auto-
matyzacje powtarzalnych zadan. Dzigki temu
czqs'é czynnos’ci mozna Wykonywaé szybciej,
a wigcej uwagi poéwiqcic’ interpretaciji wyni-
kéw i podejmowzmiu decyzji.

Warunkiem jest jednak umiejetne korzy-
stanie z technologii. Menadzer nie musi
byé programista, ale powinien rozumieé
ograniczenia narzqdzi Al umieé¢ ocenié¢
wiarygodnos’é generowanych odpowiedzi

PRZYCHODY 2026
Firma Przychody po pkt
| pétroczu 2026 r.
1 | Certes 54951,00 80
2 | GRUPAODITK 14 512,00 70
3 | ADN Akademia 6 537,00 60
4 | Grupa Sandler 6337,31 60
Training Polska
5 | Integra 6 300,00 60
Consulting Poland
6 | Centrum 6 126,00 60
Szkoleniowo-
Konferencyjne
Comarch
7 | Nowe Motywacje 5680,00 60
8 | Bankowy Osrodek 3944,00 40
Doradztwa
i Edukadji
9 | Future Centre 3142,00 40
Language
Solutions
10 | Brainstorm Group 2548,00 30
11 | Develor Polska 2510,00 30
12 | Francuski Instytut 2455,00 30
Gospodarki Polska
13 | Westhill 1370,00 20
Consulting
14 | EITT 1260,00 20
15 | BUZZcenter 1163,00 20
16 | Vademecum 888,67 10
— Konferengje
i Szkolenia
Punktacja

Przychody za | p6tro cze 2026 . (w tys. zt)
1do 1000 - 10; 1001 do 2000 - 20;

2001 do 3000 - 30; 3001 do 4000 - 40;
4001 do 5000 - 50; 5001 do 10000 - 60;
10001 do 20000 - 70; 20001 do 30000 - 80;
powyzej 30 000 - 90
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Jednym z fundamentéw
nowoczesnego
przywdédztwa jest
samos$wiadomos¢. Im
wyzsze stanowisko
zajmuje menadzer, tym
trudniej moze mu uzyskac
szczera informacje
zwrotna.

i zna¢ zasady bezpiecznego przetwarzania
danych. Przekonujaco sformulowana reko-
mendacja nie musi by¢ poprawna, a wynik
analizy zalezy migdzy innymi od jakosci
danych, przythych zalozen i sposobu zde-
finiowania problemu.

Jezeli system rekomenduje ograniczenie za-
trudnienia, lider nie powinien traktowac tego
jako gotowej decyzji. Musi sprawdzi¢, jakie
przesianki uwzglqdniono, czy analiza obejmu—
je specyfike pracy i mozliwe skutki uboczne
oraz czy istniejg alternatywy, takie jak auto-
matyzacja cz¢sci zadan i rozwdj kompetencii
zespolu. Odpowiedzialnosci za konsekwencje
decyzji nie mozna przenies’c’ na algorytm.
Podobnie nalezy spojrzec na dane biznesowe.
To nie koniec Excela ani wskaznikdw efek-
tywnosci, lecz koniec przekonania, ze samo
monitorowanie KPI wystarczy do zrozumie-
nia organizacji. Wzrost produktywnoéci moze
wspolistniec ze spadkiem jakosci, a skrocenie
czasu obstugi klienta nie musi oznacza¢ sku-
teczniejszego rozwigzywania jego probleméw.
Lider powinien analizowac zaleznosci migdzy
wskaznikami, procesami i do$wiadczeniami
ludzi, zamiast optymalizowa¢ pojedynczy pa-
rametr kosztem calosci.

Rozwija¢ zespot, zamiast

uzaleznia¢ go od siebie

Kolejnym wyzwaniem jest budowanie auto-
nomii pracownikow. Menadzer, ktory chee
osobiscie zatwierdzad kaZdac decyzjfg 1 roz-
wigzywaé kazdy problem, szybko staje si¢
Wa}skim gard}em organizacji. Nadmierna kon-
trola ogranicza inicjatywe, wydluza procesy
i utrudnia rozwoj kompetencji.

Rola} lidera jest zatem nie tylko delegowanie
zadan, ale rowniez przekazywanie odpowie-
dzialnosci i uprawnien adekwatnych do roli
pracownika. Wymaga to okreslenia granic
samodzielnosci, zapewnienia dostepu do in-
formacji oraz udzielania konstmktywnej in-
formacji zwrotnej. Zamiast zawsze podawaé
gotowe rozwigzanie, menadZzer moze pytaé
o mozliwe scenariusze, ryzyka i uzasadnienie
rekomendacii. W ten spos6b rozwija zdolnos¢
zespolu do samodzielnego dzialania.

Nie oznacza to, ze lider powinien wycofac si¢
z podejmowania decyzji. W sytuacjach kryzy-
sowych potrzebne sg szybkie rozstrzygniccia
i jednoznaczne wskazowki. Szeuky jest rozpo-
znanie, kiedy naleiy przej %c' inicjatywe, a Kie-
dy stworzy¢ przestrzen do dziatania innym.

Uczenie si¢ jako staly element przywodzewa
Wszystkie te wyzwania prowadza do jednego
wniosku: rozwdj menadzera nie moze kon-
czyc si¢ na zdobyciu stanowiska ani ukoncze-
niu kolejnego szkolenia. Powinien byé czqs’cia(
codziennej prakeyki zarzgdzania. Obejmuje
analizowanie whasnych decyzji, korzystanie
7 informacji Zwrotnej, obserwowanie skut-
kéw wdrazanych rozwigzan i gotowos¢ do re-
zygnacji z metod, ktore przestaiy dziatac.

Nie chodzi o nieustanne podgzanie za kazdg
nowa modg. Adaptacyjnos¢ oznacza umicjet-

nos¢ odrozniania trwatej zmiany od chwilowe-
go trendu oraz sprawdzania, ktore rozwigzania
rzeczywiscie przynoszg wartosc. Lider powi-
nien umie¢ lyezy¢ doswiadezenie z ciekawo-
s’ci%, stabilnos¢ celow z elastycznos’ci:} dziata-
nia, a ambicje biznesowe z odpowiedzialnoscig
za ludzi. Menadzer XXI w. nie musi wiedzie¢
wszystkiego ani samodzielnie wykonywaé kaz-
dej analizy. Musi natomiast zadawaé wiasciwe
pytania, ocenia¢ jakos'é informacji, korzystaé
z technologii i bra¢ odpowiedzialnos¢ za po-
dejmowane decyzje. Jego skutecznos¢ zalezy

zarowno od kompetencji analityeznych, jak
i od zdolnosci budowania relacji oraz rozwija-
nia samodziclnosci zespotu.

Dobry lider nie jest tym, keory kontroluje
wszystko, lecz tym, keory potrafi stworzy¢
warunki do odpowiedzialnego dziatania in-
nych. W swiecie ciscg}ych zmian jego prze-
waga nie jest nicomylnosc, ale gotowos¢ do
uczenia si¢. To ona pozwala fgczy¢ rozwdj
technologiczny 7 ludzkim osqdem, realizo-
wac cele bez utraty zaufania i budowac orga-
nizacje zdolne do adapracji.

N | V3t wace

Nowoczesne szkolenia

i doradztwo dla firm

Wspieramy organizacje w skutecznym rozwoju
pracownikow, lideréw i zespotéw. Pomagaomy dziatom
HR oraz kadrze menedzerskie] budowad efektywne
programy rozwojowe, ktére przektadajq sie na realne

i mierzalne rezultaty w codziennej pracy.

Poznaj naszq oferte:

® Szkolenia dla firm: przywodztwo i zarzqdzanie,
sprzedaz i negocjacje, kompetencje miekkie,
szkolenia dla HR i trenerdw.

® Szkolenia dla branzy automotive:
sprzedazowe, produktowe, serwisowe.

® Narzedzia EduTech: produkcje
filmowe, produkty e-learningowe. _

® Rozwiqzania dla firm: ustugi
i narzedzia dla HR, koordynacja
projektow, BLT™ — program
wsparcia transformacii Al.

REKLAMA

ok. 18 tys. uczestnikow
szkolonych rocznie

blisko 500
zrealizowanych projektéw
dla klientéw w ciqgu roku

B=
AN

ok. 3 500
prowadzonych szkolen
rocznie

-

Umow bezptatng konsultacje!

+48 502 427 407
biuro@nm.com.pl

www.nowemotywacje.pl

N | X3 ncae
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Szkolenia w erze Al Jak technologia zmienia

Sztuczna inteligencja redefiniuje niemal kazdy
obszar biznesu, ale jednym z kluczowych miejsc jej
wptywu staje sie rozwoj kompetencji zawodowych.

MAGDALENA JABEONSKA
CEO, StartSmart CEE

Al zmienia nie tvlko sposéb wy-
konywania pracy, lecz takze to,
jak Ldob\ wa si¢ wiedze, projekeuje
procesy Ldukagy]nc i buduje prze-
wage konkurencyjng w zespotach.
W erze dynamicznych zmian ryn-
kowych wyzwaniem — organizacji
przestaje by¢ wylgeznie sam do-
step do Wiedzy, lecz zdolnosé do jej
sprawnej weryfikacji, szybkicj ada-
ptacji i prakeycznego wdrozenia.

Dostep do informacii nigdy nie byt

tak prosty. Generatywne modele
potrafia w kilka sekund przeanali-
zowal zlozone zagadnienie z wie-
lu perspekeyw lub wytlumaczye
skomplikowane pojecia w przy-
stepny sposob. Z perspektywy roz-
woju zawodowego obniza to prog
wejscia w zupelnie nowe obszary.
Pracownicy mogg sprawnicj uzu-
petniac luki kompetencyjne i faczyc
rozne dzicdziny — marketer poznaje
podstawy analizy danych, inzynier
uczy si¢ komunikacji, a menedzer
pmz;%dkujc Wicdzg 0 nowych tech-
nologiach. Nalezy jednak pamictac,
ze algorytmy potrafia przekonujaco
podawac bledne informacje, dla-
tego kluczowe pozostaja krytycz—
ne mys’lcnic, weryﬁkacja zrodet
i umiejetnos¢ zadawania  whasci-
wych pytan.

Ta sama technologia rewolucjoni-

zuje proces tworzenia i zarz%dza—
nia materialami edukacyjnymi.
Nowoczesne narzqdzia automa-
tycznie przekszta}cajq firmowe
dokumenty i procedury w gotowe
kursy, testy, nagrania z wirtual-
nymi prezenterami, interaktywne
scenariusze czy symulacje sytu-
acji zawodowych, dziqki czemu
zadania wymagajace dotad tygo-
dni pracy Lahgo zcspolu powsta-
ja znacznie s7sbue] i mniejszym
nakladem srodkow. Organizacje
zysku 3 przy tym pdnq swobo-
d¢ w testowaniu roznorodnych
wariantow  tresci, ich bicz%ccj
aktua]izacji oraz zwiqkszaniu do-
‘.

stepnosci poprzez automatyczne
tlumaczenia czy dopasowanic po-
ziomu trudnosci.

Szkolenie szyte na miare.

Jeden program, indywidualna

sciezka TOZWOju

Rownie silny trend, wyraznie wi-
doczny w nowatorskich rozwia-
zaniach, dotyczy  personalizacii

procesu nauki. Tradycyjne szkole-
nia z zalozenia traktowalfy grupe
jednolicie, podeczas gdy nowocze-
sne systemy pozwalajat odejs’é od
szablonowych  programow  roz-
wojowych na rzecz elastycznych,
indywidualnych  sciezek  eduka-
cyjnych. Uczestnicy szkolen majg
przeciez rozne doswiadezenia, cele
i style pracy. Sztuczna inteligencja
ulatwia odpowiadanic na te zroz-
nicowane potrzeby bez konieczno-
sci tworzenia osobnego kursu dla
kaidego z nich. Czasem WYStarczy
da¢ mozliwos¢ wyboru poziomu
zaawansowania kursu, dostosowacé
przyklady do <pecvhk1 danej roli,
zaproponowacd ¢wiczenia o odpo—
wiednim stopniu  trudnosci  czy
zaoferowa¢ krotky powtorke wy-
branych zagadnien. Dzigki temu
uczestnik przestaje bvé jed\mie
biernym odbiorcy tresci, a zaczyna
AktVWl’llL wspoldecydowac o wha-
snym procesic uczenia si¢. Aby
cdnak ten model przyniost ocze-
kwvane rezultaty, automatyczne

rekomendacje musza by¢ osadzone
w realnym kontekscie biznesowym
i wsparte trafnym osagdem projek-
tantow szkolen.

