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Career management w polskich firmach

A moze by tak zacza¢ od poczatku? Procesy onboardingowe w organizacjach

Dlaczego warto zadbac o marke pracodawcy?

Reskilling i upskilling - odpowiedz na niedobér talentéw i narzedzie wspierajace efektywnosc¢ organizacji

Umiejetnosci, a nie zajmowane stanowiska beda kluczowe na rynku pracy przysztosci

Moment zmiany w procesie budowania $ciezki kariery

Wewnetrzne plany rozwoju, czyli wspotczesne projektowanie $ciezek rozwoju pracownikéw
Development Center jako metoda rozwoju talentéw w organizacji
Wartosciowanie stanowisk - wymyst HR-owcéw, moda czy konieczno$¢ biznesowa?

Kompetencje przysztosci. Jak przygotowac ludzi na sukces w epoce sztucznej inteligencji?
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Career management - mapa ustug

Career Management

Career management to bardzo obszerne pojecie. W skrécie
dotyczy ono wszelkich narzedzi i ustug w zakresie
podnoszenia i zmiany kompetencji. Odnosi sie wszystkich
etapow wspodtpracy: pozyskiwania kandydatéw, rozwoju
kompetencji pracownikéw, podnoszenia efektywnosci
poprzez jak najlepsze wykorzystanie talentow,
odpowiednie zarzadzanie w przypadkach kiedy dane
kwalifikacje nie sg na danym stanowisku wystarczajace

- wszytko bioragc pod uwage potencjat poszczegdlnych
pracownikow i cele strategiczne firmy.

» Spis tresci

Szczegotowa mapa ustug career management

Rozwéj kompetencji pracownika

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

Development center

narzedzie diagnozy wspierajagce proces rozwoju pracownika w organizadji
Sciezki karier

logiczna i spojna sekwencja kolejnych stanowisk, ktére pracownicy obejmuja
w okresie pracy w danej organizacji, ktérej celem jest osiggniecie osobistych
celow, spemienie wiasnych ambicji, podniesienie kwalifikacji, nabycie nowego
doswiadczenia, a takze spefnienie oczekiwan firmy

Coaching kariery

Talent management
dziatania obejmujace poszukiwanie, pozyskiwanie, rozwdj, docenianie oraz
umacnianie talentow, a takze efektywne ich wykorzystanie w celu realizagji

strategii organizadji

Team development tools
grupowa metoda doskonalenia wspotpracy w zespotach

Szkolenia wprowadzajace i doskonalgce
programy szkoler wprowadzajacych dla nowych pracownikéw (onboarding)
oraz doskonalgcych kompetencje pracownikow
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Zaangazowanie pracownikow v,
Badanie zaangazowania pracownikéw M
obiektywne, zewnetrzne badanie ankietowe pokazujgce poziom zaanga- [V

zowania, opinie i nastroje pracownicze w kluczowym dla klienta zakresie
Badanie satysfakcji z pracy

Badanie opinii pracownikéw

Outplacement

Outplacement indywidualny
program wsparcia w poszukiwaniu nowej pracy dla osoby, ktéra otrzymata
wypowiedzenie w wyniku decyzji pracodawcy

Outplacement grupowy
zwykle towarzyszy restrukturyzacji, fuzji, zmianom modelu biznesowego,
czasem likwidacji firmy, jej zakfadu lub oddziatu

Przyciagganie i dobor
Employer branding
stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy

Assessment center

narzedzie oceny kompetencji kandydatow

Testy psychometryczne i kwestionariusze

narzedzia wspierajgce proces selekcji kandydatow, majace na celu

gtebszg diagnoze kompetencji w oparciu o badanie cech osobowosci
lub zdolnosci werbalnych, liczbowych, myslenia indukcyjnego

» Spis tresci

Efektywnosc¢ pracownikow i firmy
Audyt proceséw HR

Performance management
wsparcie firm w tworzeniu i weryfikacji istniejgcych systemow zarzadzania celami

Zarzadzanie kompetencjami
sposob prowadzenia polityki personalnej w firmie w przypadku, ktorego pojecie

kompetencji staje sie gtownym ogniwem taczacym dziatania z zakresu rekrutacji,
selekcji, sciezki kariery, ocen pracownikow, szkolen czy systemow motywacyjnych

Zarzadzanie réznorodnoscia
dostrzeganie roznic pomiedzy ludzmi w organizacji (i poza nig) oraz swiadome
rozwijanie strateqii, polityk i programow, ktore tworzg klimat dla poszanowania

| wykorzystania tych réznic na rzecz realizacji celdw organizadji

Systemy wynagrodzen
wsparcie firm w tworzeniu | weryfikacji systemow wynagrodzen (wynagrodzenia
podstawowe, bonusy, benefity)

Outsourcing HRBP
outsourcing ustugi HRBP dla firm, ktére nie posiadaja takiego stanowiska lub dziatu HR

Programy dobrowolnych zwolnien
Plany sukces;ji

Zarzadzanie zachowaniami etycznymi w organizacji

Carrier mobility
(redeployment, czyli ,wewnetrzny outplacerment”)

program mobilnosci wewnetrznej, pozwalajacy wykorzystac kompetencje i aspiracje
zawodowe pracownikow, ktérych stanowiska mogg byc zagrozone na skutek

trwajacych w firmie procesdw reorganizadi
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T Career management w polskich firmach B Spis tresci

Career management
w polskich firmach T

Career management jest bardzo pojemnym pojeciem, kryje sie pod nim wiele dziatan

w zakresie zarzadzania kompetencjami: ich pozyskiwania, wspierania rozwoju kwalifikacji
i ich wtasciwego wykorzystywania w organizacji. W dobie niedoboru talentow,
odpowiednie wykorzystanie wewnetrznych zasobow powinno by¢ jednym z priorytetow
ksztattowania polityki personalnej przedsiebiorstw. Czy tak rzeczywiscie jest?

Aby przyjrzec sie blizej temu, w jaki sposdb pracodawcy korzystaja z narzedzi career managerent,
Polskie Forum HR przygotowato ankiete. Byta ona realizowana w okresie od 21 pazdziernika do
25 listopada 2019 roku, dystrybuowana kanatami PFHR, naszych firm cztonkowskich oraz partnerdw,

Charakterystyka respondentow

Otrzymalismy informacje zwrotna w sumie od 63 firm z czego zdecydowang wiekszos¢ stanowity
duze przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow.

9%

Wykres wielkos¢ firm
(w liczbie pracownikow) 62%

29%

B powyzej 250
B 50-250
0-50
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Rozwiazania wykorzystane w 2019 roku oraz ocena ich efektywnosci

~
N

@ Z jakich narzedzi korzystaja pracodawcy najczesciej i jak je oceniajg?

~

S <

Ponad 80% respondentow w 2019 roku
korzystata ze szkolen wprowadzajacych czyli
tzw. onboardingu, tworzy systemy
wynagrodzen, wykorzystuje career mobility.
Efektywnosc wiekszosci narzedzi career
management zostata oceniona bardzo wysoko.

Odsetek
respondentoéw,
ktorzy wykorzystali

d o Ocena efektywnosci rozwigzan
ane rozwigzanie

B bardzo efektywne [ mato efektywne
B efektywne Bl nicefektywne
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P Spis tresci
Plany pracodawcéw na 2020 rok
@ Uls:fgi V\;‘r:mach Icare.er nI:anag:mlentéozo K Najwieksza popularnoscig w 2020 roku cieszyc sie
A Z Kktorych Tirmy planuyjq sikorzystac w roku beda programy rozwojowe oraz szkolenia doskonalgce

kompetencje. Plany na ten rok, biorac pod uwage poziom
wykorzystania rozwigzan w zakresie career management
w roku ubiegtym, sa jednak bardzo ostrozne.

o O\O

9
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Jakie zmiany planuja najwieksi pracodawcy?

{:_,ﬁ_l\:) Deklarowane zmiany w wykorzystaniu narzedzi career Duze firmy, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (grupa najbardzie)
@ management przez pracodawcéw zatrudniajacych

reprezentowana w ankiecie), czesciej niz pozostate podmioty korzystajg

z rozwigzan career management. Nie mniej jednak tylko programy rozwojowe
sg narzedziem, ktére zyska na popularnosci w 2020 roku. Moze to byc
wynikiem rosnacej niepewnosci w otoczeniu biznesowym i pojawiajgcych

sie sygnatow o zblizajacej sie stagnacji na rynku.

powyzej 250 pracownikéow

o\0
o

100%

0%

B 2079+ [ 2020+
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[ Career management w polskich firmach

Co powstrzymuje firmy przed korzystaniem z rozwigzan
w zakresie career management

Budzet jest najczestszg barierg ograniczajaca korzystanie

7 rozwiazan niewspierajacych rozwoj kompetendji

w organizacjach. Co ciekawe tylko 24% respondentow
uwaza, ze rozwigzania z ktorych korzystajg w tym momencie
sq wystarczajace.

» Spis tresci

Gtoéwne bariery w korzystaniu z szerszego wachlarza
rozwigzan w zakresie career mangement
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Budzet na dziatania w ramach career management

Budzet roczny, ktory przeznaczany

jest na dziatania w zakresie Budzet na dziatania w zakresie career management w wiekszosci

career management przypadkow nie przekracza 0,1% przychodow.
(jako procent przychodow)

Pamietajmy, ze az 56% respondentow jako gtowny powdd
niekorzystania z szerszego zakresu rozwigzan w zakresie career
management wskazato wiasnie ograniczony budzet.

Bl mniej niz 0,1% przychodow
0 0,1 -1% przychodéw

powyzej 1% przychodow

A1%
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Wewnetrznie czy zewnetrznie?

Sposob realizacji dziatan w zakresie career 'l,eSI' 53 reallzowane we w.spoipracy Zzewngtrznymi
firmami to w zakresie jakich ustug?
I——

7%

5

o\o o\O
.,,b
28%
o\o o\o \
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< X < X
¢ S K & L & S
S & & v S S
& <<>° &“\ &0\ & F N E S oQ \§> &0"’ s
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PROCESY ONBOARDINGOWE W ORGANIZACJACH

A moze by tak zaczac
od poczatku?



A moze by tak zaczaé od poczatku? Procesy onboardingowe w organizacjach > Spis tresci

Co z ta rotacja?

Jak pokazuje raport ,Rynek pracy oczami pracodawcow” przygotowany przez agencje Trenkwalder
Polska, w ciagu ostatnich 12 miesiecy od badania (czerwiec 2019) ponad 70 proc. firm w Polsce
zwiekszyto zatrudnienie srednio o 10 proc., a 30 proc. badanych przedsiebiorcow zadeklarowato,
7e zatrudnito wiecej niz 50 osob. Jednoczesnie, wedtug danych GUS, dynamika zatrudnienia netto
w tym okresie spadta z 5,8 proc. do 2,8 proc. Zdaniem ekspertow odpowiada za to wysoka ro-
tacja pracownikow, ktora jeszcze nasilifa sie w ostatnim potroczu. Oznacza to, ze w duzej mierze
obsadzane sa te same wakaty. Dla pracodawcow to sytuacja bardzo niekorzystna, bo zamiast
inwestowac czas i pienigdze w rozwaj firmy, musza uzupetniac braki kadrowe.

Joanna Rutkowska

Dyrektor HR Koszty takich zmian sg ogromne - wg ,Journal of Accountancy’, koszt rotacji na jednym sta-
nowisku pracy wynosi przecietnie od 93 proc. do nawet 200 proc. rocznego wynagrodzenia.
Czynnikow, ktore nato oddziatujg jest kilka i prawdopodobnie nie na wszystkie z nich pracodawcy
majg taki wptyw, jakby chcieli. Jednak czesc z nich pozostaje pod catkowitg kontrolg kazdej orga-
nizacji i jednoczesnie ma bardzo duzy wptyw na utrzymanie pracownika i zatrzymanie btednego
PROCESY ONBOARDINGOWE W ORGANIZACJACH kofa rotacji. Jednym z nich, niezwykle waznym, jest onboarding, czyli systemowe, zaplanowane

. , wdrozenie nowego pracownika do organizacji.
A moze by tak zacza¢
Przyimuje sie, iz odejscia pracownikow w okresie do 6 miesiecy sg w duzej mierze skutkiem

Od POCZQt ku ? braku lub Zle zaplanowanego wdrozenia. Pracownik w poczgtkowym okresie pracy i najwiekszego
entuzjazmu jest otwarty i chetnie uczy sie nowych rzeczy. Jego celem jest tez jak najszybsze do-
pasowanie sie do organizacji i samodzielne radzenie sobie z nowymi obowigzkami. Kiedy jednak

Trenkwalder Polska

Wysoka rotacja pracownikéw stanowi ogromne wyzwanie na wejsciu nie otrzymuje adekwatnego wsparcia - wypala sie w walce o wiedze i samodzielnosc,
dla pracodawcoéw. Analiza proceséw HR w firmie staje a w konsekwendji rezygnuje z pracy, nie majac nadziei na zmiane.
sie niezbedng czescig funkcjonowania przedsiebiorstw.
Szczegdlne znaczenie maja dziatania w ramach tzw. Oczywiscie nie zawsze mamy do czynienia z najczarniejszym scenariuszem. Firmy w Polsce juz
onbordingu, ktérych poprawne zaplanowanie i wdrozenie od dawna stosuja lepsze lub gorsze programy onboardingowe. Nie raz w dyskusji na ten temat
jest istotnym elementem ograniczajacym rotacje mozna ustyszec¢ argument: ,przeciez Induction funkcjonuje u nas od lat" Niestety mam ztg wia-
w organizacjach. domosc dla kazdego menedzera, szefa, CEO i HR, ktorzy mysla ze raz zbudowany onboarding

wystarczy na zawsze. Tak jak swiat idzie do przodu, wkraczaja nowe technologie, zmieniajg sie

Raport 2020 Career Management 14 | Polskie
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A moze by tak zaczaé od poczatku? Procesy onboardingowe w organizacjach

pokolenia, ich wymagania i oczekiwania, tak i programy wdrazania pracownikéw powinny byc
rewidowane i rozwijane i/lub zmieniane tak czesto, jak tylko zauwazymy, ze cos juz przestato
dziafa¢. Zatem od czego zaczac?

