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Rozwój kompetencji pracownika

Ocena 360 lub 180
przygotowanie i przeprowadzenie oceny kompetencji pracownika lub grupy 
pracowników z wybranej perspektywy: 180 specjaliści / 360 managerowie

Development center 
narzędzie diagnozy wspierające proces rozwoju pracownika w organizacji

Ścieżki karier
logiczna i spójna sekwencja kolejnych stanowisk, które pracownicy obejmują 
w okresie pracy w danej organizacji, której celem jest osiągnięcie osobistych 
celów, spełnienie własnych ambicji, podniesienie kwalifikacji, nabycie nowego 
doświadczenia, a także spełnienie oczekiwań firmy

Coaching kariery

Talent management
działania obejmujące poszukiwanie, pozyskiwanie, rozwój, docenianie oraz 
umacnianie talentów, a także efektywne ich wykorzystanie w celu  realizacji 
strategii organizacji

Team development tools 
grupowa metoda doskonalenia współpracy w zespołach 

Szkolenia wprowadzające i doskonalące
programy szkoleń wprowadzających dla nowych pracowników (onboarding) 
oraz doskonalących kompetencje pracowników 

Career Management

Career management to bardzo obszerne pojęcie. W skrócie 
dotyczy ono wszelkich narzędzi i usług w zakresie 

podnoszenia i zmiany kompetencji. Odnosi się wszystkich 
etapów współpracy: pozyskiwania kandydatów, rozwoju 

kompetencji pracowników, podnoszenia efektywności 
poprzez jak najlepsze wykorzystanie talentów, 

odpowiednie zarządzanie w przypadkach kiedy dane 
kwalifikacje nie są na danym stanowisku wystarczające 
- wszytko biorąc pod uwagę potencjał poszczególnych 

pracowników i cele strategiczne firmy.

Szczegółowa mapa usług career management
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Outplacement

Outplacement indywidualny
program wsparcia w poszukiwaniu nowej pracy dla osoby, która otrzymała 
wypowiedzenie w wyniku decyzji pracodawcy

Outplacement grupowy
zwykle towarzyszy restrukturyzacji, fuzji, zmianom modelu biznesowego, 
czasem likwidacji firmy, jej zakładu lub oddziału

Carrier mobility 
(redeployment, czyli „wewnętrzny outplacement”)

program mobilności wewnętrznej, pozwalający wykorzystać kompetencje i aspiracje 
zawodowe pracowników, których stanowiska mogą być zagrożone na skutek 
trwających w firmie procesów reorganizacji

Zaangażowanie pracowników

Badanie zaangażowania pracowników
obiektywne, zewnętrzne badanie ankietowe pokazujące poziom zaanga-
żowania, opinie i nastroje pracownicze w kluczowym dla klienta zakresie

Badanie satysfakcji z pracy

Badanie opinii pracowników

Efektywność pracowników i firmy

Audyt procesów HR

Performance management
wsparcie firm w tworzeniu i weryfikacji istniejących systemów zarządzania celami

Zarządzanie kompetencjami
sposób prowadzenia polityki personalnej w firmie w przypadku, którego pojęcie 
kompetencji staje się głównym ogniwem łączącym działania z zakresu rekrutacji, 
selekcji, ścieżki kariery, ocen pracowników, szkoleń czy systemów motywacyjnych

Zarządzanie różnorodnością
dostrzeganie różnic pomiędzy ludźmi w organizacji (i poza nią) oraz świadome 
rozwijanie strategii, polityk i programów, które tworzą klimat dla poszanowania 
i wykorzystania tych różnic na rzecz realizacji celów organizacji

Systemy wynagrodzeń
wsparcie firm w tworzeniu i weryfikacji systemów wynagrodzeń (wynagrodzenia 
podstawowe, bonusy, benefity)

Outsourcing HRBP
outsourcing usługi HRBP dla firm, które nie posiadają takiego stanowiska lub działu HR

Programy dobrowolnych zwolnień

Plany sukcesji

Zarządzanie zachowaniami etycznymi w organizacji
Przyciąganie i dobór

Employer branding
stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy 

Assessment center
narzędzie oceny kompetencji kandydatów

Testy psychometryczne i kwestionariusze
narzędzia wspierające proces selekcji kandydatów, mające na celu 
głębszą diagnozę kompetencji w oparciu o badanie cech osobowości 
lub zdolności werbalnych, liczbowych, myślenia indukcyjnego
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Charakterystyka respondentów

Career management w polskich firmach

9%

21%

29%62%
Wykres wielkość firm
(w liczbie pracowników)

Sektory

Career management
w polskich firmach
Career management jest bardzo pojemnym pojęciem, kryje się pod nim wiele działań 
w zakresie zarządzania kompetencjami: ich pozyskiwania, wspierania rozwoju kwalifikacji 
i ich właściwego wykorzystywania w organizacji. W dobie niedoboru talentów, 
odpowiednie wykorzystanie wewnętrznych zasobów powinno być jednym z priorytetów 
kształtowania polityki personalnej przedsiębiorstw. Czy tak rzeczywiście jest?

Otrzymaliśmy informację zwrotną w sumie od 63 firm z czego zdecydowaną większość stanowiły 
duże przedsiębiorstwa zatrudniające powyżej 250 pracowników.

Aby przyjrzeć się bliżej temu, w jaki sposób pracodawcy korzystają z narzędzi career management, 
Polskie Forum HR przygotowało ankietę. Była ona realizowana w okresie od 21 października do  
25 listopada 2019 roku, dystrybuowana kanałami PFHR, naszych firm członkowskich oraz partnerów.
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Rozwiązania wykorzystane w 2019 roku oraz ocena ich efektywności

Career management w polskich firmach

Z jakich narzędzi korzystają pracodawcy najczęściej i jak je oceniają?

Ponad 80% respondentów w 2019 roku 
korzystała ze szkoleń wprowadzających czyli  
tzw. onboardingu, tworzy systemy 
wynagrodzeń, wykorzystuje career mobility. 
Efektywność większości narzędzi career 
management została oceniona bardzo wysoko.
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59%

Plany pracodawców na 2020 rok

Usługi w ramach career management, 
z których firmy planują skorzystać w 2020 roku
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Największą popularnością w 2020 roku cieszyć się 
będą programy rozwojowe oraz szkolenia doskonalące 
kompetencje. Plany na ten rok, biorąc pod uwagę poziom 
wykorzystania rozwiązań w zakresie career management  
w roku ubiegłym, są jednak bardzo ostrożne.
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18%

Career management w polskich firmach

Deklarowane zmiany w wykorzystaniu narzędzi career 
management przez pracodawców zatrudniających 
powyżej 250 pracowników

Jakie zmiany planują najwięksi pracodawcy?

2019 r. 2020 r.

Duże firmy, zatrudniające powyżej 250 pracowników (grupa najbardziej 
reprezentowana w ankiecie), częściej niż pozostałe podmioty korzystają  
z rozwiązań career management. Nie mniej jednak tylko programy rozwojowe 
są narzędziem, które zyska na popularności w 2020 roku. Może to być 
wynikiem rosnącej niepewności w otoczeniu biznesowym i pojawiających 
się sygnałów o zbliżającej się stagnacji na rynku.
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Co powstrzymuje firmy przed korzystaniem z rozwiązań 
w zakresie career management

Career management w polskich firmach

Główne bariery w korzystaniu z szerszego wachlarza 
rozwiązań w zakresie career mangement
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Budżet jest najczęstszą barierą ograniczającą korzystanie  
z rozwiązań niewspierających rozwój kompetencji  
w organizacjach. Co ciekawe tylko 24% respondentów 
uważa, że rozwiązania z których korzystają w tym momencie 
są wystarczające.
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Budżet na działania w ramach career management

Career management w polskich firmach

mniej niż 0,1% przychodów

Budżet roczny, który przeznaczany 
jest na działania w zakresie  
career management 
(jako procent przychodów)

0,1 -1% przychodów

powyżej 1% przychodów

Budżet na działania w zakresie career management w większości 
przypadków nie przekracza 0,1% przychodów.

Pamiętajmy, że aż 56% respondentów jako główny powód 
niekorzystania z szerszego zakresu rozwiązań w zakresie career 
management wskazało właśnie ograniczony budżet.

41%

37%

22%
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Career management w polskich firmach

Sposób realizacji działań w zakresie career

Wewnętrznie czy zewnętrznie?

Jeśli są realizowane we współpracy z zewnętrznymi 
firmami to w zakresie jakich usług?

Zarówno samodzielnie jak i we współpracy  
z zewnętrznymi firmami

Samodzielnie, w ramach działu HR
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Szko
lenia 

dosk
onalą

ce
 ko

mpetencje

Employe
r b

ran
ding

Bad
an

ie za
an

gaż
owan

ia 
prac

ownikó
w

Pro
gram

y ro
zw

ojowe

Te
sty

 ko
mpetency

jne i/l
ub psy

ch
ometry

cz
ne

Sys
temy w

ynag
ro

dze
ń

W
art

ośc
iowan

ie st
an

owisk
 i b

udowan
ie śc

ieże
k k

ari
er

Audyt p
ro

ce
só

w H
R

Deve
lopment c

enter

Outp
lac

ement

Szko
lenia 

wprowad
za

jąc
e na s

tan
owisk

o prac
y

Oce
na 3

60° lu
b 18

0°

Ass
ess

ment c
enter

Perfo
rm

an
ce

 m
an

ag
ement

Nie realizujemy takich działań

57%

36%
36%

29%

25%
25%

23%

20%
20%

16
%

11
%

11
%

9%
7%



Raport 2020 Career Management 13 |

Spis treści

A może by tak zacząć 
od początku? 

PROCESY ONBOARDINGOWE W ORGANIZACJACH

Spis treści
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Co z tą rotacją?

Jak pokazuje raport „Rynek pracy oczami pracodawców” przygotowany przez agencję Trenkwalder 
Polska, w ciągu ostatnich 12 miesięcy od badania (czerwiec 2019) ponad 70 proc. firm w Polsce 
zwiększyło zatrudnienie średnio o 10 proc., a 30 proc. badanych przedsiębiorców zadeklarowało, 
że zatrudniło więcej niż 50 osób. Jednocześnie, według danych GUS, dynamika zatrudnienia netto 
w tym okresie spadła z 5,8 proc. do 2,8 proc. Zdaniem ekspertów odpowiada za to wysoka ro-
tacja pracowników, która jeszcze nasiliła się w ostatnim półroczu. Oznacza to, że w dużej mierze 
obsadzane są te same wakaty. Dla pracodawców to sytuacja bardzo niekorzystna, bo zamiast 
inwestować czas i pieniądze w rozwój firmy, muszą uzupełniać braki kadrowe. 

Koszty takich zmian są ogromne – wg „Journal of Accountancy”, koszt rotacji na jednym sta-
nowisku pracy wynosi przeciętnie od 93 proc. do nawet 200 proc. rocznego wynagrodzenia. 
Czynników, które na to oddziałują jest kilka i prawdopodobnie nie na wszystkie z nich pracodawcy 
mają taki wpływ, jakby chcieli. Jednak część z nich pozostaje pod całkowitą kontrolą każdej orga-
nizacji i jednocześnie ma bardzo duży wpływ na utrzymanie pracownika i zatrzymanie błędnego 
koła rotacji. Jednym z nich, niezwykle ważnym, jest onboarding, czyli systemowe, zaplanowane 
wdrożenie nowego pracownika do organizacji. 

Przyjmuje się, iż odejścia pracowników w okresie do 6 miesięcy są w dużej mierze skutkiem 
braku lub źle zaplanowanego wdrożenia. Pracownik w początkowym okresie pracy i największego 
entuzjazmu jest otwarty i chętnie uczy się nowych rzeczy. Jego celem jest też jak najszybsze do-
pasowanie się do organizacji i samodzielne radzenie sobie z nowymi obowiązkami. Kiedy jednak 
na wejściu nie otrzymuje adekwatnego wsparcia – wypala się w walce o wiedzę i samodzielność, 
a w konsekwencji rezygnuje z pracy, nie mając nadziei na zmianę.

Oczywiście nie zawsze mamy do czynienia z najczarniejszym scenariuszem. Firmy w Polsce już 
od dawna stosują lepsze lub gorsze programy onboardingowe. Nie raz w dyskusji na ten temat 
można usłyszeć argument: „przecież Induction funkcjonuje u nas od lat”. Niestety mam złą wia-
domość dla każdego menedżera, szefa, CEO i HR, którzy myślą że raz zbudowany onboarding 
wystarczy na zawsze. Tak jak świat idzie do przodu, wkraczają nowe technologie, zmieniają się 

A może by tak zacząć od początku? Procesy onboardingowe w organizacjach

Joanna Rutkowska

Dyrektor HR 
Trenkwalder Polska

Wysoka rotacja pracowników stanowi ogromne wyzwanie 
dla pracodawców. Analiza procesów HR w firmie staje 

się niezbędną częścią funkcjonowania przedsiębiorstw. 
Szczególne znaczenie mają działania w ramach tzw. 

onbordingu, których poprawne zaplanowanie i wdrożenie 
jest istotnym elementem ograniczającym rotację 

w organizacjach.

A może by tak zacząć 
od początku? 

PROCESY ONBOARDINGOWE W ORGANIZACJACH
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pokolenia, ich wymagania i oczekiwania, tak i programy wdrażania pracowników powinny być 
rewidowane i rozwijane i/lub zmieniane tak często, jak tylko zauważymy, że coś już przestało 
działać. Zatem od czego zacząć?

Onboarding – z czym to się je

Warto zaznaczyć, że coś takiego, jak „onboarding idealny” nie istnieje samodzielnie. Każdy pro-
gram jest na tyle dobry, na ile realizowany jest w rzeczywistości danej organizacji i pozwala bez 
stresu i większych zgrzytów nowemu pracownikowi w tę rzeczywistości się zanurzyć. Zatem, 
każdy proces onboardingowy powinien być dostosowany dla poszczególnych organizacji, powi-
nien pokazywać i uczyć najważniejszych procesów, procedur, kultury, zadań i języka firmy.