Alw edukacj i Dlaczego rola
czdowicka weigz jest kluczowa?
(]dy technologia przejmuje duzg

qusu przygotowania i dosto-
sowywania materialow, funda-
mcntalncgo znaczenia nabiera

pytanie o granice automartyzacji.
Jednym z najwazniejszych wyzwan
staje si¢ dzis umichtnoéé rozrdz-
nienia szybkiego wykonania za-
dania od rzeczywistego nabycia
kompetencji przez czlowieka. Al
potrafi w kilka sekund przygoto-
wac prezentacje, napisaé kod czy
zaproponowa¢ rozwigzanie zlo-
zonego problemu. Rezultat moze
wygl%daé imponujaco, ale jeé]i
pracownik catkowicie wyrecza sie
narzgdzicm, traci okazjg do prze-
brnigcia przez proces myslowy,
keory prowadzi do prawdziwe-
go zrozumienia. W nowoczesnej

Miekkie kompetencije wracaja do gry

Wdrozenie sztucznej inteligencji to nie tylko kwe-
stia technologii, ale przede wszystkim ludzi, ich
przyzwyczajen i gotowosci do zmiany sposobu
pracy. Nawet najlepsze narzedzia nie przyniosa
oczekiwanych rezultatow, jesli zabraknie umie-
jetnosci wspotpracy, komunikacji i radzenia sobie
z niepewnoscia. Dlatego kompetencje miekkie
nabierajg nowego znaczenia.

DR BEATA MASLANKA-
WIECZOREK
adiunkt w Katedrze Ekonomii
i Zarzadzania w Polsko-Japonskiej
Akademii Technik Komputerowych

Pomagajg pracownikom odnalez¢ si¢
w zmieniajacych sie rolach, a firmom
skuteczniej wykorzystywaé potenciat
Al Znaczenie tych umiethnos’ci po-
twierdza raport World Economic
Forum ,The Future of Jobs Report
2025”, wskazujac na rosngcg role kre-
atywnosci, elastycznosci i odporno-
' .

sci na zmiany.

Komunikacja ma znaczenie

dla wynikow

Dobrym przykladem jest komuni-
kowanie zmian. Al moze pomoc
napisaé informach 0 Teorganizacji,
lecz jej publikacja dopicro rozpo-
czyna prace menadzera. Pracow-

nicy Chq wiedzie¢, co zmieni si
w mh obowiazkach, kto bedzie po-
de mowal duyz]e i Wed}ug jakich
zusad zostang ocenieni. Nawet sta-
rannie przygotowany komunikat
moze pozostawié te pytania bez
odpowiedzi. Rozmowa pozwala
wyjas’nié wqtpliwos’ci i sprawdzié,
czy obie strony podobnie rozu-
micjq ustalenia. W Codzicnncj
pracy komunikacja przeklada si¢
na jakos¢ wykonania zadan. Nie-
precyzyjne polcccnia przcloioncgo
sprzyjaja bledom, a niedopowie-
dziane utrudniajg

ocene CFG](EC,)W pracy. \X/ied7a spe-

oczekiwania

cjalisty jest bardziej uL\ teczna, gdy
potrafi on jasno wyjasni¢, co pro-
ponuje i dlaczego warto to zrobic.

Podobng rol¢ odgrywa wspotpraca.
Wdrozenie Al wymaga uzgodm'eﬁ
miedzy osobami, ktore patrza na
projeke z roznych stron. Dzial IT
zna mozliwosci narzedzia, HR oce-

nia wplyw zmian na pracownikow,
a uZytkownicy WiCdZ%, co sprawdza
sic w praktyce. Bez wymiany tej
wiedzy facwo stworzy¢é rozwiazanie
poprawne technicznie, lecz klopo—
tliwe w codziennym uzytkowaniu.
Zeby dobrze wsp01prac0wac trze-
ba stuchaé innych i jasno ustalic,
kto za co odpowiada.

Roznica zdan nie musi
zatrzymywac pracy

Nowe narzqdzia mogg zmienia¢
zakres obowiazkéw i pozycje
poszczegolnych osob w zespole.
W takich sytuacjach spor o sposob
dziatania bywa rowniez zrodlem
poczucia niesprawiedliwosci. Al
moze pomoc uporzadkowal ar-
gumenty i przygotowaé sie do
rozmowy. Menadzer musi jednak
rozpoznaé, co rzeczywiscie dzieli
strony oraz doprowadzi¢ do usta-
len, ktdre beda dla nich zrozumia-
le i mozliwe do Wykonania.
Umiejetnos¢  rozwigzywania  kon-
flikecow obejmuje tez przyjmowa-
nic krytyki bez traktowania jej jako
osobistego ataku. Pracownicy po-
winni moc otwarcie zglaszaé bl(;dy
i watpliwosci dotyczgce propozycji
Al bez obawy o reakeje przelozo-
nego. Jeie]i kazda uwaga Wywo}uje
jego negatywng reakcjg pracownicy
moga zrczygnowaé Z sygnalizowania
problemow.

Jak radzi¢ sobie ze zmiang
i szuka¢ nowych rozwiqzaﬁ
Praca z Al wymaga nauki i przyj-
rzenia si¢ temu, co dorgd robi-
lismy w okreslony sposob. Nie
kazdemu tatwo przychodzi taka
zmiana, zwlaszeza gdy pojawia si¢
obawa o wlasne umiethnoéci lub
przyszlos¢ stanowiska. Odpornosé
psychiczna pomaga odnalez¢ sie
w tej sytuacji i wroci¢ do rowno-
wagi, gdy cos$ si¢ nie uda. Duzo
zalezy jednak od pracodawcy. Je-
sli priorytety ciggle sie zmieniajg,
obowigzkow przybywa, a na nauke
brakuje czasu, samo szkolenie z ra-
dzenia sobie ze stresem nie wystar-
czy. Warto uczy¢ pracownikow, jak
rozpoznawaé oznaki przecigzenia
i szukad wsparcia, ale trzeba tez
stworzy¢ warunki, w keorych mogg
powiedzie, ze potrzebuja pomocy
lub wiccej czasu.
Al moze podsuna¢ wiele pomystow,
ale trzeba jeszcze ocenié, czy ktéryé
z nich rozwigzuje rzeczywisty pro-
blem. Jesli firma ma trudnosci z re-
krutac]'z}, ko]ejne wersje og}oszenia
moga niewiele zmienic. Byé moze
o .
WArto przyjrzec si¢ samemu stanowi-
sku: zakresowi obowigzkow, wyma-
ganiom lub warunkom zatrudnienia.
Whasnie tutaj przydaje si¢ kreatyw—
nos¢, keora pozwala spojrze¢ na sytu-
acje inaczej i sprawdzié rozwigzanie
dotad pomijane.

Rozwéj zaczyna si¢

w codziennych sytuacjach

Rozwoj  kompetencji  migkkich
zaczyna sie od ¢wiczenia konkret-
nych umiethnoéci w Codziennych
sytuacjach  zawodowych.  Komu-
nikacjg rozwijamy, gdy podsumo—
wujemy ustalenia i upewniamy sie,
ze rozmowca je rozumic. Wspé}—
prace doskonalimy W projektach
wymagajgeych uzgodnien miedzy
dzialami. Po trudnym spotkaniu
warto omowié, co pomog}o 0sig-
gna¢ porozumienie, a co wywolalo
napiecie. Wnioski mozna Wyko—
rzysta¢ podczas kolejnej rozmowy.
Szkolenia, mentoring i symulacje
mogy Wspieraé ten proces, takze
z wykorzystaniem Al do przy-
gotowania scenariuszy. O poste-
pach swiadezy jednak zachowanie
W Trzeczywistej sytuacji: sposéb
przyjecia uwag, wyj asnienia decyzji
czy rozwigzania sporu. Dla firmy
oznacza to potrzebg potaczenia na-
uki obstugi technologii z rozwojem
ludzi, ktorzy beda z niej korzystaé.
Kompetencje mu;l\kle na]e7% do
kompetencii przysztosci, bo nawet
przy coraz lepszych narz¢dziach
Al trzeba umie¢ porozumiec sie
z ludzmi i wspolnie zdecydowac,
jak z nich korzystaé.

Zrddlo: World Economic Forum, The Future of
Jobs Report 2025, cz¢s¢ Skills outlook.
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BUZZcenter

Rozwijamy firmy i ludzl
w Swiecie Al

(N LICZBA WYKLADOWCOW
rO‘ e S e u a‘ 1 W r | I l a‘ Firma Liczba wyktadowcow pkt
(na dzien 30.06.2026)
, Do L 1 ADN Akademia 1885 26
cdukacji Al nie powinna biernie moga przesungc punkt c1gzkosc1 ncrow;mych materialow czy czas
zastgpowac  ludzkiego  wysitku  na diagnoz¢ potrzeb, prace na re-  spedzony na platformie e-lear- 2 Certes 1056 26
poznawczego. Najwicksza war-  alnych przykladach, moderowanic  ningowej. Dane te nie pokazuja, 3 GRUPA ODITK 389 26
tos¢ przynosi traktowanie j€j jako dyskusji i Wspa.rcie.yve Wdraizmi.u czy' pfacownik potraﬁ 7ast0So- 4 Future Centre Language Solutions 350 %
partnera do rozmowy — narzedzia,  zmian w organizacji. Trener staje  wac¢ wiedz¢ w prakeyce. Dlatego — - )
ktore Wyjas’nia zalozenia, przcd— si¢ przcwodnikicm po procesie, cwaluacja powinna opicraé sie : > 6
stawia kontrargumenty, wskazu-  w keorym ludzka interakeja i wy-  na zadaniach prakeycznych, sy- 6 Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 235 25
je ograniczenia i zadaje pytania  miana doswiadczen weigz pozosta-  mulacjach i obserwacji, czy nowe 7 Develor Polska 185 23
sprawdzajace wiedze, \wspierajac jg nieprzecenione. kompetenc,],e real]'me “podnosz% s Integra Consulting Poland 165 3
tym samym proces myslowy czlo- efektywnos¢ organizacji. : : -
wieka, zamiast go zastgpowaé. Efektywnos'c'werze Al._]ak Al nie sprawi automatycznie, ze 9 Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukad m 3
mierzyc efekty i wykorzystac pracownicy bedg uczy¢ si¢ skutecz- | 10| HILLWAY Training & Consulting 107 23
Rola trenera w erze AL Nowy potencjat technologii niej. Moze jednak uhltrwié im dOS[(Z/]:? n Nowe Motywacje 01 7n
wymiar wsparciawbiznesie Wprowadzaj%c szruczng inteligen— do wiedzy, zwigkszyc elastycznosc - PODKE 6 5
Wraz z rozwojem technologii nie-  ¢jg, warto zaczac od konkretnego  nauki i da¢ przestrzen na prakey- roup
uchronnie zmienia si¢ zestaw po-  wyzwania bizncsowcgo, a nie od kg oraz informacjg zwrotng. Osta- 13 Westhill Consulting 56 13
zagdanych kompetenciji rynkowych  samej  technologii.  Organizacja  teczny efekt zalezy jednak od tego, 14 | Brainstorm Group 40 9
a1l Lo a P TN oton ot o
oraz sama rola renerow i e.duka powinna jasno okFe.shc cel, przete-  czy technologlia zostanie poL}c.Lona 15| Francuski Instytut Gospodarki Polska 28 7
torow. Obok wiedzy specjalistycz-  stowa¢ rozwigzanie na mata skale  z dobrym projektem edukacyjnym — :
nej kluczowe staja si¢ umicjetnosci i zebra¢ opinie uczestnikow, dbajge i Swiadomym  zaangazowaniem 15 | Vademecum — Konferencje i Szkolenia 28 7
precyzyjnego formulowania pro- o bezpieczenstwo danych oraz stala  uczestnika. Celem nie powinno by¢ 16 | Grupa Sandler Training Polska bE} 7
blemdw, oceny jakos'Ci informacji, ko/ntrolq merytoryczng. W}T}%CZﬂiC przyspieszenie samego 17 BUZZcenter 1 5
ochrony danych oraz odpowie-  Rownie wazne jest to, jak oce-  procesu nauki, a to, by technologia
dzialnego korzystania z mnarzedzi  niamy efekey tej transformacji.  pomagala zespolom lepiej zrozu- | Punktacja: Liczba 31do40-9 81do90-19
cyfrowych. Szkoleniowey, uwalnia-  Sukcesu projektu nie nalezy mie-  mie¢ skomplikowane zagadnienia, m};ﬁ’(g?gwcow ;.q gg ggj; ?(1)1(1801(2)30_ _213
ni przez automatyzacje od zmud-  rzy¢ wylacznie prostymi wskaz-  trafniej analizowa¢ wyzwania i po- | 1140205 61d0o70-15 201 do 300 25
nych prac przygotowawczych, nikami, takimi ]'ak liczba wyge- dejmowaé ]epsze decyzje. 21do30-7 71do80-17 Powyzej 300 — 26
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SZKOLENIA DOPASOWANE DO PRACOWNIKA

Kilkuset uczestnikow, kilkanascie grup szkolenio-
wych, duzy hotel, starannie przygotowany program
i zaangazowani trenerzy. Catodniowe warsztaty

z komunikacji i wspotpracy, a po nich wieczorna
integracja. Dla wielu pracownikow to okazja do
spotkania dawno niewidzianych kolegéw, wymiany
doswiadczen i oderwania sie od codziennych obo-
wigzkow. Dla organizacji - inwestycja, ktorej war-
tos¢ moze siegac kilkuset tysiecy ztotych.