Onboarding - z czym to sie je

Warto zaznaczyc, ze cos takiego, jak ,onboarding idealny” nie istnieje samodzielnie. Kazdy pro-
gram jest na tyle dobry, naile realizowany jest w rzeczywistosci danej organizacjii pozwala bez
stresu i wiekszych zgrzytow nowemu pracownikowi w te rzeczywistosci sie zanurzyc. Zatem,
kazdy proces onboardingowy powinien byc dostosowany dla poszczegdlnych organizacji, powi-
nien pokazywac i uczy<¢ najwazniejszych procesow, procedur, kultury, zadan i jezyka firmy:.

Co, kto, gdzie, kiedy?

Onboarding w odréznieniu od tzw. Induction, to nie jednodniowe spotkanie w centrali firmy, ale
wielomiesieczny proces, ktory zaczyna sie czesto jeszcze przed przyjsciem pracownika do firmy
(ajuz na pewno w jego pierwszym dniu pracy), a konczy najwczesniej po tzw. okresie probnym,
ktory w polskich realiach trwa zwykle 3 miesigce. Badania pokazuja, ze aby nowy pracownik stat

» Spis tresci

sie w pefni wydajny, potrzeba na to od 3 do 6 miesiecy pracy. Zatem, zadaniem onboardingu
bedzie podjecie takich dziatan wspierajgcych, aby ten czas skrocic do minimum.

Kiedy mozemy byc¢ pewni, ze nasze dziafania przynosza odpowiedni skutek? Kiedy nasz pracownik
rozumie firme, jej kulture i odnajduje sie w niej. Potrafi sie po firmie poruszac, a najbardziej pod-
stawowe sprawy dotyczace jego samego jak i jego pracy jest w stanie sam rozwigzac za pomoca
dostepnych srodkow i narzedzi. Mimo oczywistych trudnosci, czesto sie usmiecha, a entuzjazm
jest wciaz widoczny w jego dziafaniu.

Mozliwych rozwigzan, ktére gwarantujg nam zblizenie sie do ideatu jest wiele.
Do tych najskuteczniejszych i najchetniej wykorzystywanych naleza:

1’8\ dofgczanie pracownika do — spotkania w centrali,
o Ao Wyazdow integracyjnych nawet ﬁ
M M przed rozpoczeciem pracy, K

maile powitalne
Z najwazniejszymi informacjami,
linkami, planem dziatania,

szkolenia stacjonarne
| e-learningowe,

iO
() —
TT

przewodniki dla pracownikow,
zawierajace szczegotowy opis
firmy, dziatow, najwazniejszych
0sOb, zasad, benefitéow i innych
clementow,

spotkania z przefozonymi,
wspotpracownikami,
menedzerami, kolegami

| partnerami.
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A moze by tak zaczaé od poczatku? Procesy onboardingowe w organizacjach

Najwazniejsze, aby wybrac te, ktore najskuteczniej zapoznaja z nowym miejscerm pracy, wspot-
pracownikamii zadaniami. Dlatego konieczne jest sciste przeanalizowanie najwazniejszych proce-
sow firmowych oraz zadan na poszczegolnych stanowiskach, aby zaprojektowac program, ktory
bedzie odpowiadat zarowno na potrzeby wszystkich nowych pracownikow, jak i kazdego osobno.

Gwarantem powodzenia programu wdrozenia jest z pewnoscig osoba przetozonego, ktory
powinien uczestniczy¢ w tym procesie od momentu powziecia decyzji o zatrudnieniu pracow-
nika. Jednak dzieki dobrze zaplanowanemu procesowi, aktywny udziat przefozonego zmniejsza
sie kazdego dnia, az do krotkich spotkan sprawdzajacych jak przebiega proces. Jest to mozliwe
dzieki zaangazowaniu w ten proces innych interesariuszy (zespot, szefowie dziatdw i procesow,
partnerzy biznesowi) oraz nowoczesnych technologii (e-learningi, pigutki wiedzy, video learningi,
symulatory i testy on-line). Wazne, aby przez caty ten proces przetozony trzymat reke na pulsie.

Pormocne moze byc opracowanie dosyc¢ detalicznych planow wdrozenia, ktore 7 jednej strony
pozwalajg bardzo szczegdtowo zadbac o realizacje kazdego niezbednego elementu, wraz z okre-
sleniem dziatan, czasu, miejsca i osoby odpowiedzialnej, a z drugiej dajg wdrazanemu pracowni-
kowi poczucie kontroli nad procesem - wie co za nim, co przed nim i na co jeszcze moze liczyc,
ale tez czego pilnowac i o co sie upominac, jezeli cokolwiek zawiedzie w planie.

A jak nie spoczac na laurach? Pytac! Nawet niepochlebna odpowied? jest lepsza niz brak wiedzy
o tym, co sie dzieje. Doskonale sprawdzaja sie wszelkiego rodzaju ankiety. Pytajmy o to, co sie
ludziom podobato i dlaczego, co byto wartosciowe, a czego zabrakto. Zwifaszcza, ze po 3 mie-
sigcach pracy najczescie] sg juz w stanie zidentyfikowac to, czego nie wiedza i dlaczego. Pytanie
| sprawdzanie, pozwala na stafg poprawe i dostosowywanie oferowanych programow do rze-
czywistych potrzeb nowych pracownikow.

Czy stary moze by¢ nowym?

Czy onboarding to tylko opiekowanie sie nowymi pracownikami? Tak zwykto sie o tym myslec. | tak
niestety dziatac. Proces onboardingu powinien w jakims zakresie dotyczyc¢ kazdego pracownika
w nowej roli. On co prawda juz wie, gdzie jest kuchnia, kto pomoze mu z zawieszonym kom-
puterem i jak ztozy¢ wniosek o urlop, ale zupetnie albo mato zna zadania i narzedzia, niezbedne

» Spis tresci

mu w jego nowej roli. Widac to szczegdlnie przy awansach menedzerskich, gdzie zmiana ze
specjalisty na menedzera powoduje nie tylko kosmiczny przyrost zadan, ale i niezbednych kom-
petencji. Aby sie to udato, nie powinnismy liczyc tylko na tut szczescia czy wrodzone zdolnosci
pracownika, ale wdrozyc¢ go do pracy na nowym stanowisku.

Nie jestes sam

Niestety planowanie skutecznego procesu onboardingu nie jest proste. Bywa, 7e jest on przygo-
towywany chaotycznie, obejmuije tylko niektdre zadania i nie jest szczegotowy. Czasem w firmie
brakuje zasobow czy doswiadczenia, aby dobrze taki proces zaplanowac. Na szczescie na rynku
ustug HR mozna skorzystac¢ z ustug doradczych w zakresie planowania i opracowywania onbo-
ardingu. Jesli chcemy zrealizowac proces onboardingu samodzielnie, ale na wysokim poziome,
warto wesprzec sie szkoleniowo. Mozemy tez zatrudnic konsultantow, ktdrzy pracujac z najwaz-
niejszymiinteresariuszami procesu (przetozony, zespot, pracodawca w osobach zarzgdzajgcych
| sam pracownik) pomoga wypracowac i zaplanowac dobrze skrojony program onboardingu.
Naszym zadaniem - HR-owcow i szefow - jest dostrzec wartosc¢ tego procesu i zaangazowad
sity i srodki w jego zapewnienie.

Polskie
Forum HR
—
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Dlaczego warto zadba¢
o marke pracodawcy?




T Dlaczego warto zadbad o marke pracodawcy?

Beata Wolska Magdalena Skowronska
HR Projects Coordinator HR Consultancy Advisor
Randstad Polska Randstad Polska

Dlaczego warto zadbac
o marke pracodawcy?

Employer branding to budowanie pozytywnego wizerunku firmy jako
pracodawcy na zewnatrz, ale réwniez, a moze przede wszystkim,
wewnatrz. Polega na komunikowaniu i promowaniu tego co najlepsze
i wyrdzniajace ma do zaoferowania dana organizacja. Dobry wizerunek
marki jako pracodawcy sprzyja pozyskiwaniu najlepszych kandydatow,
wzmacnia dume z pracy w firmie i pomaga w utrzymaniu najlepszych,
a to zwieksza efektywnos¢ przedsiebiorstwa i przynosi wymierne
korzysci finansowe. Powyzsze nie jest juz dla nikogo odkryciem, ale
wciaz aktualne jest pytanie: jak to faktycznie przeliczy¢ na pienigdze?

» Spis tresci

Jak DC jest zorganizowane? Na co nalezy uwazad na poszczegdlnych etapach?

/ najnowszego badania ,Randstad Employer Brand Research” wynika, ze 91% kandydatow spraw-
dza w internecie opinie o potencjalnym pracodawcy, nim zdecyduje sie na ztozenie aplikacji. 62%
wykorzystuje do tego media spotecznosciowe, a tu szczegolnie fatwo znalezc informacje m.in.
O panujacej w danej firmie atmosferze.

Przedsiebiorstwa cieszace sie pozytywnym wizerunkiem maja o 28% mniejsza rotacje pracow-
nikow. tatwiej im tez przyciagnac pasywnych kandydatow, czyli takich, ktorzy nie szukajg pracy,
a sg swietnymi specjalistami.

Firmy o gorszym wizerunku wydajg o 10% wiecej na utrzymanie pracownikow. Badanie Randstad
dowodzitez, ze te, ktdre majg jasno okreslona strategie zatrudnienia, majg o 6/% wiecej szans,
aby zwiekszyc swoje przychody w porownaniu rok do roku.

Employer branding przektada sie na relacje z klientami

Wysoka kultura organizacyjna firmy wptywa nie tylko na zadowolenie pracownika z wykonywanej
pracy, ale rowniez na jego relacje z klientami. To ten moment, w ktérym to, co wewngtrz przed-
siebiorstwa, mocno przenika do jego zewnetrznego otoczenia.

Co wiece), klienci zwracaja coraz wiekszg uwage na wizerunek marki, nie tylko na jakosc¢ oferty.
Pozytywne opinie o firmie, jako o pracodawcy, zwiekszajg wiec jej potencjat na rynku, jako do-
stawcy produktow czy ustug.
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Jak skutecznie budowa¢ marke wartos$ciowego pracodawcy?

Q Diagnoza

Rekomendujermy zaczac od srodka,
zadajac sobie proste pytanie: co nasi ludzie
najbardziej cenig w firmie, a co im sie nie po-
doba? Po to, aby wiasciwie ocenic¢, w ktorym
miejscu jest firma, konieczne jest zebranie
opinii od pracownikéw réznego szczebla.
Czasem szefowie firm majg tendencje do
zawyzania oceny funkcjonowania swoich
przedsiebiorstw, w dziesieciostopniowej skali
rzadko daja im mniegj niz sicdemke. Taki obraz
moze odbiegac od tego, ktory ma reszta za-
togi. Na tym etapie najlepiej skorzystac z wy-
nikdw badania zaangazowania. Jesli firmaich
nie prowadzi, mamy jeszcze inne narzedzia
pomocne w zebraniu tych informacji: wy-
wiady z kluczowymi pracownikami, grupy fo-
kusowe, skorzystanie z wynikow exitinterview
(wywiadow z odchodzacymi pracownikami).
Warte polecenia jest rowniez badanie Can-
didate Experience i New Hires Experience.
Wazne, zeby w analizie znalazty sie zardwno
dane ilosciowe jak i jakosciowe.

Analiza otoczenia
zewnetrznego, 7yl

sprawdz, jak jako praco-
dawca komunikujesz sie na zewngtrz
| jak to robi twoja konkurencja.

No wiasnie, ale jak zdefiniowac konkurencje?
Czy na pewno jako inne podobnej wielkosci
firmy z naszej branzy, czy moze te firmy, ktore
sg zlokalizowane najblize] naszej (jak czesto
dzieje sie to w przypadku firm produkcyjnych)?
Jeslijuz to wiesz, sprawdz, jak konkurenci po-
zyskuja kandydatow do pracy, jak wygladaja
ich ogtoszenia o prace i gdzie sg umieszczane,
jak wyglada i co komunikuje ich strona inter-
netowa, a szczegodlnie zaktadka Kariera, jak te
firmy dziataja w mediach spotecznosciowych,
a nastepnie zestaw to z tym, jak Ty dziatasz.
Koniecznie sprawdz jak wyglada opinia na twoj
temat. W tym celu mozesz sprawdzic¢ opinie
naforachiportalach, ale rowniez mozesz sko-
rzystac z dostepnych raportow. Takim opra-
cowaniem jest np. badanie percepcji marki
pracodawcy Randstad Employer Brand Rese-
arch, ktore identyfikuje czynniki atrakcyjnosci
oferty poszczegolnych pracodawcow, wska-
Zuje najmocniejszy strony marki, ale tez ob-
szary, ktore wymagajg ulepszen w kontekscie
faktycznych oczekiwan kandydatow.

Stworzenie employer value
proposition

EVP to obietnica marki dla kandydatow
| propozycje wartosci dla pracownikow. To
podstawa skutecznej strategii employer
brandingowej. Firmy z dobrym EVP docieraja
nawet o pofowe skuteczniej do pasywnych
kandydatow. Strategia marki musi by¢ spojna
| prawdziwa - powstaje w oparciu o informa-
Cje zgromadzone na etapie diagnozy. EVP to
cechy pozytywnie wyrdzniajgce firme jako
pracodawce na rynku. Dobrze okreslic te,
ktore zdecydowanie chcemy komunikowac,
ale rowniez zastanowic sie nad tymi, ktére sg
stabszymi stronami firmy i ktorych lepigj nie
wysuwac na pierwszy plan.

Na tym etapie nalezy tez okresli¢, do kogo
chcemy skierowac dziatania employer bran-
dingowe. Wielu pracodawcow chciatoby do-
trzec do wszystkich, ale w praktyce okazuje
sie, ze najlepiej postawic sobie za cel dotarcie
najpierw do tych, dla ktorych nasze EVP ma
szanse byc atrakcyjnei zatrzymac ich na dtugo
w naszej organizacji. Najprosciej stworzyc tu -
tak, jak w klasycznej kampanii marketingowe)
- persone czyli ,docelowego” adresata nasze|
kormunikacji EB.