Co, kto, gdzie, kiedy?

Onboarding w odróżnieniu od tzw. Induction, to nie jednodniowe spotkanie w centrali firmy, ale 
wielomiesięczny proces, który zaczyna się często jeszcze przed przyjściem pracownika do firmy 
(a już na pewno w jego pierwszym dniu pracy), a kończy najwcześniej po tzw. okresie próbnym, 
który w polskich realiach trwa zwykle 3 miesiące. Badania pokazują, że aby nowy pracownik stał 

się w pełni wydajny, potrzeba na to od 3 do 6 miesięcy pracy. Zatem, zadaniem onboardingu 
będzie podjęcie takich działań wspierających, aby ten czas skrócić do minimum. 

Kiedy możemy być pewni, że nasze działania przynoszą odpowiedni skutek? Kiedy nasz pracownik 
rozumie firmę, jej kulturę i odnajduje się w niej. Potrafi się po firmie poruszać, a najbardziej pod-
stawowe sprawy dotyczące jego samego jak i jego pracy jest w stanie sam rozwiązać za pomocą 
dostępnych środków i narzędzi. Mimo oczywistych trudności, często się uśmiecha, a entuzjazm 
jest wciąż widoczny w jego działaniu. 

 
Możliwych rozwiązań, które gwarantują nam zbliżenie się do ideału jest wiele. 
Do tych najskuteczniejszych i najchętniej wykorzystywanych należą:

dołączanie pracownika do 
wyjazdów integracyjnych nawet 
przed rozpoczęciem pracy,

 
maile powitalne 
z najważniejszymi informacjami, 
linkami, planem działania,

 
przewodniki dla pracowników, 
zawierające szczegółowy opis 
firmy, działów, najważniejszych 
osób, zasad, benefitów i innych 
elementów,

spotkania w centrali,

 

szkolenia stacjonarne 
i e-learningowe,

 
 
spotkania z przełożonymi, 
współpracownikami, 
menedżerami, kolegami 
i partnerami.
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Najważniejsze, aby wybrać te, które najskuteczniej zapoznają z nowym miejscem pracy, współ-
pracownikami i zadaniami. Dlatego konieczne jest ścisłe przeanalizowanie najważniejszych proce-
sów firmowych oraz zadań na poszczególnych stanowiskach, aby zaprojektować program, który 
będzie odpowiadał zarówno na potrzeby wszystkich nowych pracowników, jak i każdego osobno. 

Gwarantem powodzenia programu wdrożenia jest z pewnością osoba przełożonego, który 
powinien uczestniczyć w tym procesie od momentu powzięcia decyzji o zatrudnieniu pracow-
nika. Jednak dzięki dobrze zaplanowanemu procesowi, aktywny udział przełożonego zmniejsza 
się każdego dnia, aż do krótkich spotkań sprawdzających jak przebiega proces. Jest to możliwe 
dzięki zaangażowaniu w ten proces innych interesariuszy (zespół, szefowie działów i procesów, 
partnerzy biznesowi) oraz nowoczesnych technologii (e-learningi, pigułki wiedzy, video learningi, 
symulatory i testy on-line). Ważne, aby przez cały ten proces przełożony trzymał rękę na pulsie.

Pomocne może być opracowanie dosyć detalicznych planów wdrożenia, które z jednej strony 
pozwalają bardzo szczegółowo zadbać o realizację każdego niezbędnego elementu, wraz z okre-
śleniem działań, czasu, miejsca i osoby odpowiedzialnej, a z drugiej dają wdrażanemu pracowni-
kowi poczucie kontroli nad procesem – wie co za nim, co przed nim i na co jeszcze może liczyć, 
ale też czego pilnować i o co się upominać, jeżeli cokolwiek zawiedzie w planie.

A jak nie spocząć na laurach? Pytać! Nawet niepochlebna odpowiedź jest lepsza niż brak wiedzy 
o tym, co się dzieje. Doskonale sprawdzają się wszelkiego rodzaju ankiety. Pytajmy o to, co się 
ludziom podobało i dlaczego, co było wartościowe, a czego zabrakło. Zwłaszcza, że po 3 mie-
siącach pracy najczęściej są już w stanie zidentyfikować to, czego nie wiedzą i dlaczego. Pytanie 
i sprawdzanie, pozwala na stałą poprawę i dostosowywanie oferowanych programów do rze-
czywistych potrzeb nowych pracowników.

Czy stary może być nowym?

Czy onboarding to tylko opiekowanie się nowymi pracownikami? Tak zwykło się o tym myśleć. I tak 
niestety działać. Proces onboardingu powinien w jakimś zakresie dotyczyć każdego pracownika 
w nowej roli. On co prawda już wie, gdzie jest kuchnia, kto pomoże mu z zawieszonym kom-
puterem i jak złożyć wniosek o urlop, ale zupełnie albo mało zna zadania i narzędzia, niezbędne 

mu w jego nowej roli. Widać to szczególnie przy awansach menedżerskich, gdzie zmiana ze 
specjalisty na menedżera powoduje nie tylko kosmiczny przyrost zadań, ale i niezbędnych kom-
petencji. Aby się to udało, nie powinniśmy liczyć tylko na łut szczęścia czy wrodzone zdolności 
pracownika, ale wdrożyć go do pracy na nowym stanowisku. 

Nie jesteś sam

Niestety planowanie skutecznego procesu onboardingu nie jest proste. Bywa, że jest on przygo-
towywany chaotycznie, obejmuje tylko niektóre zadania i nie jest szczegółowy. Czasem w firmie 
brakuje zasobów czy doświadczenia, aby dobrze taki proces zaplanować. Na szczęście na rynku 
usług HR można skorzystać z usług doradczych w zakresie planowania i opracowywania onbo-
ardingu. Jeśli chcemy zrealizować proces onboardingu samodzielnie, ale na wysokim poziome, 
warto wesprzeć się szkoleniowo. Możemy też zatrudnić konsultantów, którzy pracując z najważ-
niejszymi interesariuszami procesu (przełożony, zespół, pracodawca w osobach zarządzających 
i sam pracownik) pomogą wypracować i zaplanować dobrze skrojony program onboardingu. 
Naszym zadaniem – HR-owców i szefów – jest dostrzec wartość tego procesu i zaangażować 
siły i środki w jego zapewnienie.

A może by tak zacząć od początku? Procesy onboardingowe w organizacjach
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Dlaczego warto zadbać 
o markę pracodawcy?

Spis treści
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Jak DC jest zorganizowane? Na co należy uważać na poszczególnych etapach?

Z najnowszego badania „Randstad Employer Brand Research” wynika, że 91% kandydatów spraw-
dza w internecie opinie o potencjalnym pracodawcy, nim zdecyduje się na złożenie aplikacji. 62% 
wykorzystuje do tego media społecznościowe, a tu szczególnie łatwo znaleźć informacje m.in. 
o panującej w danej firmie atmosferze.

Przedsiębiorstwa cieszące się pozytywnym wizerunkiem mają o 28% mniejszą rotację pracow-
ników. Łatwiej im też przyciągnąć pasywnych kandydatów, czyli takich, którzy nie szukają pracy, 
a są świetnymi specjalistami.

Firmy o gorszym wizerunku wydają o 10% więcej na utrzymanie pracowników. Badanie Randstad 
dowodzi też, że te, które mają jasno określoną strategię zatrudnienia, mają o 67% więcej szans, 
aby zwiększyć swoje przychody w porównaniu rok do roku.

Employer branding przekłada się na relacje z klientami

Wysoka kultura organizacyjna firmy wpływa nie tylko na zadowolenie pracownika z wykonywanej 
pracy, ale również na jego relacje z klientami. To ten moment, w którym to, co wewnątrz przed-
siębiorstwa, mocno przenika do jego zewnętrznego otoczenia.

Co więcej, klienci zwracają coraz większą uwagę na wizerunek marki, nie tylko na jakość oferty. 
Pozytywne opinie o firmie, jako o pracodawcy, zwiększają więc jej potencjał na rynku, jako do-
stawcy produktów czy usług. 

Dlaczego warto zadbać o markę pracodawcy?

Magdalena Skowrońska

HR Consultancy Advisor 
Randstad Polska

Dlaczego warto zadbać 
o markę pracodawcy?

Employer branding to budowanie pozytywnego wizerunku firmy jako 
pracodawcy na zewnątrz, ale również, a może przede wszystkim, 

wewnątrz. Polega na komunikowaniu i promowaniu tego co najlepsze 
i wyróżniające ma do zaoferowania dana organizacja. Dobry wizerunek 
marki jako pracodawcy sprzyja pozyskiwaniu najlepszych kandydatów, 
wzmacnia dumę z pracy w firmie i pomaga w utrzymaniu najlepszych, 

a to zwiększa efektywność przedsiębiorstwa i przynosi wymierne 
korzyści finansowe. Powyższe nie jest już dla nikogo odkryciem, ale 

wciąż aktualne jest pytanie: jak to faktycznie przeliczyć na pieniądze?

Beata Wolska

HR Projects Coordinator 
Randstad Polska
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Diagnoza 

Rekomendujemy zacząć od środka, 
zadając sobie proste pytanie: co nasi ludzie 
najbardziej cenią w firmie, a co im się nie po-
doba? Po to, aby właściwie ocenić, w którym 
miejscu jest firma, konieczne jest zebranie 
opinii od pracowników różnego szczebla. 
Czasem szefowie firm mają tendencję do 
zawyżania oceny funkcjonowania swoich 
przedsiębiorstw, w dziesięciostopniowej skali 
rzadko dają im mniej niż siódemkę. Taki obraz 
może odbiegać od tego, który ma reszta za-
łogi. Na tym etapie najlepiej skorzystać z wy-
ników badania zaangażowania. Jeśli firma ich 
nie prowadzi, mamy jeszcze inne narzędzia 
pomocne w zebraniu tych informacji: wy-
wiady z kluczowymi pracownikami, grupy fo-
kusowe, skorzystanie z wyników exit interview 
(wywiadów z odchodzącymi pracownikami). 
Warte polecenia jest również badanie Can-
didate Experience i New Hires Experience. 
Ważne, żeby w analizie znalazły się zarówno 
dane ilościowe jak i jakościowe.

Dlaczego warto zadbać o markę pracodawcy?

Jak skutecznie budować markę wartościowego pracodawcy?

Analiza otoczenia  
zewnętrznego, czyli 
sprawdź, jak jako praco-

dawca komunikujesz się na zewnątrz  
i jak to robi twoja konkurencja. 

No właśnie, ale jak zdefiniować konkurencję? 
Czy na pewno jako inne podobnej wielkości 
firmy z naszej branży, czy może te firmy, które 
są zlokalizowane najbliżej naszej (jak często 
dzieje się to w przypadku firm produkcyjnych)? 
Jeśli już to wiesz, sprawdź, jak konkurenci po-
zyskują kandydatów do pracy, jak wyglądają 
ich ogłoszenia o pracę i gdzie są umieszczane, 
jak wygląda i co komunikuje ich strona inter-
netowa, a szczególnie zakładka Kariera, jak te 
firmy działają w mediach społecznościowych, 
a następnie zestaw to z tym, jak Ty działasz. 
Koniecznie sprawdź jak wygląda opinia na twój 
temat. W tym celu możesz sprawdzić opinie 
na forach i portalach, ale również możesz sko-
rzystać z dostępnych raportów. Takim opra-
cowaniem jest np. badanie percepcji marki 
pracodawcy Randstad Employer Brand Rese-
arch, które identyfikuje czynniki atrakcyjności 
oferty poszczególnych pracodawców, wska-
zuje najmocniejszy strony marki, ale też ob-
szary, które wymagają ulepszeń w kontekście 
faktycznych oczekiwań kandydatów.

Stworzenie employer value 
proposition

EVP to obietnica marki dla kandydatów 
i propozycje wartości dla pracowników. To 
podstawa skutecznej strategii employer 
brandingowej. Firmy z dobrym EVP docierają 
nawet o połowę skuteczniej do pasywnych 
kandydatów. Strategia marki musi być spójna 
i prawdziwa – powstaje w oparciu o informa-
cje zgromadzone na etapie diagnozy. EVP to 
cechy pozytywnie wyróżniające firmę jako 
pracodawcę na rynku. Dobrze określić te, 
które zdecydowanie chcemy komunikować, 
ale również zastanowić się nad tymi, które są 
słabszymi stronami firmy i których lepiej nie 
wysuwać na pierwszy plan.

Na tym etapie należy też określić, do kogo 
chcemy skierować działania employer bran-
dingowe. Wielu pracodawców chciałoby do-
trzeć do wszystkich, ale w praktyce okazuje 
się, że najlepiej postawić sobie za cel dotarcie 
najpierw do tych, dla których nasze EVP ma 
szansę być atrakcyjne i zatrzymać ich na długo 
w naszej organizacji. Najprościej stworzyć tu – 
tak, jak w klasycznej kampanii marketingowej 
– personę czyli „docelowego” adresata naszej 
komunikacji EB.

Komunikowanie 
na zewnątrz

Gdy wiem już co (EVP) i do kogo (grupy do-
celowe) chcemy komunikować, ostatnim kro-
kiem jest uruchomienie aktywnego procesu 
komunikacji wewnątrz i na zewnątrz organi-
zacji. Zwykle firmy budują roczne plany ko-
munikacyjne, precyzujące nie tylko to, jakie 
aktywności EB podejmą, ale również jakie ka-
nały komunikacji będą wykorzystywać. W ślad 
za planem powstaje zestaw materiałów wy-
korzystywanych do akcji EB. Nie można też 
zapominać o śledzeniu skuteczności przyjętej 
strategii i dopracowywaniu jej wraz z upływem 
czasu. W tych aspektach najlepiej sprawdzają 
się kampanie digitalowe.
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Jak weryfikacja employer brandingu wygląda w praktyce?