PAULINA WIERUS
trenerka rozwoju zawodowego,
ekspertka w Grafton People Science

Przcdsiqwzi(zcia 0 podobncj skali to
nadal popularny format szkolenio-
WY, CZESto jcdyny, jaki jest ofcrowzmy
pracownikom. I choc jako trenerka
doceniam wartos¢ takich wydarzen,
jako mctodyk zastanawiam  sice, ile
z pozyskanej w ten sposob wiedzy
i umiethnoéci ma szanse przeloiyé
si¢ na praktykq i Codziennq prace.
Integracyjna wartos¢ takich spotkan
jest bczdyskusyjna. Ale czy rownie
oczywista jest ich skutecznos¢ roz-
wojowa?

Szkolenie to wydarzenie.

Rozwéj to proces.

Wyobrazmy sobie kilkudziesigciu
pracownikow, ktorzy uczestnicza
w tym samym programie dotycza-

cym komunikacji. Kazdy przychodzi

Z innym doswiadezeniem, pozio-
mem kompetencji, motywacjg i sa-
moéwiadomos’ci%. Dla jcdnych oma-
wiane zagadnienia s3 odkryciem, dla
innych powtorzeniem tego, co juz
doskonale znaja. Jedni natychmiast
dostrzegaja mozliwos¢ zastosowania
nowej wiedzy, inni nie widzg zadne-
g0 zwi%zku zZ w}asn% pracg. Do tego
dochodzg emocje, intensywnos¢ ca-
1cg0 dnia, mnogoéé bodzcow i ogra-
niczona mozliwos¢ refleksji. Nawet
najlepiej przeprowadzone szkolenie
nie gwarantuje w takich warunkach
trwalej zmiany w sposobie dziata-
nia. Mozemy przeciez wiedzied, jak
udziela¢ konstruktywnej informacji
ZWrotnej, a mimo to w trudnej sytu-
acji wracac do stauych nawyko’w.

Znaczenie ma réwniez rozlozenie
nauki w czasie, na co ZWracajg uwa-
ge naukowcy z Uniwersytetu w Mel-
bourne, Rhys Mawson i Sean Kang,
ktc')rzy przeanalizowa]i wyniki 22
badan obejmujacych lycznie ponad
3 tys. uczestnikow. Jak wynika z ich
analizy opublikowanej w 2025 .
w Behavioral Sciences”, nauka roz-
lozona na kilka etapéw sprzyja lep—
szemu  zapamietywaniu materialu

niz przyswajanie go podczas jcdncj
intensywnej sesji.

Rozne pokolenia czy po

prostu rézni ludzie?

W dyskusjach o personalizacji szko-
len czesto pojawia si¢ argument wie-
lopokoleniowosci. O roznicach mie-
dzypokoleniowych mowi si¢ wiele,
rowniez w kontekscie odmiennych
oczekiwan wobec nauki, komunika-
cji i rozwoju zawodowego. Warto tu
jednak zachowaé ostroznos¢. Bada-
nia wskazujq, 7e wicle popularnych
przekonaﬁ na ten temat nie Znajduje
mocnego potwicrdzcnia naukowe-
go. I tak np. z badan przeprowadzo-
nych przez Daniela Ravida, Davida
Costanze i Madison Romero (ana-
liza opublikowana w 2025 1. w Jo-
urnal of Organizational Behavior”)
wynika, ze w wiclu obszarach od-
miennosci miqdzy generacjami s
niewielkie lub nie Wystepuja w spo-
sob systematyczny. Roznice migdzy
pracownikami nalei%cymi do tego
samego poko]enia moga byé rownie
istotne jak roznice pomiedzy gene-
racjami.

Z perspekeywy planowania rozwoju
znacznie wigeej niz data urodzenia
moéwi nam o czlowieku jego do-
swiadezenie, poziom kompetencii,
osobowos¢, motywacja, predyspozy-
qje, sty] zachowania czy etap kariery.
Whiosek? Skuteczne projektowanie
proceséw rozwojowych nie oquzie
si¢ bez szczegotowego spojrzenia na
potrzeby uczestnikow.

Tradycyjna analiza potrzeb szkole-
niowych czesto opiera si¢ na dekla-
racjach pracownikéw. Tymczasem
nie zawsze potrafimy trafnie i precy-

| _

.

zyjnie rozpoznaé wlasne ogranicze-
nia czy wskaza¢ kompetencie, ktore
o . .

rzeczywiscie  wymagajg  rozwoju.
W pracy z klientami Grafton Pe-
ople Science spotykam si¢ rowniez
Z sytuacjami, w ktérych pracownicy
iich przelozeni zupelnie inaczej oce-
niajg te same umicjgtnoéci. Warto
wiec siqgaé po wiecej zrddel: obser-
wacije zachowan, oceng 360°, analize
wynikow pracy czy rzetelne narze-
dzia psychometryczne.

Psychomctria pozwala lcpicj ZI0ZU-
mie¢ miedzy innymi preferowane
style  zachowania, predyspozycje
osobowosciowe czy zdolnosci po-
mawcze. Nie daje gotowych recept

ZAKRES SZKOLENIA

FORMA SZKOLENIA

Firma Zakres szkolenia/pkt Firma Forma szkolenia/pkt
1 ADN Akademia 8 1 ADN Akademia 5
1 Brainstorm Group 8 2 Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukadji 5
1 Certes 8 3 Brainstorm Group 5
1 Future Centre Language Solutions 8 4 BUZZcenter 5
1 GRUPA ODITK 8 5 Certes 5
1 Grupa Sandler Training Polska 8 6 GRUPA ODITK 5
1 HILLWAY Training & Consulting 8 7 Grupa Sandler Training Polska 5
1 Integra Consulting Poland 8 8 HILLWAY Training & Consulting 5
1 PCDK Group 8 9 Integra Consulting Poland 5
2 Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukagji 7 10 Nowe Motywacje 5
2 EITT 7 n PCDK Group 5
2 Nowe Motywacje 7 12 Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 4
3 BUZZcenter 6 13 Develor Polska 4
3 Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 6 14 EITT 4
3 Francuski Instytut Gospodarki Polska 5 15 Vademecum — Konferencje i Szkolenia 4
3 Vademecum — Konferencje i Szkolenia 5 16 Francuski Instytut Gospodarki Polska 3
4 Westhill Consulting 3 17 Future Centre Language Solutions 3
5 Develor Polska 2 18 Westhill Consulting 3

.

na szkolenie, ale dostarcza cennych
wskazowek przy okreslaniu indywi-
dualnych celow rozwojowych. Na
przyklad dwoch menedzerow moze
potrzebowaé rozwoju kompetencji
komunikacyjnych, ale z Zupe]mie
innych powodow. Jeden powinien
nauczyé si¢ uwazniej stucha¢, drugi
natomiast odwainiej Wyraiaé swoje
stanowisko. Wspolny warsztat moze
da¢ im podobne podstawy, jcdnak
dalsza praca nad rozwojem umicjet-
nosci powinna uwzgl(gdniaé indywi—
dualne potrzeby kazdego z nich.
Personalizacja nic oznacza wigc or-
ganizowania osobnego szkolenia dla
kazdego pracownika, a raczej dopa-
sowanie celow i sposobéw rozwoju
do rzeczywistych potrzeb.

A gdyby odda¢ wiecej
odpowiedzialnosci menedzerom?
Chcialabym postawi¢ tu nieco pro-
wokacyjne pytanie: czy nie czas
przesunac czesci odpowiedzialnosci
za rozwéj kompctcncji miqkkich,
z dzialow HR na bezposrednich
przetozonych?

To menedzerowie naj]epiej Znajg co-
dzienne wyzwania swoich zespotow.
Obscrwuj% sposéb komunikacji,
wspolpracy, podejmowania decyzji
1 rozwigzywania Lkonflikeow. Mogg
na bieia(co identyﬁkowaé potrze-
by, proponowa¢ konkretne ¢wicze-
nia, udziela¢ informacji ZWrotnej
i wzmacnia¢ pozadane zachowania.
Nie oznacza to oczywis'cie, ze kaz-
dy menedzer powinien zostaé tre-
nerem, a HR przestaé organizowaé
szkolenia. Przeciwnie, dzialy HR
i eksperci L&D powinni zapewniac
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Liczba
przeszkolonych
0s6b, godziny
edukacyjne czy
wysokie oceny
w ankietach
satysfakcji nie
mowig ham
nic o tym, czy
pracownicy zaczeli
dziatac inaczej.

menedzerom profesjona]ne wspar-
cie: diagnoze, narzedzia, materialy,
konsultacjc i rcgularne programy
rozwijajace ich wlasne kompetencje.

Wyobraz’my sobie jcdnak, 7e za-
miast jednorazowego szkolenia dla
kilkuset 0sob organizacja przygoto-
wuje menedzerow do prowadzenia
systematycznej pracy TOzZwojowej
w swoich zespolach. Wspolne mo-
duly edukacyjne uzupelniajg krot-
kie ¢wiczenia, rozmowy, zadania
wdrozeniowe i regularny feedback.
W takim modelu rozwdj przestaje
by¢ wydarzeniem wpisanym do ka-
lendarza, a staje si¢ elementem co-
dziennego zarzadzania.

Mierzmy zmiane, nie

tylko ﬁ'ekwench

Taki model wymaga rowniez inne-
go podejscia do oceny skuteczno-
sci szkolen. Liczba przcszkolonych
0sob, godziny edukacyjne czy wy-
sokie oceny w ankietach satysfak-
¢ji nie m(')wia( nam nic o tym, czy
pracownicy zaczeli dziala¢ inaczej.
Warto zatem juz na pocz%tku pro-
gramu okreslic, jakie zmiany chce-

my osi%gnqc/ i jak bgdzicmy mie-
rzy¢ ich efekty, a nastepnie wracac
do tych celow po kilku tygodniach.
Uczestnik powinien zobowi%zac' si¢
przy tym do podejmowania prob
zastosowania nowych umicjgtnoéci,
a menedzer — do zapewnienia mu
odpowiednich warunkow i wspar-
cia. Dopiero Wtedy mozemy mowic¢
o rzeczywistym transferze kompe-
tencji do $rodowiska pracy.

Od organizowania szkolen

do Zarzqdzania rozwojem

Nie postuluje konca duzych wyda-
rzen szkolcniowych. Majg one swoje
miejsce, szczegé]nie tam, gdzie celem
jest integracja, budowanie wspdlne-
go jqzyka czy Wprowadzenie organi-
zacji w nowy sposob myslenia. Ale
jesli cheemy trwale rozwija¢ kompe-
tencje, potrzebujemy czegos’ wigcej:
trafnej diagnozy, indywidualnych
celow, nauki rozloioncj W czasie i za-
angazowania menedzerow.

Rozwdj, ktéry nadaza za zmiang. Dlaczego firmy potrzebuja
lider6w transformacji?

Pytanie o rozwdj pracownikéw brzmi dzis inaczej
niz kilka lat temu. Nie , jakie szkolenie zorganizo-
wac?’, lecz jakich kompetencji potrzebujemy, by
zrealizowac strategie w zmiennym swiecie?”. To
wida¢ w badaniu Develor ,Trendy w szkoleniach

i rozwoju 2026" przeprowadzonym wsrod pol-
skich firm i uzupetnionym rozmowami z przedsta-

wicielami L&D.

BARTOMIEJ WRZOSEK
Dyrektor Zarzadzajacy
Develor Polska

Na pierwszym miejscu prioryte-
téw HR znalazty sie digitalizacja
i Al — wskazato je 46 proc. respon-
dentoéw. Tuz za nimi uplasowat sie
rozwoj przywodztwa (41 proc.).
Wsréd tematéw szkolerr prowa-
dzi digital mindset i Al (45 proc.),
ale wysoko s3 tez zaawanso-
wane przywédztwo (34 proc.),
odpornos¢ i dobrostan oraz ko-
munikacja (po 27 proc.). Te liczby
opowiadaja jedna historie: tech-
nologia zmienia prace, lecz o tym,
Czy zmiana przyniesie wartos¢,

nadal decydujg ludzie.