» Spis tresci

Komunikowanie
— nazewnatrz

Gdy wiem juz co (EVP) i do kogo (grupy do-
celowe) chcemy komunikowad, ostatnim kro-
kiem jest uruchomienie aktywnego procesu
komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji. Zwykle firmy budujg roczne plany ko-
munikacyjne, precyzujgce nie tylko to, jakie
aktywnosci EB podejma, ale rowniez jakie ka-
naty komunikacji beda wykorzystywac. W slad
za planem powstaje zestaw materiatow wy-
korzystywanych do akcji EB. Nie mozna tez
zapominac o sledzeniu skutecznosci przyjete]
strategii i dopracowywaniu jej wraz z uptywem
czasu. W tych aspektach najlepiej sprawdzaja
sie kampanie digitalowe.
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Jak weryfikacja employer brandingu wyglada w praktyce?

Pierwszy kontakt kandydata z dana firma jako pracodawca nastepuje na etapie czytania ogto-
szenia. Ofercie pracy warto nadac nieco mniej anonimowy wymiar i zamiescic przy niej moz-
iwosc kontaktu z osoba prowadzgca rekrutacje na dane stanowisko. Juz sama swiadomose,
ze po drugiej stronie jest konkretna osoba, ktora zajmie sie naszg aplikacja i do ktérej mozna
sie zwrdci¢, budzi pierwsze pozytywne odczucia.

Kolejny etap to rozmowy kwalifikacyjne i podjecie decyzji o przyjeciu kandydata do firmy.
Wazne, by poinformowac go o wyniku rekrutacji, nie tylko w przypadku, gdy rozstrzygniecie
jest dla niego korzystne.

Jesli nasza aplikacja zostanie rozpatrzona pozytywnie, czeka nas pierwszy dzien w pracy.
To chyba dla kazdego stresujgcy moment. Szczegolnie istotne jest, by nowy pracownik poczut
sie mito przyjety, aby zostat przedstawiony innym, ale tez uzyskat wsparcie merytoryczne.

Dobra komunikacja i przyjemna atmosfera to jednak nie kwestia na jeden dzien, ale na cafg
wspotprace. Miedzy innymi na tych dwaoch filarach powinna opierac sie kultura organizacyjna
firmy. Sposobem na budowanie wiezi miedzy pracownikami jest na przykfad wspolne zaan-
gazowanie sie w wolontariat. Wiele firm zaczyna oferowac swojemu zespotowi dodatkowe
dni wolne, jesli poswieca ten czas na dziatania charytatywne.

W employer brandingu wazne, by o wizerunek przedsiebiorstwa dbac¢ na kazdym etapie.
Rowniez na tym ostatnim, gdy pracownik odchodzi z firmy. Zamiast zamykac za nim drzwi,
warto zapytac¢ o powody odejscia. Taki feedback moze okazac sie bardzo cenny.

» Spis tresci

Zyjemy w dobie transparentnosci

Internet, a w szczegolnosci media spotecznosciowe sprawiajg, ze to, co wydaje sie sprawa
toczaca sie wytacznie w czterech scianach firmy, bardzo szybko moze wydostac sie na ze-
wnatrz. W gestii firmy lezy wiec zadbanie o to, by nawet w takich przypadkach to, co ujrzy
swiatto dzienne (nawet, jesli nie powinno), nie zaszkodzito jej wizerunkowi. Inwestowanie

w zadowolonych pracownikéw optaca sie kazdemu pracodawcy, bo na dtuzsza mete przynosi

»
:

duzo korzysci.
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[ Umiejetnosci a nie zajmowane stanowiska beda kluczowe na rynku pracy przysztosci

» Spis tresci

Automatyzacja spowoduje wzrost zatrudnienia o 0,5% rocznie

Robotyzacja w firmach to wcale nie zjawisko z ostatnich kilkunastu lat. Pierwszy robot, ktory
pojawit sie w przemysle, zostat zaprojektowany przez George'a Devola and Josepha Engelber-
gera w 1959 r. Obecnie, czesto mozna spotkac sie z opiniami, ze automatyzacja prowadzi do
zwiekszania sie bezrobocia. Tymczasem teza ta nie znajduje potwierdzenia w danych na temat
rynku pracy. Autorzy najnowszego raportu Randstad Flexibility@work szacujg, ze zaawansowane
technologie mogg spowodowac wzrost zatrudnienia o okoto 0,5% rocznie.

O ile rozwo] automatyzacji w danej firmie wphywa bezposrednio na redukcje stanowisk, o tyle

Monika Hryniszyn pojawiaja sie nowe mozliwosci pracy w pokrewnych gateziach gospodarki. Dzieje sie tak dlatego,

HR Consultancy Director 7e robotyzacja obniza ceny, co prowadzi do wiekszego popytu na dane produkty, ato zkolei—do
LR Director PL & EE wiekszego zapotrzebowania w tancuchu dostaw. Przyktadowo, jesli fabryka samochoddw staje
Randstad Polska sie bardziej zautormatyzowana, to czesc pracownikow traci stanowiska, ale firma sprzedaje wiece)

aut. W zwiazku z tym potrzebuje wiecej surowcodw do ich produkgji. Zeby sprosta¢ zapotrzebo-
waniu, nowego personelu potrzebuje m.in. przemyst stalowy, dostarczajacy czesci do pojazdow.

Umiejetnosci,
a nie zajmowane stanowiska

Dostosowywanie umiejetnosci pracownikédw do petnienia nowych rél w przedsiebiorstwie

Szacuje sie, ze w zwigzku z automatyzacja, przebranzowic sie bedzie musiato okoto 30% pracow-

deq kl UCZOWe Nna ryn ku nikdw. Inne dostepne badania mowia, ze az 60% firm nie zastanawiato sie jeszcze czy inteligentna
l' 7y e technologia w ich przypadku bedzie wymagata przekwalifikowania sie zatogi. Wniosek ptyngcy
pl"acy pl"ZYSZ OSClI z zestawienia tych dwoch danych jest taki, ze wiecej firm powinno poswieci¢ uwage integradji

ludzi i maszyn.
Postepujaca automatyzacja niesie ze sobga szereg zmian na rynku pracy.

Wbrew powszechnemu przekonaniu, dla pracownikéw nie oznacza Dostosowanie posiadanych przez pracownika umiejetnosci do nowych wyrmagan rynkowych
samych negatywnych skutkéw, wymaga od nich za to elastycznosci | tworzonych pod nie stanowisk to reskilling. Czasami tatwiej (i taniegj) jest wykorzystac¢ kwalifika-
w zyciu zawodowym. Od dziatéw HR natomiast - umiejetnosci cje i talenty osob juz bedacych czescig przedsiebiorstwa, niz rekrutowad nowych kandydatow.
przewidywania kierunkéw rozwoju firmy i innego spojrzenia na Po to, aby skutecznie przeprowadzi¢ proces reskillingu z wykorzystaniem juz istniejgcych w firmie
zatrudnione w niej osoby. Nie przez pryzmat stanowiska, lecz zasobow, pracownicy dziatow kadr musza spojrzec na cztonkow zatogi nie pod katem zajmo-
posiadanych przez nich kompetenc;i. wanych przez nich stanowisk, ale posiadanych kompetencji. Jak moze to wygladac¢ w praktyce?
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Jesliw zwigzku z automatyzacja w firmie maleje zapotrzebowanie na ksiegowe, posiadane przez
nie zdolnosci analityczne i skrupulatnos¢ mozna wykorzystac w przysztosci na przyktad na sta-
nowisku analityka danych.

Odpowiednie przygotowanie do rynku pracy w innej firmie moze by¢ czescig employer brandingu

Reskilling to rozwigzanie, ktore szacujemy, ze sprawdza sie w przypadku okoto 30% pracownikow.
Czes¢, z powodu automatyzadji, bedzie musiafo poszukac zajecia poza dotychczasowa firma.
Kluczowe jest jednak, by pracodawca zadbat rowniez o te czesc¢ zespotu, ktorej dalej nie bedzie
w stanie zapewnic¢ zatrudnienia. Wsparciem, ktorego moze udzieli¢ takim osobom, jest pormoc
w bezpiecznym przejsciu na inne stanowisko poza dang organizacjg. Dobrze przeprowadzony
outplacement to korzysc dla pracownika, ale rowniez dla przedsiebiorstwa. Moze bowiem zna-
Czaco wptynac na wizerunek firmy. Osoba, ktorg dotychczasowy pracodawca wesprze w przy-
gotowaniu do dalszej drogi zawodowej, prawdopodobnie doceni jego wysitek | zachowa dobre
zdanie o firmie. Niewfasciwie przeprowadzony outplacement moze z kolei wptynac negatywnie
na postrzeganie marki, a to przefozy sie na mniejszg skutecznosc przysztych rekrutacji. Danafirma
nie bedzie prawdopodobnie polecana jako miejsce pracy. A warto przy tym pamietac, ze firmy
z markami o pozytywnych opiniach otrzymuja dwa razy wiecej aplikacji kandydatow, wydaja tez
mniej pieniedzy na zatrudnienie i utrzymanie pracownikow.

Rozwaoj wazniejszy niz zarobki?

Pracownicy chca sie rozwijac i nie bojg sie zdobywania nowych umiejetnosci. Zrealizowane przez
firme Randstad badanie ,Monitor Rynku Pracy"” pokazuje, ze w trzecim kwartale 2019 r. najwaz-
niejszym powodem zmiany pracy stafa sie chec rozwoju zawodowego. Tak odpowiedziato az 53%
respondentow. To dowdd na to, jak wazne dla pracodawcow powinno byc inwestowanie w do-
skonalenie kompetencji zatrudnionych w firmie osob. Przynosi ono korzysc obu stronom, bo wraz
ze zmianami technologicznymi bedzie rosto zapotrzebowanie na pracownikow o szerszych kwali-
fikacjach. Jest tez spojne z reskillingiem, ktory czeka osoby pracujace na wielu stanowiskach. Do-
datkowo moze okazac sie cennym zasobem w przypadku outplacementu, bo szersze kwalifikacje
oznaczajg wieksze szanse kandydata poza dang organizacja, w momencie szukania nowej pracy.

» Spis tresci

Skuteczne przebranzowienie w czterech krokach

Po to, aby efektywnie przeprowadzic reskilling pracownikow, warto zastosowad metode czterech
krokow. Punkterm wyjscia powinna byc identyfikacja przysztej sytuacji w firmie - oszacowanie,
gdzie zapotrzebowanie na pracownikow bedzie sie zmniejszato, a gdzie bedzie rosto. Drugi krok
to wspomniane spojrzenie na pracownika z perspektywy jego umiejetnosci, a nie zajmowanego
stanowiska. Kolejng wazna rzeczg jest zidentyfikowanie pracownikow, ktérzy w najwiekszym
stopniu maja szanse na przekwalifikowanie i wsparcie rozwoju kompetencji, ktorych wymagac
bedzie nowe stanowisko pracy. To kluczowa faza wsparta czesto narzedziami psychometrycz-
nymi. Koncowy etap to faktyczny transfer na nowe stanowisko.

[ i 11l IV

krok krok krok krok
identyfikacja spojrzenie na identyfikacja transfer na nowe
przysztej sytuacji pracownika pracownikow, ktorzy stanowisko
w firmie z perspektywy jego maja szanse na

umiejetnosci przekwalifikowanie

Zarowno w przypadku reskillingu pracownikéw, jak i outplacementu, przydatne moze okazac
sie skorzystanie z zewnetrznych ekspertow — agencji zatrudnienia Swiadczacych ustugi HR. Pra-
cownikom objetym outplacementem pomoga znalez¢ nowa prace, a pracodawcom — pornoga
przejsc przez cztery wyzej opisane kroki. Firmy HR moga wskazac kierunek rozwoju kariery dla
kazdejz osob w zakresie danej organizadji, jednoczesnie wspierajac produktywnosc pracownika.
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Moment zmiany w procesie budowania $ciezki kariery > Spis tresci

Zmiana to zagrozenie czy szansa?

Moment rozstania sie z pracodawcg z inicjatywy pracodawcy to dla wiekszosci osob trudna chwila
| bolesne przezycie. Nawet jak pracownik otrzymuje od organizacji sygnaty ostrzegawcze, to
czesto ich nie zauwaza, nie spodziewa sie zmiany, jest zaskoczony informacja i w konsekwendji
nieprzygotowany na zmiane. Pracownik odczuwa zagrozenie — w naturalny sposob jego poczucie
bezpieczerstwa zostaje mocno zachwiane, pojawiajg sie stany obnizonego poczucia wiasnej
wartosci, uaktywniaja sie negatywne przekonania. Osoba moze miec¢ poczucie utraty pozydji
spofecznej lub wizerunku i w konsekwencji doswiadczac poczucia beznadziei czy stanow depre-
syjnych. Pojawia sie duzo pytan i watpliwosci, czesto tez opor przed dziataniem i mowieniem
Jolanta Jastrzebska o sobie, poniewaz pracownik w takie] sytuadji:

Ekspert ds. zmiany kariery
Right Management
ManpowerGroup

= Nie potrafi skutecznie zaprezentowac swojego doswiadczenia zawodowego i ekspertyzy,
= nie wie, jak zademonstrowac swoje mocne strony i kompetencje uniwersalne,

=> nie potrafi Mowic o swoich osiggnieciach jezykiem korzysdi,

Moment zmiany

° ° ° - . ; , S . L. .
wW Proce5|e budowan ia karlery Qfé%i@éi;vcvﬁz{fr?ome CV, ktore wyroznisie na tle innych kandydatow i bedzie dopasowane
Zmiana w zyciu zawodowym i koniecznos$¢ poszukiwania nowej = nie Ma Swiadomosdi, jak skutecznie szuka sie ofert pracy na jawnym i ukrytym rynku pracy,
pracy to bardzo trudne momenty w zyciu cztowieka. Utrata pracy
jest na 6smym miejscu wsrdd 43 stresujgcych wydarzen na skali = Nie ma pewnosci, jak dalej chce pokierowac swoim zyciem zawodowym.

stresu Thomasa Holmesa i Richarda Rahe'a. Outplacement to nie

tylko element niwelujacy stres zwigzany ze zmiang, to inwestycja Dobra praktyka wsréd pracodawcow jest zatem dotaczenie do pakietu benefitow takze ustugi

w budowanie dobrej perspektywy zawodowe;. outplacementu, tak, aby pracownicy wiedzieli, ze otrzymaja nie tylko finansowe wsparcie od pra-

codawcy, ale takze wsparcie specjalistow - doswiadczonych konsultantow, czesto psychologow
czy praktykow biznesu i ekspertow rynku pracy.

