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Wykorzystac¢ technologie tak, by usprawniala prace ludzi

Sztuczna inteligencja
weszta do rekrutacji
szybciej niz zasady
regulujace jej wyko-
rzystanie.

£UKASZ KOSZCZOt
Prezes Job Impulse

Al Act stopniowo porzadkuje
ten obszar, a istotne dla praco-
dawcow obowiazki dotyczgce
systemow  wysokiego ryzyka
zaczng by¢ stosowane od grud-
nia 2027 r. Obejmg migdzy
innymi narzqdzia wspierajgce
rekrutach, selekch aplikacji
i ocen¢ kandydatow. Firmy
qu% musialy wiedzied, jak
dzialajg wykorzystywane syste-
my, kontrolowa¢ ich rekomen-
dacje i zapewnic realny nadzor
czlowieka.

Nie oznacza to jednak, ze techno-
logia powinna czeka¢ na regulacje.
Al juz dzis usprawnia pierwszy
kontakt z kandydatem, odpowia-
da na podstawowe pytania, zbiera
informacje i porz%dkuje zglosze—
nia. Granica pojawia si¢ tam, gdzie
system zaczyna wplywac na oceng
konkretnej osoby. Algorytm moze
wspiera¢ rekrutera, ale nie powi-
nien samodzielnie decydowaé, keo
przejdzie do kolejnego etapu.

Zmiana struktury obowiqzk(')w

Al nie zabierze wice rekruterom
pracy, lecz zmieni strukture ich
obowiqzkéw. Mniej czasu qu%
poswicca¢ na administracje i me-
chaniczn% selekch dokumentow,
wigcej na rozmowe poglebiajaca,
oceng potencjatu, doradztwo dla
menedzeréw i budowanie relacji
z kandydatem. Bedzie to rowniez
Wymagalo nowych kompetencji:
rozumienia ograniczen technolo-
gii, kontroli jakosci jej dziatania
i umiethnoéci wyjaénienia kandy—
datowi, w jaki sposob zostala wy-
korzystana Najwiqksza luka nie
dotyczy wiec dostqpu do narzedzi,
ale dojrzalosci procesow.
Technologia moze poprawi¢ pro-
duktywnos¢ HR, ale nie rozwigze
jednego Z najpowainiejszych wy-
Zwan rynku pracy: kurcz%cej si¢
liczby osob aktywnych zawodowo.
Starzenie si¢ spoleczer'lstwa, ogra-
niczona dostgpnos¢ pracownikow,
migracje oraz trudniejsza sytuacja
czgsei mlodych powoduja, ze fir-
my beda musialy uwazniej zarzg-
dza¢ grupami, ktore dota(d zbyt
czgsto pozostawaly poza glownym
nurtem rekrutacji. Z badania Job
Impulse wynika, 7e 74 najbardziej
wykluczone na rynku pracy Polacy
uznajg osoby po 50. roku zycia. Wy-
soko wskazywane s3 rowniez oso-
by mlode, mieszkancy mniejszych
micjscowosci i osoby z niepelno-
sprawnosciami. Inne nasze badanie
pokazalo, ze 71 proc. sposrod 600 re-
spondentow w wicku przynajmniej

6o lat, dek]aruje chqé kontynuacji
lub podjecia pracy zarobkowe;.

Dla pracodawcow oznacza to po-
trzebg zmiany sposobu projektowa-
nia pracy. Nie wystarczy rozszerzyc’
grupy kandydatéw, jeieli organiza-
cja nadal utrzymuje sztywne gra-
fiki, jednakowy model wdrozenia
i identyczne oczekiwania wobec
wszystkich. Inkluzywnos¢ przynosi
efekt biznesowy dopiero wtedy, gdy
wplywa na organizacje stanowisk,
komunikacje, onboarding oraz do-
step do rozwoju. W praktyce moze
oznacza¢ krotsze zmiany, bardziej
przewidywalne  harmonogramy,
wsparcie technologiczne, przygo-
towanie liderow do  zarzadzania
zespolami Wielokulturowymi lub
wiclopokoleniowymi czy tworzenie
realnych sciezek wejscia dla osob
bez doswiadczenia.

Ten ostatni obszar bedzie bardzo
istotny. Czes¢ prostych zadan, keore
wezesniej stanowily naturalny po-
czsctek kariery, jest automatyzowa-
na. Jednoczesnie pracodawcy ocze-
kujg od poczgtkujacych osob coraz
Wiqkszej samodzielnosci i konkret-
nych kompetencji. Ograniczanie
stanowisk juniorskich moze dawac
oszezgdnos¢ w krotkim okresie, ale
w dluzszej perspektywie utrudnia
budowanie przysz1ych specjalistéw
i ostabia zastepowalnos¢ pokolenio-
wa. Rynek nie potrzebuje wy}:%cznie
gotowych pracownikéw. Potrzebuje
takze organizacii, keore potrafig ich
rozwijac.