Al moze przyspieszac

analize i wspiera¢ decyzje

Nie bierze jednak odpowiedzial-
nosci za ich konsekwencje, nie
wyjasnia sensu transformacji ani
nie buduje zaufania. Al przyspie-
sza dostep do informagji, ale nie
zastepuje odpowiedzialnosci za
ich interpretacje” Wiasnie dlatego
potrzebujemy lideréw transfor-
macji: 0s6b, ktére potrafig faczyc
rozumienie technologii z krytycz-
nym mysleniem, komunikacja
i gotowoscig do uczenia sie.

Lider transformacji nie ograni-
cza sie do ogtoszenia kierunku
i wdrozenia narzedzia. Przektada
strategie na codzienne decyzje,
wyjasnia, co i dlaczego sie zmie-
nia, stucha obaw oraz pozwala te-
stowac rozwigzania. Jedna z os6b

uczestniczacych w badaniu, HR
Manager z firmy produkcyjnej,
Zwraca uwage, ze pracownicy
czasem dowiaduja sie o zmia-
nach ,z maila, bez kontekstu” To
pokazuje, jak tatwo zgubi¢ ludzi
w procesie, ktéry miat zwiekszy¢
efektywnosc.

Zmiana w mysleniu o rozwoju
Raport wskazuje réwniez na zmia-
ne w mysleniu o samym rozwoju.
Az 70 proc. badanych firm zaktada
utrzymanie budzetu szkoleniowe-
go na dotychczasowym poziomie.
Stabilnos¢ nie oznacza jednak, ze
mozna dziata¢ jak dotad. Przy
wiekszej presji na uzasadnie-
nie inwestycji liczy sie nie liczba
zrealizowanych szkolen, lecz to,
czy pracownicy wykorzystuja
nowe umiejetnosci, a organizacja
sprawniej realizuje cele. Rozwoj
powinien wiec zaczyna¢ sie od
potrzeb biznesowych i prognozy
kompetencji, a konczy¢ spraw-
dzeniem, co zmienito sie w co-
dziennej pracy.

Zmienia sie takze forma uczenia.
W badaniu preferencje dla online
i offline s3 niemal wyréwnane:
odpowiednio 48 i 44 proc. Krotkie
materialy cyfrowe moga przygo-
towac uczestnikéw do warsztatu
albo pomoc utrwali¢ wiedze; roz-

Pytanie: Jakie bedg priorytety strategiczne dla HR w Twojej

organizacji na 2026 rok?

Digitalizacja/ Al

I

Rozwd] przywodziwa

i

Idrowie psychiczne i dobrostan
I

Rozwdj nowej kultury organizacyjnej / Transformacja organizacyjna

Upskilling, reskilling

Zaangaiowanie i retencja pracownikow

Budowanie innowacyjnosci w firmie

Rekrutacja taleniéw

DEI (Diversity, equity and inclusion)

39%

35%

25%

23%

20%

18%

15%

14%

1%

Irédta: Develor - Badanie Kaleidoscope L&D - Trendy 2026

mowa i praca na rzeczywistych
wyzwaniach zespotu wymagaja
z kolei czasu i zaangazowania.
Skuteczny program faczy te ele-
menty: przygotowanie, ¢wiczenie,
wdrozenie i powrét do doswiad-
czen po szkoleniu.

Firmy potrzebuja dzis zaréwno Al,
jakirozwoju przywédztwa - pota-
czonych w jednym procesie. Tech-
nologia moze zwiekszy¢ tempo
dziatania, ale to kompetentni lide-

rzy pomagaja ludziom zrozumiec
zmianeg, ocenic jej skutki i przeto-
zy¢ ja na wyniki. Przewage zyska
nie ta organizacja, ktéra najwiecej
szkoli albo najszybciej wdraza
narzedzia, lecz ta, ktéra uczy sie
szybciej i potrafi zamieniaé wie-
dze w odpowiedzialne dziafanie.
*Podstawq danych i cytatow jest raport
Kaleidoscope L&D - Trendy 2026 Develor
dla Polski
materiat partnera
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BIZNES RAPORT

W OBLICZU WYZWAN

W swiecie szybkich zmian technologicznych,
niepewnosci gospodarczej i rosnacej presji na
efektywnosc doswiadczenie nie zwalnia lidera

z obowigzku uczenia sie. Przeciwnie -

im wieksza

odpowiedzialnos¢ za organizacje, tym wazniejsza
staje sie umiejetnos¢ weryfikowania wtasnych
zatozen, podejmowania decyzji w warunkach
niepetnej informacji i budowania zespotow goto-

wych na zmiane.

KRZYSZTOF WISNIEWSKI
prezes zarzadu, Eurocast

Jeszcze niedawno od menadzera
oczekiwano przede wszystkim zna-
jomos’ci braniy, umicjgtnos’ci pla—
nowania i konsekwentnej realizacji
zalozonych celow. Te kompeten-
cje nadal pozostaja fundamentem
zarzadzania. Zmienilo si¢ jednak
otoczenie, w ktérym trzeba je wy-
korzystywac. Technologie rozwija-
ja si¢ szybeiej, eykle decyzyjne ule-
gaja skrdceniu, a przedsiqbiorstwa
musza jednoczesnie kontrolowac
koszty, odpowiadaé na oczekiwa-
nia klientow i przygotowywac sie
na scenariusze, keorych nie sposob
dzi$ precyzyjnie przewidzieé

Skale tych zmian pokazu]e raport
Future of Jobs Report 2025 Swiato-
wego Forum Ekonomlcmego Wg
badania pracodawcy uznajg mysle-
nie analityczne za jednsc Z Najwaz-
niejszych kompetencji — wskazuje
na nie 69 proc. respondentow.
Odpornosc, elastycznose i zdol-
nos¢ adaptacji wymienia 67 proc.,
a przywodzewo i wplyw spoleczny
— 61 proc. Jednoczesnie do 2030 .
zmianie lub dezakeualizacji moze
ulec okolo 39 proc. obeenych zesta-
wow  kompetencji pracownikow.
To nie tylko wyzwanie dla zespo-
tow, ale przede wszystkim dla osob
odpowiedzialnych za kierunek roz-
woju firm.

W takich warunkach przywodzewo
nie polcga na posiadaniu odpowic—
dzi na kazde pytanie. Coraz czesciej
oznacza umiethnos/c/ zadawania wla-
sciwych pytan, oddzielania faktow
od przypuszczen i tworzenia warun-
kow, w ktorych zespol potrafi szybko
reagowac¢ na nowe okolicznosci. Li-
der nie traci autorytetu, kiedy przy-
znaje, ze musi si¢ czegoé nauczyé.
Traci go raczej weedy, gdy ignoruje
zmiang, poniewaz nie pasuje do jego
dotychczasowych doswiadezen.

Od kontroli do odpowiedzialnos'ci
Rola menadzera ewo]uuje od biei%—
cego kontrolowania kazdego dziata-
nia w stron¢ wyznaczania kierunku,
ustalania priorytetow i budowania
odpowiedzialnosci. Nie oznacza to
rezygnacji z nadzoru. Chodzi o $wia-
dome rozréznienic migdzy tym, co
wymaga osobistej dccyzji zarz%du,
a tym, co moze i powinno by¢ roz-
strzygane bliicj miejsca, W kt(’)rym
powstaje prob]em.

W przedsighiorstwie produkeyj-
nym ma to bardzo praktyczny wy-
miar. Sprawnos¢ dzialania zalezy
od wspolpracy wielu obszarow:
produkcji, jakoéci, utrzymania
ruchu, logistyki, sprzedazy i fi-
nansow. Jcicli kazda dccyzja musi
przechodzic przez kolejne szczeble
hierarchii, organizacja traci czas.
Jezeli nacomiast odpowiedzialnosc
jest jasno okreslona, a pracownicy
rozumiejq cele biznesowe, moga
szybciej reagowaé na odchylenia
. ) ..

i proponowac usprawnienia.

W branZy przctwérstwa tWorzyw
sztucznych znaczenie ma zardwno
stabilnos¢ procesow, jak i zdolnos¢
do reagowania na zmieniajace sie
wymagania rynku. Nowe rozwig-
zania materialowe, automatyzacja
produkgji, oczekiwania  dotyczgce
jakosci i efektywnosci wykorzystania
zasobow wymagajg Wspo']fpracy 0sob
oroznych kompetencjach. Zadaniem
lidera jest polqczcnic tych pcrspck—
tyw i przelozenie ich na wspolny cel.
Wymaga to réwniez odcjécia od
przekonania, Ze najwaznicjsze
decyzje ZAWSZE MUsz3 zapadaé na
najwyzszym szczeblu. Dobry me-
nadzer nie buduje swojej pozy-
¢ji na tym, ze wszystko zalezy od
niego, lecz na tym, ze organizacja
potrafi skutecznie dzialaé takze
Wtcdy, gdy nie uczestniczy osobi-
scie w kaidej decyzji.

Zarzzidzanic zmiang zaczyna

si¢ od komunikacji

]Cdnym Z najtrudnicjszych zadan li-
dera jest przeprowadzenic organiza-

¢ji przez zmiang. Nowa technologia,
reorganizacja procesu czy zmiana
modelu wspolpracy moga by¢ racjo-
nalne z punkeu widzenia bizneso-
wego, ale nie oznacza to, ze zostang
automatycznie zaakceptowane przez
pmcowniko’w

Niepewnos¢ czgsto wynika nie tyle
z same] zmiany, ile z braku informa-
cji 0 jej konsckwencjach. Ludzie cheg
wiedzie¢, dlaczego ﬁrma podejmuje
okreslone dzialania, co zmieni si¢
w ich codziennej pracy i jakie bedg
oczekiwania wobec nich. Zadaniem
menadzera jest Wyjaénienie celu,
przedstawienie dostepnych informa-
¢jiiuczciwe wskazanie kwestii, ktore
nie zostaly jeszeze rozstrzygnigte.
Komunikacja nie moze by¢ jedno-
razowym  komunikatem  ogloszo-
nym na poczgtku projekeu. Powin-
na towarzyszy¢ calemu procesowi:
od wyjasnienia przestanek decyzji,
przez wdrozenie, po ocene rezulta-
tow. Rownie istotne jest stuchanie.
Pracownicy czesto dostrzegaja ryzy-
ka operacyjne wczcs'nicj niz osoby
podejmujgce decyzje na poziomie
zarz%du. Stworzenie przestrzeni do
zg}aszania zastrzezen nie oslabia
przywodzewa, lecz zwicksza szanse
na trafng oceng sytuacii.

/naczenie akosu re]aql W miejscu
pracy potwierdzajz} wyniki  Euro-
Pej skicgo Badania Warunkéw Pracy
Eurofound z 2024 1. Badanie objelo
36 644 pracownikow w 35 krajach.
Wnioski Wskazuj% na pozytywny
zwigzek jakosci pracy z motywa-
Cja, zaangazowaniem, zaufaniem
i wspotpraca. Nie s3 to zatem wylgez-
nie kwestie kultury organizacyjnej
czy atmosfery w zespole. Wplywajg
rowniez na zdolnos¢ firmy do utrzy-
mywania pracownikéw i skuteczne-
go realizowania celow.

ViSion

Komunikacja wymaga takze goto-
wosci do korckty planu. Konsekwen-
cja w realizacji strategii nie powinna
by¢ mylona z uporem. Dobry lider
potraﬁ odrdznié chwi]owy opér WO-
bec zmiany od argumentow wskazu-
j;%cych, e przyjete rozwigzanie wy-
maga poprawy.

Sztuczna inte]igencja nie

zwalnia z myslenia

Al staje sie kolcjnym sprawdzia—
nem kompetencji  zarzadezych.
Moze wspiera¢ analize danych,
przygotowywanie prognoz, auto-
matyzacje powtarzalnych zadan
i usprawnianie proccséw dccyzyj—
nych. Jej wartos¢ zalezy jednak od
tego, czy organizacja potrafi wla-
sciwie okresli¢ zastosowanie tech-
nologii, oceni¢ jakos¢ wynikow
i zachowa¢ odpowiedni nadzor
nad podejmowanymi decyzjami.
Raport Work Trend Index 2024,
przygotowany  przez  Microsoft
i LinkedIn na podstawie badania
31 tys. 0sob w 31 krajach, pokazal,
ze 75 proc. badanych pracownikow
umystowych korzystalo z Al w pracy.
Jednoczesnie tylko 39 proc. uzytkow-
nikow otrzymalo szkolenic w tym
zakresie od pracodawcy, a 6o proc.
ankietowanych liderow  obawialo
sig, ze ich organizacja nie ma odpo-
Wicdnicgo planu i wizji wdrazania
Al Wyniki te ujawniajg istotng luke:
pracownicy  zaczynaja  korzystac
z nowych mozliwosci, zanim firmy
wypracujg zasady ich odpowiedzial-
nego wykorzystania.