Outplacement to wyposazenie pracownika w umiejetnoscii narzedzia by samodzielnie odnalazt
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sie na rynku pracy. To wiecej niz napisanie CV i przygotowanie do rozmowy rekrutacyjnej, to
nadanie pracownikowi realnej perspektywy zawodowej. Coach kariery przekierowuje sposob
myslenia i dziatania z nastawiania, ze ,zmiana" to zagrozenie na nastawienie, ze ,zmiana" to
szansa. Szansa na przejecie kontroli nad swoim zyciem zawodowym, stworzenie osobistego
planu zawodowego i podjecie dziatan, ktore doprowadza mnie do celu. W dzisiejszym, nieustan-
nie zmieniajacym sie srodowisku pracy, warto, aby kazdy samodzielnie zarzadzat swojg kariera.
/arzadzanie to powinno byc procesem na skale catego zycia, nie tylko na czas zmiany pracodawcy
w okreslonym momencie.

Obszary programoéw outplacementowych

1. ODKRYWANIE SIEBIE. Ocena kariery
Kazdy cztowiek ma unikalny zestaw silnych stron, ktore moze zaoferowac na rynku pracy.
Poprzez dokonanie oceny kariery zawodowej, uczestnik programu okresla dotychczasowy zakres
obowigzkéw, swoje umiejetnoscii kompetencje, identyfikuje dotychczasowe osiggniecia i silne
strony. Dodatkowo, odpowiada sobie na pytanie, co jest dla niego wazne w kolejnej roli u nowego
pracodawcy, definiuje swoje wartosci i kryteria niezbedne do osiagania satysfakcji zawodowe.
Te dziatania nadaja kierunku dalszym krokom w procesie zmiany.

Kluczowe jest, aby mowic o sobie w sposob asertywny i przedstawiac swoje osiggniecia jezykiem
korzysci, czyli podkreslac wartosc swoich dziatan w obrebie poszczegdlnych obszardw, takichjak np.:

= finanse, czyli zwiekszenie przychoddw, generowanie oszczednosci, poszukiwanie
alternatywnych zrodet dochodow,

= C7as, czyli dziatania ukierunkowane na efektywnos¢, czy oszczednosc czasowa,
= \\virwatose, czyli konsekwencja w dziataniu, poradzenie sobie z przeszkodami,

= Usprawnianie, czyli przetamywanie przyjetych metod wykonywania pewnych zadan
| rozpoznawania obszarow do poprawy, wdrazanie innowadji, nowych rozwigzan,

» Spis tresci

= praca zespofowa, czyli efektywna wspotpraca i skuteczne komunikowanie sie w obrebie
roznorodnych zespotow,

= adaptacja, czyli otwartosc i elastycznosc w dziataniu.

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 doswiadczenia, umiejetnosci, kwalifikadji
oraz swoich zainteresowan i podejmuje decyzje, ktora z alternatyw jest dla niego najciekawsza
| najlepsza jako dalsza perspektywa zawodowa. Analize w obrebie czterech kluczowych opcji
warto przeprowadzi¢ narzedziem SWOT.

= Podobna branza / podobne stanowisko lub funkcja
Tamozliwosc wydaje sie najbardziej oczywista, jesli osoba dysponuje zestawermn umiejetnosci
kluczowych w swojej branzy. Jest to naturalna kontynuacja pracy w poprzedniej roli.

= Podobna branza / inne stanowisko lub funkcja
Jesli osoba posiada uniwersalne umiejetnosci i potrafi przedstawic korzystny przebieg kariery
W Swojej obecnej organizacji lub branzy, moze podjac sie nowej roli, nowych zadan jednak
w obrebie znajomej branzy i srodowiska pracy.

= Inna branza / podobne stanowisko lub funkcja
Ta alternatywa umozliwia przeniesienie umiejetnoscii dostarczenie nowych bodzcow winnym
srodowisku pracy. Jest ona warta rozwazenia w przypadku, gdy zadowolenie z obecnej branzy
jest umiarkowane lub mozliwosce rozwoju maleje, a charakter stanowiska nadal zwiazany jest
z duza satysfakdja.

= |[nna branza / inne stanowisko lub funkcja
Jesli osoba dysponuje naprawde silnymi uniwersalnymi umiejetnosciami i mysl o podjeciu
zupetnie odmiennej roli budzi ekscytacje to ta alternatywa moze byc ciekawa. Warto podkreslic,
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ze jest to opcja, ktora wigze sie z sporym ryzykiem i moze oznaczac wdrazanie do zawodu
niemalze od podstaw,

Mape alternatyw warto przeanalizowac w kontekscie lokalnego rynku pracy. Moze sie okazac,
7e niektore z opcji sa mniej realne w lokalizacji, ktéra interesuje dang osobe. Ten moment czesto
staje sie okazjg do rozwazenia relokacji.

W momencie, kiedy jest podjeta decyzja, ktora z alternatyw jest najbardziej korzystna, nalezy
zaplanowac sposob dotarcia do ofert pracy - zaréwno na jawnym jaki i na ukrytym rynku pracy.
Rekomendowane dziatania wykraczajg poza standardowe przegladanie ofert pracy dostepnych
na portalach, a skupiaja sie na proaktywnym docieraniu do firm, ktére sg w kregu zainteresowan,
jak rowniez agencje zatrudnienia i firmy head-hunterskie i prezentowaniu swojego profilu oraz
korzysci, jakie moze osoba przyniesc do organizadji.

3. MARKA OSOBISTA. Budowanie pewnosci siebie i profesjonalnego wizerunku

Budowanie marki osobistej to praca nad spojnoscig pomiedzy tozsamoscig a wizerunkiem.
Tozsamosc faczy sie poszukaniem odpowiedzi na pytanie, kim jest dana osoba i co ja wyrdznia,
czyli jakie sg jej wartosci unikalne cechy, umiejetnoscii kompetencje, czyli obszary, ktére zostaty
zdefiniowane na etapie odkrywania siebie. Wizerunek to wszystko to, co jest widoczne dla oto-
czenia, w tym sposob jak i z kim sie dana osoba komunikuje, z kim przebywa i jak zachowuje sie
w danym srodowisku. Warto zastanowic sie, jak jest sie postrzeganym, co chce sie w swoim
wizerunku zmienic, jak definiuje te osobe jej CV czy profil w mediach spotecznosciowych, w jaki
SposOb na rozmowie rekrutacyjnej przedstawia siebie i swoje kormpetencje, jak dba o relacje i roz-
woj swojej sieci kontaktow. Zatem kluczowe jest stworzenie swojego profesjonalnego wizerunku
spojnego z rolg i stanowiskiem, a takze branza. W tym zakresie wykorzystujemy takie narzedzia
jak: skuteczne CV, czyli takie, ktore pokazuje mocne strony osoby | dostosowanie do danej roli
| branzy, efektywny profil zawodowy w media spotecznosciowych, sposob komunikowania sie
prezentujgcy mocne strony osoby.

4. ZAMKNIECIE etapu. Rozmowa kwalifikacyjna, negocjacje
Celem rozmowy rekrutacyjnejjest sprawdzenie, naile osoba ma kompetencje do petnienia
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danej roli, jaka ma motywacje do objecia nowych zadan i jakie jest jej dopasowanie do organiza-
cji. Warto o rozmowie kwalifikacyjnej myslec, jak o mozliwosci ,sprzedania” przysztemu praco-
dawcy korzysci, ktore osiggnie zatrudniajac dang osobe w firmie - pracodawca swoje korzysci
wynikajace z zatrudnienia danej osoby bedzie szacowat na podstawie jej umiejetnosci, wynikow,
ktore osiggata oraz rozwigzan, ktorych moze dostarczyc. Istotne jest, aby przygotowac strate-
gie na kazdy z etapow rozmow rekrutacyjnych i dostosowywac swoj kormunikat w zaleznosci
od rozmowcy. Inny nacisk nalezy ktasc podczas krotkiej rozmowy telefonicznej i inny podczas
wywiadu behawioralnego.

Nowy rola to poczatek dalszego etapu w zyciu zawodowym. Wazne jest, aby dobrze rozpoczac
nowg prace i efektywnie wdrozy¢ sie na stanowisku. Dlatego warto, aby osoba stworzyta swoj
plan na pierwsze 90 dni w nowej pracy. To rowniez moment, kiedy osoba tworzy swoj plan
na dtuzsza perspektywe zawodows. Rekomenduje sie kazdemu by szukat swojego mentora,
osoby ktora dalej wesprze w doprecyzowaniu alternatyw na kolejne lata.

Okiem uczestnika programéw outplacementowych

Praca jest istotng czescia ludzkiego zycia, nie tylko ze wzgledu na pieniadze. Codzienny,
przewidywalny rytm zajec zapewnia poczucie bezpieczenstwa, skutecznosci oraz podnosi
pOZIOM samooceny. Zmiany spowodowane utratg pracy mogg wywotac wiele silnych emo-
Cji. Zaangazowanie sie w wspotprace z Coachem kariery pozwala zbudowac swoja strategie
na dalszy rozwoj kariery, na stworzenie swojej perspektywy zawodowej, ktéra bedzie przy-

nosic spetienie.

Uczestnicy programow outplacementowych doceniajg ich wartosc w duzej mierze za uswiada-
mianie sobie ziozonosci czynnikow, ktore wptywajg na satysfakcje w zyciu zawodowym, uporzad-
kowanie celdéw zawodowych i skierowanie swoich dziatan zawodowych w odpowiednig strone,
zbudowanie wieksze] pewnosci siebie, czy tez zdobycie praktycznych umiejetnosci w zakresie
samodzielnego odnalezienia sie na rynku pracy. Kluczowa jest wspotpraca z doswiadczonym
coachem kariery, ekspertem w swojej dziedzinie, ktory indywidualnie i otwarcie podchodzi do
konkretnych oczekiwan uczestnika programu outplacementowego.
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RESKILLING | UPSKILLING

Odpowiedz na niedobor
talentow i narzedzie wspierajace
efektywnos¢ organizacji

Zmiany w trendach na rynku pracy przyspieszyty wraz z intensywna

i coraz bardziej powszechna digitalizacja w organizacjach. Talent jest
istotnym wyznacznikiem konkurencyjnosci, a dostep do pracownikéw

z kluczowymi kwalifikacjami stanowi kryterium wzrostu dla organizacji.
Nie trzeba nikogo przekonywac, ze z odpowiednimi ludzmi na
odpowiednim miejscu, przedsiebiorcy nawet mimo ograniczonych
zasobow moga osiggnac swoje cele i zdobywad przewage rynkowa.

Bez odpowiednich kompetencji wérod pracownikéw firmy nie sg w stanie
generowac i wdrazad rozwigzania czy innowacje, ktére przynosza
organizacjom pozadane rezultaty.

Reskilling i upskilling - odpowiedz na niedobdr talentéw i narzedzie wspierajace efektywnos¢ organizacji > Spis tresci

Reskilling a upskilling

Obserwujemy, ze w nastepstwie rewoludji technologicznej ,waznos¢" kompetencji na rynku jest
coraz krotsza - ,waznosc', czyli czas, kiedy jest zapotrzebowanie na dana kompetencje w firmie,
w branzy, w danych regionie.

Dziatania w obszarze upskilligu skupiajg sie na wyposazaniu pracownika w bardziej zaawanso-
wane umiejetnosci, wiedze i doswiadczenie w ramach danego stanowiska - to rozwoj pracownika
w obrebie dotychczasowej ekspertyzy, przejecie wieksze] odpowiedzialnosci. Dziafania w obsza-
rze reskillingu wigza sie z nabywaniem nowych umiejetnosci zawodowych, co tgczy sie czesto ze
zmiang profilu zawodowego - to przebranzowienie sie w zakresie roli czy tez branzy. Zdarzaja sie
sytuacje, kiedy jednoczesnie obserwujemy zarowno upskilling jak i reskilling kompetencji. Reskilling
| upskilling korpetencji pozwala wypetnic lukikompetencyjne w catej organizacji, a w konsekwendji
zabezpieczyc potrzeby kadrowe firmy. Reskilling i upskilling dotyczy zardwno kompetencji twardych,
profesjonalnych jak i miekkich. W wielu firmach pojawiaja sie glosy, ze o ile autormatyzacja jest
wdrazana, to uzupefnienie kwalifikacji u kadry pracowniczej w celu petnego wykorzystania korzysci
wynikajacych z automatyzadji jest nadal wyzwaniem.

Stanowiska beda sie przeksztatcac w ramach automatyzacji procesow. Nie oznacza to jednak,
7e pracownik na stanowisku montera awansuje na inzyniera w obszarze produkcji cyfrowej. Racze),
w wyniku automatyzadji procesow rola montera bedzie realizowana przez maszyne i aby w pefni
wykorzystac jej potencjat organizacja bedzie potrzebowac inzyniera w obszarze produkdji cyfrowe).

Kluczowym dziataniem jest to, aby kompetencja, ktérg nabywa pracownik w ramach upskillingu
czy reskillingu, mogta by¢ niezwtocznie wykorzystywana w roli i miejscu pracy. W przeciwnym
wypadku pracownik moze odczuc frustracje i spadek zaangazowania.

Kultura ,uczenia sie przez cate zycie"

Poprzez powyzsze dziatania organizacje tworza kulture ,uczenia sie’, u podstaw ktorej lezy zato-
zenie, ze cztowiek uczy sie przez cate zycie, a nie tylko we wczesnych etapach kariery zawodowe.
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/ perspektywy pracodawcy zdolnos¢ uczenia sie, czyli motywacja do nieustannego poszerzania
kompetencji i gotowosc¢ do podnoszenia kwalifikacji to pozadana kompetencja przysztosci. Pozwala
zarzadzac potencjatfem pracownika w sposob spojny ze strategia organizacji. W tym podejsciu
sprawdza sie ,wskaznik Zdolnosci Uczenia sie” (Learnability Quotient LQ), ktory zostat opracowany
przez ManpowerGroup | Hogan Assessments. Wskaznik LQ odzwierciedla u pracownika indywi-
dualne zamiary | mozliwosci rozwoju oraz przystosowania sie do nowych okolicznosci i wyzwan
w zyciu zawodowym, pozwala zdiagnozowac preferowany styl uczenia sie i dostarcza wskazowek,
ktore pozwalajg zwiekszy¢ skutecznosc dziatan rozwojowych u pracownika.