Pierwszy kontakt kandydata z daną firmą jako pracodawcą następuje na etapie czytania ogło-
szenia. Ofercie pracy warto nadać nieco mniej anonimowy wymiar i zamieścić przy niej moż-
liwość kontaktu z osobą prowadzącą rekrutację na dane stanowisko. Już sama świadomość, 
że po drugiej stronie jest konkretna osoba, która zajmie się naszą aplikacją i do której można 
się zwrócić, budzi pierwsze pozytywne odczucia.

Kolejny etap to rozmowy kwalifikacyjne i podjęcie decyzji o przyjęciu kandydata do firmy. 
Ważne, by poinformować go o wyniku rekrutacji, nie tylko w przypadku, gdy rozstrzygnięcie 
jest dla niego korzystne.

Jeśli nasza aplikacja zostanie rozpatrzona pozytywnie, czeka nas pierwszy dzień w pracy.  
To chyba dla każdego stresujący moment. Szczególnie istotne jest, by nowy pracownik poczuł 
się miło przyjęty, aby został przedstawiony innym, ale też uzyskał wsparcie merytoryczne.

Dobra komunikacja i przyjemna atmosfera to jednak nie kwestia na jeden dzień, ale na całą 
współpracę. Między innymi na tych dwóch filarach powinna opierać się kultura organizacyjna 
firmy. Sposobem na budowanie więzi między pracownikami jest na przykład wspólne zaan-
gażowanie się w wolontariat. Wiele firm zaczyna oferować swojemu zespołowi dodatkowe 
dni wolne, jeśli poświęcą ten czas na działania charytatywne. 

W employer brandingu ważne, by o wizerunek przedsiębiorstwa dbać na każdym etapie. 
Również na tym ostatnim, gdy pracownik odchodzi z firmy. Zamiast zamykać za nim drzwi, 
warto zapytać o powody odejścia. Taki feedback może okazać się bardzo cenny. 

Dlaczego warto zadbać o markę pracodawcy?

Żyjemy w dobie transparentności

Internet, a w szczególności media społecznościowe sprawiają, że to, co wydaje się sprawą 
toczącą się wyłącznie w czterech ścianach firmy, bardzo szybko może wydostać się na ze-
wnątrz. W gestii firmy leży więc zadbanie o to, by nawet w takich przypadkach to, co ujrzy 
światło dzienne (nawet, jeśli nie powinno), nie zaszkodziło jej wizerunkowi. Inwestowanie 
w zadowolonych pracowników opłaca się każdemu pracodawcy, bo na dłuższą metę przynosi 
dużo korzyści. 



Raport 2020 Career Management 21 |

Spis treści

Umiejętności, a nie zajmowane 
stanowiska będą kluczowe na 

rynku pracy przyszłości

Spis treści
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Automatyzacja spowoduje wzrost zatrudnienia o 0,5% rocznie

Robotyzacja w firmach to wcale nie zjawisko z ostatnich kilkunastu lat. Pierwszy robot, który 
pojawił się w przemyśle, został zaprojektowany przez George’a Devola and Josepha Engelber-
gera w 1959 r. Obecnie, często można spotkać się z opiniami, że automatyzacja prowadzi do 
zwiększania się bezrobocia. Tymczasem teza ta nie znajduje potwierdzenia w danych na temat 
rynku pracy. Autorzy najnowszego raportu Randstad Flexibility@work szacują, że zaawansowane 
technologie mogą spowodować wzrost zatrudnienia o około 0,5% rocznie. 

O ile rozwój automatyzacji w danej firmie wpływa bezpośrednio na redukcję stanowisk, o tyle 
pojawiają się nowe możliwości pracy w pokrewnych gałęziach gospodarki. Dzieje się tak dlatego, 
że robotyzacja obniża ceny, co prowadzi do większego popytu na dane produkty, a to z kolei – do 
większego zapotrzebowania w łańcuchu dostaw. Przykładowo, jeśli fabryka samochodów staje 
się bardziej zautomatyzowana, to część pracowników traci stanowiska, ale firma sprzedaje więcej 
aut. W związku z tym potrzebuje więcej surowców do ich produkcji. Żeby sprostać zapotrzebo-
waniu, nowego personelu potrzebuje m.in. przemysł stalowy, dostarczający części do pojazdów. 

Dostosowywanie umiejętności pracowników do pełnienia nowych ról w przedsiębiorstwie

Szacuje się, że w związku z automatyzacją, przebranżowić się będzie musiało około 30% pracow-
ników. Inne dostępne badania mówią, że aż 60% firm nie zastanawiało się jeszcze czy inteligentna 
technologia w ich przypadku będzie wymagała przekwalifikowania się załogi. Wniosek płynący 
z zestawienia tych dwóch danych jest taki, że więcej firm powinno poświęcić uwagę integracji 
ludzi i maszyn. 

Dostosowanie posiadanych przez pracownika umiejętności do nowych wymagań rynkowych 
i tworzonych pod nie stanowisk to reskilling. Czasami łatwiej (i taniej) jest wykorzystać kwalifika-
cje i talenty osób już będących częścią przedsiębiorstwa, niż rekrutować nowych kandydatów. 
Po to, aby skutecznie przeprowadzić proces reskillingu z wykorzystaniem już istniejących w firmie 
zasobów, pracownicy działów kadr muszą spojrzeć na członków załogi nie pod kątem zajmo-
wanych przez nich stanowisk, ale posiadanych kompetencji. Jak może to wyglądać w praktyce? 

Umiejętności a nie zajmowane stanowiska będą kluczowe na rynku pracy przyszłości

Monika Hryniszyn

HR Consultancy Director 
HR Director PL & EE 

Randstad Polska

Postępująca automatyzacja niesie ze sobą szereg zmian na rynku pracy. 
Wbrew powszechnemu przekonaniu, dla pracowników nie oznacza 

samych negatywnych skutków, wymaga od nich za to elastyczności 
w życiu zawodowym. Od działów HR natomiast – umiejętności 
przewidywania kierunków rozwoju firmy i innego spojrzenia na 

zatrudnione w niej osoby. Nie przez pryzmat stanowiska, lecz 
posiadanych przez nich kompetencji.

Umiejętności, 
a nie zajmowane stanowiska 

będą kluczowe na rynku
pracy przyszłości 
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Skuteczne przebranżowienie w czterech krokach

Po to, aby efektywnie przeprowadzić reskilling pracowników, warto zastosować metodę czterech 
kroków. Punktem wyjścia powinna być identyfikacja przyszłej sytuacji w firmie –  oszacowanie, 
gdzie zapotrzebowanie na pracowników będzie się zmniejszało, a gdzie będzie rosło. Drugi krok 
to wspomniane spojrzenie na pracownika z perspektywy jego umiejętności, a nie zajmowanego 
stanowiska. Kolejną ważną rzeczą jest zidentyfikowanie pracowników, którzy w największym 
stopniu mają szansę na przekwalifikowanie i wsparcie rozwoju kompetencji, których wymagać 
będzie nowe stanowisko pracy. To kluczowa faza wsparta często narzędziami psychometrycz-
nymi. Końcowy etap to faktyczny transfer na nowe stanowisko. 

 

Zarówno w przypadku reskillingu pracowników, jak i outplacementu, przydatne może okazać 
się skorzystanie z zewnętrznych ekspertów – agencji zatrudnienia świadczących usługi HR. Pra-
cownikom objętym outplacementem pomogą znaleźć nową pracę, a pracodawcom – pomogą 
przejść przez cztery wyżej opisane kroki. Firmy HR mogą wskazać kierunek rozwoju kariery dla 
każdej z osób w zakresie danej organizacji, jednocześnie wspierając produktywność pracownika. 

I
krok

Jeśli w związku z automatyzacją w firmie maleje zapotrzebowanie na księgowe, posiadane przez 
nie zdolności analityczne i skrupulatność można wykorzystać w przyszłości na przykład na sta-
nowisku analityka danych. 

Odpowiednie przygotowanie do rynku pracy w innej firmie może być częścią employer brandingu

Reskilling to rozwiązanie, które szacujemy, że sprawdza się w przypadku około 30% pracowników. 
Część, z powodu automatyzacji, będzie musiało poszukać zajęcia poza dotychczasową firmą. 
Kluczowe jest jednak, by pracodawca zadbał również o tę część zespołu, której dalej nie będzie 
w stanie zapewnić zatrudnienia. Wsparciem, którego może udzielić takim osobom, jest pomoc 
w bezpiecznym przejściu na inne stanowisko poza daną organizacją. Dobrze przeprowadzony 
outplacement to korzyść dla pracownika, ale również dla przedsiębiorstwa. Może bowiem zna-
cząco wpłynąć na wizerunek firmy. Osoba, którą dotychczasowy pracodawca wesprze w przy-
gotowaniu do dalszej drogi zawodowej, prawdopodobnie doceni jego wysiłek i zachowa dobre 
zdanie o firmie. Niewłaściwie przeprowadzony outplacement może z kolei wpłynąć negatywnie 
na postrzeganie marki, a to przełoży się na mniejszą skuteczność przyszłych rekrutacji. Dana firma 
nie będzie prawdopodobnie polecana jako miejsce pracy. A warto przy tym pamiętać, że firmy 
z markami o pozytywnych opiniach otrzymują dwa razy więcej aplikacji kandydatów, wydają też 
mniej pieniędzy na zatrudnienie i utrzymanie pracowników.

Rozwój ważniejszy niż zarobki?

Pracownicy chcą się rozwijać i nie boją się zdobywania nowych umiejętności. Zrealizowane przez 
firmę Randstad badanie „Monitor Rynku Pracy” pokazuje, że w trzecim kwartale 2019 r. najważ-
niejszym powodem zmiany pracy stała się chęć rozwoju zawodowego. Tak odpowiedziało aż 53% 
respondentów. To dowód na to, jak ważne dla pracodawców powinno być inwestowanie w do-
skonalenie kompetencji zatrudnionych w firmie osób. Przynosi ono korzyść obu stronom, bo wraz 
ze zmianami technologicznymi będzie rosło zapotrzebowanie na pracowników o szerszych kwali-
fikacjach. Jest też spójne z reskillingiem, który czeka osoby pracujące na wielu stanowiskach. Do-
datkowo może okazać się cennym zasobem w przypadku outplacementu, bo szersze kwalifikacje 
oznaczają większe szanse kandydata poza daną organizacją, w momencie szukania nowej pracy.

identyfikacja 
przyszłej sytuacji 

w firmie

II
krok

spojrzenie na 
pracownika  

z perspektywy jego 
umiejętności
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transfer na nowe 
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Umiejętności a nie zajmowane stanowiska będą kluczowe na rynku pracy przyszłości
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Zmiana to zagrożenie czy szansa? 

Moment rozstania się z pracodawcą z inicjatywy pracodawcy to dla większości osób trudna chwila 
i bolesne przeżycie. Nawet jak pracownik otrzymuje od organizacji sygnały ostrzegawcze, to 
często ich nie zauważa, nie spodziewa się zmiany, jest zaskoczony informacją i w konsekwencji 
nieprzygotowany na zmianę. Pracownik odczuwa zagrożenie – w naturalny sposób jego poczucie 
bezpieczeństwa zostaje mocno zachwiane, pojawiają się stany obniżonego poczucia własnej 
wartości, uaktywniają się negatywne przekonania. Osoba może mieć poczucie utraty pozycji 
społecznej lub wizerunku i w konsekwencji doświadczać poczucia beznadziei czy stanów depre-
syjnych. Pojawia się dużo pytań i wątpliwości, często też opór przed działaniem i mówieniem 
o sobie, ponieważ pracownik w takiej sytuacji:

nie potrafi skutecznie zaprezentować swojego doświadczenia zawodowego i ekspertyzy, 

nie wie, jak zademonstrować swoje mocne strony i kompetencje uniwersalne,

nie potrafi mówić o swoich osiągnięciach językiem korzyści,

nie wie, jak stworzyć mocne CV, które wyróżni się na tle innych kandydatów i będzie dopasowane 
do dostępnych ofert,

nie ma świadomości, jak skutecznie szuka się ofert pracy na jawnym i ukrytym rynku pracy, 

nie ma pewności, jak dalej chce pokierować swoim życiem zawodowym. 

Dobrą praktyką wśród pracodawców jest zatem dołączenie do pakietu benefitów także usługi 
outplacementu, tak, aby pracownicy wiedzieli, że otrzymają nie tylko finansowe wsparcie od pra-
codawcy, ale także wsparcie specjalistów – doświadczonych konsultantów, często psychologów 
czy praktyków biznesu i ekspertów rynku pracy. 

Outplacement to wyposażenie pracownika w umiejętności i narzędzia by samodzielnie odnalazł 

Moment zmiany w procesie budowania ścieżki kariery

Jolanta Jastrzębska

Ekspert ds. zmiany kariery 
Right Management 

ManpowerGroup

Zmiana w życiu zawodowym i konieczność poszukiwania nowej 
pracy to bardzo trudne momenty w życiu człowieka. Utrata pracy 
jest na ósmym miejscu wśród 43 stresujących wydarzeń na skali 

stresu Thomasa Holmesa i Richarda Rahe’a. Outplacement to nie 
tylko element niwelujący stres związany ze zmianą, to inwestycja 

w budowanie dobrej perspektywy zawodowej.