Zadaniem Zarz%du jest wiec nie ty]—
ko decydowanie o zakupie narzedzi,
ale takze okreslenie, do jakich zadan
mozna je stosowa, jak chroni¢ dane
i jak ocenia¢ rzeczywiste Cfckty. Li-
der nie musi by¢ ekspertem od kaz-

¢ Reitive Attitude

dego rozwiazania technologicznego.
Powinien jcdnak rozumie¢ jego moz-
liwosci, ograniczenia i konsekwencje
biznesowe.

W przetworstwie tworzyw sztucz-
nych cyfryzacja i automatyzacja
mogg wspicraé migdzy innymi
kontrole parametrow produkeji,
analizg jakosci, planowanie i efek-
tywne  wykorzystanie  zasobow.
Samo wdrozenie narz¢dzia nie
gwarantuje jcdnak poprawy wy-
nikow. Potrzebne sa kompetencije
pracownikow, dobrze zdefiniowa-
ne procesy i zdolnos¢ }acczem'a da-
nych z doswiadczeniem os6b zna-
j%cych tcchnologig produkcji.
Whasnie  dlatego  odpowiedzialne
przywddzewo  wymaga  laczenia
otwartosci na innowacje z dyscy—
pling biznesowg. Kazde wdrozenie
powinno miec jasno okreslony cel,
zasady bezpieczenstwa i sposob oce-
ny rezultatow. Nie chodzi o to, by
korzystaé 7z Al dlatego, 7e robi% to
inni, lecz by wykorzystywac ja tam,
gdzic rzcczywiécic moze poprawié
jakos¢ pracy, efekeywnos¢ lub craf-

1! ..
nos¢ decyzji.

Zaangazowany zespot to wigksza
odpomos'c' organizacji

Odpornos¢ firmy buduje si¢ nie tyl-
ko poprzez procedury i zabezpiecze-
nia finansowe. Jej zrodlem sa takze
kompetencie ludzi, jakos¢ wspotpra-
cy i zaufanie. Zespol, ktory rozumie
wspé]ne cele, potmﬁ wymieniaé sie
wiedzg i otwarcie informowac o pro-
blemach, ma wigksza szans¢ skutecz-
nie zareagowa¢ na nieprzewidziane
zdarzenia.
Zaangazowanie nie powstaje
w wyniku jednego przemowienia
ani programu  motywacyjnego.
Buduje si¢ je codziennymi decy-
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zjami: jasnym okreslaniem celow,  kontekst swojej pracy, moze podej-  kompetencyjnych, korzystanie z do- KLIENCI INDYWIDUALNI
konsekwentnym stosowaniem za-  mowac lepsze decyzje i skuteczniej  swiadezen innych i regularne wery-
sad, dostepnoscig przelozonych  wspolpracowac z innymi. fikowanie skutecznosci podejmowa- Firma Liczba Klientow pkt
i traktowaniem pracownikow  Dla lidera oznacza to koniecznos¢  nych decyzji. W praktyce uczenie indywidualnydh
jako partncréw W rozwigzywa- odcjécia od modelu, w ktérym wie-  siec moze oznacza¢ analizowanie re- 1 Certes 168 000 41
niu problemow. Ma to szczegolne  dza i decyzje koncentruja si¢ w re- zultatow zakonczonych projekeow,
. L. . ! e : . . 2 GRUPA ODITK 37827 41

znaczenie w przedsigbiorstwach  kach kilku osob. W dlugiej per-  rozmowy z pracownikami, wymiang
produkcy jny rch, gdzie 'akoéc’ spektywie silm'ejsza jest organizacja, doswiadczen z innymi menadzerami 3 ADN Akademia 36908 41

t 1 d - keora potraft rozwijaé k tenci 7 h igzan
i terminowos¢ zaleza od wspo ora potraft rozwijac kompetencje  czy poznawanic nowych rozwigzan 4| NoweMotywade 10854 2
pracy wielu dzialow. na réznych poziomach i nie uzalez-  technologicznych.
Lider, keory stucha ludzi pracujacych  nia swojej sprawnosci od obecnosci W mojej ocenie skuteczny lider nie 5 | Integra Consulting Poland 10450 39

o . . . o ! .. . o N ! . . - /‘ . . . a
najblizej procesu, moze wezesnic] pojedynczych ekspertow. musi w1edL1.ec/ wszystkwgo. Musi na: 6 | Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 5730 37
dostrzec ryzyka i lepiej wykorzystac tomiast umie¢ roZpoznac, czego sam
wiedze zespolu.  Warunkiem jest  Uczenie si¢ jako obowigzek lidera powinien si¢ nauczy¢, kogo zaprosic 7 | BUZZcenter 3500 35
stworzenie srodow1s}<a, w kt01.”yTn Ng}qukSZ}Vm wyzwaniem dla dQ— do rozmowy i ]ak Przdozyc chdzcg 8 | HILLWAY Training & Consulting 2108 35
zglaszanic  problemow nie wiaze  swiadczonych menadzerow moze  na decyzje. Powinien takze dawac
sic z automatycznym  szukaniem  by¢ nie zdobywanie nowych infor-  zespolowi przyklad, ze rozwdj nie 9 | Vademecum - Konferengje i Szkolenia 1808 35
WinIhlch; Bh_gd nalc.Zy ?Qalizowaé: macji, .lecz gotowos’é do kwesFior— llioriczy si¢ Wra; z osiggnieciem okre- 10 | Brainstorm Group 200 2%
wycigga¢ z niego wnioski i wdraza¢  nowania whasnych przyzwyczajen.  slonego stanowiska.
usprawnienia. Nie oznacza to po-  Metody, kedre sprawdzaly sie w sta- W biznesie przewage coraz trud- 10| Future Centre Language Solutions 200 25
blazliwosci — odpowiedzialnose 7 bilnym otoczeniu, nie zawsze s3 wy- 1/1iej budowa¢ wylgeznie na do- 1 | PCOK Group 05 3
wyniki i przestrzeganie standardow  starczajgce w warunkach szybkiej  swiadezeniu, skali dzialalnosci czy
pozostaja podstawg dzialania kazdej  transformacji. Dlatego rozwdj lidera  dostepie do technologii. Rownie 12| Grupa Sandler Training Polska 38 1
organizacji. powinien obejmowac zaréwno wie-  wazna staje sig zdolnosc organiza- | 43 | Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukadji 17 7
Rownie wazne jest rozwijanie kom- dzg 0 nowych tcchnologiach irynku, qji do adaptacj i. A ta zaczyna sic _ )
petencji pracownik(')w. Delegowanie jak i umiethnoéé komunikacji, za-  od osob, keore nadaj% iej kierunek. 14 | Francuski Instytut Gospodarki Polska 4 5
odpowiedzialnosci, mentoring, in-  rzadzania zmiang oraz pracy z réz-  Lider, ktory sam si¢ uczy, nie tylko o o
formacja Zwrotna i przygotowywa- norodnymi zcspolami. lcpicj przygotowuje si¢ na przy- !’”"kt?cla- Liczba klientéw 81do90 - 21 501 do 1000 - 33

. . ; o . . - Y S . indywidualnych 91do 100-23 1001 do 5000 — 35
nie kolejnych 0sob do petnienia bar-  Nie oznacza to koniecznosci uczest-  szlosc. Pokazuje tez pracownikom, | 140705 Mdo50-13 101do 200-25 5001 do 10000 — 37
dziej wymagajacych 1ol LWI(LkSLa]% niczenia w  kazdym dostgpnym  Ze zmiana moze by¢ swiadomie za- | 11do20-7 51do60—15 201do 30027 10001 do 20000 — 39
e]astycmosc flrmy Warto pamlqtac szkoleniu. Znacznie wazniejsze jest rzzgdzanym procesem, a nie Wy]f%CZ— 21do30-9 61do70-17 301 do 400-29 powyzej 20000 — 41
ze pracownik, ktory rozumie szerszy  $wiadome okreslenie wlasnych luk  nie zrédlem niepewnosci. 31do40-1 71do80-19 401 do 500 - 31

Technologia przyspiesza zmiany.
Liderzy nadajg im kierunek.

Angazujgce doswiadczenia, praktyczne narzgdzia i nowoczesne
metody uczenia sie. Tak rozwijamy kompetencje, ktore zmieniaja

codzienng prace liderow i zespotéw naszych Klientow.

www.westhill.pl | kontakt@westhill.pl

ROZWO3J LIDEROW

Skuteczne przywodztwo
i zarzgdzanie zespotami.

’ KOMPETENCIE PRZYSZLOSCI

Przygotowanie ludzi na nowe
wyzwania biznesowe.

2l

PROGRAMY TALENTOWE

Odkrywanie i rozwijanie
potencjalu pracownikow.

& CX | SPRZEDAZ

Skuteczniejsza sprzedaz
i lepsze doswiadczenia Klientow.

REKLAMA

o

—y POROZMAWIAIMY O PRZYSZtOS$Cl TWOJEJ ORGANIZACII. westhill

Poznaj nasze rozwiazania i umow bezptatng konsultacje z ekspertem.
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BIZNES RAPORT

Online, offline czy hybrydowo? Kompetencje nie

Dyskusja o sali i ekranie
nabiera znaczenia do-
piero wtedy, gdy zaczy-
namy rozmawiac o re-
zultacie tej inwestycji.

JOANNA SZYMAN
prezeska grupy NEO Hospital oraz
grupy Centrum CBT, cztonkini Rady
Naczelnej Polskiej Federacji Szpitali,
cztonkini Sektorowej Rady ds.
Kompetencji - Zdrowie Psychiczne

Technologia obnizyta prog doste-
pu do Wiedzy. Mozna uczestniczyé
w wykladzie bez podrozy, wrocic
do nagrania, uczyé sic w krétszych
odcinkach. Latwiejszy dostep nie
rozstrzyga jednak, czy czlowiek
potrafi zastosowac to, czego si¢ do-
wiedzial.

Dostep to dopiero poczgtek

Dobrze pokazuja to wyniki ogol-
nopo]skiego badania potrzeb kom-
petencyjnych,  przeprowadzonego
przez ScktorOW% Radg ds. Kom-
petencji w sekeorze Zdrowia Psy-
chicznego w pierwszym kwartale
2026 1. W badaniu uczestniczy][o
1620 0sob. Szkolenia stacjonarne

jako preferowang forme wska-
zalo 41,1 proc. osob pracujacych
z pacjentem, a model mieszany,
36,8 proc. Wsrod kadry zarzg-
dzajacej hybryda znalazta si¢ na
pierwszym miejscu, z Wynikicm
44,4 proc. Formy wylacznie zdalne
wybrala lycznie nieco ponad jedna
piata pracownikéw.

Wyniki pokazuja, ze rozwoj kom-
petenciji trudno zamkn%c' w jcdncj
formule. Uczestnicy potrzebujy za-
rowno dostepnosci, jak i kontakeu,
ktéry pozwala przec’wiczyc’ dziala-
nie i skonfrontowac je z oceny in-

l’lyCl’l.

Osiem godzin na rozwoj

W rachunku kosztow szkolenia
tatwo policzy¢ ceng kursu, dojazd
i nocleg. Trudniej dostrzec koszt
czasu, zwlaszcza gdy p}aci 7a niego
pracownik swoim weekendem.

W badaniu 48,7 proc. pracowni-
kow  klinicznych  zadeklarowalo,
7€ na rozwéj moze przeznaczyé do
osmiu godzin miesiceznie. Wsrod
menedzerow odsetek ten wyniost
58,1 proc. Giéwnymi barierami
dla pracownikow klinicznych byly
koszt szkolen (67,4 proc. wskazan)
oraz obci%ienie pracg (48 proc.).
Uczestnicy zwracali tez uwage na
przenoszenie nauki na chkcndy,
czyli czas potrzebny na odpoczynek.
To istotna informacja dla zarzadza-
jacych. Program oparty na wiclo-
dniowych zjazdach moze by¢ me-

rytorycznie znakomity, a zarazem
nicdostgpny dla osob, ktore najbar—
dziej go potrzebuja. Z kolei prze-
niesienie materialdw na platformg
nie tworzy automatycznie czasu na
nauke. Jesli zadania zawodowe po-
Z0stajq bez zmian, szkolenie nadal
konkuruje z odpoczynkiem.