Mobilnos$¢ pracownika w organizacji

Programy upskillingu i reskillingu sa scisle powiazane z mobilnoscia pracownikow. Zwiekszanie
mobilnosci pracownikow skupia sie na wskazaniu opgji rozwoju wewnatrz organizacji oraz nakie-
rowaniu aktywnosci pracownikow na realizacje strategicznych celow i potrzeb firmy. Odbywa sie
to dzieki takim dziataniom, jak:

=> Poszerzanie mozliwosci zawodowych dla pracownikéw
Awans pionowy, awans poziomy, transfer do innych rél w organizacji, angazowanie pracownika
do pracy w innych zespofach, grupach roboczych, przypisanie do projektéw to dziatania, ktore
zwiekszajg zaangazowanie pracownikow do pracy. Dzieki nowym i ciekawym wyzwaniom za-
wodowym), pracownik poszerza swoj obszar ekspertyzy.

= Przeprowadzanie rozmdéw rozwojowych z pracownikami

/ jednej strony pracownicy w wiekszosci sg swiadomi, ze sami sg odpowiedzialni za rozwo
kariery, z drugiej strony deklaruja, ze byli bardziej zaangazowani w prace, gdyby ich menedzer
regularnie rozwiat z nimi na temat rozwoju ich dalszej kariery. Wartosciowe rozmowy, czyli te
przekfadajgce sie na realne plany rozwojowe, sa jednak rzadkoscig. Pokazuje to, ze istotne jest,
aby liderzy, managerowie w organizacjach byli przeszkoleni z przeprowadzania skutecznych
rozmnow na temat, jak pracownicy widzg swoj rozwoj zawodowy i diugofalowa perspektywe
zawodowa wewngtrz organizacji. Kluczowa rolg liderow jest by wskazac, jak mozna wykorzystac
kompetencje pracownika w realizacji plandw i celdw, ktore stojg przed organizada.

Reskilling i upskilling - odpowiedz na niedobér talentéw i narzedzie wspierajace efektywnos$c¢ organizacji
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= Tworzenie planow rozwoju kariery

Dostosowanie indywidualnych aspiracji zawodowych pracownika do strategicznych celow
organizadji gwarantuje efektywnos¢ inwestycji w dziatania rozwojowe. Transparentne sciezki
kariery tworzg bezpieczne srodowisko do rozwoju i pozytywnie wptywaja na dfiugofalowe zaan-
gazowanie pracownikow w organizacje. Coraz czesciej wykorzystuje sie w tym celu technologie
- poprzez analize obecnego i przysztego zapotrzebowania na okreslone stanowiska, aplikacje
tworzg sciezki kariery dla pracownikdw celermn podwyzszenia ich kwalifikacji i rozwoju ich kariery
w sektorach, ktore planuja zwiekszenie zatrudnienia.

= Przeksztatcenie tradycyjnych form szkoleniowych w nieustanny proces uczenia sie
poprzez wdrazanie krotszych i zdalnych form nauki, czyli cykli rozwojowych, ktore trwajg 6-10
tygodni przy wykorzystaniu wszelkich form on-line, takich jak: podcasty, webinaria, e-learning
Coraz czesciej podkresla sie, ze sztuczna inteligencja (Al) czy rzeczywistosc wirtualna (VR) beda
wykorzystywane by budowac kompetencje pracownikow.

=> Angazowanie spofecznosci pracownikéw
Myslac szeroko w organizacji o kulturze uczenia sie strategicznie wiacza sie w dziatania rozwo-
jowe innych pracownikow z organizacji. Pozytywnie ocenianymi sposobami rozwoju pracownika
jest mentoring, peer-to-peer coaching (coaching pomiedzy wspotpracownikami). Pracownicy
preferuja uczyc sie od wspotpracownikow, czyli w relacji bez zaleznosci stuzbowej, gdyz czuja
sie bezpieczniej w srodowisko nauki, gdzie nie sg poddawani ocenie.

Korzysci dla pracownika wewnatrz organizacji

Jak nalezy wnioskowac, upskilling i reskillig kompetencji to rowniez duza korzys¢ dla pracownika,
przede wszystkim bezpieczenstwo dalszego rozwoju kariery zawodowej — pracownik zyskuje po-
trzebne w firmie i na rynku kompetencije, zyskuje pewnosc siebie, a dzieki temu réowniez bierze
odpowiedzialnosc za budowanie swojej kariery, swiadomie kontroluje swoje dalsze kroki na sciezce
zawodowe.

Nalezy rowniez zwrdcic uwage, ze najlepsi kandydaci narynku, talenty, specjalisci w swojej dziedzinie,
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7 wiekszym prawdopodobienstwem beda decydowac sie wspotpracowac z organizacjami, ktére
oferujg w ramach swojego wachlarza benefitu dziatania w zakresie upskillingu i reskillingu. Stwo-
rzenie przez firme mozliwosci 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 rozwijac¢ swojg dziafalnos¢ obecnie firmy musza szybko dostosowywad
sie do sytuacji na rynku pracy, a pracownicy w konsekwencji podnosic swoje
kwalifikacje w krotkim czasie, by osiggac efekty adekwatne do wymagan
rynkowych.

Firmy ktada nacisk na rozwoj kompetencji twardych jaki i umiejetnosci miek-
kich przy jednoczesnym wdrazaniu procesow automatyzadji. Strategie zarza-
dzania talentami w wiekszej niz dotychczas mierze wiaza sie z inwestowaniem
w ksztafcenie | rozwd] pracownikdw oraz wsparciern pracownikow w przeno-
szeniu sie na nowe stanowiska i petnienie nowych funkcji wewnatrz organizacji.
Totrend, ktory z pewnoscig bedzie postepowat, co jest pozadanym zjawiskiem.

Warto podkresli¢, ze reskilling i upskilling to dziatania ukierunkowane na zwiek-
szanie ,zatrudnialnosci” pracownika i jak najlepsze wykorzystywanie petnego
potencjatu pracownika przez pracodawce. Wdrazajac dziatania upskillingu i reskil-
lingu zyskuje zarowno organizacja jaki i pracownik. Firmy, chcac budowac swojg
przewage konkurencyjng, poszerzajg oferty programow rozwojowych i podnosza
mobilnosc pracownikow wewnatrz organizadji.
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Wspotczesne projektowanie
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Wydaje sie, ze wraz ze zmianami cywilizacyjnymi, fatwym dostepem do wiedzy, cyfryzacja i po-
stepem technologicznym sukces rozumiany jako kariera zawodowa staf sie tatwo dostepny i re-
alny, a rynek pracy pokazat, ze to pracodawca jest zobowiazany do dbatosci o ten aspekt polityki
personalnej. Szczegolnie pokolenie Millenialsow wysoko ceni mozliwosci zdobywania nowych
kompetencji i otwarta transparentna kormunikacje ze strony pracodawcy w zakresie mozliwosci
rozwoju zawodowego. Z jednej strony oczekiwania dotycza rozwoju poziomego, zwigzanego
ze zdobywaniem wiedzy, nabywaniem nowych i doskonaleniem juz posiadanych umiejetnosci,
z drugiej coraz czesciej dotycza klarownej odpowiedzi na pytanie: w jakim miejscu zawodowym
bede za okreslony czas. Tego rodzaju pytania kandydatow nie dziwig juz rekruterdw i staja sie
powszechne podczas spotkan podsumowujacych z pracownikami, np. podczas oceny roczne.

Klaudia Malisz

HR Manager Swiadomi pracodawcy, w odpowiedzi na oczekiwania rynku kandydata, coraz czeéciej zastana-
Job Impulse Polska wiaja sie jak w ustrukturyzowany, transparenty sposob zapewni¢ pracownikom realne poczucie
rozwoju. Jednym z takich narzedzi jest atrakcyjnie zaprojektowany plan rozwoju zawodowego

pracownika, inaczej zdefiniowany jako sciezka rozwoju dla poszczegdlnego stanowiska.

WEWNETRZNE PLANY ROZWOJU Projektowanie $ciezki rozwoju
WSPOI'Czesne Kluczowe w projektowaniu $ciezek rozwoju dla poszczegolnych stanowisk jest zdefiniowanie
o k o 7y o o k celow, ktore beda spojne z celami organizacji, a takze diagnoza kierunku rozwoju firmy | poszcze-
PrOJe towan e scieze golnych dziatow. Konieczna jest takze integracja z pozostatymi narzedziami zarzgdzania zasobami
o LY P ludzkimi (ZZL), czyli profilami kompetencyjnymi, systemem oceny pracowniczej, programami
rOZWOJ Ll P racowni kow motywowania. Taka korelacja znaczaco utatwia wdrozenie sciezek, ale przede wszystkim zapewnia

efektywnos¢ ich dziafania.
W obecnych czasach rozwéj zawodowy jest jedna

z najbardziej oczekiwanych przez pracownikow Drugi niezbedny element to dobrze dziafajace czesci ZZL, czyli zaplecze w postaci struktury
pozaptacowych korzysci jakie mogg uzyskac pracujac na hierarchii stanowisk, matryc kompetencji, siatki ptac oraz przeprowadzonego wartosciowania
swoim stanowisku, podobnie zresztg jak rozwoj definiowany I grupowania stanowisk. \Wazne jest wyodrebnienie poszczegolnych rodzin stanowiskowych,
poprzez hasta szkolen i kurséw, ktére znajduja sie czesto ktore moga byc do siebie podobne pod katern umiejetnosci, oczekiwanych kompetencji, ale tez

w pierwszej pigtce rankingu oczekiwanych benefitow. zapewnienie przestrzeni dla przesuniec na stanowiskach w poziomie.
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Okreslenie ilosci stopni i sekwencji stanowisk, ktére pracownik ma szanse zajac w okreslonym
czasie oraz zdefiniowanie kryteriow awansu to podstawowe elementy, ktore powinny znalezc
sie w projekcie. Skorelowanie stopni z siatkg ptac zapewni spojnosc i jasny odbidr catosci.

Kryteria awanséw

Ustalanie kryteriow awanséw powinno opierac sie nie tylko o matryce kompetencji, ale takze
zawierac¢ indywidualne dla organizacji potrzeby, czesto powigzane z celami strategicznymi.
Moga sie zatem pojawic okreslone wyniki testéw, analiz, badan, profilu. W kryteriach wazne jest
oczywiscie to, co nalezy spefnic, ale tez dookreslenie jakie niepowodzenia, braki kompetencyjne
powoduja, ze awans nie jest mozliwy w danym czasie. Jednym stowem dobrze sformutowane
kryteria dadzg odpowiedz na to jakie obszary nalezy poprawic, co trzeba zmienic, aby cel osig-
gnac. Coraz czesciej firmy pracujgce na wartosciach w swoich planach rozwojowych zamieszczajg
kryterium dopasowania profilu pracownika do wartosci ogolnofirmowych, aby miec pewnos¢,
ze promowany pracownik jest nie tylko awansowany ze wzgledu na przyrost umiejetnosci spe-
cjalistycznych czy menedzerskich, ale takze, Ze jego postawa i wyznawane wartosci wspierajg
okreslong kulture organizacyjna.

Zespot projektowy

/a przygotowanie, wdrozenie i monitoring realizacji sciezek rozwoju organicznie odpowiedzialne
sg dziaty HR i kadra menedzerska, niemniej rownie wazne jest petne zaangazowanie przefozonych.
/espot projektowy sktadajacy sie z osob z réznych dziatow gwarantuje nie tylko réoznorodnosc
w spojrzeniu na projekt, ale przede wszystkim petniejszg diagnoze procesow i w efekcie opty-
malne rozwigzania.

Komunikacja
Nie bez znaczenia jest takze komunikacja projektowanych sciezek rozwoju. Powinna ona zaczy-

nac sie juz na etapie rekrutacji, pojawiac sie podczas prograrmow wdrozeniowych oraz reqularnie
w kalendarzu wydarzern HR-owych. Promocja, wiedza na ten temat i sama dostepnosc informaci

» Spis tresci

dotyczaca dziatania sciezek rozwoju podobnie jak i kazdego z programow, ktore dotycza pracow-
nika jest niezbedna do dobrego odbioru, zrozumienia, zaangazowania i konwersji.

Niemniegj istotne sg dobrze skomunikowane mozliwosci rozwoju poziormego, czylinp. w zakresie
przesuniec miedzy dziatami, rozwoju kompetencji poprzez udziat w otwartych procesach rekru-
tacyjnych, w projektach interdyscyplinarnych, korzystania z dodatkowych szkolen niekoniecznie
dedykowanych dla wiasciwego obszaru. Sa to mozliwosci rozwoju na pierwszy rzut oka posrednie,
w duzej mierze jednak przynoszace cate spectrum korzysci, poniewaz wzbogacajg pracownikow
o wiedze z roznych obszardw i pozwalajg rozwijac sie talentom. Nie do przecenienia jest fakt,
ze wiasnie poprzez dobrowolny udziat pracownika w dodatkowych dziataniach rozwojowych
mozemy dostrzec osoby, ktore rzeczywiscie wykazuja duzy potencjat i adekwatnie inwestowac

w ich rozwao).
Odpowiedzialno$¢ pracownika

Ciekawym rozwigzaniem i na pewno atrakcyjnym dla pokolenia Millenialsow jest realny wptyw na
sciezke kariery. Mozliwosc kreowania swojej sciezki rozwoju przez pracownika to opcja wpisujgca
sie w zwinne zarzadzanie, adresowana do wybrane] grupy pracownikow, np. do kadry zarzadza-
jacej, jednoczesnie wymagajaca duzej dojrzatosci obu stron. Wydaje sie raczej domena matych
| srednich firm, niemniej jednak coraz wiecej organizacji oferuje pracownikom mozliwose wptywu
na to jak ich kariera w firmie bedzie sie toczy¢, chociazby przez to, ze wprowadza ustrukturyzo-
wany system zarzadzania talentami, daje szanse poprzez realizacje nowych wyzwan i przede
wszystkim stucha swoich ludzi.