Moment zmiany 
w procesie budowania kariery
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się na rynku pracy. To więcej niż napisanie CV i przygotowanie do rozmowy rekrutacyjnej, to 
nadanie pracownikowi realnej perspektywy zawodowej. Coach kariery przekierowuje sposób 
myślenia i działania z nastawiania, że „zmiana” to zagrożenie na nastawienie, że „zmiana” to 
szansa. Szansa na przejęcie kontroli nad swoim życiem zawodowym, stworzenie osobistego 
planu zawodowego i podjęcie działań, które doprowadzą mnie do celu. W dzisiejszym, nieustan-
nie zmieniającym się środowisku pracy, warto, aby każdy samodzielnie zarządzał swoją karierą. 
Zarządzanie to powinno być procesem na skalę całego życia, nie tylko na czas zmiany pracodawcy 
w określonym momencie.

Obszary programów outplacementowych

1.	 ODKRYWANIE SIEBIE. Ocena kariery
Każdy człowiek ma unikalny zestaw silnych stron, które może zaoferować na rynku pracy. 

Poprzez dokonanie oceny kariery zawodowej, uczestnik programu określa dotychczasowy zakres 
obowiązków, swoje umiejętności i kompetencje, identyfikuje dotychczasowe osiągnięcia i silne 
strony. Dodatkowo, odpowiada sobie na pytanie, co jest dla niego ważne w kolejnej roli u nowego 
pracodawcy, definiuje swoje wartości i kryteria niezbędne do osiągania satysfakcji zawodowej. 
Te działania nadają kierunku dalszym krokom w procesie zmiany. 

Kluczowe jest, aby mówić o sobie w sposób asertywny i przedstawiać swoje osiągnięcia językiem 
korzyści, czyli podkreślać wartość swoich działań w obrębie poszczególnych obszarów, takich jak np.:

finanse, czyli zwiększenie przychodów, generowanie oszczędności, poszukiwanie 
alternatywnych źródeł dochodów, 

czas, czyli działania ukierunkowane na efektywność, czy oszczędność czasową,

wytrwałość, czyli konsekwencja w działaniu, poradzenie sobie z przeszkodami,

usprawnianie, czyli przełamywanie przyjętych metod wykonywania pewnych zadań 
i rozpoznawania obszarów do poprawy, wdrażanie innowacji, nowych rozwiązań, 

praca zespołowa, czyli efektywna współpraca i skuteczne komunikowanie się w obrębie 
różnorodnych zespołów, 

adaptacja, czyli otwartość i elastyczność w działaniu. 

 
2.	 OCENA OPCJI ZAWODOWYCH i BADANIE LOKALNEGO RYNKU. 
         Analiza alternatyw na lokalnym rynku i dotarcie do lokalnego rynku pracy

Na tym etapie uczestnik dokonuje analizy posiadanego doświadczenia, umiejętności, kwalifikacji 
oraz swoich zainteresowań i podejmuje decyzję, która z alternatyw jest dla niego najciekawsza 
i najlepsza jako dalsza perspektywa zawodowa. Analizę w obrębie czterech kluczowych opcji 
warto przeprowadzić narzędziem SWOT. 

Podobna branża / podobne stanowisko lub funkcja
Ta możliwość wydaje się najbardziej oczywista, jeśli osoba dysponuje zestawem umiejętności 
kluczowych w swojej branży. Jest to naturalna kontynuacja pracy w poprzedniej roli. 

Podobna branża / inne stanowisko lub funkcja
Jeśli osoba posiada uniwersalne umiejętności i potrafi przedstawić korzystny przebieg kariery 
w swojej obecnej organizacji lub branży, może podjąć się nowej roli, nowych zadań jednak 
w obrębie znajomej branży i środowiska pracy.

Inna branża / podobne stanowisko lub funkcja
Ta alternatywa umożliwia przeniesienie umiejętności i dostarczenie nowych bodźców w innym 
środowisku pracy. Jest ona warta rozważenia w przypadku, gdy zadowolenie z obecnej branży 
jest umiarkowane lub możliwość rozwoju maleje, a charakter stanowiska nadal związany jest 
z dużą satysfakcją. 

Inna branża / inne stanowisko lub funkcja
Jeśli osoba dysponuje naprawdę silnymi uniwersalnymi umiejętnościami i myśl o podjęciu 
zupełnie odmiennej roli budzi ekscytację to ta alternatywa może być ciekawą. Warto podkreślić, 
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że jest to opcja, która wiąże się z sporym ryzykiem i może oznaczać wdrażanie do zawodu 
niemalże od podstaw. 

Mapę alternatyw warto przeanalizować w kontekście lokalnego rynku pracy. Może się okazać, 
że niektóre z opcji są mniej realne w lokalizacji, która interesuje daną osobę. Ten moment często 
staje się okazją do rozważenia relokacji. 

W momencie, kiedy jest podjęta decyzja, która z alternatyw jest najbardziej korzystna, należy 
zaplanować sposób dotarcia do ofert pracy – zarówno na jawnym jaki i na ukrytym rynku pracy. 
Rekomendowane działania wykraczają poza standardowe przeglądanie ofert pracy dostępnych 
na portalach, a skupiają się na proaktywnym docieraniu do firm, które są w kręgu zainteresowań, 
jak również agencje zatrudnienia i firmy head-hunterskie i prezentowaniu swojego profilu oraz 
korzyści, jakie może osoba przynieść do organizacji. 

3.	 MARKA OSOBISTA. Budowanie pewności siebie i profesjonalnego wizerunku
Budowanie marki osobistej to praca nad spójnością pomiędzy tożsamością a wizerunkiem. 

Tożsamość łączy się poszukaniem odpowiedzi na pytanie, kim jest dana osoba i co ją wyróżnia, 
czyli jakie są jej wartości unikalne cechy, umiejętności i kompetencje, czyli obszary, które zostały 
zdefiniowane na etapie odkrywania siebie. Wizerunek to wszystko to, co jest widoczne dla oto-
czenia, w tym sposób jak i z kim się dana osoba komunikuje, z kim przebywa i jak zachowuje się 
w danym środowisku. Warto zastanowić się, jak jest się postrzeganym, co chce się w swoim 
wizerunku zmienić, jak definiuje tę osobę jej CV czy profil w mediach społecznościowych, w jaki 
sposób na rozmowie rekrutacyjnej przedstawia siebie i swoje kompetencje, jak dba o relacje i roz-
wój swojej sieci kontaktów. Zatem kluczowe jest stworzenie swojego profesjonalnego wizerunku 
spójnego z rolą i stanowiskiem, a także branżą. W tym zakresie wykorzystujemy takie narzędzia 
jak: skuteczne CV, czyli takie, które pokazuje mocne strony osoby i dostosowanie do danej roli 
i branży, efektywny profil zawodowy w media społecznościowych, sposób komunikowania się 
prezentujący mocne strony osoby. 

4.	 ZAMKNIĘCIE etapu. Rozmowa kwalifikacyjna, negocjacje 
Celem rozmowy rekrutacyjnej jest sprawdzenie, na ile osoba ma kompetencje do pełnienia 

danej roli, jaką ma motywację do objęcia nowych zadań i jakie jest jej dopasowanie do organiza-
cji. Warto o rozmowie kwalifikacyjnej myśleć, jak o możliwości „sprzedania” przyszłemu praco-
dawcy korzyści, które osiągnie zatrudniając daną osobę w firmie – pracodawca swoje korzyści 
wynikające z zatrudnienia danej osoby będzie szacował na podstawie jej umiejętności, wyników, 
które osiągała oraz rozwiązań, których może dostarczyć. Istotne jest, aby przygotować strate-
gię na każdy z etapów rozmów rekrutacyjnych i dostosowywać swój komunikat w zależności 
od rozmówcy. Inny nacisk należy kłaść podczas krótkiej rozmowy telefonicznej i inny podczas 
wywiadu behawioralnego. 

Nowy rola to początek dalszego etapu w życiu zawodowym. Ważne jest, aby dobrze rozpocząć 
nową pracę i efektywnie wdrożyć się na stanowisku. Dlatego warto, aby osoba stworzyła swój 
plan na pierwsze 90 dni w nowej pracy. To również moment, kiedy osoba tworzy swój plan 
na dłuższą perspektywę zawodową. Rekomenduje się każdemu by szukał swojego mentora, 
osoby która dalej wesprze w doprecyzowaniu alternatyw na kolejne lata. 

Okiem uczestnika programów outplacementowych

Praca jest istotną częścią ludzkiego życia, nie tylko ze względu na pieniądze. Codzienny, 
przewidywalny rytm zajęć zapewnia poczucie bezpieczeństwa, skuteczności oraz podnosi 
poziom samooceny. Zmiany spowodowane utratą pracy mogą wywołać wiele silnych emo-
cji. Zaangażowanie się w współpracę z Coachem kariery pozwala zbudować swoją strategię 
na dalszy rozwój kariery, na stworzenie swojej perspektywy zawodowej, która będzie przy-
nosić spełnienie. 

Uczestnicy programów outplacementowych doceniają ich wartość w dużej mierze za uświada-
mianie sobie złożoności czynników, które wpływają na satysfakcję w życiu zawodowym, uporząd-
kowanie celów zawodowych i skierowanie swoich działań zawodowych w odpowiednią stronę, 
zbudowanie większej pewności siebie, czy też zdobycie praktycznych umiejętności w zakresie 
samodzielnego odnalezienia się na rynku pracy. Kluczowa jest współpraca z doświadczonym 
coachem kariery, ekspertem w swojej dziedzinie, który indywidualnie i otwarcie podchodzi do 
konkretnych oczekiwań uczestnika programu outplacementowego. 
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Reskilling a upskilling 

Obserwujemy, że w następstwie rewolucji technologicznej „ważność” kompetencji na rynku jest 
coraz krótsza – „ważność”, czyli czas, kiedy jest zapotrzebowanie na daną kompetencję w firmie, 
w branży, w danych regionie. 

Działania w obszarze upskilligu skupiają się na wyposażaniu pracownika w bardziej zaawanso-
wane umiejętności, wiedzę i doświadczenie w ramach danego stanowiska – to rozwój pracownika 
w obrębie dotychczasowej ekspertyzy, przejęcie większej odpowiedzialności. Działania w obsza-
rze reskillingu wiążą się z nabywaniem nowych umiejętności zawodowych, co łączy się często ze 
zmianą profilu zawodowego – to przebranżowienie się w zakresie roli czy też branży. Zdarzają się 
sytuacje, kiedy jednocześnie obserwujemy zarówno upskilling jak i reskilling kompetencji. Reskilling 
i upskilling kompetencji pozwala wypełnić luki kompetencyjne w całej organizacji, a w konsekwencji 
zabezpieczyć potrzeby kadrowe firmy. Reskilling i upskilling dotyczy zarówno kompetencji twardych, 
profesjonalnych jak i miękkich. W wielu firmach pojawiają się głosy, że o ile automatyzacja jest 
wdrażana, to uzupełnienie kwalifikacji u kadry pracowniczej w celu pełnego wykorzystania korzyści 
wynikających z automatyzacji jest nadal wyzwaniem. 

Stanowiska będą się przekształcać w ramach automatyzacji procesów. Nie oznacza to jednak, 
że pracownik na stanowisku montera awansuje na inżyniera w obszarze produkcji cyfrowej. Raczej, 
w wyniku automatyzacji procesów rola montera będzie realizowana przez maszynę i aby w pełni 
wykorzystać jej potencjał organizacja będzie potrzebować inżyniera w obszarze produkcji cyfrowej.

Kluczowym działaniem jest to, aby kompetencja, którą nabywa pracownik w ramach upskillingu 
czy reskillingu, mogła być niezwłocznie wykorzystywana w roli i miejscu pracy. W przeciwnym 
wypadku pracownik może odczuć frustrację i spadek zaangażowania. 

Kultura „uczenia się przez całe życie”

Poprzez powyższe działania organizacje tworzą kulturę „uczenia się”, u podstaw której leży zało-
żenie, że człowiek uczy się przez całe życie, a nie tylko we wczesnych etapach kariery zawodowej. 

Reskilling i upskilling - odpowiedź na niedobór talentów i narzędzie wspierające efektywność organizacji

Agnieszka Krzemień

Ekspert ds. zmiany kariery 
Manager Right Management 

ManpowerGroup

Zmiany w trendach na rynku pracy przyspieszyły wraz z intensywną 
i coraz bardziej powszechną digitalizacją w organizacjach. Talent jest 

istotnym wyznacznikiem konkurencyjności, a dostęp do pracowników 
z kluczowymi kwalifikacjami stanowi kryterium wzrostu dla organizacji. 

Nie trzeba nikogo przekonywać, że z odpowiednimi ludźmi na 
odpowiednim miejscu, przedsiębiorcy nawet mimo ograniczonych 

zasobów mogą osiągnąć swoje cele i zdobywać przewagę rynkową.  
Bez odpowiednich kompetencji wśród pracowników firmy nie są w stanie 

generować i wdrażać rozwiązania czy innowacje, które przynoszą 
organizacjom pożądane rezultaty. 

RESKILLING I UPSKILLING 

Odpowiedź na niedobór 
talentów i narzędzie wspierające 

efektywność organizacji
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Z perspektywy pracodawcy zdolność uczenia się, czyli motywacja do nieustannego poszerzania 
kompetencji i gotowość do podnoszenia kwalifikacji to pożądana kompetencja przyszłości. Pozwala 
zarządzać potencjałem pracownika w sposób spójny ze strategią organizacji. W tym podejściu 
sprawdza się „wskaźnik Zdolności Uczenia się” (Learnability Quotient LQ), który został opracowany 
przez ManpowerGroup i Hogan Assessments. Wskaźnik LQ odzwierciedla u pracownika indywi-
dualne zamiary i możliwości rozwoju oraz przystosowania się do nowych okoliczności i wyzwań 
w życiu zawodowym, pozwala zdiagnozować preferowany styl uczenia się i dostarcza wskazówek, 
które pozwalają zwiększyć skuteczność działań rozwojowych u pracownika. 