Organizacja, ktora oczekuje no-
Wych kompetencji, powinna wiec
zaplanowa¢ takze warunki ich

zdobywania.  Budzet rozwojowy
obcjmujc rowniez czas pracy, za-
stepstwa i mozliwos¢ sprawdzenia
nowych umiequos’ci Bez tego
czqs’c’ inwestycji moze pozostaé nie-

wykorzystana.

Elastycznos¢ potrzebuje strukeury

E-learning asynchroniczny, po-
Zwalajzlcy uczyé sic w Wybranym
momencie, wskazalo zaledwie

10,3 proc. pracownikéw i6,9 proc.
menedzerow. Praktyczny charak-
ter zaje¢, czyli warsztaty i praca
na przypadkach, czesciej decydo-

wal o udziale niz mozliwos¢ nauki

online. Nie ma w tym sprzeczno-
sci. Czlowiek moze potrzcbowaé
swobody w dostepie do materia-
low, a jednoczesnie okreslonego
rytmu, rozmowy z prowadzacym
i informacji zwrotnej.

Rynek szkolen Al dojrzewa, a firmy nie potrzebuja juz
wiedzy o narzedziach, ale realnej zmiany sposobu pracy

Rynek szkolen z zakresu sztucznej inteligencji
przechodzi dzis jedna z najwazniejszych trans-
formacji ostatnich lat. Jeszcze niedawno firmy
pytaty przede wszystkim w jaki sposob korzystac
z ChatGPT czy ktére narzedzie Al wybrad. Dzis$
coraz czesciej dyskusje tocza sie wokot tego jak
wykorzystac sztuczng inteligencje, aby realnie
zmienic sposob funkcjonowania organizacji. To
fundamentalna zmiana, ktéra zmienia oczekiwa-
nia wobec catej branzy szkoleniowe;.

KAMILA KIERZEK-MECHtO
prezes zarzadu BUZZcenter,
organizator Al Biznes Forum

Konezy si¢ era pojedynczych szko-
len z obslugi narzgdzi, a zaczyna
kompleksowa adopcja Al w bizne-
sie. Firmy coraz 1epiej rozumicjg,
7e jednodniowy warsztat, nawet
bardzo wartosciowy, nie wystarczy,
aby trwale zmieni¢ sposéb pracy
zespolow. Potrzebuja programow

taczgcych diagnoze procesow, roz-
woj kompetencji, bezpieczenstwo
technologiczne, praktyczne zasto-
sowania Al i wsparcie we wdraza-
niu nowych rozwigzan.

Wykorzystac zdobyty wiedzg
Coraz wazniejsza staje si¢ nic licz-
ba przeszkolonych pracownikow,
lecz to, co organizacja rzeczywiécie
zmienila dzigki zdobytcj Wicdzy.
W 2026 1. obserwujemy rowniez
wyrazna selekeje na rynku dostaw-
cow szkolen Al.

Po okresie ogromnego zaintere-
sowania tcchnologiz} i pojawie-
nia si¢ wiclu nowych podmiotow
coraz mocniej liczg sie ci, ktorzy
rozumiejg nie tylko sztuczng in-
teligencje, ale przede wszystkim
biznes. Znajomoéc’ narzgdzi prze-

staje byé Wystarczajacy przewaga

konkurencyjnq. Kluczowe stajq si¢
doswiadczenie w pracy z organi-
zacjami, umicjgtnos’c’ idcntyﬁko—
wania obszaréw zastosowania Al
oraz przeprowadzania ludzi przez
zmiane. W BUZZcenter réwniez
przeszlismy t¢ ewolucije. Dzis kon-
centrujemy si¢ na projcktowzmiu
spersonalizowanych — programow
adopcji Al dopasowanych do
konkrctnych branz, proccséw biz-
nesowych i poziomu kompetenciji
pracownikow. Szkolenie nie jest
juz celem samym w sobie, ale ele-
mentem SZErszego procesu trans-
formacji organizacji.

Od edukacji o sztucznej

inteligencji do rzeczywistej
transformacji biznesu

Co istotne, najwigkszzg baricrz} we
wdrazaniu Al coraz rzadziej jest

brak $wiadomosci jej znaczenia.
Firmy wiedzg, ze muszg rozwijac
kompetencje i zmienia¢ sposob
dzialania. Brakuje im jednak cza-
su na nauke i cksperymentowanie,
odpowiednich zasobow, kompe—
tencji oraz pomystu na przeloze-
nie mozliwosci tcchnologii na co-
dziennat praktykq.

Dlatego uwazam, ze 2027 1. be-
dzie okresem przcjs'cia od cdukacji
o sztueznej inteligencji do rzeczy-
wistej transformacji biznesu. Orga-
nizacje qu% musia]y na nowo prze-
mysle¢ swoje procesy, kompetencje
imodele pracy. Biznes nie b(;dzic juz
funkcjonowat tak jak kiedys. A rolg
nowoczesnych firm szkoleniowych
quzie nie tylko przekazwvanie
wiedzy, lecz przede wszystkim po-
maganie organizacjom w m%drym
przechodzeniu przez t¢ zmiane.
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powstaja od samego udzialu w szkoleniu

Prcfcrcncjc réini% sie tez w zalez-
nosci od doswiadczenia. Osoby
Z najkrétszym stazem czqéciej wy-
bierajgz szkolenia online na ZyWO,
a pracujgey w zawodzie ponad 20
lat rclatywnic czgécicj siegajg po
e-learning. W tej drugiej grupie
glowna barierg staje sie obcigze-
nie pracy.

Co rzeczywiécie daje hybryda
Przeglady badan z edukacii ogolnej
i medycznej wskazuj, ze nauka on-
line moze dawac przyrost Wiedzy
zblizony do zaje¢ stacjonarnych.
Model mieszany czesto wypada ko-
rzystniej niz nauczanie wy}%cznie
stacjonarne. Ten wniosek wymaga
jcdnak 0StroZnosci.
W badanych programach hybrydo-
Wych uczestnicy nierzadko otrzy-
mywa]i Wiqcej materialow, mieli
wigcej czasu na nauke i wiecej oka-
Zji do kontaktu z innymi. Przewaga
mogla wynika¢ cze¢sciowo z kon-
strukeji calego procesu. Samo doda-
nie spotkania w sali do kursu online
nie gwarantuje lepszego wyniku.
Te same przeglady przynosza tez
wniosek mnicj oczywisty. W po-
réwnaniu z brakiem szkolenia na-
uka przez internet daje Wyraine
efekey, rowniez w sposobie pracy.
Dla wielu 0sob realna alternatywy
dla kursu online nie jest wicc sala,
lecz brak rozwoju.
Istotna moze byé kolejnoéc’: przy-
L .
gotowanie, Cwiczenie, zastosowa-

nie i informacja ZWTrotna. \X/icdzg
mozna zdobyc¢ przed spotkaniem,
aby wspolny czas przeznaczy¢ na
rozwigzywanie probleméw. Po
zajeciach potrzebna jest jeszeze
okazja do wykorzystania umie-
jetnosci i omowienia trudnosci.
Weedy poszczegolne formy moga
sie wzajemnie wzmacniac.

Rozwéj wymaga

spojrzenia z zewngtrz

Raport Rady zestawia samooce-
ne pracownikéw 7 ocenami me-
nedzerdw, trenerdw, superwizo-
réw i ekspertow w 34 obszarach.
Szczegolnie  duze  rozbieznosci
dotyczg pracy  srodowiskowej,
komunikacji Z rodzinq pacjenta
i rozpoznawania granic wlasnych
kompetencji. W zadnym z obsza-
réw ocena zewngtrzna nie byla
nizsza od samooceny.

Dla projcktowania szkolen to
wazny sygnal. Potrzeby rozwo-
jowe warto rozpoznawac z kilku
perspektyw. Osoba uczgca si¢ nie
zawsze dostrzega moment, w kto-
rym rozmowa przestaje s}uZyc'
wspolpracy albo samodzielnos¢
wymaga juz konsultacji.

Badania nad szkoleniem psycho—
terapeutéw wskazuj;}, 7€ WZTOSt
Wicdzy mozna osi%gnqé w 1‘62nych
formach. Zmianie sposobu pracy
sprzyjaja natomiast dalsze kon-
sultacje, superwizja i informacja
zwrotna, takze odnoszgca si¢ do

nagranych sesji. Pojcdynczy warsz-
rat czgsto nie wystarcza.

Od programu do samodzielnosci
Doswiadezenie 25 lat kszealeenia
psychoterapeutow  w  Centrum
CBT pokazuje, ze poszczegolne
etapy nauki wymagaja roznych wa-
runkow. Materialy na platfbrmie
e-learningowej  pozwalaja  przy-
gotowaé si¢ do zaj(zé i wraca¢ do
wiedzy w toku prakeyki. Spotka-
. . ,
nia warto natomiast przeznaczyc
na ¢wiczenia, analizq przypadkéw
i superwizje, czyli prace, w kore]
mozna przesledzi¢  rozumowanie
uczestnika, omowic¢ jego decyzje
i udzieli¢ mu informacji zwrotne;j.
ngéé tych zajgé moze odbywaé si¢
zdalnie, jesli zachowana jest jakosc
kontaktu i mozliwosc rzetelnej oce-
ny umiequos’ci.
Podobna logike wida¢ w chirur-
gii robotowej, ktér% rozwijamy
w NEO Hospital. Symulator po-
zwala ¢wiczy¢ okreslone umiejgt-
nosci, lecz gotowoéé do samodziel-
nego operowania wymaga oceny
pracy pod nadzorem doswiadczo-
nego chirurga. Kazdy etap shuzy in-
nemu celowi.
Z perspektywy zarzadu warto wicc
oceniad program przez zadania,
keore osoba szkolona ma po nim
wykonywac. Czy potrafi podjac
trafniejsza  decyzje?  Zastosowal
procedurg? Rozpoznac sytuacjg wy-
magajgcg wsparcia?

Pytanie sonline, offline czy hy—
brydowo?” pozostaje wazne, ale
powinno pojawié si¢ po ustaleniu
celu. Najpierw trzeba  okresli¢,
jaka kompetencja jest potrzebna,

jak bedzie sprawdzana i ile czasu
mozna przeznaczyC na jej rozwoj.
Wowezas fatwiej wybra¢ forme
i ocenic, czy szkolenie zmienilo
sposob pracy.

KLIENCI INSTYTUCJONALNI

Firma Liczba klientow pkt
instytucjonalnych
1 | Certes 27250 f
2 | ADN Akademia 13868 39
3 | GRUPAODITK 10879 39
4 | Centrum Szkoleniowo-Konferencyjne Comarch 8320 37
5 | PCDK Group 1022 35
6 | Integra Consulting Poland 680 33
7 | Develor Polska 358 29
8 | Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukadji 320 29
9 | Francuski Instytut Gospodarki Polska 267 27
10 | Future Centre Language Solutions 140 25
11 | Vademecum — Konferencje i Szkolenia 127 25
12 | BUZZcenter 120 25
13 | Grupa Sandler Training Polska 116 25
14 | HILLWAY Training & Consulting 112 25
14 | Nowe Motywacje 112 25
15 | BT 65 17
16 | Westhill Consulting 32 N
17 | Brainstorm Group 30 9
Punktacja: Liczba klientow 81do90-21 501 do 1000 - 33

instytucjonalnych

1do10-5 41do50-13
11do20-7 51do60-15
21do30-9 61do70-17
31do40-11 71do80-19

91do 100-23

101do 200 - 25
201 do 30027
301 do 400 -29
401 do 500 - 31

1001 do 5000 - 35
5001 do 10000 — 37
10001 do 20000 - 39
powyzej 20000 — 41

Human
Skills

9

SZKOLENIA OTWARTE | ZAMKNIETE SZYTE NA MIARE - COACHING

Kompetencije, ktore
przektadajqg sie na wyniki.

@ Zarzgdzanie i przywodztwo
® Kompetencije interpersonalne

Al i kompetencje przysztosci

Terminarz szkolen otwartych i petna oferta:

| humanskills.pl

We Make You Grow!

® Sprzedazinegocjacje
& Efektywnosc¢ osobista

@ Zarzgdzanie projektami

@ Obstuga klienta

{, +48 603906 655
& biuro@humanskills.pl

¢ Human Resources

Wystgpienia publiczne

Iwona Firmanty
CEO Human Skills

REKLAMA
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Jak sprawdzac efekty dziatan rozwojowych?