Dlaczego warto?

Korzysci z wprowadzenia sciezek rozwoju zawodowego w organizacji jest wiele. Juz na etapie
przyciagania talentow pojawia sie odpowiedz na oczekiwania kandydatow, czyli wizerunek pra-
codawcy dbajacego o rozwdj pracownikow, jasny przekaz, ze firma inwestuje w ludzi, ktorzy
sg wartoscig sama w sobie. Wptywa to na zwiekszenie zaufania do organizacji i buduje marke
pracodawcy na trudnym rynku kandydata.
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Dla zarzadzajacych zespotami sciezki rozwoju beda zrecznym narzedziem do zwiekszenia poziomu
motywacji i zaangazowania, efektywniejsze wykorzystanie potencjatu pracownikow,

W kontekscie polityki personalnej korzysci, ktére mozna zdefiniowac to usprawnienie komunika-
Cji, zapobieganie konfliktom podczas przydzielania awansow dzieki transparentnie okreslonym
zasadom i kryteriom oraz wptyw na zmniejszenie wskaznika rotacji. Bonusem jest takze ustalenie

systemu sukcesji na kluczowych stanowiskach.
Sciezki na miare czaséw rynku pracownika

Istotny element, ktory dzis pojawia sie w kontekscie planowania sciezek rozwoju, dotyczy an-
tycypowania kompetencji przysztosci, wsrod ktorych elastycznosc wymieniana jest czesto na
pierwszym miejscu. Nie dotyczy to tylko pracownikow. Rowniez organizacje, w tym szczegolnie
dziaty HR odczuwaja coraz silnigj, ze elastyczne podejscie do stosowanych narzedzi, ich walidacja
| akceptacja permanentnej zmiany sprawdza sie takze w przypadku funkcjonowania narzedzi ZZL.

Dlatego sciezki rozwoju dla pracownikdw w roku 2020 oraz w latach kolejnych, powinny byc takze
elastyczne, nie moga arbitralnie wprowadzac restrykcyjnych ograniczen ani blokowac poten-
cjalnych talentdw. Niewtasciwie stosowane moga stac sie utrudnieniem w planowanej polityce
personalnej, ktéra mierzac wskaznikiirozliczajac cyfry zapomni o cztowieku jako najwyzszej war-
tosci. Otwartosc na jednostke, jej indywidualne preferencje, postawe i unikatowe umiejetnosci
jest dla wszystkich zaangazowanych w funkcjonowanie sciezki rozwoju niezbedna, aby osiggac
wymierne rezultaty i efektywnie wykorzystywad narzedzie. W takim ujeciu pracujac na konkret-
nych kryteriach i w oparciu o aktualne dane powinno sie przede wszystkim zwracac uwage na
cztowieka, jego potrzeby i elastycznie dopasowywad mozliwosci oferowane przez organizacje do
oczekiwan ludzi. Okazuje sie zatem, ze nie rzadko bedzie to kompromis, poprzedzony procesem
negocjacji warunkow pracy miedzy pracownikierm a pracodawca.
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behawioralne] (obserwacyjnej) zmierzajacej do uzyskania obrazu dziatania osoby
w okreslonych kontekstach zadaniowych i celowych. Pokazuje jak dana osoba dziafa,
w jaki sposob rozumuje, jak podejmuje decyzje, jak reaguje emocjonalnie. W wyniku centrum
oceny otrzymujemy informacje dotyczaca aktualnego poziomu zdefiniowanych przez organizacje
kompetencji. Wyniki sg aktualne okoto 12 miesiecy, ze wzgledu na to, ze kompetencje ulegaja
rozwojowi. Bazujac na raporcie z DC mozemy tatwiej okresli¢, ktore kompetencje chcemy rozwijac,
w jakim czasie i w jaki sposob. Dzieki temu mozemy rzetelnie zaplanowad programy rozwojowe
dla poszczegolnych pracownikow co pozwoli na wiekszy zwrot z inwestycji.

:eveopment Center (DC) jest procedura diagnostyczng bazujaca na psychologii

Agnieszka Pigtkowska

Partner w Big Fish Polska Jak DC jest zorganizowane? Na co nalezy uwazac na poszczegdlnych etapach?
I (Ready To Jump) FSM Sp. z 0.0. a
D I m nt C nt Przygotowanie DC Realizacja DC Zakonczenie DC
. eve op .e e ’er Doboér kompetencji - Udzielanie instrukcjido zadan ~ Przygotowanie raportow
jako metoda rozwoju talentow PIEIGOIOUNE OPISL  Gbserwowanie uczestrikow  Feedback di uczestrkon
o oo | robienie notatek | sponsorow projektu
W organizaciji : |
g 'l Dobor/ i;zgagﬁtowane /arzadzanie czasem

| procesem ,Wash up”

Development Center (centrum rozwoju) to coraz bardziej Zaplanowanie sesji

popularna metoda badania potencjatu pracownikéw - logistyka
w organizacji. Najczesciej jest stosowana jako swoiste Komunikacja do
preludium do realizacji programoéw rozwojowych dla uczestnikow
okres$lonej grupy oséb. Zazwyczaj uczestnikami centrum
rozwoju sg menedzerowie, osoby z wysokim potencjatem
(potencjalni sukcesorzy) oraz zespoty, lub ich pojedynczy Do przeprowadzenia DC zazwyczaj wybiera sie zewnetrznych partnerow. Proces dostarczenia
cztonkowie, ktorych kompetencje nalezy zwiekszy¢ by DC sktada sie z nastepujacych etapow: przygotowanie, realizacja, zakonczenie DC.

mogli dostarcza¢ wieksza wartos¢ dodana w organizacji.
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Przygotowanie DC

Wspolnie z organizacjg dokonuje sie wyboru kompetencji, ktore maja byc¢ zba-
dane. Zewnetrzny partner moze rowniez zdefiniowac i opisac¢ kompetencje, ktore
warto bytoby w danym momencie zbadac. Nie wszystkie organizacje dysponuja zaktuali-
zowanymi modelami kompetencyjnymi. Kompetencje definiuje sie na podstawie analizy
opisow stanowisk, narzedzi HR (m. in. system ocen okresowych, systemy motywacyjne,
kryteria rekrutacyjne), wywiadow z przedstawicielami stanowiska w celu analizy kluczowych
odpowiedzialnoscii strategii organizacji. Omawia sie je rowniez podczas panelu eksperckiego
skfadajacego sie zazwyczaj z przedstawicieli danych stanowisk, przetozonych, przedstawicieli
HR-u, sponsorow projektu, przedstawicieli zarzadu (w przypadku DC dla kadry menedzerskie)).
Kompetencje powinny byc¢ opisane w sposob aspektowy i zawierac¢ wskazniki behawioralne,
ktore mozna zaobserwowac podczas sesji DC. Nalezy rowniez ustali¢ wymagany poziom
natezenia danej kompetencji na wybranej skali (zazwyczaj stosuje sie skale od 1 do 5). Decy-
dujac sie na ilosc¢ kompetencji, ktore bedg przebadane podczas DC nalezy wzia¢ pod uwage
to ile czasu mozemy poswiecic na realizacje oceny. W zaleznosci od stopnia skomplikowania
kormpetencji poleca sie nastepujaca zasade: jednodniowe DC - nie wiecej niz 4 kompetencje.
Jedna kompetencja powinna ujawnic sie w kilku zadaniach - wowczas mozna mowic o ten-
dencjiirzetelnie ocenic poziom ujawnienia sie kompetencji. Zazwyczaj realizuje sie dwudniowe
DC i jest to optymalny czas na ocene.

Kolejnym krokiem po definicji kompetencji jest opracowanie/ dobdr zadan.
Zadania:

powinny byc réznorodne, powinny badac kilka kompetenciji,

powinny byc wykonywane

w odpowiedniej kolejnosci (uwzgledniac
krzywa dziennej koncentracji),

powinny angazowac uczestnikow —
powinny stanowic dla nich mozliwe
do osiggniecia wyzwanie.

» Spis tresci

Podczas DC realizuje sie rozne typy zadan takie jak: symulacja rozmowy z uczestnikami, dysku-
sja grupowa, zadania pisemne, wystapienie/ prezentacja, wywiad behawioralny. Jako element
DC moznarowniez wykorzystac testy psychologiczne. Zadania moga byc¢ zardwno zawodowe
(tj. mocno osadzone w srodowisku biznesowym organizacji i dotyczace konkretnych rol za-
wodowych). S3 to zadania, ktore powstajg w oparciu o prawdziwa lub uprawdopodobniong
sytuacje) lub/i abstrakcyjne (tj. osadzone w fikcyjnym swiecie, zawierajace fikcyjne dane,
abstrakcyjne pod wzgledem zasobow i tresci ,np. budowanie mostu”). Podczas planowania
DC nalezy dobrze wywazyc relacje zadan abstrakcyjnych do zawodowych.

Logistyka sesji - o czym warto pamietac?

DC jest projektem bardzo mocno angazujacym intelektualnie wszystkich uczestnikow i re-
alizatorow sesji. Tam, gdzie mozemy - powinnismy starac sie redukowac¢ mozliwe napiecia.
\Warto zatem:

rzetelnie poinformowac uczestnikow DC o tym coich bedzie czekato. Polecamy przestanie
maila z zaproszeniem do sesji | zawierajgcego bazowe informacje tj. podstawowe infor-
macje o tym czym jest DC i jaki jest cel, terminu i miejsca sesji, ogolnej agendy, kolejnych
krokach po DC, sylwetek asesorow. Informacje dotyczace DC sg réwniez ponownie ustnie

udzielane przez realizatorow sesji podczas powitania,

zaplanowac sesje w odpowiednim czasie i miejscu - jesli mozna to unikac tzw. ,szczytu
sezonu”. Uczestnicy powinni miec mozliwosc zupetnego nie uczestniczenia w zyciu orga-
nizacji podczas uczestnictwa w DC. Nalezy zapewnic¢ uczestnikom odpowiednie miejsce
sesji — czesto DC organizuje sie poza siedziba firmy. Najczesciej program DC zaczyna sie
0 9:00 a konczy o 17:00 uwzgledniajac przerwy kawowe i lunch. Organizujac sesje na-
lezy wzig¢ pod uwage to czy uczestnicy moga spokojnie dojechac na sesje. Jesli DC jest
realizowanie z dala od miejsca pracy uczestnikow to warto zadbac o nocleg przed sesja.
/meczenie moze istotnie wptynac na wyniki oceny. Do realizacji DC zazwyczaj potrzebne
jest kilka sal - niektore zadania odbywaja sie grupowo, czes¢ w parach a czesc to zadania

jeden na jeden (uczestnik i asesor).
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Realizacja DC

DC powinno by¢ przeprowadzane przez doswiadczonych i certyfikowanych ase-
sorow (gwarantuje to rzetelnosc oceny). Jedna z tych osob zazwyczaj dodatkowo petni role
menedzera projektu - zarzadza grupg asesorow i jest odpowiedzialna za kontakt z klientem.
Asesorzy udzielajg instrukcji do kazdego zadania, obserwujg uczestnikow podczas zadan, robig
notatki, w razie potrzeby wcielajg sie w dodatkowe role zwigzane z zadaniami, odpowiadajg
na ewentualne pytania uczestnikow, zarzadzaja czasem sesji. Jeden asesor moze obserwowac
maksymalnie dwie osoby podczas DC. Po sesji asesorzy zbierajg sie na tzw. ,wash up” czyli
dyskusje asesorow. Podczas tego wielogodzinnego (czasem burzliwego spotkania) wspolnie

oceniajg i ustalaja finalne wyniki kazdego uczestnika.

Dla rzetelnosci oceny ma znaczenie fakt kto realizuje DC. Nie poleca sie, zeby uczestnikow
oceniaty inne osoby pracujgce w organizacji (np. przetozeni, przedstawiciele dziatu HR). Chcac
przeprowadzic rzetelng ocene warto zaprosic do realizacji zewnetrznego partnera - unikniemy
w ten sposob sytuacji w ktore] uczestnicy neguja wyniki DC ze wzgledu na stronniczosc
oceniajgcych.

» Spis tresci

@ Zakonczenie DC

W ostatnim etapie DC asesorzy przygotowujg raporty indywidualne dla uczestni-
kow sesji oraz udzielajg im indywidualnych feedbackow. Informacja zwrotna trwa okoto 1-1,5h
| zawiera rekomendacje rozwojowe dla danej osoby. Celem feedbacku jest danie impulsu do
podjecia zmian rozwojowych - to jest gteboka, uwazna rozmowa, ukazujgca sity i obszary
rozwojowe uczestnika i poszukujgca optymalnych dla niego form rozwoju.

Raport indywidualny jest rozbudowany i zawiera:

oceny ilosciowe (stopien, w jakim uczestnik uruchamia dang kompetencje - czy jest
to poziom oczekiwany, wyzszy czy nizszy),

opis dziatan podejmowanych przez uczestnika w trakcie sesji, stanowigcych pod-
stawe do wnioskowania o danej kompetencji (jakie dziatania i decyzje podejmowat
uczestnik, uruchamiajac dang kompetencje),

zestawienie obszarow rozwojowych i mocnych stron uczestnika,
rekomendacje dotyczace rozwoju zawodowego (formy, zakres),

uwagi dotyczace uruchamiania innych kluczowych kompetencji, ktore pojawiaty sie
w trakcie sesji, a nie stanowig podstawy badania (np. analiza danych, odpornosc
na stres, inteligencja emocjonalna, elastycznos¢ w nowym srodowisku, postawa).

Przed realizacjg DC nalezy ustalic¢ kto oprocz uczestnikow bedzie miat dostep do ich raportow
indywidualnych (zazwyczaj jest to przedstawiciel HR, bezposredni przetozony, oraz sponsor
projektu). Te informacje powinny byc rowniez przekazane uczestnikom. Raport indywidualny
powinien by¢ miedzy innymi wtasnoscia pracownika, a informacje w nim przedstawione iden-
tyczne z tymi, jakie otrzymuje wiasciciel procesu z wyzszego poziomu.
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Oprocz raportéw indywidualnych, grupa asesoréw opracowuje réwniez raport zbiorczy
z sesji DC zawierajacy:

srednie wyniki grupy,
wielkos¢ odchyler od poziomu oczekiwanego,
zestawienie wynikow indywidualnych na tle srednich w ramach danej kompetencii,

podsumowanie jakosciowe: najsilniej reprezentowane kompetencje, luki kompetencyjne,
normy wspotpracy w catej grupie.