Mobilność pracownika w organizacji

Programy upskillingu i reskillingu są ściśle powiązane z mobilnością pracowników. Zwiększanie 
mobilności pracowników skupia się na wskazaniu opcji rozwoju wewnątrz organizacji oraz nakie-
rowaniu aktywności pracowników na realizację strategicznych celów i potrzeb firmy. Odbywa się 
to dzięki takim działaniom, jak: 

Poszerzanie możliwości zawodowych dla pracowników
Awans pionowy, awans poziomy, transfer do innych ról w organizacji, angażowanie pracownika 
do pracy w innych zespołach, grupach roboczych, przypisanie do projektów to działania, które 
zwiększają zaangażowanie pracowników do pracy. Dzięki nowym i ciekawym wyzwaniom za-
wodowym, pracownik poszerza swój obszar ekspertyzy. 

Przeprowadzanie rozmów rozwojowych z pracownikami
Z jednej strony pracownicy w większości są świadomi, że sami są odpowiedzialni za rozwój 
kariery, z drugiej strony deklarują, że byli bardziej zaangażowani w pracę, gdyby ich menedżer 
regularnie rozwiał z nimi na temat rozwoju ich dalszej kariery. Wartościowe rozmowy, czyli te 
przekładające się na realne plany rozwojowe, są jednak rzadkością. Pokazuje to, że istotne jest, 
aby liderzy, managerowie w organizacjach byli przeszkoleni z przeprowadzania skutecznych 
rozmów na temat, jak pracownicy widzą swój rozwój zawodowy i długofalową perspektywę 
zawodową wewnątrz organizacji. Kluczową rolą liderów jest by wskazać, jak można wykorzystać 
kompetencje pracownika w realizacji planów i celów, które stoją przed organizacją. 

Tworzenie planów rozwoju kariery 
Dostosowanie indywidualnych aspiracji zawodowych pracownika do strategicznych celów 
organizacji gwarantuje efektywność inwestycji w działania rozwojowe. Transparentne ścieżki 
kariery tworzą bezpieczne środowisko do rozwoju i pozytywnie wpływają na długofalowe zaan-
gażowanie pracowników w organizację. Coraz częściej wykorzystuje się w tym celu technologie 
– poprzez analizę obecnego i przyszłego zapotrzebowania na określone stanowiska, aplikacje 
tworzą ścieżki kariery dla pracowników celem podwyższenia ich kwalifikacji i rozwoju ich kariery 
w sektorach, które planują zwiększenie zatrudnienia. 

Przekształcenie tradycyjnych form szkoleniowych w nieustanny proces uczenia się 
poprzez wdrażanie krótszych i zdalnych form nauki, czyli cykli rozwojowych, które trwają 6-10 
tygodni przy wykorzystaniu wszelkich form on-line, takich jak: podcasty, webinaria, e-learning 
Coraz częściej podkreśla się, że sztuczna inteligencja (AI) czy rzeczywistość wirtualna (VR) będą 
wykorzystywane by budować kompetencje pracowników. 

Angażowanie społeczności pracowników
Myśląc szeroko w organizacji o kulturze uczenia się strategicznie włącza się w działania rozwo-
jowe innych pracowników z organizacji. Pozytywnie ocenianymi sposobami rozwoju pracownika 
jest mentoring, peer-to-peer coaching (coaching pomiędzy współpracownikami). Pracownicy 
preferują uczyć się od współpracowników, czyli w relacji bez zależności służbowej, gdyż czują 
się bezpieczniej w środowisko nauki, gdzie nie są poddawani ocenie. 

Korzyści dla pracownika wewnątrz organizacji

Jak należy wnioskować, upskilling i reskillig kompetencji to również duża korzyść dla pracownika, 
przede wszystkim bezpieczeństwo dalszego rozwoju kariery zawodowej – pracownik zyskuje po-
trzebne w firmie i na rynku kompetencje, zyskuje pewność siebie, a dzięki temu również bierze 
odpowiedzialność za budowanie swojej kariery, świadomie kontroluje swoje dalsze kroki na ścieżce 
zawodowej. 

Należy również zwrócić uwagę, że najlepsi kandydaci na rynku, talenty, specjaliści w swojej dziedzinie, 
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z większym prawdopodobieństwem będą decydować się współpracować z organizacjami, które 
oferują w ramach swojego wachlarza benefitu działania w zakresie upskillingu i reskillingu. Stwo-
rzenie przez firmę możliwości rozwoju i kreowanie perspektywy zawodowej to mocne kryterium 
w budowaniu wizerunku firmy na rynku jako marki z wyboru, krytyczny element strategii employer 
brandingu. 

Trendy rynku a upskilling/reskilling

By rozwijać swoją działalność obecnie firmy muszą szybko dostosowywać 
się do sytuacji na rynku pracy, a pracownicy w konsekwencji podnosić swoje 
kwalifikacje w krótkim czasie, by osiągać efekty adekwatne do wymagań 
rynkowych.

Firmy kładą nacisk na rozwój kompetencji twardych jaki i umiejętności mięk-
kich przy jednoczesnym wdrażaniu procesów automatyzacji. Strategie zarzą-
dzania talentami w większej niż dotychczas mierze wiążą się z inwestowaniem 
w kształcenie i rozwój pracowników oraz wsparciem pracowników w przeno-
szeniu się na nowe stanowiska i pełnienie nowych funkcji wewnątrz organizacji.  
To trend, który z pewnością będzie postępował, co jest pożądanym zjawiskiem. 

Warto podkreślić, że reskilling i upskilling to działania ukierunkowane na zwięk-
szanie „zatrudnialności” pracownika i jak najlepsze wykorzystywanie pełnego 
potencjału pracownika przez pracodawcę. Wdrażając działania upskillingu i reskil-
lingu zyskuje zarówno organizacja jaki i pracownik. Firmy, chcąc budować swoją 
przewagę konkurencyjną, poszerzają oferty programów rozwojowych i podnoszą 
mobilność pracowników wewnątrz organizacji. 

Reskilling i upskilling - odpowiedź na niedobór talentów i narzędzie wspierające efektywność organizacji



Raport 2020 Career Management 32 |

Spis treści

Współczesne projektowanie 
ścieżek rozwoju pracowników

WEWNĘTRZNE PLANY ROZWOJU

Spis treści



Raport 2020 Career Management 33 |

Spis treści

Wydaje się, że wraz ze zmianami cywilizacyjnymi, łatwym dostępem do wiedzy, cyfryzacją i po-
stępem technologicznym sukces rozumiany jako kariera zawodowa stał się łatwo dostępny i re-
alny, a rynek pracy pokazał, że to pracodawca jest zobowiązany do dbałości o ten aspekt polityki 
personalnej. Szczególnie pokolenie Millenialsów wysoko ceni możliwości zdobywania nowych 
kompetencji i otwartą transparentną komunikację ze strony pracodawcy w zakresie możliwości 
rozwoju zawodowego. Z jednej strony oczekiwania dotyczą rozwoju poziomego, związanego 
ze zdobywaniem wiedzy, nabywaniem nowych i doskonaleniem już posiadanych umiejętności, 
z drugiej coraz częściej dotyczą klarownej odpowiedzi na pytanie: w jakim miejscu zawodowym 
będę za określony czas. Tego rodzaju pytania kandydatów nie dziwią już rekruterów i stają się 
powszechne podczas spotkań podsumowujących z pracownikami, np. podczas oceny rocznej.

Świadomi pracodawcy, w odpowiedzi na oczekiwania rynku kandydata, coraz częściej zastana-
wiają się jak w ustrukturyzowany, transparenty sposób zapewnić pracownikom realne poczucie 
rozwoju. Jednym z takich narzędzi jest atrakcyjnie zaprojektowany plan rozwoju zawodowego 
pracownika, inaczej zdefiniowany jako ścieżka rozwoju dla poszczególnego stanowiska. 

Projektowanie ścieżki rozwoju

Kluczowe w projektowaniu ścieżek rozwoju dla poszczególnych stanowisk jest zdefiniowanie 
celów, które będą spójne z celami organizacji, a także diagnoza kierunku rozwoju firmy i poszcze-
gólnych działów. Konieczna jest także integracja z pozostałymi narzędziami zarządzania zasobami 
ludzkimi (ZZL), czyli profilami kompetencyjnymi, systemem oceny pracowniczej, programami 
motywowania. Taka korelacja znacząco ułatwia wdrożenie ścieżek, ale przede wszystkim zapewnia 
efektywność ich działania. 

Drugi niezbędny element to dobrze działające części ZZL, czyli zaplecze w postaci struktury 
hierarchii stanowisk, matryc kompetencji, siatki płac oraz przeprowadzonego wartościowania 
i grupowania stanowisk. Ważne jest wyodrębnienie poszczególnych rodzin stanowiskowych, 
które mogą być do siebie podobne pod kątem umiejętności, oczekiwanych kompetencji, ale też 
zapewnienie przestrzeni dla przesunięć na stanowiskach w poziomie.

Wewnętrzne plany rozwoju, czyli współczesne projektowanie ścieżek rozwoju pracowników

Klaudia Malisz

HR Manager 
Job Impulse Polska

W obecnych czasach rozwój zawodowy jest jedną 
z najbardziej oczekiwanych przez pracowników 

pozapłacowych korzyści jakie mogą uzyskać pracując na 
swoim stanowisku, podobnie zresztą jak rozwój definiowany 

poprzez hasła szkoleń i kursów, które znajdują się często 
w pierwszej piątce rankingu oczekiwanych benefitów. 

Współczesne 
projektowanie ścieżek 
rozwoju pracowników
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dotycząca działania ścieżek rozwoju podobnie jak i każdego z programów, które dotyczą pracow-
nika jest niezbędna do dobrego odbioru, zrozumienia, zaangażowania i konwersji. 

Niemniej istotne są dobrze skomunikowane możliwości rozwoju poziomego, czyli np. w zakresie 
przesunięć między działami, rozwoju kompetencji poprzez udział w otwartych procesach rekru-
tacyjnych, w projektach interdyscyplinarnych, korzystania z dodatkowych szkoleń niekoniecznie 
dedykowanych dla właściwego obszaru. Są to możliwości rozwoju na pierwszy rzut oka pośrednie, 
w dużej mierze jednak przynoszące całe spectrum korzyści, ponieważ wzbogacają pracowników 
o wiedzę z różnych obszarów i pozwalają rozwijać się talentom. Nie do przecenienia jest fakt, 
że właśnie poprzez dobrowolny udział pracownika w dodatkowych działaniach rozwojowych 
możemy dostrzec osoby, które rzeczywiście wykazują duży potencjał i adekwatnie inwestować 
w ich rozwój.

Odpowiedzialność pracownika

Ciekawym rozwiązaniem i na pewno atrakcyjnym dla pokolenia Millenialsów jest realny wpływ na 
ścieżkę kariery. Możliwość kreowania swojej ścieżki rozwoju przez pracownika to opcja wpisująca 
się w zwinne zarządzanie, adresowana do wybranej grupy pracowników, np. do kadry zarządza-
jącej, jednocześnie wymagająca dużej dojrzałości obu stron. Wydaje się raczej domeną małych 
i średnich firm, niemniej jednak coraz więcej organizacji oferuje pracownikom możliwość wpływu 
na to jak ich kariera w firmie będzie się toczyć, chociażby przez to, że wprowadza ustrukturyzo-
wany system zarządzania talentami, daje szanse poprzez realizację nowych wyzwań i przede 
wszystkim słucha swoich ludzi.

Dlaczego warto?

Korzyści z wprowadzenia ścieżek rozwoju zawodowego w organizacji jest wiele. Już na etapie 
przyciągania talentów pojawia się odpowiedź na oczekiwania kandydatów, czyli wizerunek pra-
codawcy dbającego o rozwój pracowników, jasny przekaz, że firma inwestuje w ludzi, którzy 
są wartością samą w sobie. Wpływa to na zwiększenie zaufania do organizacji i buduje markę 
pracodawcy na trudnym rynku kandydata. 

Określenie ilości stopni i sekwencji stanowisk, które pracownik ma szansę zająć w określonym 
czasie oraz zdefiniowanie kryteriów awansu to podstawowe elementy, które powinny znaleźć 
się w projekcie. Skorelowanie stopni z siatką płac zapewni spójność i jasny odbiór całości. 

Kryteria awansów

Ustalanie kryteriów awansów powinno opierać się nie tylko o matrycę kompetencji, ale także 
zawierać indywidualne dla organizacji potrzeby, często powiązane z celami strategicznymi. 
Mogą się zatem pojawić określone wyniki testów, analiz, badań, profilu. W kryteriach ważne jest 
oczywiście to, co należy spełnić, ale też dookreślenie jakie niepowodzenia, braki kompetencyjne 
powodują, że awans nie jest możliwy w danym czasie. Jednym słowem dobrze sformułowane 
kryteria dadzą odpowiedź na to jakie obszary należy poprawić, co trzeba zmienić, aby cel osią-
gnąć. Coraz częściej firmy pracujące na wartościach w swoich planach rozwojowych zamieszczają 
kryterium dopasowania profilu pracownika do wartości ogólnofirmowych, aby mieć pewność, 
że promowany pracownik jest nie tylko awansowany ze względu na przyrost umiejętności spe-
cjalistycznych czy menedżerskich, ale także, że jego postawa i wyznawane wartości wspierają 
określoną kulturę organizacyjną. 

Zespół projektowy

Za przygotowanie, wdrożenie i monitoring realizacji ścieżek rozwoju organicznie odpowiedzialne 
są działy HR i kadra menedżerska, niemniej równie ważne jest pełne zaangażowanie przełożonych. 
Zespół projektowy składający się z osób z różnych działów gwarantuje nie tylko różnorodność 
w spojrzeniu na projekt, ale przede wszystkim pełniejszą diagnozę procesów i w efekcie opty-
malne rozwiązania. 