IWONA SKIBA
prezes zarzadu, dyrektor Obszaru
Psychologii Biznesu GRUPY ODITK

W przypadku dziatan rozwojowych
nie zawsze postepujemy podobnie.
Szkolenie sie odbylo, uczestnicy
byli obeeni, ankiety zostaly wypel-
nione, a dokumcmacja zamknigta.
Wiemy, jak uczestnicy ocenili orga-
nizacje, program i osobe prowadza-
ca. N adal jednak mozemy nie wie-
dzied, czy zaczgli dzialad inaczej.
Nie oznacza to, ze ankiety satysfak-
cji sg niepotrzebne. Pokazujg jakosc
do$wiadczenia uczestnika 1 dostar-
czaja Wainych informacji, keore po-
zwalajg doskonali¢ program. Trud-
nos¢ pojawia sie, gdy wynik ankicty
traktujemy jako pe}n% odpowiedi
na pytanic o skutecznos¢ dziatania
TOZWOjOWEgO.

Migdzy pozytywng oceng progra-
mu a trwa}% zmiang zachowania
jest kilka meandrow. Uczestnik
musi rozpoznad, kiedy zastosowal
nowe podcjs’cic, mie¢ mozliwosé
jego przecwiczenia, znalez¢ dla
niego miejsce W codziennej pracy
i otrzymaé wsparcie przeloionego.
Dopiero wtedy mozemy sprawdzac,
co rzcczywiécie si¢ zmienito.

Dlaczego rzadko wracamy

do efekcow?

Dlaczego organizacje rzadko wra-
cajg do pytania, czy program rze-
czywiscie zmienit sposob pracy, za-
chowania uczestnikéw lub wyniki
biznesowe?

7 mojego doswiadczenia wynika,
. Jo

7e najczesciej stoja za tym czeery
bariery:

. kolejne priorytety organizacj,

« obawa przed wynikiem,

« brak wlasciciela, czasu i budzetu
na ewaluacje,

« brak danych WYj éciowych.

Latwo zrozumie¢, dlaczego tak si¢
dzic]'c. Po ostatnim dniu programu
uczestnicy wracaj do bieiaccych
zadan i zaleglych wiadomosci, me-
nedzerowic koncentruja( sie na wy-
nikach, a HR uruchamia kolejne
dzialania. ]cieli termin powrotu
do rezultatow nie zostal wezesniej
wpisany w harmonogram projekeu,
zwykle brakuje juz na niego prze-
strzeni.

Istotng baricr%, 0 ktércj rzadzicj
sie mowi, jest obawa, 7e pomiar nie

Wyobrazmy sobie, ze firma inwestuje kilka milionow ztotych w nowa linie
produkcyjna. Po jej uruchomieniu sprawdza, czy urzadzenia zostaty do-
starczone i poprawnie zamontowane. Oczywiscie na tym nie poprzestaje.
Analizuje wydajnosé, jakos¢ produkcji, koszty eksploatacji i liczbe awarii.
Samo zakonczenie inwestycji nie jest jeszcze dowodem, ze przyniosta ona
oczekiwane rezultaty.

potwierdzi  oczekiwanej zmiany.
Taki rezultat moze by¢ trudny dla
kaidcj ze stron. HR moze zacz%c/
zastanawiac si¢ nad doborem roz-
wigzania, menedzer nad poziomem
wsparcia udzielonego uczestnikom,
dostawca nad konstrukejy progra-
mu, a uczestnicy nad tym, dlaczego
tak trudno bylo utrzymac nowe za-
chowania.

Eacwiej pozostaé przy Wynikach
ankict satysfakeji, keore zazwyczaj
$3 pozytywne i pozwalaj 3 sprawnie
zamknac¢ projekt. Nie daje to jed-
nak odpowiedzi na pytanie, jakie
warunki sprzyjaly zmianie, a jakie
ja utrudnialy.

Brak oczekiwanego efekeu nie musi
oznaczad poraiki. Moze pokazaé, 7e
program wymaga innej konstrukej,
uczestnicy potrzcbuj% dodatkowe-
go wsparcia albo zrédlo problemu
nie lciy w kompctcncjach. Taka
informacja pozwala podejmowac
trafniejsze decyzje przy kolejnych
dzialaniach rOZWO)j owych.

Czgsto obserwuje tez, ze problem
nie wynika z braku zainteresowa-
nia rezultatami. Czasami przyczy-
na jest banalna — ewaluacja nie ma
WYZNaczonego whasciciela, czasu,
budzetu ani micjsca w harmono-
gramie projekeu.

,Pokazcie ROI szkolenia”
Coraz czgs’cicj organizacje oczeku-
ja odpowiedzi na pytanie o zwrot

7 inwestycji w rozwéj. Jest to uza-
sadnione, jednak nie zawsze mozli-
we do Wykazania.
Nie musi to oznaczaé, ze dzialanie
nie przyniosto efektow. Czasami
organizacja nie posiada danych,
kedre pozwolityby ten efeke uchwy-
.
cic.
Jezeli przed rozpoczeciem progra-
mu firma nie mierzy jakosci obstugi
klienta, czasu wdrozenia nowych
pracownikow, liczby bledow, ja-
kosci Wsp('ﬁpracy migdzy zcspoia—
mi czy skutecznosci menedzerow,
trudno pozniej rzetelnie pokazac
zmiang.
Nie da si¢ porowna¢ stanu ,przed”
i,po’, jeéli wczeéniej nie opisaliémy
punktu WYj scia. Okazuje sie, ze wy-
zwaniem nie jest wylgeznie ewalu-
acja dzialan rozwojowych, lecz tak-
ze dojrzalosc organizacji w zakresie
zarzadzania danymi.

Nie da sie porownac
stanu,przed”i,po’,
jesli wczesniej nie
opisalismy punktu

wyjscia.

Co mozna micrzyc'?

Efekey dziatan rozwojowych mozna
obserwowa¢ na kilku poziomach:
od zastosowania nowych umie-
jetnosci w praktyce i zmiany kon-
kretnych zachowan, przez jakos¢
wspolpracy i wskazniki operacyjne,
az po rezultaty fiansowe.

W zaleznosci od celu programu
warto analizowa¢ m.in. to, czy
uczestnicy:

« czesciej stosujg nowe  sposoby
dziatania,

* sprawniej Wsp(’)}pracuj%,

« szybciej podejmuja decyzje,

. skutccznicj rcalizuj% zadania,

. lepiej radz% sobie w sytuacjach,
keorych dotyezyl program.
Pomocne mogg byé réwniez dane
organizacyjne, tj.: rotacja i absencja,
czas wdrozenia nowych pracow-
nikow, liczba reklamacji i bledow,
wyniki sprzedazy, bezpieczenstwo
pracy, wyniki badan zaangazowania
i jakos¢ obstugi klienta.

N ajwiqkszac wartos¢ dajc Zwyklc nie
pojedynczy wskaznik, lecz obserwa-
cja zmiany w dluzszym okresie oraz
zestawienie kilku zrodet danych.

Metody ewaluacji

Nice kazde dzialanie rozwojowe
wymaga rozbudowanego badania.
Sposéb ewaluacji powinien wy-
nikac¢ z celu programu, jego skali,
kosztu oraz rodzaju oczckiwancj
zmiany. W wiclu przypadkach war-

to zaczg¢ od prostych metod, jak
np. rozmowa z menedzerem po 6-12
tygodniach, by odpowiedzie¢ na
pytania:

+ Co pracownik robi obecnie ina-
czej?

« Jakie zachowania pojawiaja si¢
czqéciej?

+ Co nadal sprawia mu trudnos¢?

+ Jakiego wsparcia potrzebuje, aby
utrwalié zmiane?

Taka rozmowa nie wymaga roz-
budowanego systemu badawcze-
g0, a Czesto dostarcza bardziej
uzytecznych informacji niz kolej-
na ankieta.

Obserwacja konkretnych zachowan
Jezeli program dotyczy} np. pro-
wadzenia  rozmow  rozwojowych,
wspolpracy czy negocjacii, warto
jeszcze przed jego rozpoczeciem
okresli¢ zachowania, ktdre powin-
ny byé widoczne po zakonczeniu.
To wlasnie zmiana zachowania jest
jednym z plerWSL_th sygnatow, ze
nowe umiejetnosci zaczynajg byc
wykorzystywane w prakeyce.

W programach menedzerskich
przydatne moze by¢ porowna-
nie wyniko’w przed rozpoczeciem
procesu i po jego zakonczeniu np.
z wykorzystaniem badan 180° lub
360°. Ich celem nie powinno byé
wystawienie uczestnikowi oceny,
lecz sprawdzenie czy zmiang w jego
sposobie dzialania dostrzcga tez
otoczenie.

W nicktorych programach najlep-
szym zrodlem wiedzy jest obser-
wacja, jak uczestnicy wykorzystuja
nowe umiethnos’ci podczas T0Z-
wigzywania konkretnego problemu
biznesowego. Efeke jest widoczny
w praktyce, a nie tylko w deklara-
cjach uczestnikow.

Ewaluac]'a zaczyna si¢ przed
rozpoczeciem programu

W planowaniu rozwoju najwazniej-
sze jest pytanie: ,Po czym poznamy
za trzy miesigce, ze warto bylo 70T~
ganizowac to dzialanie?”.

Jezeli nie potrafimy odpowiedziec
nanie przed rozpoczeciem dzialania
rozwojowego, bardzo trudno bedzie
zrobié to po jego zakonczeniu.
Dlatego dobra ewaluacja zaczyna
sic nie po szkoleniu, lecz juz na
etapie projektowania procesu. To
wtedy warto ustali¢, jakie zacho-
wania, wskazniki i rczultaty chee-
my obserwowac, kto bedzie zbieral
dane oraz kiedy wrocimy do oceny
efekeow. Dziqki temu dzialanie roz-
wojowe staje si¢ jednym z elemen-
tow planowancj zmiany, a nie celem
samym w sobie.
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Reklama

Finansowanie rozwoju pracownikdw
— $rodki unijne i inne instrumenty wspierajace
inwestycje w kompetencje

Planowanie budzetéw na kolejny rok przebiega dzis pod wyraznga presjg kosztowa. Rosng wynagrodzenia,
klienci coraz czesciej pytaja o dostepnosc oferty czy dane ESG. Na rynku czu¢, ze nadchodza zmiany i w takich
momentach budzet szkoleniowy zwykle jako pierwszy trafia pod n6z. Rozumiem te logike, ale to pozorna
oszczednos¢. Warto wiec szukaé mozliwosci finansowania rozwoju pracownikéw ze srodkéw zewnetrznych,
zamiast rezygnowac z inwestycji w kompetencje. Dzieki temu firma moze realizowa¢ potrzebne szkolenia
i projekty rozwojowe, jednoczesnie ograniczajgc zaangazowanie wlasnego budzetu.

EWA ROSIK-OGEAZA
Dyrektor Projektéw Rozwojowych
| Prokurent, Certes

Dofinansowanie jako czes¢ strategii
Projekty unijne pokrywaja dzi$ w wiekszo-
$ciod 80 do 100 proc. kosztow ustug rozwo-
jowych, wiec mozna na nich oprze¢ spora
czes$¢ rocznego planu szkolen. Dobrze wi-
dac to na przyktadzie projektow, ktére reali-
zuje obecnie CERTES. Zaczne od potrzeby,
ktéra wynika wprost z przepiséw. Europej-
ski Akt o Dostepnosci wiele firm traktuje jak
kolejny obowiazek prawny, cho¢ dostepna
oferta po prostu trafia do wiekszej grupy
klientéw. Projekt Dyrektywa EAA pozwala
przejs¢ przez zmiany bez kosztow. Eksper-
Ci oceniaja zgodnos¢ produktéw i ustug
z EAA, pomagajg przygotowac deklaracje
dostepnosci i audytujg strone, sklep lub
aplikacje, a takze umowy i regulaminy. Na
tej podstawie powstaje plan, ktéry da sie
wdrozy¢. Korzysci wykraczajg poza sama
zgodnos¢ z prawem. Dostepna strona
sprzyja widocznosci w wyszukiwarkach,
a firma zyskuje argument w przetargach
z kryterium dostepnosci. Projekt przygoto-
wuje tez do certyfikacji dostepnosci prowa-
dzonej przez CERTES, a certyfikat pozwala
obnizy¢ wptaty na PFRON o 5 proc. Dla
mniejszych zespotdw lepszym poczatkiem
bywa Na plusie 3. Na kazdego uczestnika
przypada 10-15 godzin doradztwa oparte-
go na konkretnych przypadkach firmy, np.
audycie budynku i punktu obstugi klienta,
analizie proceséw HR czy przygotowaniu
polityki réznorodnosci i przeciwdziatania
mobbingowi. Firma zostaje z jasnymi doku-
mentami i lepsza pozycja w zamdwieniach
publicznych. Jesli dostepnos¢ ma zostac
w firmie na state, potrzebni sa wewnetrzni
specjalisci. Szkota Dostepnosci Cyfrowej
uczy pracownikéw IT i osoby odpowiedzial-
ne za tre$ci samodzielnie audytowac strony
oraz dokumenty. Projekt pokrywa nawet
nocleg i dojazd.