Podstawowe btedy - kiedy DC sie nie udaje?

Istnieje szereg czynnikow, ktore moga spowodowac, ze DC nie zostanie przeprowadzone

rzetelnie, co wypacza jego wyniki oraz moze przetozyc¢ sie na zmniejszenie motywacji 0sob
objetych oceng do uczestnictwa w dalszych programach rozwojowych.

Jakich zatem btedow unikac?

=> Stosowanie DC jako AC (Assessment Center) - czyli zamiast rozwoju uczestnikow, zwalniac
tych, ktorych wyniki DC byty niskie. DC zasadniczo stuzy doskonaleniu kompetencji zawo-
dowych, ale nierzadko tez jest elementem przegladu kadr, ktorego celem jest dalsze plano-
wanie szkolen oraz wytawianie talentow, a nawet awansu. Nalezy zdecydowac na samym
poczatku jaki jest cel naszego dziatania i ten cel transparentnie zakomunikowac uczestnikom.

= 7le zdefiniowane kompetencje (LU7ywanie blednych wskaznikow i powtarzajacych sie
aspektow). Jesli w naszej organizacji funkcjonuja modele kompetencyjne to organizacja
DC moze by¢ dobrym momentem na to, zeby je zaktualizowac.

= 7Zbyt wiele kompetencji a zbyt krétki czas realizacji DC. Nalezy pamietac, ze jedna kom-

petencja powinna pojawic sie co najmniej w kilku zadaniach, by moc rzetelnie ocenic jej
natezenie.

= 7le skonstruowane ¢wiczenia podczas ktérych nie uruchomiaja sie kompetencie, na kté-
rych nam zalezy.

» Spis tresci

= DC przeprowadzane przez niewykwalifikowanych asesoréw skutkuje btedami w oce-
nie i nieumiejetnym dostarczeniem feedbacku, ktory co do zasady powinien stanowic
dla uczestnikow inspiracje do dalszego rozwoju. Warto réwniez realizowac DC przy po-
mocy zewnetrznych partnerow i uniknac w ten sposéb posgdzenia o stronniczosce przez
uczestnikow.

= Zle zaplanowane DC - nie uwzglednione przerwy techniczne pomiedzy zadaniami.
Brak wystarczajacego miejsca na przeprowadzenie DC.

= Brak rzetelnej informacji na temat DC dla uczestnikow.

=> Udziat w DC przetozonych uczestnikéw lub innych oséb trzecich (obserwatorow). Dodatkowi
obserwatorzy moga spowodowac niepotrzebny stres i bariere u niektorych uczestnikow.

Dlaczego warto przeprowadzac¢ DC?

DC jestjedng z bardziej rzetelnych procedur oceny kompetencji. Jesli chcemy powaznie potrak-

towac rozwoj pracownikow w organizacji to warto sprawdzi¢ ich poziom bazowy a nastepnie
odpowiednio dobrac dziatania rozwojowe do konkretnych osob.

Dobrze zakomunikowane i przeprowadzone DC moze:

rzetelnie ocenic poziom wyjsciowy kompetencji. Okazuje sie, ze najskuteczniejsze jest ob-
serwowanie 0soby w sytuacji symulacji okreslonych zdarzen - konfliktu w grupie, rozmowy
z pracownikiem, kreowania rozwiazania jakiegos problemu, wspotpracy — oczywiscie, nie
daje to nigdy pefnego obrazu osoby, ale pokazuje bardzo wiele. Dane sg rozne, ale usred-
niajac trafnosc obserwacji z DC szacuje sie na ok. /0% - jak do te] pory nikt nie wymyslit
skuteczniejszej metody,

pozytywnie wptynac na motywacje i zaangazowanie uczestnikow do dalszego rozwoju,

zmniejszyc¢ koszty rotacji,

wspiera¢ programy sukcesiji.
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Magiczny zwrot ,wartosciowanie stanowisk”

Czym jest wartosciowanie stanowisk i co nam to daje? Proces wartosciowania polega na wycenie
wartosci pracy i ustaleniu relacji pomiedzy poszczegolnymi stanowiskami nie tylko w jednym
dziale, ale i w catej organizacji. Warto tez wycene skonfrontowac z obiektywnymi przegladami
pfac innych firm dostepnymina rynku. Proces ten pozwala ustawi¢ wszystkie stanowiska w firmie
w pewnym obiektywnym rankingu i porownac wartosci tych stanowisk pomiedzy soba.

Wyniki procesu wartosciowania mogg byc wykorzystane do ustalenia podziatu na kategorie za-
szeregowania oraz do siatek ptac, a nastepnie do zbudowania spojnej w cafej organizacji nowe
Joanna Szybisz polityki wynagradzania, badz weryfikacji obowiazujacej i wdrozenia ewentualnych korekt, jesli
Mentor, coach i konsultant taka polityka byta wczesnieg) ustalona.

Trenkwalder Polska _ _ )
Sumarycznie czy analitycznie?

, W procesach wartosciowania stanowisk pracy wykorzystuje sie metody sumaryczne ianalityczne.
WARTOSCIOWANIE STANOWISK

Metody sumaryczne polegaja na ocenie trudnosci pracy | ustawieniu stanowisk w rankingu, po-

WmeSl' H R-OWCOW, réwnaniu ich parami w ramach struktury przedsiebiorstwa. Ocena ta jest uproszczona i szybka,

o 7 7 ale tez dos¢ ogolna i opiera sie gtéwnie na doswiadczeniu i intuicji osoby wyceniajacej. Moze

mOda Czy konIeCZI'IOSC tu powstac duze ryzyko subiektywizmu i zwigzanych z tym btedow. Sg to metody mato skom-
o ) plikowane, relatywnie tanie i pozwalajg szybko przeprowadzi¢ proces. Mogg dobrze sprawdzic

blznesowa . sie w firmach mniejszych, o mato skomplikowanej strukturze organizacyjnej lub w firmach no-

wopowstatych, na poczatku ich dziafalnosci, gdy jeszcze nie wszystkie role i stanowiska zostaty
w pefni uksztattowane.
Jesli zalezy Wam na ustaleniu wartosci czy waznosci

poszczegolnych stanowisk pracy, uporzadkowaniu polityki W wiekszych firmach, z bardziej rozwinietymi strukturami, sprawdzg sie metody analityczne, gdzie
wynagradzania w firmie, wprowadzeniu obiektywnych definiuje sie istotne dla danej organizacji jednolite kryteria wyceny, a nastepnie zgodnie z tymi

i sprawiedliwych pozioméw wynagrodzen, ustaleniu siatek kryteriami, wycenia sie wszystkie stanowiska w strukturze. Jest to metoda bardziej skompliko-
ptac, czy tez urynkowieniu ptfac, to pierwszym krokiem ku wanaiczasochtonna. Analizuje sie zarowno kwestie strategiczne przedsiebiorstwa, szczegotowe
temu bedzie wartosciowanie stanowisk. struktury i opisy poszczegolnych rél i stanowisk, jak i poziomy odpowiedzialnosci, wymagania
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kompetencyjneiinne czynniki majace wptyw na charakter pracy i efektywnosc stanowiska. Two-
rzy sie zestawy kryteriow, ustalaich wagi. Sam proces prowadzi kilku decydentow posiadajgcych
catosciowy obraz sytuadji firmy. Warto powierzy¢ prowadzenie tego procesu zewnetrznemu
konsultantowi, ktory moze miec bardziej obiektywne spojrzenie.

Metody analityczne sa lepsze jakosciowo i dajg wiekszg obiektywnose wynikow oceny, ktore sg
blizsze rzeczywistosci i z wieksza pewnoscia mozna je porownywac z rynkiem pracy.

Jak zapewni¢ efektywny proces wartosciowania?

Efektywny proces wartosciowania zapewni zespot ztozony z przedstawicieli roznych jednostek
| roznych poziomow stanowisk w organizacji. Proces nalezy zaczac¢ od analizy aktualnosci struk-
tury organizacyjnej, opisow i nazewnictwa stanowisk. Przyda sie obowigzujgcy Regulamin Pracy
| wykorzystywany system ocen, ktére mogg miec wptyw na przebieg procesu wartosciowania.

Opisy stanowisk powinny zawierac takie informacje, jak: rola i gtowny cel stanowiska, obszary
odpowiedzialnosci i szczegdlne uprawnienia, gtowne zadania, wskazniki efektywnosci, na ktore
ma wptyw dane stanowisko oraz poziom kompetencji niezbedny do prawidtowe] realizacji po-
wierzonych zadan czy inne, szczegolne warunki pracy. W przypadku stanowisk kierowniczych
warto w opisie stanowiska zaznaczyc¢ zakres odpowiedzialnosci zarzadczej, wielkos¢ zespotu
pracownikow i poziom odpowiedzialnosci mierzone] wielkoscig budzetu przychodowego i/lub
kosztowego na tym stanowisku. Wszystkie powyzsze elementy moga wptywac na ustalenie
,wartosci stanowiska”

Pierwszym zadaniem zespofu wartosciujgcego bedzie ustalenie wspolnego dla wszystkich sta-
nowisk zestawu kryteriow i ich wag, ktére warto uzgodni¢ z innymi kluczowymi decydentami
w firmie i zarzadem. Dzieki temu efekty pracy zespofu beda bardziej zrozumiate i tatwiejsze do
zaakceptowania przez wszystkich menedzerdw i pracownikow, ktorych stanowiska sg wyceniane.

Najlepsze wyniki wyceniania osigga sie, gdy proces jest realizowany przez caty zespot projektowy
z dodatkowym udziatem przetozonych, a czasem nawet 0sob pracujgcych na danym stanowisku.

» Spis tresci

Odbywa sie to na zasadzie dyskusji, w czasie ktore] poddaje sie szczegotowej analizie wszystkie
niuanse pracy, takze te, ktore nie sg oczywiste dla zewnetrznych obserwatoréow. W efekcie, do
kazdego stanowiska przypisuje sie pewng ilos¢ punktow za kazde kryterium przemnozonych
przez odpowiednig wage. Suma tych punktow pozwala ustawic wszystkie stanowiska w kolejno-
Scirosnacej. Analiza takiego porzadku w rankingu oraz konfrontacja z intuicyjna oceng wartosci
stanowiska pozwala w kolejnych iteracjach zweryfikowac i skorygowac punktacje oraz ostateczne
ustawienie w rankingu. Ranking powinien oddawac naturalng hierarchie stanowisk w organizaciji.

Kategorie zaszeregowania

Kategorie zaszeregowania tworzy sie poprzez podziat petnego zakresu punktowego, wykorzy-
stanego rankingu. Przy tworzeniu przedziatow punktowych warto trzymac sie pewnych zasad:

= |iczba przedziatow nie powinna byc zbyt duza (od kilku do kilkunastu przedziatow),

= Drzedziaty punktowe muszg byc¢ roztaczne; kazde stanowisko moze byc przyporzadkowane
tylko do jednego przedziatu,

= przedziaty punktowe powinny w petni pokrywac caty zakres uzyskanej punktacji i tak skon-
struowane, by nowotworzone stanowiska mozna byfo tatwo przyporzadkowad do jakiegos
przedziatu,

= Ozpietosci poszczegolnych przedziatow powinny by¢ podobnej szerokosdi,

= il0s¢ stanowisk w poszczegdlnych przedziatach zwykle rozkfada sie tak, ze w przedziatach
najnizszych znajduje sie najwieksza ilos¢ stanowisk, a im wyzszy przedziat tym mniej stano-
wisk (stanowisk menedzerskich jest zwykle w organizacjach mniej niz specjalistycznych czy
pracowniczych).
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Rynkowa weryfikacja wartosci stanowisk

Kolejnym krokiem jest analiza pfac na lokalnym rynku pracy. Ustalamy relacje aktualnych wyna-
grodzen poszczegolnych stanowisk w stosunku do ich odpowiednikow umieszczonych w prze-
gladach pfacowych. Whnioski z takiej analizy pozwalaja ustalic czy wynagrodzenia w firmie sa na
poziomie przecietnej ptacy na rynku, ponizej lub powyzej rynku.

Wszelkie istotne réznice pfacowe dla poszczegdlnych stanowisk warto przeanalizowad, odpo-
wiadajgc sobie na pytania:

= C7y Nasze stanowisko odpowiada dobrze stanowisku z przegladu ptfacowego, do ktérego je
porownujemy? (tu warto sprawdzic czy zakresy i opisy stanowisk sg podobne),

= C7y Nasza wycena stanowiska jest prawidtowa? czy nie powinna byc jakos skorygowana?
= C7y Nie powinnismy skorygowac tez naszej polityki pfacowej dla tego stanowiska?

Analize takg nalezy przeprowadzi¢ dla wszystkich stanowisk. W efekcie moze to prowadzi¢ do
ponownej weryfikacji wartosciowania, ewentualnej korekty wyceny i kategorii stanowisk w ran-
kingu. Zweryfikowane wartosci stanowisk, punktacja oraz rozmieszczenie w kategoriach stanowic
beda podstawe do stworzenia siatek ptac dla kazdej kategorii, czyli grupy stanowisk, ktére w dane;
kategorii zostaty umieszczone.

Systemy premiowania i polityka wynagradzania

W trakcie analizy wynagrodzen rynkowych warto przeanalizowac¢ dane dotyczace premiowania
czyli relacji wynagrodzenia catkowitego i zasadniczego oraz przyznawania dodatkowych swiad-
czen na poszczegolnych stanowiskach. Systemy premiowania i swiadczenia dodatkowe stanowig
uzupetnienie ptac zasadniczych i mogg zosta¢ zmodyfikowane przede wszystkim pod katem
zadan i rol, ktére petnia osoby zatrudnione na poszczegolnych stanowiskach, a takze istotnych
celow biznesowych, ktére powinny osiggac. Moze to byc inspiracjg do weryfikacjii korekt zasad
prermiowania i innych elementow polityki pfacowe).