Komunikacja

Nie bez znaczenia jest także komunikacja projektowanych ścieżek rozwoju. Powinna ona zaczy-
nać się już na etapie rekrutacji, pojawiać się podczas programów wdrożeniowych oraz regularnie 
w kalendarzu wydarzeń HR-owych. Promocja, wiedza na ten temat i sama dostępność informacji 

Wewnętrzne plany rozwoju, czyli współczesne projektowanie ścieżek rozwoju pracowników
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Dla zarządzających zespołami ścieżki rozwoju będą zręcznym narzędziem do zwiększenia poziomu 
motywacji i zaangażowania, efektywniejsze wykorzystanie potencjału pracowników. 

W kontekście polityki personalnej korzyści, które można zdefiniować to usprawnienie komunika-
cji, zapobieganie konfliktom podczas przydzielania awansów dzięki transparentnie określonym 
zasadom i kryteriom oraz wpływ na zmniejszenie wskaźnika rotacji. Bonusem jest także ustalenie 
systemu sukcesji na kluczowych stanowiskach. 

Ścieżki na miarę czasów rynku pracownika

Istotny element, który dziś pojawia się w kontekście planowania ścieżek rozwoju, dotyczy an-
tycypowania kompetencji przyszłości, wśród których elastyczność wymieniana jest często na 
pierwszym miejscu. Nie dotyczy to tylko pracowników. Również organizacje, w tym szczególnie 
działy HR odczuwają coraz silniej, że elastyczne podejście do stosowanych narzędzi, ich walidacja 
i akceptacja permanentnej zmiany sprawdza się także w przypadku funkcjonowania narzędzi ZZL.

Dlatego ścieżki rozwoju dla pracowników w roku 2020 oraz w latach kolejnych, powinny być także 
elastyczne, nie mogą arbitralnie wprowadzać restrykcyjnych ograniczeń ani blokować poten-
cjalnych talentów. Niewłaściwie stosowane mogą stać się utrudnieniem w planowanej polityce 
personalnej, która mierząc wskaźniki i rozliczając cyfry zapomni o człowieku jako najwyższej war-
tości. Otwartość na jednostkę, jej indywidualne preferencje, postawę i unikatowe umiejętności 
jest dla wszystkich zaangażowanych w funkcjonowanie ścieżki rozwoju niezbędna, aby osiągać 
wymierne rezultaty i efektywnie wykorzystywać narzędzie. W takim ujęciu pracując na konkret-
nych kryteriach i w oparciu o aktualne dane powinno się przede wszystkim zwracać uwagę na 
człowieka, jego potrzeby i elastycznie dopasowywać możliwości oferowane przez organizację do 
oczekiwań ludzi. Okazuje się zatem, że nie rzadko będzie to kompromis, poprzedzony procesem 
negocjacji warunków pracy między pracownikiem a pracodawcą. 

Wewnętrzne plany rozwoju, czyli współczesne projektowanie ścieżek rozwoju pracowników
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Development Center (DC) jest procedurą diagnostyczną bazującą na psychologii 
behawioralnej (obserwacyjnej) zmierzającej do uzyskania obrazu działania osoby 
w określonych kontekstach zadaniowych i celowych. Pokazuje jak dana osoba działa,  

w jaki sposób rozumuje, jak podejmuje decyzje, jak reaguje emocjonalnie. W wyniku centrum 
oceny otrzymujemy informację dotyczącą aktualnego poziomu zdefiniowanych przez organizację 
kompetencji. Wyniki są aktualne około 12 miesięcy, ze względu na to, że kompetencje ulegają 
rozwojowi. Bazując na raporcie z DC możemy łatwiej określić, które kompetencje chcemy rozwijać, 
w jakim czasie i w jaki sposób. Dzięki temu możemy rzetelnie zaplanować programy rozwojowe 
dla poszczególnych pracowników co pozwoli na większy zwrot z inwestycji.

Dobór kompetencji – 
przygotowanie opisu 

kompetencji

Dobór/ przygotowanie 
zadań

Zaplanowanie sesji 
– logistyka

Komunikacja do 
uczestników

Jak DC jest zorganizowane? Na co należy uważać na poszczególnych etapach?

Przygotowanie DC

Udzielanie instrukcji do zadań

Obserwowanie uczestników 
i robienie notatek

Zarządzanie czasem  
i procesem „Wash up” 

Realizacja DC

Przygotowanie raportów

Feedback dla uczestników 
i sponsorów projektu

Zakończenie DC

1 2 3

Development Center jako metoda rozwoju talentów w organizacji 

Do przeprowadzenia DC zazwyczaj wybiera się zewnętrznych partnerów. Proces dostarczenia 
DC składa się z następujących etapów: przygotowanie, realizacja, zakończenie DC.

Agnieszka Piątkowska

Partner w Big Fish Polska 
i (Ready To Jump) FSM Sp. z o.o.

Development Center 
jako metoda rozwoju talentów 

w organizacji 

Development Center (centrum rozwoju) to coraz bardziej 
popularna metoda badania potencjału pracowników 

w organizacji. Najczęściej jest stosowana jako swoiste 
preludium do realizacji programów rozwojowych dla 

określonej grupy osób. Zazwyczaj uczestnikami centrum 
rozwoju są menedżerowie, osoby z wysokim potencjałem 
(potencjalni sukcesorzy) oraz zespoły, lub ich pojedynczy 

członkowie, których kompetencje należy zwiększyć by 
mogli dostarczać większą wartość dodaną w organizacji.
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Podczas DC realizuje się różne typy zadań takie jak: symulacja rozmowy z uczestnikami, dysku-
sja grupowa, zadania pisemne, wystąpienie/ prezentacja, wywiad behawioralny. Jako element 
DC można również wykorzystać testy psychologiczne. Zadania mogą być zarówno zawodowe 
(tj. mocno osadzone w środowisku biznesowym organizacji i dotyczące konkretnych ról za-
wodowych). Są to zadania, które powstają w oparciu o prawdziwą lub uprawdopodobnioną 
sytuację) lub/i abstrakcyjne (tj. osadzone w fikcyjnym świecie, zawierające fikcyjne dane, 
abstrakcyjne pod względem zasobów i treści „np. budowanie mostu”). Podczas planowania 
DC należy dobrze wyważyć relację zadań abstrakcyjnych do zawodowych. 

Logistyka sesji – o czym warto pamiętać? 

DC jest projektem bardzo mocno angażującym intelektualnie wszystkich uczestników i re-
alizatorów sesji. Tam, gdzie możemy – powinniśmy starać się redukować możliwe napięcia. 
Warto zatem:

•	 rzetelnie poinformować uczestników DC o tym co ich będzie czekało. Polecamy przesłanie 
maila z zaproszeniem do sesji i zawierającego bazowe informacje tj. podstawowe infor-
macje o tym czym jest DC i jaki jest cel, terminu i miejsca sesji, ogólnej agendy, kolejnych 
krokach po DC, sylwetek asesorów. Informacje dotyczące DC są również ponownie ustnie 
udzielane przez realizatorów sesji podczas powitania, 

•	 zaplanować sesję w odpowiednim czasie i miejscu – jeśli można to unikać tzw. „szczytu 
sezonu”. Uczestnicy powinni mieć możliwość zupełnego nie uczestniczenia w życiu orga-
nizacji podczas uczestnictwa w DC. Należy zapewnić uczestnikom odpowiednie miejsce 
sesji – często DC organizuje się poza siedzibą firmy. Najczęściej program DC zaczyna się 
o 9:00 a kończy o 17:00 uwzględniając przerwy kawowe i lunch. Organizując sesję na-
leży wziąć pod uwagę to czy uczestnicy mogą spokojnie dojechać na sesję. Jeśli DC jest 
realizowanie z dala od miejsca pracy uczestników to warto zadbać o nocleg przed sesją. 
Zmęczenie może istotnie wpłynąć na wyniki oceny. Do realizacji DC zazwyczaj potrzebne 
jest kilka sal – niektóre zadania odbywają się grupowo, część w parach a część to zadania 
jeden na jeden (uczestnik i asesor). 

Przygotowanie DC

Wspólnie z organizacją dokonuje się wyboru kompetencji, które mają być zba-
dane. Zewnętrzny partner może również zdefiniować i opisać kompetencje, które 

warto byłoby w danym momencie zbadać. Nie wszystkie organizacje dysponują zaktuali-
zowanymi modelami kompetencyjnymi. Kompetencje definiuje się na podstawie analizy 
opisów stanowisk, narzędzi HR (m. in. system ocen okresowych, systemy motywacyjne, 
kryteria rekrutacyjne), wywiadów z przedstawicielami stanowiska w celu analizy kluczowych 
odpowiedzialności i strategii organizacji. Omawia się je również podczas panelu eksperckiego 
składającego się zazwyczaj z przedstawicieli danych stanowisk, przełożonych, przedstawicieli 
HR-u, sponsorów projektu, przedstawicieli zarządu (w przypadku DC dla kadry menedżerskiej). 
Kompetencje powinny być opisane w sposób aspektowy i zawierać wskaźniki behawioralne, 
które można zaobserwować podczas sesji DC. Należy również ustalić wymagany poziom 
natężenia danej kompetencji na wybranej skali (zazwyczaj stosuję się skalę od 1 do 5). Decy-
dując się na ilość kompetencji, które będą przebadane podczas DC należy wziąć pod uwagę 
to ile czasu możemy poświęcić na realizację oceny. W zależności od stopnia skomplikowania 
kompetencji poleca się następującą zasadę: jednodniowe DC – nie więcej niż 4 kompetencje. 
Jedna kompetencja powinna ujawnić się w kilku zadaniach – wówczas można mówić o ten-
dencji i rzetelnie ocenić poziom ujawnienia się kompetencji. Zazwyczaj realizuje się dwudniowe 
DC i jest to optymalny czas na ocenę. 

Kolejnym krokiem po definicji kompetencji jest opracowanie/ dobór zadań. 

Zadania:

•	 powinny być różnorodne, 

•	 powinny być wykonywane 
w odpowiedniej kolejności (uwzględniać 
krzywą dziennej koncentracji), 

•	 powinny badać kilka kompetencji, 

•	 powinny angażować uczestników – 
powinny stanowić dla nich możliwe 
do osiągnięcia wyzwanie. 
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Zakończenie DC 

W ostatnim etapie DC asesorzy przygotowują raporty indywidualne dla uczestni-
ków sesji oraz udzielają im indywidualnych feedbacków. Informacja zwrotna trwa około 1-1,5h 
i zawiera rekomendacje rozwojowe dla danej osoby. Celem feedbacku jest danie impulsu do 
podjęcia zmian rozwojowych – to jest głęboka, uważna rozmowa, ukazująca siły i obszary 
rozwojowe uczestnika i poszukująca optymalnych dla niego form rozwoju.

Raport indywidualny jest rozbudowany i zawiera:

•	 oceny ilościowe (stopień, w jakim uczestnik uruchamia daną kompetencję – czy jest 
to poziom oczekiwany, wyższy czy niższy),

•	 opis działań podejmowanych przez uczestnika w trakcie sesji, stanowiących pod-
stawę do wnioskowania o danej kompetencji (jakie działania i decyzje podejmował 
uczestnik, uruchamiając daną kompetencję),

•	 zestawienie obszarów rozwojowych i mocnych stron uczestnika,

•	 rekomendacje dotyczące rozwoju zawodowego (formy, zakres),

•	 uwagi dotyczące uruchamiania innych kluczowych kompetencji, które pojawiały się 
w trakcie sesji, a nie stanowią podstawy badania (np. analiza danych, odporność 
na stres, inteligencja emocjonalna, elastyczność w nowym środowisku, postawa).

Przed realizacją DC należy ustalić kto oprócz uczestników będzie miał dostęp do ich raportów 
indywidualnych (zazwyczaj jest to przedstawiciel HR, bezpośredni przełożony, oraz sponsor 
projektu). Te informacje powinny być również przekazane uczestnikom. Raport indywidualny 
powinien być między innymi własnością pracownika, a informacje w nim przedstawione iden-
tyczne z tymi, jakie otrzymuje właściciel procesu z wyższego poziomu.

Realizacja DC 

DC powinno być przeprowadzane przez doświadczonych i certyfikowanych ase-
sorów (gwarantuje to rzetelność oceny). Jedna z tych osób zazwyczaj dodatkowo pełni rolę 
menedżera projektu – zarządza grupą asesorów i jest odpowiedzialna za kontakt z klientem. 
Asesorzy udzielają instrukcji do każdego zadania, obserwują uczestników podczas zadań, robią 
notatki, w razie potrzeby wcielają się w dodatkowe role związane z zadaniami, odpowiadają 
na ewentualne pytania uczestników, zarządzają czasem sesji. Jeden asesor może obserwować 
maksymalnie dwie osoby podczas DC. Po sesji asesorzy zbierają się na tzw. „wash up” czyli 
dyskusję asesorów. Podczas tego wielogodzinnego (czasem burzliwego spotkania) wspólnie 
oceniają i ustalają finalne wyniki każdego uczestnika. 

Dla rzetelności oceny ma znaczenie fakt kto realizuje DC. Nie poleca się, żeby uczestników 
oceniały inne osoby pracujące w organizacji (np. przełożeni, przedstawiciele działu HR). Chcąc 
przeprowadzić rzetelną ocenę warto zaprosić do realizacji zewnętrznego partnera – unikniemy 
w ten sposób sytuacji w której uczestnicy negują wyniki DC ze względu na stronniczość 
oceniających. 
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Oprócz raportów indywidualnych, grupa asesorów opracowuje również raport zbiorczy 
z sesji DC zawierający:

•	 średnie wyniki grupy, 

•	 wielkość odchyleń od poziomu oczekiwanego, 

•	 zestawienie wyników indywidualnych na tle średnich w ramach danej kompetencji,

•	 podsumowanie jakościowe: najsilniej reprezentowane kompetencje, luki kompetencyjne, 
normy współpracy w całej grupie.

Podstawowe błędy – kiedy DC się nie udaje? 