Dostepnos¢ cyfrowa to tylko wycinek
szerszego obszaru, jakim jest technolo-
gia w codziennej pracy. Moim zdaniem
najczestszym btedem przy automatyzacji

jest zakup drogiego narzedzia, zanim fir-
ma zrozumie wiasne procesy. Firmy traca
czas na reczne przepisywanie faktur, ich
CRM i ERP ,nie rozmawiaja ze sobg’, a han-
dlowcy tong w administracji. Inwestycja
w efektywno$¢, projekt dla MSP z Mazow-
sza, zaczyna wiec od badania gotowosci
z ekspertem. Szkolenia z automatyzacji
i Al przychodza dopiero potem. Osobnym
wyzwaniem pozostaje rozwoj sprzedazy.
W handlu internetowym pomaga w tym
Strategie wzrostu — Handel z e-commer-
ce. S tu szkolenia m.in. z analizy danych
sprzedazowych i ekspansji zagranicznej,
jest tez coaching, ktérego w programach
publicznych zwykle brakuje.

Budownictwo to branza, w ktdrej kazdy
dziert opdznienia ma konkretna cene. So-
lidne fundamenty ucza lepiej organizowac
prace na budowie i czyta¢ dokumentacje,
wylacznie na zajeciach na zywo. Inaczej jest
w finansach, gdzie liczy sie zaufanie klienta
i zgodnos¢ z regulacjami. Budowanie prze-
wagi przez kompetencje uczy pracowni-
kéw bankéw i ubezpieczycieli rozmawiac
z klientem o zréwnowazonych inwesty-
cjach oraz uwzglednia¢ ryzyka klimatyczne
w ocenie kredytowej. Druga czes¢ dotyczy
cyberbezpieczenstwa, bo pierwszym celem
ataku jest zwykle cztowiek. W kulturze pro-
blem jest jeszcze inny, bo wielu tworcodw
pracuje na umowach cywilnoprawnych.

Cze$¢ projektéw ma zasieg regionalny. Po-
staw na rozwdj dla firm z podregionéw bial-
skiego i chetmsko-zamojskiego nie narzuca
tematow. Mikroprzedsiebiorstwo pokrywa
przy tym tylko jedng czwartg kosztéw. Co-
raz wiecej firm, réwniez tych mniejszych,
musi odpowiadac na pytania o swéj wptyw
na $rodowisko. Pytajg o to zwtaszcza ban-
ki i duzi kontrahenci, ktérzy oczekuja od
dostawcow danych ESG. Firma, ktéra ich
nie przygotuje, moze wypas¢ z tafcucha
dostaw. Zielone kompetencje ucza rapor-
towania zgodnego z CSRD i oszczedzania
energii, z dofinansowaniem do 100 proc.

Co rekomenduje firmom
Te projekty najlepiej dziatajg jako ele-
menty jednego planu. Projektujac pro-

gramy rozwojowe, zawsze rekomenduje
te sama kolejnos¢: najpierw przygoto-
wanie mapy potrzeb kompetencyjnych
na dwa lata, powigzanej z celami firmy,
potem dobér projektéw w granicach li-
mitéw de minimis. Odwrotna kolejnos¢
konczy sie zwykle szkoleniami, ktére
byty tanie, ale niewiele daty. Rekrutacja
jest dzi$ trudna i kosztowna, dlatego
warto pamieta¢, ze inwestowanie w roz-
wéj pracownikéw moze réwniez wspie-
rac ich retencje.

CERTES.

Jest jeszcze kwestia czasu. Perspektywa
2021-2027 dobiega konca, a nabory za-
mykajg sie wczesniej niz same projekty,
gdy wyczerpia sie miejsca i budzety. Ko-
lejny budzet UE na lata 2028-2034 do-
piero powstaje. Przy poprzedniej zmia-
nie perspektywy nowe programy ruszyty
z wyraznym opdznieniem, dlatego trzeba
liczy¢ sie z ryzykiem przerwy w dostepno-
$ci finansowania. Warto wiec sprawdzi¢
dostepne nabory juz teraz, zanim firmy
zamkna budzety na przyszty rok.

Lider w obszarze szkolen biznesowych,

pozyskiwania dofinansowan na rozwoj
pracownikow oraz wdrazania dostepnosci.

Szkolimy ludzi.
Wzmacniamy organizacje.

{ ZMIANA ZACZYNA SIE TERAZ

<] miejsce

w rankingu firm szkoleniowych

- wedtug Gazety Finansowej

www.certes.pl

Zeskanuj kod
i poznaj naszag
oferte!

.
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OD ZARZADZANIA RYZYKIEM
DO ODBUDOWY AUTORYTETU

Rola lidera w ostatnich latach staje sie coraz
bardziej wymagajaca. Jak wynika z badan PwC,

w 2022 r. 56 proc. prezeséw miato pewnosc co do
wzrostu przychodow swoich firm w perspektywie
roku. W najnowszym badaniu odsetek ten spadt
do zaledwie 30 proc. - to najnizszy wynik od pieciu
lat. Wspotczesne przywodztwo w znacznie wiek-
szym stopniu niz jeszcze kilka lat temu wymaga
sprawnego poruszania sie w warunkach podwyz-

szonego ryzyka.

AGNIESZKA JORCZYK
zatozycielka Zenergetic Advisory,
autorka serii Founder 2.0

Wsrdd wyzwaﬁ7 ktdre najczqéciej
spedzajg sen z powick kadrze zarzg-

zajjcej, powtarza si¢ piqé obszardw:
niestabilnos¢ geopolityczna, nie-
dobor talentow, zwrot z inwestycji
w technologie i Al cyberbezpieczen-
stwo oraz zmienno$¢ makroekono-
miczna. Analizy wskazujg na dyna-
miczny wzrost znaczenia niektérych

z nich. Wedlug PwC odsetek pre-

ZesOW uznajezcych cyberzagroienia
za powazne ryzyko wzrdst z 21 proc.
do 31 proc., a badania EY sugerujg,
ze odsetek liderow Wskazuj %cych na
geopolityke podwoil si¢ w zaledwie
pot roku — z 28 proc. do 56 proc.
7 kolei trudnosci z obsadzeniem sta-
nowisk, jak podaje ManpowerGro-
up, od lat utrzymujq si¢ na wysokim
poziomie okolo 70 proc.

Lider musi zatem skutecznie radzi¢
sobie nie tylko z wlasng niepewno-
Scig, ale i ze obawami ludzi, keorymi
zarzadza.

Rosngce obawy pracownikéw

i wyzwanie autorytetu

Pracownicy majg wlasna} 1ist§ po-
wodow do niepokoju, na ktérej
czele znajduje si¢ sytuacja finan-

sowa 1 stabilnos¢ zatrudnienia.
Z raportu PwC Hopes & Fears wy-
nika, ze 57 proc. badanych uznaje
zmiennos¢ gospodarczy za glowne
ryzyko dla swojej pracy. Istotnym
czynnikiem niepewnos’ci pozostaje
takze sztuczna inteligencja. Bada-
nia Mercera pokazujg, ze obawe
przed utratg pracy z powodu Al
deklaruje obecnie 40 proc. respon-
dentéw (wobec 28 proc. w latach
ubieglych). Do tego dochodzi in-
tensywne  tempo  transformacji
— 5I proc. uczestnikéw  badania
Korn Ferry przyznaje, Ze czuje wy-
czerpanie czqstotliwoéci% zmian.
Te czynniki przekladaja si¢ na wi-
doczny spadek wskaznikow zaufa-
nia. \X/edlug danych Korn Ferry
zaufanie do wyzszego kierownic-
twa spadlo z 68 proc. w 2024 r. do
53 proc. w 2026 ., a przekonanie,
ze ich pomysly s3 mile widzia-
ne, zmniejszylo si¢ z 70 proc. do
54 proc. Z kolei badanie Enpulse
Zaangazowanie Wskazuje na spa-
dek ogolnego wskaznika zaanga-
zowania do poziomu 63 proc. przy
jednoczesnym wzroscie  udzia-
lu o0sob niezaangazowanych do
19 proc. AZ 43 proc. ankietowanych
zadeklarowalo brak zaufania do
decyzji kierownictwa.

Dane te sugeruja powstawanie tzw.
luki autorytetu — sytuacji, w ktérej

rosngca niepewnos'é otoczenia spo-
tyka si¢ z kryzysowa percepcia sku-

tecznosci liderdw przez ich zespoly.

Jakich kompetencji

potrzebuje dzis rynek'.’

Raport World Economic Forum Fu-
ture of ]obs zestawia umiethnoéci
kluczowe dzisiaj z tymi, ktérych zna-
czenie maw najwiqkszym stopniu ro-
snz%c' w najbliiszych latach. Pomiqdzy
wymaganiami rynku a perspektywa-
mi TozZwoju Tysuje si¢ jasny zestaw
priorytetéw. Wsrod umiethnos’ci
kluczowych obecnie wskazywane sg
m.in. analityczne myslenie (69 proc.),
odpornos¢, elastyeznos¢ i zwin-
nos¢ (ok. 67 proc.) oraz umiejetno-
sci przywédcze i wplyw spoleczny
(ok. 61 proc.). W erze powszechnego
dostepu do danych nowym ,waskim

gardlem” staje sie umiethnos’é ich

Lider musi skutecznie
radzic sobie nie
tylko z wtasng
niepewnoscia, ale
i ze obawami ludzi,
ktérymi zarzadza.

krytycznej weryfikacji i odsiewania
informacji nieistotnych.
7 kolei wsrod kompetencji, ktérych
znaczenie ma rosng¢ w najblizszych
latach w najwiqkszym stopniu, na
pierwszym micjscu znalazla si¢ zna-
jomos¢ Al Big Data (88 proc.), ogol-
na znajomoéé technologii (71 proc.)
oraz kreatywnos¢ (68 proc.). Tuz za
nimi plasuj% si¢ odpornos'c/7 elastycz—
nos¢ i zwinnos¢, ciekawosc i chec
. L
uczenia si¢ oraz umiejgtnosci przy-
wodcze i Wplyw spoleczny.
Jednoczesnie az 63 proc. pracodaw-
cow Wskazuje luki kompetencyjne
jako glowng bariere  transforma-
cji firm. Porwierdzajg to wnioski
Z polskiego badania Bilans Kapita-
tu Ludzkiego, z ktdrego wynika, ze
najbardziej poszukiwan%, a zarazem
najtrudnicjszg do  pozyskania na
rynku cechy jest gotowos¢ do bra-
nia odpowiedzialnoéci za rezultaty
— trudnosci z jej znalezieniem zglasza
az 70 proc. przedsiqbiorcéw.

Odbudowa autorytetu

i kierunek TOZWOju liderow
Dynamiczne otoczenie wymaga od
kadry zarzadzajacej coraz wickszej
gotowos'Ci do zmian. W obliczu
trudnosci z pozyskaniem  talentow
kluczowe staje si¢ motywowanie
obecnej kadry, by cheiala zaanga-
zowac sic w transformach. ]edno—
czesnie spadaj%ce zaangazowanie
i malejgce zaufanie do decyzji kie-
rownictwa sugeruja istotng luk(; au-
torytetu, ktorej czesc¢ liderow zdaje
si¢ nie dostrzegac.

Autorytet warto traktowac jako Te-
zultat decyzji ludzi, a nie przywilej
Wynikaj%cy ze stanowiska — praw-
dziwe przywodzewo polega na tym,
ze ludzie ida za liderem z przeko-
nania, a nie z przymusu. W swietle
psychologii zaufania oraz badan
nad 1egitymizacj:% Wladzy autorytet
ten opiera sic na trzech filarach:
zaufaniu do kompetencji, zaufaniu
do intencji (uczciwose, Zyczliwoéé)
oraz sprawiedliwosci procesu wylta-
niania lidera.

Wzmacnianie tak rozumianego au-
torytetu wymaga rozwoju  trzech
kluczowych kompetencji. Pierwsza
jest umiejetnos¢ krytyeznej oceny
przy niepelnych danych i myslenie
inwestycyjne w kategoriach aloka-
¢ji uwagi oraz ryzyka. W erze Al
kluczowa staje sie Weryﬁkacja wia-
rygodnosci informacji. Drugg jest
zarzscdzanie zmiang minimalizuj:%ce
poczucie niepewnos’ci, CcO oznacza
budowanie przejrzystych procesow
end-to-end z buforem na ryzyko oraz
jasne defiiowanie rol, celow i kon-
tekstu biznesowego, by da¢ ludziom
przestrzeri do wzigcia odpowiedzial—
nosci za wynik. Trzecig stanowi
umiethnoéé komunikacji w obliczu
niepewnosci — otwartos¢ w infor