» Spis tresci

Najwazniejszymi celami polityki wynagradzania pracownikow w firmie zwykle sg, z jednej strony
przyciaganie najlepszych kandydatow do pracy, jak najlepsze motywowanie pracownikdw oraz
budowanie ich zaangazowania, a z drugiej strony zapewnienie stabilizacji biezgcego zatrudnienia,
czyli zapobieganie fluktuacji. Utrata wartosciowych pracownikdw na rzecz konkurencji stanowi
ogromne koszty oraz zagrozenie realizacji biezacych celdw biznesowych firmy, jej rozwoju i po-
zycji rynkowej. Dlatego tak wazne jest stworzenie spojnej, sprawiedliwej polityki wynagradzania
opartej o uporzadkowany i jak najbardziej obiektywny proces wartosciowania stanowisk pracy.
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Czwarta rewolucja przemystowa - Sztuczna inteligencja

Sztuczna inteligencja (SI) odnosi sie do systemow informatycznych, ktdre wyczuwaja, rozumieja,
ucza sie i dziataja. Potega sztucznej inteligencji polega na zwiekszaniu przewidywalnosci. Tech-
nologia nie jest nowa, ale w epoce Big Data znajduje coraz wiecej zastosowan w praktyce.

Future of Humanity Institute Uniwersytetu Oksfordzkiego twierdzi, ze istnieje stosunkowo duza
szansa, ze Sl pokona ludzi we wszystkich zadaniach zwigzanych z pracg do 2063 r. oraz ze zau-
tomatyzuje wszystkie ludzkie prace w ciagu 120 lat". Naturalne jest wiec zadanie sobie pytania,
co to oznacza dla nas, ludzi, w kwestii naszej pracy.

Grazyna Mtynarczyk

Dyrektor Zarzadzajaca Postawy i oczekiwania

Dale Carnegie Training w Polsce _ o , ' ' _
Szukajac odpowiedzi na powyzsze, Dale Carnegie & Associates zrealizowat w 2019 globalne

badanie, w ktorym wzieto udziat ponad 3 500 pracownikdw - od dyrektordw generalnych po pra-
cownikow samodzielnych z szerokiego wachlarza branz i wielkosci firm w 11 krajach. W pierwsze)

KOMPETENCJE PRZYSZLOSCI kolejnosci pytalismy o obecne odczucia zwigzane z zastosowaniem Al w miejscu pracy — nasze
obawy i oczekiwania. Przede wszystkim jednak celem badania byto pokazanie liderom, co powin-
Jak przyg otowac’ Iudzi nismy miec na uwadze, aby wdrozenie rozwiazan opartych na Sl byto dla organizacji sukcesem.
na su kces W epoce /decydowana wiekszosc¢ respondentow (82%) twierdzi, ze w ciagu najblizszych 10 lat Sl znacznie
. o R .o zmieni nasz sposob pracy i zycia. Co ciekawe, przewazajgca wiekszos¢ oczekuje, ze zmiany te
SZtucznej |nte||gean|? beda pozytywne. /0% osdb przyznafo, ze podoba im sie mozliwose przekazania rutynowych
dziatan na rzecz S, skupiajac sie na pracy o wiekszym znaczeniu.
Wdrazanie rozwigzan opartych o sztuczng inteligencje (SI) ma gteboki L udzie nadal majg przewage w pracy, ktora wigze sie z wykorzystaniem osgdu - czy to zwigzanego
wptyw na prace, zaangazowanie pracownikéw i kulture korporacyjna. z rozwojem ludzi, rozwigzywaniem problemaow, czy tez tworzeniem strategii i innowacyjnoscia.
Jezeli sg przekonani, ze beda w stanie przetrwac zmiany, rozwijajac Czyli w obszarach wymagajacych wysokiego stopnia inteligencji tworczej i spoteczne;.
umiejetnosci potrzebne do przystosowania sie do nowych rdl,
organizacje majg szanse na utrzymanie ich zaangazowania. Rolg liderow Choc SIma potencjat, by przeksztatcic nasze doswiadczenia zawodowe na lepsze, moze miec
jest zrozumienie od czego zalezy skutecznos¢ partnerstwa ludzi i maszyn rowniez niezamierzone skutki. Ogdlnie rzecz biorac, technologia moze wptywac na kulture kor-
oraz odpowiednie przygotowanie ludzi do sukcesu w epoce SI. poracyjna i zaangazowanie pracownikow zarowno pozytywnie, jak i negatywnie.

1 Grace, Katja, iinni, ,Viewpoint: When Will Al Exceed Human Performance? Evidence from Al 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% respondentdw naszego badania na poziomie dyrektora lub wyzszym martwi sie o poten-
cjalny wptyw Slna kulture ich organizacji. Przywodcy ci zdajg sobie sprawe, ze zyski ze sztuczne
inteligencji moga byc¢ co najmniej czesciowo zniwelowane przez straty, jezeli jej wptyw na kulture

korporacyjna skutkuje zmniejszeniem zaangazowania pracownikow,

Niebezpieczenstwo nie jest tylko teoretyczne. Globalny gigant sprzedazy detalicznej Amazon,
przodujacy we wdrazaniu Sl, wykorzystuje w swoich magazynach technologie, ktéra sledzi kazdy
ruch pracownikow. Jeden z bytych pracownikdw magazynu Amazon w artykule dla New York
Timesa, ktory swietnie ilustruje potencjalny wptyw na zaangazowanie pracownikow, przyznat:
,Po roku pracy w magazynie czutem sie, jakbym stat sie jednym z robotow, z ktérymi pracowa-
tem”. Takie przyktady daja pewien obraz niezamierzonych skutkow w dziedzinie zaangazowania
pracownikow, ktore moga wynikac ze Sl.

Co sprawitoby, ze ludzie mieliby lepszy stosunek do SI?

W naszych badaniach zidentyfikowalismy trzy obszary, ktére pozytywnie wptynetyby na stosunek
pracownikow do Sl

=> zaufanie do lideréw ich organizacji,
= Drzejrzystosc skutkujgca jasnym zrozumieniemn tego, co robi S, oraz

= Dewnosc, ze beda oni mieli odpowiednie umiejetnosci poprzez dostosowanie sie do zmian
wynikajacych z zastosowania Sl.

1. Budowanie i utrzymywanie zaufania

Zaufanie jest w centrum kazdej zdrowej kultury korporacyjnej. Niestety uczenie maszynowe
| wynikajace z niego algorytmy sa z natury trudne do zrozumienia, a ludzie nie ufajg temu, czego

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.

» Spis tresci

nie rozumieja. Wiekszosc liderow jest swiadoma tego wyzwania. W badaniu przeprowadzonym
przez PwC 6/% dyrektorow generalnych twierdzi, ze Sl i automatyzacja wptyna na poziom za-
ufania w ich organizacjach?.

Budowanie i utrzymywanie zaufania do liderow zasadniczo nie jest fatwym zadaniem. Sl dodaje
do tego swoj wiasny zestaw putapek. Pracownicy moga zastanawiac sie, jaki jest prawdziwy cel
wdrozenia SI. Oprocz tego pojawiaja sie obawy dotyczace prywatnosci i bezpieczenstwa.

Odpowiedzi w naszym badaniu daty wyraz obawom o zaufanie. Zaufanie pracownikow do wyz-
szego szczebla kierowniczego w zakresie podejmowania wiasciwych decyzji dotyczacych wdro-
zenia Sl jest odwrotnie proporcjonalne do pozycji respondenta w hierarchii organizacyjnej. Jesli
w organizadji istnieje problem z zaufaniem, to mozliwe, ze wdrozenie S (lub jakiejkolwiek innej
inicjatywy strategicznej postrzegane] jako zagrazajgca pracownikom) niesie za sobg dodatkowe
ryzyko niepowodzenia. Liderzy musza zy¢ zgodnie z deklarowanymi wartosciami, przestrzegac
zasad, by¢ konsekwentniw swoich stowach, decyzjach i dziataniach, a budowanie zaufania musi
by¢ dla nich priorytetem.

2. Zapewnianie przejrzystosci

Drugim scisle zwigzanym z zaufaniem obszarem, na ktorym nalezy sie skupic, jest umiejetnosc
objasniania Sl wynikajgce z tego postrzeganie sprawiedliwosci. Jest to szczegodlnie wazne w ta-
kich dziedzinach jak HR (rekrutacja, ocena wynikow, awanse itp.). Ludzie co prawda nie oczekuja,
ze beda rozumiec kazdy szczegot techniczny, ale chca, aby podejmowanie decyzji przez Sl byto
w chocby umiarkowanym stopniu wyttumaczalne, jesli oczekuje sie od nich uznania, ze podsta-
wowy proces jest sprawiedliwy?.

Nasze badanie wykazato, ze 63% respondentow jest w co najmniej urmiarkowanym stopniu zanie-
pokojonych ludzkimi btedami wbudowanymi w systemy Sl lub kwestiami prawnymi zwigzanymi
z odpowiedzialnoscig za problemy z SI. Niestety im bardziej skomplikowane stajg sie algorytmy,
tym trudniej je wyjasnic w zadowalajacy sposob. Istnieje napiecie pomiedzy moca predykcyjna
SI, a wiasciwym wykorzystaniem tej mocy, szczegdlnie w aplikacjach HR*,
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3. Dawanie pracownikom wiary w to, ze sg w stanie sie przekwalifikowad

Organizacje dzisiaj maja swiadomosc, ze aby sprostac szybko zmieniajacym sie wymaganiom
klientow i srodowiska biznesowego muszg szybko podejmowac decyzje | wprowadzac zmiany.
Musza byc bardziej zwinne (z ang. agile). Co sprawia, ze organizacja jest zwinna?

Kluczowe sg efektywne narzedzia i procesy, ktére wykorzystujg zalety dzisiejszej technologii
oraz dane. Do stworzenia mocnych fundamentow zwinnosci krytyczny jest rowniez element
ludzki — wiasciwe potaczenie odpornosci, inteligencji spotfecznej i zdolnosci do dziatania, zgod-
nych zjasnym celem organizacyjnym. Zwinnos¢ wymaga rowniez ludzi, ktorzy czuja sie pewnie
w poszukiwaniu nowych informacji, uczeniu sie nowych umiejetnosci i przyjmowaniu ciagtych
zmian, opierajac sie na wspotpracy, bez oporu i zalu.

Na rozwoju jakich umiejetnosci powinnismy sie skupic?
Jakie umiejetnosci powinnismy rozwijac, biorgc pod uwage to, co wiermy o spodziewanym wpty-

wie SI? Maszyny juz przewyzszaja ludzi w wykonywaniu wielu rutynowych zadan, ale ludzie sg
nadal lepsi w pracy, ktéra wymaga kreatywnosci oraz inteligencji spotecznej i tworcze.

Jakie umiejetnosci beda wedtug ciebie
wazne w pracy z SI?

I B<da wazne (wedtug
wiceprezeséw i respondentow)

Umiejetnosci
komunikacyjne

Szkolenie odbyte w ciagu Kreatywnosc

ostatnich 3 lat (wszyscy
respondenci)

Myslenie krytyczne
Umiejetnosci przywddcze

Praca zespotowa

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.

» Spis tresci

Fksperci sa zgodni co do tego, ze tego rodzaju umiejetnosci miekkie beda miaty zasadnicze
znaczenie. 91% dyrektorow generalnych zapytanych przez PwC przyznato, ze musi wzmocnic
umiejetnosci miekkie w swojej organizacji-.

W naszym badaniu prawie siedem na 10 0osob na stanowisku od wiceprezesa w gore okreslito
urmniejetnosci komunikacyjne jako szczegolnie wazne dla pracownikdw w organizacji wykorzystu-
jacej Sl jednak tylko 4 na 10 respondentéw ze wszystkich szczebli zgtosito, ze przeszli szkolenie
w zakresie umiejetnosci komunikacyjnych w ciggu ostatnich trzech lat. Luki istniaty rowniez
w przypadku innych kluczowych zestawdw umiejetnosci, w tym kreatywnosci (64% vs 40%),
krytycznego myslenia (55% vs 27/%) oraz umiejetnosci przywodczych (54% vs. 37/%). Najmniejsza
luka wystapita w obszarze pracy zespotowej (49% vs. 41%).

Pormoc pracownikom, ktorzy sg pewni, ze beda w stanie rozwingc¢ umiejetnosci niezbedne do
osiagniecia sukcesu w epoce S, ma kluczowe znaczenie dla osiagniecia pozytywnego nastawienia
do inicjatyw zwigzanych z SI. W rzeczywistosci wsrod tych, ktorzy ufajg swoim liderom, czuja,
ze bardzo dobrze rozumiejg Sl oraz przeszli szkolenie w zakresie umiejetnosci miekkich w ciagu
ostatnich trzech lat, 68% jest bardzo pozytywnie nastawionych do zmian, jakie pociagnie za soba
SI, natomiast wsrod wszystkich innych jest to zaledwie 21%.

Podsumowanie

Wykorzystanie pefnego potencjatu Sl zalezy od udanego partnerstwa miedzy ludzmi i maszy-
nami. Dla liderow istotnym pierwszym krokiem bedzie zachecanie do pozytywnego nastawie-
nia do projektow SI. Zaufanie do liderow, przejrzystosc dziatania algorytmow Sl oraz wiara w ich
zdolnosci do zdobycia umiejetnosci wymaganych obecnie i w przysziosci znacznie pomoze
pracownikom stac sie oredownikami tego, jak mozna wykorzystac i jak zostanie wykorzystana
sztuczna inteligendja.
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Najsilniejsza, najbardziej reprezentatywna i wptywowa
organizacja firm z branzy HR w Polsce.

Od 2002 roku dziata na rzecz budowy efektywnego rynku

pracy poprzez wpieranie zréwnowazonego rozwoju ustug
w zakresie szeroko rozumianego doradztwa personalnego

Jest uznanym partnerem spotecznym w Polsce i Europie. o
Firmy cztonkowskie Polskiego Forum HR zatrudniaja N
ponad 2,8 tys. pracownikow wewnetrznych w ponad
=
o

300 oddziatach na terenie catego kraju. W ubiegtym
roku wsparty w zatrudnieniu blisko 260 tys. osob. : i
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