Istnieje szereg czynników, które mogą spowodować, że DC nie zostanie przeprowadzone 
rzetelnie, co wypacza jego wyniki oraz może przełożyć się na zmniejszenie motywacji osób 
objętych oceną do uczestnictwa w dalszych programach rozwojowych. 

Jakich zatem błędów unikać? 

Stosowanie DC jako AC (Assessment Center) – czyli zamiast rozwoju uczestników, zwalniać 
tych, których wyniki DC były niskie. DC zasadniczo służy doskonaleniu kompetencji zawo-
dowych, ale nierzadko też jest elementem przeglądu kadr, którego celem jest dalsze plano-
wanie szkoleń oraz wyławianie talentów, a nawet awansu. Należy zdecydować na samym 
początku jaki jest cel naszego działania i ten cel transparentnie zakomunikować uczestnikom. 

Źle zdefiniowane kompetencje (używanie błędnych wskaźników i powtarzających się 
aspektów). Jeśli w naszej organizacji funkcjonują modele kompetencyjne to organizacja 
DC może być dobrym momentem na to, żeby je zaktualizować. 

Zbyt wiele kompetencji a zbyt krótki czas realizacji DC. Należy pamiętać, że jedna kom-
petencja powinna pojawić się co najmniej w kilku zadaniach, by móc rzetelnie ocenić jej 
natężenie. 

Źle skonstruowane ćwiczenia podczas których nie uruchomiają się kompetencje, na któ-
rych nam zależy.

DC przeprowadzane przez niewykwalifikowanych asesorów skutkuje błędami w oce-
nie i nieumiejętnym dostarczeniem feedbacku, który co do zasady powinien stanowić 
dla uczestników inspirację do dalszego rozwoju. Warto również realizować DC przy po-
mocy zewnętrznych partnerów i uniknąć w ten sposób posądzenia o stronniczość przez 
uczestników.

Źle zaplanowane DC – nie uwzględnione przerwy techniczne pomiędzy zadaniami.  
Brak wystarczającego miejsca na przeprowadzenie DC. 

Brak rzetelnej informacji na temat DC dla uczestników. 

Udział w DC przełożonych uczestników lub innych osób trzecich (obserwatorów). Dodatkowi 
obserwatorzy mogą spowodować niepotrzebny stres i barierę u niektórych uczestników. 

Dlaczego warto przeprowadzać DC?

DC jest jedną z bardziej rzetelnych procedur oceny kompetencji. Jeśli chcemy poważnie potrak-
tować rozwój pracowników w organizacji to warto sprawdzić ich poziom bazowy a następnie 
odpowiednio dobrać działania rozwojowe do konkretnych osób. 

Dobrze zakomunikowane i przeprowadzone DC może:

•	 rzetelnie ocenić poziom wyjściowy kompetencji. Okazuje się, że najskuteczniejsze jest ob-
serwowanie osoby w sytuacji symulacji określonych zdarzeń – konfliktu w grupie, rozmowy 
z pracownikiem, kreowania rozwiązania jakiegoś problemu, współpracy – oczywiście, nie 
daje to nigdy pełnego obrazu osoby, ale pokazuje bardzo wiele. Dane są różne, ale uśred-
niając trafność obserwacji z DC szacuje się na ok. 70% – jak do tej pory nikt nie wymyślił 
skuteczniejszej metody,

•	 pozytywnie wpłynąć na motywację i zaangażowanie uczestników do dalszego rozwoju,

•	 zmniejszyć koszty rotacji,

•	 wspierać programy sukcesji.

Development Center jako metoda rozwoju talentów w organizacji 
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Magiczny zwrot „wartościowanie stanowisk”

Czym jest wartościowanie stanowisk i co nam to daje? Proces wartościowania polega na wycenie 
wartości pracy i ustaleniu relacji pomiędzy poszczególnymi stanowiskami nie tylko w jednym 
dziale, ale i w całej organizacji. Warto też wycenę skonfrontować z obiektywnymi przeglądami 
płac innych firm dostępnymi na rynku. Proces ten pozwala ustawić wszystkie stanowiska w firmie 
w pewnym obiektywnym rankingu i porównać wartości tych stanowisk pomiędzy sobą.

Wyniki procesu wartościowania mogą być wykorzystane do ustalenia podziału na kategorie za-
szeregowania oraz do siatek płac, a następnie do zbudowania spójnej w całej organizacji nowej 
polityki wynagradzania, bądź weryfikacji obowiązującej i wdrożenia ewentualnych korekt, jeśli 
taka polityka była wcześniej ustalona. 

Sumarycznie czy analitycznie?

W procesach wartościowania stanowisk pracy wykorzystuje się metody sumaryczne  i analityczne.

Metody sumaryczne polegają na ocenie trudności pracy i ustawieniu stanowisk w rankingu, po-
równaniu ich parami w ramach struktury przedsiębiorstwa. Ocena ta jest uproszczona i szybka, 
ale też dość ogólna i opiera się głównie na doświadczeniu i intuicji osoby wyceniającej. Może 
tu powstać duże ryzyko subiektywizmu i związanych z tym błędów. Są to metody mało skom-
plikowane, relatywnie tanie i pozwalają szybko przeprowadzić proces. Mogą dobrze sprawdzić 
się w firmach mniejszych, o mało skomplikowanej strukturze organizacyjnej lub w firmach no-
wopowstałych, na początku ich działalności, gdy jeszcze nie wszystkie role i stanowiska zostały 
w pełni ukształtowane. 

W większych firmach, z bardziej rozwiniętymi strukturami, sprawdzą się metody analityczne, gdzie 
definiuje się istotne dla danej organizacji jednolite kryteria wyceny, a następnie zgodnie z tymi 
kryteriami, wycenia się wszystkie stanowiska w strukturze. Jest to metoda bardziej skompliko-
wana i czasochłonna. Analizuje się zarówno kwestie strategiczne przedsiębiorstwa, szczegółowe 
struktury i opisy poszczególnych ról i stanowisk, jak i poziomy odpowiedzialności, wymagania 

Wartościowanie stanowisk – wymysł HR-owców, moda czy konieczność biznesowa?

Joanna Szybisz

Mentor, coach i konsultant 
Trenkwalder Polska
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poszczególnych stanowisk pracy, uporządkowaniu polityki 

wynagradzania w firmie, wprowadzeniu obiektywnych 
i sprawiedliwych poziomów wynagrodzeń, ustaleniu siatek 

płac, czy też urynkowieniu płac, to pierwszym krokiem ku 
temu będzie wartościowanie stanowisk.  

Wymysł HR-owców,
moda czy konieczność

biznesowa?

WARTOŚCIOWANIE STANOWISK 



Raport 2020 Career Management 43 |

Spis treści

Odbywa się to na zasadzie dyskusji, w czasie której poddaje się szczegółowej analizie wszystkie 
niuanse pracy, także te, które nie są oczywiste dla zewnętrznych obserwatorów. W efekcie, do 
każdego stanowiska przypisuje się pewną ilość punktów za każde kryterium przemnożonych 
przez odpowiednią wagę. Suma tych punktów pozwala ustawić wszystkie stanowiska w kolejno-
ści rosnącej. Analiza takiego porządku w rankingu oraz konfrontacja z intuicyjną oceną wartości 
stanowiska pozwala w kolejnych iteracjach zweryfikować i skorygować punktację oraz ostateczne 
ustawienie w rankingu. Ranking powinien oddawać naturalną hierarchię stanowisk w organizacji. 

Kategorie zaszeregowania

Kategorie zaszeregowania tworzy się poprzez podział pełnego zakresu punktowego, wykorzy-
stanego rankingu. Przy tworzeniu przedziałów punktowych warto trzymać się pewnych zasad: 

liczba przedziałów nie powinna być zbyt duża (od kilku do kilkunastu przedziałów),

przedziały punktowe muszą być rozłączne; każde stanowisko może być przyporządkowane 
tylko do jednego przedziału, 

przedziały punktowe powinny w pełni pokrywać cały zakres uzyskanej punktacji i tak skon-
struowane, by nowotworzone stanowiska można było łatwo przyporządkować do jakiegoś 
przedziału,

rozpiętości poszczególnych przedziałów powinny być podobnej szerokości,

ilość stanowisk w poszczególnych przedziałach zwykle rozkłada się tak, że w przedziałach 
najniższych znajduje się największa ilość stanowisk, a im wyższy przedział tym mniej stano-
wisk (stanowisk menedżerskich jest zwykle w organizacjach mniej niż specjalistycznych czy 
pracowniczych). 

kompetencyjne i inne czynniki mające wpływ na charakter pracy i efektywność stanowiska. Two-
rzy się zestawy kryteriów, ustala ich wagi. Sam proces prowadzi kilku decydentów posiadających 
całościowy obraz sytuacji firmy. Warto powierzyć prowadzenie tego procesu zewnętrznemu 
konsultantowi, który może mieć bardziej obiektywne spojrzenie.

Metody analityczne są lepsze jakościowo i dają większą obiektywność wyników oceny, które są 
bliższe rzeczywistości i z większą pewnością można je porównywać z rynkiem pracy. 

Jak zapewnić efektywny proces wartościowania?

Efektywny proces wartościowania zapewni zespół złożony z przedstawicieli różnych jednostek 
i różnych poziomów stanowisk w organizacji. Proces należy zacząć od analizy aktualności struk-
tury organizacyjnej, opisów i nazewnictwa stanowisk. Przyda się obowiązujący Regulamin Pracy 
i wykorzystywany system ocen, które mogą mieć wpływ na przebieg procesu wartościowania. 

Opisy stanowisk powinny zawierać takie informacje, jak: rola i główny cel stanowiska, obszary 
odpowiedzialności i szczególne uprawnienia, główne zadania, wskaźniki efektywności, na które 
ma wpływ dane stanowisko oraz poziom kompetencji niezbędny do prawidłowej realizacji po-
wierzonych zadań czy inne, szczególne warunki pracy. W przypadku stanowisk kierowniczych 
warto w opisie stanowiska zaznaczyć zakres odpowiedzialności zarządczej, wielkość zespołu 
pracowników i poziom odpowiedzialności mierzonej wielkością budżetu przychodowego i/lub 
kosztowego na tym stanowisku. Wszystkie powyższe elementy mogą wpływać na ustalenie 
„wartości stanowiska”.

Pierwszym zadaniem zespołu wartościującego będzie ustalenie wspólnego dla wszystkich sta-
nowisk zestawu kryteriów i ich wag, które warto uzgodnić z innymi kluczowymi decydentami 
w firmie i zarządem. Dzięki temu efekty pracy zespołu będą bardziej zrozumiałe i łatwiejsze do 
zaakceptowania przez wszystkich menedżerów i pracowników, których stanowiska są wyceniane. 

Najlepsze wyniki wyceniania osiąga się, gdy proces jest realizowany przez cały zespół projektowy 
z dodatkowym udziałem przełożonych, a czasem nawet osób pracujących na danym stanowisku. 

Wartościowanie stanowisk – wymysł HR-owców, moda czy konieczność biznesowa?
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Najważniejszymi celami polityki wynagradzania pracowników w firmie zwykle są, z jednej strony 
przyciąganie najlepszych kandydatów do pracy, jak najlepsze motywowanie pracowników oraz 
budowanie ich zaangażowania, a z drugiej strony zapewnienie stabilizacji bieżącego zatrudnienia, 
czyli zapobieganie fluktuacji. Utrata wartościowych pracowników na rzecz konkurencji stanowi 
ogromne koszty oraz zagrożenie realizacji bieżących celów biznesowych firmy, jej rozwoju i po-
zycji rynkowej. Dlatego tak ważne jest stworzenie spójnej, sprawiedliwej polityki wynagradzania 
opartej o uporządkowany i jak najbardziej obiektywny proces wartościowania stanowisk pracy. 

Rynkowa weryfikacja wartości stanowisk

Kolejnym krokiem jest analiza płac na lokalnym rynku pracy. Ustalamy relacje aktualnych wyna-
grodzeń poszczególnych stanowisk w stosunku do ich odpowiedników umieszczonych w prze-
glądach płacowych. Wnioski z takiej analizy pozwalają ustalić czy wynagrodzenia w firmie są na 
poziomie przeciętnej płacy na rynku, poniżej lub powyżej rynku. 

Wszelkie istotne różnice płacowe dla poszczególnych stanowisk warto przeanalizować, odpo-
wiadając sobie na pytania:

czy nasze stanowisko odpowiada dobrze stanowisku z przeglądu płacowego, do którego je 
porównujemy? (tu warto sprawdzić czy zakresy i opisy stanowisk są podobne), 

czy nasza wycena stanowiska jest prawidłowa? czy nie powinna być jakoś skorygowana?

czy nie powinniśmy skorygować też naszej polityki płacowej dla tego stanowiska?

Analizę taką należy przeprowadzić dla wszystkich stanowisk. W efekcie może to prowadzić do 
ponownej weryfikacji wartościowania, ewentualnej korekty wyceny i kategorii stanowisk w ran-
kingu. Zweryfikowane wartości stanowisk, punktacja oraz rozmieszczenie w kategoriach stanowić 
będą podstawę do stworzenia siatek płac dla każdej kategorii, czyli grupy stanowisk, które w danej 
kategorii zostały umieszczone. 

Systemy premiowania i polityka wynagradzania

W trakcie analizy wynagrodzeń rynkowych warto przeanalizować dane dotyczące premiowania 
czyli relacji wynagrodzenia całkowitego i zasadniczego oraz przyznawania dodatkowych świad-
czeń na poszczególnych stanowiskach. Systemy premiowania i świadczenia dodatkowe stanowią 
uzupełnienie płac zasadniczych i mogą zostać zmodyfikowane przede wszystkim pod kątem 
zadań i ról, które pełnią osoby zatrudnione na poszczególnych stanowiskach, a także istotnych 
celów biznesowych, które powinny osiągać. Może to być inspiracją do weryfikacji i korekt  zasad 
premiowania i innych elementów polityki płacowej.

Wartościowanie stanowisk – wymysł HR-owców, moda czy konieczność biznesowa?
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Jak przygotować ludzi na sukces 
w epoce sztucznej inteligencji?
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Czwarta rewolucja przemysłowa – Sztuczna inteligencja 

Sztuczna inteligencja (SI) odnosi się do systemów informatycznych, które wyczuwają, rozumieją, 
uczą się i działają. Potęga sztucznej inteligencji polega na zwiększaniu przewidywalności. Tech-
nologia nie jest nowa, ale w epoce Big Data znajduje coraz więcej zastosowań w praktyce. 

Future of Humanity Institute Uniwersytetu Oksfordzkiego twierdzi, że istnieje stosunkowo duża 
szansa, że SI pokona ludzi we wszystkich zadaniach związanych z pracą do 2063 r. oraz że zau-
tomatyzuje wszystkie ludzkie prace w ciągu 120 lat1. Naturalne jest więc zadanie sobie pytania, 
co to oznacza dla nas, ludzi, w kwestii naszej pracy. 

Postawy i oczekiwania

Szukając odpowiedzi na powyższe, Dale Carnegie & Associates zrealizował w 2019 globalne 
badanie, w którym wzięło udział ponad 3 500 pracowników – od dyrektorów generalnych po pra-
cowników samodzielnych z szerokiego wachlarza branż i wielkości firm w 11 krajach. W pierwszej 
kolejności pytaliśmy o obecne odczucia związane z zastosowaniem AI w miejscu pracy – nasze 
obawy i oczekiwania. Przede wszystkim jednak celem badania było pokazanie liderom, co powin-
niśmy mieć na uwadze, aby wdrożenie rozwiązań opartych na SI było dla organizacji sukcesem. 

Zdecydowana większość  respondentów (82%) twierdzi, że w ciągu najbliższych 10 lat SI znacznie 
zmieni nasz sposób pracy i życia. Co ciekawe, przeważająca większość oczekuje, że zmiany te 
będą pozytywne. 70% osób przyznało, że podoba im się możliwość przekazania rutynowych 
działań na rzecz SI, skupiając się na pracy o większym znaczeniu.

Ludzie nadal mają przewagę w pracy, która wiąże się z wykorzystaniem osądu – czy to związanego 
z rozwojem ludzi, rozwiązywaniem problemów, czy też tworzeniem strategii i innowacyjnością. 
Czyli w obszarach wymagających wysokiego stopnia inteligencji twórczej i społecznej. 

Choć SI ma potencjał, by przekształcić nasze doświadczenia zawodowe na lepsze, może mieć 
również niezamierzone skutki. Ogólnie rzecz biorąc, technologia może wpływać na kulturę kor-
poracyjną i zaangażowanie pracowników zarówno pozytywnie, jak i negatywnie. 

Kompetencje przyszłości. Jak przygotować ludzi na sukces w epoce sztucznej inteligencji?

Grażyna Młynarczyk

Dyrektor Zarządzająca 
Dale Carnegie Training w Polsce

Wdrażanie rozwiązań opartych o sztuczną inteligencję (SI) ma głęboki 
wpływ na pracę, zaangażowanie pracowników i kulturę korporacyjną. 

Jeżeli są przekonani, że będą w stanie przetrwać zmiany, rozwijając 
umiejętności potrzebne do przystosowania się do nowych ról, 

organizacje mają szansę na utrzymanie ich zaangażowania. Rolą liderów 
jest zrozumienie od czego zależy skuteczność partnerstwa ludzi i maszyn 

oraz odpowiednie przygotowanie ludzi do sukcesu w epoce SI.

Jak przygotować ludzi 
na sukces w epoce 

sztucznej inteligencji?

KOMPETENCJE PRZYSZŁOŚCI

1 Grace, Katja, i inni, „Viewpoint: When Will AI Exceed Human Performance? Evidence from AI Experts”, Journal of Artificial 
   Intelligence Research, vol. 62, lipiec 2018, s. 729–754, www.jair.org/index.php/jair/article/view/11222/26431.
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Niezamierzone skutki

64% respondentów naszego badania na poziomie dyrektora lub wyższym martwi się o poten-
cjalny wpływ SI na kulturę ich organizacji. Przywódcy ci zdają sobie sprawę, że zyski ze sztucznej 
inteligencji mogą być co najmniej częściowo zniwelowane przez straty, jeżeli jej wpływ na kulturę 
korporacyjną skutkuje zmniejszeniem zaangażowania pracowników. 

Niebezpieczeństwo nie jest tylko teoretyczne. Globalny gigant sprzedaży detalicznej Amazon, 
przodujący we wdrażaniu SI, wykorzystuje w swoich magazynach technologię, która śledzi każdy 
ruch pracowników. Jeden z byłych pracowników magazynu Amazon w artykule dla New York 
Timesa, który świetnie ilustruje potencjalny wpływ na zaangażowanie pracowników, przyznał: 
„Po roku pracy w magazynie czułem się, jakbym stał się jednym z robotów, z którymi pracowa-
łem”. Takie przykłady dają pewien obraz niezamierzonych skutków w dziedzinie zaangażowania 
pracowników, które mogą wynikać ze SI. 

Co sprawiłoby, że ludzie mieliby lepszy stosunek do SI?

W naszych badaniach zidentyfikowaliśmy trzy obszary, które pozytywnie wpłynęłyby na stosunek 
pracowników do SI: 

zaufanie do liderów ich organizacji,

przejrzystość skutkująca jasnym zrozumieniem tego, co robi SI, oraz 

pewność, że będą oni mieli odpowiednie umiejętności poprzez dostosowanie się do zmian 
wynikających z zastosowania SI. 

1.	 Budowanie i utrzymywanie zaufania

Zaufanie jest w centrum każdej zdrowej kultury korporacyjnej. Niestety uczenie maszynowe 
i wynikające z niego algorytmy są z natury trudne do zrozumienia, a ludzie nie ufają temu, czego 

nie rozumieją. Większość liderów jest świadoma tego wyzwania. W badaniu przeprowadzonym 
przez PwC 67% dyrektorów generalnych twierdzi, że SI i automatyzacja wpłyną na poziom za-
ufania w ich organizacjach2. 

Budowanie i utrzymywanie zaufania do liderów zasadniczo nie jest łatwym zadaniem. SI dodaje 
do tego swój własny zestaw pułapek. Pracownicy mogą zastanawiać się, jaki jest prawdziwy cel 
wdrożenia SI. Oprócz tego pojawiają się obawy dotyczące prywatności i bezpieczeństwa. 

Odpowiedzi w naszym badaniu dały wyraz obawom o zaufanie. Zaufanie pracowników do wyż-
szego szczebla kierowniczego w zakresie podejmowania właściwych decyzji dotyczących wdro-
żenia SI jest odwrotnie proporcjonalne do pozycji respondenta w hierarchii organizacyjnej. Jeśli 
w organizacji istnieje problem z zaufaniem, to możliwe, że wdrożenie SI (lub jakiejkolwiek innej 
inicjatywy strategicznej postrzeganej jako zagrażająca pracownikom) niesie za sobą dodatkowe 
ryzyko niepowodzenia. Liderzy muszą żyć zgodnie z deklarowanymi wartościami, przestrzegać 
zasad, być konsekwentni w swoich słowach, decyzjach i działaniach, a budowanie zaufania musi 
być dla nich priorytetem.

2.	 Zapewnianie przejrzystości 

Drugim ściśle związanym z zaufaniem obszarem, na którym należy się skupić, jest umiejętność 
objaśniania SI i wynikające z tego postrzeganie sprawiedliwości. Jest to szczególnie ważne w ta-
kich dziedzinach jak HR (rekrutacja, ocena wyników, awanse itp.). Ludzie co prawda nie oczekują, 
że będą rozumieć każdy szczegół techniczny, ale chcą, aby podejmowanie decyzji przez SI było 
w choćby umiarkowanym stopniu wytłumaczalne, jeśli oczekuje się od nich uznania, że podsta-
wowy proces jest sprawiedliwy3.

Nasze badanie wykazało, że 63% respondentów jest w co najmniej umiarkowanym stopniu zanie-
pokojonych ludzkimi błędami wbudowanymi w systemy SI lub kwestiami prawnymi związanymi 
z odpowiedzialnością za problemy z SI. Niestety im bardziej skomplikowane stają się algorytmy, 
tym trudniej je wyjaśnić w zadowalający sposób. Istnieje napięcie pomiędzy mocą predykcyjną 
SI, a właściwym wykorzystaniem tej mocy, szczególnie w aplikacjach HR4.  

2 20 Years inside the Mind of the CEO... What’s next? Red. Suzanne Snowden i inni, PwC, 2017, www.pwc.com/gx/en/ceosurvey/2017/pwc-ceo-20th-survey-report-2017.pdf.
3 Hosanagar Kartik i Vivian Jair, „We Need Transparency in Algorithms, But Too Much Can Backfire”, Harvard Business Review, HBR, 23 lipca 2018 r., hbr.org/2018/07/we-need-transparency-in-algorithms-but-too-much-can-backfire.
4 Cappelli Peter,Tambe Prasanna i Yakubovich Valery, (2018), “Artificial Intelligence in Human Resources Management: Challenges and a Path Forward”, SSRN Electronic Journal, 10.2139/ssrn.3263878.
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3.	 Dawanie pracownikom wiary w to, że są w stanie się przekwalifikować

Organizacje dzisiaj mają świadomość, że aby sprostać szybko zmieniającym się wymaganiom 
klientów i środowiska biznesowego muszą szybko podejmować decyzje i wprowadzać zmiany. 
Muszą być bardziej zwinne (z ang. agile). Co sprawia, że organizacja jest zwinna?

Kluczowe są efektywne narzędzia i procesy, które wykorzystują zalety dzisiejszej technologii 
oraz dane. Do stworzenia mocnych fundamentów zwinności krytyczny jest również element 
ludzki – właściwe połączenie odporności, inteligencji społecznej i zdolności do działania, zgod-
nych z jasnym celem organizacyjnym. Zwinność wymaga również ludzi, którzy czują się pewnie 
w poszukiwaniu nowych informacji, uczeniu się nowych umiejętności i przyjmowaniu ciągłych 
zmian, opierając się na współpracy, bez oporu i żalu. 

Na rozwoju jakich umiejętności powinniśmy się skupić?

Jakie umiejętności powinniśmy rozwijać, biorąc pod uwagę to, co wiemy o spodziewanym wpły-
wie SI? Maszyny już przewyższają ludzi w wykonywaniu wielu rutynowych zadań, ale ludzie są 
nadal lepsi w pracy, która wymaga kreatywności oraz inteligencji społecznej i twórczej. 

Eksperci są zgodni co do tego, że tego rodzaju umiejętności miękkie będą miały zasadnicze 
znaczenie. 91% dyrektorów generalnych zapytanych przez PwC przyznało, że musi wzmocnić 
umiejętności miękkie w swojej organizacji5.

W naszym badaniu prawie siedem na 10 osób na stanowisku od wiceprezesa w górę określiło 
umiejętności komunikacyjne jako szczególnie ważne dla pracowników w organizacji wykorzystu-
jącej SI, jednak tylko 4 na 10 respondentów ze wszystkich szczebli zgłosiło, że przeszli szkolenie 
w zakresie umiejętności komunikacyjnych w ciągu ostatnich trzech lat. Luki istniały również 
w przypadku innych kluczowych zestawów umiejętności, w tym kreatywności (64% vs 40%), 
krytycznego myślenia (55% vs 27%) oraz umiejętności przywódczych (54% vs. 37%). Najmniejsza 
luka wystąpiła w obszarze pracy zespołowej (49% vs. 41%). 

Pomoc pracownikom, którzy są pewni, że będą w stanie rozwinąć umiejętności niezbędne do 
osiągnięcia sukcesu w epoce SI, ma kluczowe znaczenie dla osiągnięcia pozytywnego nastawienia 
do inicjatyw związanych z SI. W rzeczywistości wśród tych, którzy ufają swoim liderom, czują, 
że bardzo dobrze rozumieją SI oraz przeszli szkolenie w zakresie umiejętności miękkich w ciągu 
ostatnich trzech lat, 68% jest bardzo pozytywnie nastawionych do zmian, jakie pociągnie za sobą 
SI, natomiast wśród wszystkich innych jest to zaledwie 21%. 

Podsumowanie

Wykorzystanie pełnego potencjału SI zależy od udanego partnerstwa między ludźmi i maszy-
nami. Dla liderów istotnym pierwszym krokiem będzie zachęcanie do pozytywnego nastawie-
nia do projektów SI. Zaufanie do liderów, przejrzystość działania algorytmów SI oraz wiara w ich 
zdolności do zdobycia umiejętności wymaganych obecnie i w przyszłości znacznie pomoże 
pracownikom stać się orędownikami tego, jak można wykorzystać i jak zostanie wykorzystana 
sztuczna inteligencja. 

5 21st CEO Survey: The Talent Challenge: Rebalancing Skills for the Digital Age. PwC, 2018, www.pwc.com/gx/en/ceo-survey/2018/deep-dives/pwc-ceo-survey-talent.pdf.
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Najsilniejsza, najbardziej reprezentatywna i wpływowa 
organizacja firm z branży HR w Polsce.

Od 2002 roku działa na rzecz budowy efektywnego rynku 
pracy poprzez wpieranie zrównoważonego rozwoju usług 
w zakresie szeroko rozumianego doradztwa personalnego. 
Jest uznanym partnerem społecznym w Polsce i Europie.
Firmy członkowskie Polskiego Forum HR zatrudniają  
ponad 2,8 tys. pracowników wewnętrznych w ponad  
300 oddziałach na terenie całego kraju. W ubiegłym  
roku wsparły w zatrudnieniu blisko 260 tys. osób.
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