Podobna zasada dotyczy zespolow

wielopokoleniowych. Réznice mig-
dzy generacjami sg widoczne, ale
narracja o trwalym konflikcie jest
przesadzona. Nasze badania poka-
zujy, ze 56 proc. badanych uwaza
opowies¢ o wojnie pokolen” za wy-
olbrzymiong, a 63 proc. deklaruje,
ze wick nie jest zrodlem konflikeow
w ich miejscu pracy. Napiecia cze-
sciej wynikajg ze stylu komunikacji,
tempa dzialania, podejécia do obo-
wigzkow i rozumienia odpowic-
dzialnosci niz z samej metryki.

Tworzenie warunkow do

wymiany kompetencji

7 perspektywy organizacji klu-
czowe jest wicc nie zarz%dzanie
etykietami pokoleniowymi, lecz
tworzenie  warunkow do  wy-
miany kompetencji. Starsi pra-
cownicy wnoszg doswiadczenie
branzowe, pamiqé organizacyjna
i sprawdzone sposoby rozwig-
zywania  probleméw.  Mlodsi
Czqs'ciej dzie]z} si¢ znajomos’ci%
nowych narzedzi, swiezym spoj-
rzeniem i innym podejsciem do
organizacji pracy. Mimo to zaled-
wie 21 proc. badanych deklaruje,
ze w ich firmie funkcjonuje for-
malny mentoring lub inny system
transferu wiedzy. W wiclu orga-
nizacjach réznorodnosé istnieje
wice w strukturze zatrudnienia,
ale nie zostala jeszcze przelozona
na sposéb Zarzacdzania.

To wlasnie tutaj ujawnia si¢ zna-
czenie kultury organizacyjnej. Nie
jest ona zestawem deklarowanych

wartosci, lecz sposobem, w jaki
firma codziennie organizuje pra-
ce, podejmuje decyzje i traktuje
ludzi. Kultura staje si¢ przewaga
wtedy, gdy pomaga laczy¢ roine
doswiadczenia, daje pracownikom
jasnos¢ oczekiwan, wspiera dzie-
lenie si¢ wiedza i buduje zaufanie
do menedzerdw.

W ten sposob nalezy rowniez ro-
zumie¢ dobrostan. Nie tworzy go
najdluzsza lista  benefitow, lecz
jakos¢ srodowiska pracy. Opicka
medycezna czy karta sportowa nie
zrekompensujg dlugotrwatego prze-
cigzenia, niejasnych priorytetéw
i braku wplywu na orgamzac ¢ dnia.
Coraz wicksza wartos¢ ma czas:
przewidywalny grafik, elastycznosé,
mozliwos¢ regeneracji i rozwigzania
ulatwiajace laczenie obowiazkow
zawodowych z  Zyciem prywat-
nym. Dobrostan przeklada sie na
efekeywnos¢ weedy, gdy ogranicza
zrddia stresu i wspiera stabilnos¢
zespolu, a nie tylko dobrze wyglada
w ofercie pracodawcy.

Nowoczesny HR' nie polega na
wdrazaniu kolejnych narzgdzi, lecz
na takim wykorzystaniu techno-
logii, aby usprawniala prace ludzi
i poprawiala jakos¢ podejmowanych
decyzji. Jego miarg bedzie zdolnos¢
organizacji do rozwijania pracow-
nikéw o roznych doswiadezeniach
i tworzenia warunkow, w ktérych
moga oni efektywnie Wspélpraco—
waé. Al moze przyspieszyé procesy,
ale za ich jakoéé i konsekwencje na-
dal odpowiada czlowick.
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Cyfrowy HR zaczyna si¢ od zaufania

Transformacja cyfrowa dzia-
tow HR nabiera tempa. Rekru-
tacja wspierana przez sztucz-
ng inteligencje, elektroniczne
teczki pracownicze, systemy
monitorujace efektywnosé
pracy czy platformy Employee
Experience staty sie codzien-
noscig wielu organizacji.

KAROLINA PRASZEK-GOLEBIEWSKA
Kancelaria Bezpieczerfstwa

Coraz czqéciej mowi si¢ 0 automatyzacji
procesow  kadrowych, oszezgdnosci czasu
czy lepszym wykorzystaniu danych. Znacz-
nie rzadziej zadajemy jednak pytanie, ktore
Z perspektywy bezpieczeﬁstwa jest funda-
mentalne — czy rozwoj technologii idzie
W parze z ochronzz pracownikéw iich da-
nych? Dzisiaj HR zarzadza jednymi z naj-
bardae] wrazliwych informacji w orga-
nizacji. Dane kandydatow, pracownikow,
informacje o wynagrodzeniach, ocenach
okresowych, zwolnieniach lekarskich, szko-
leniach czy benefitach tworzg niezwykle
szezegOlowy obraz czlowieka. Wraz z roz-
wojem narzqdzi cyﬁ‘owych ros$nie rowniez
odpowiedzialnos¢ za wlasciwe zarzadzanie
tymi informacjami.

Dane pracownika to co$

wiecej niz dokumentacja

Wspotezesny HR nie przetwarza juz wylacz-
nie dan) ch identyfikacyjnych. Coraz wigcej
systemow analizuje sposob wykonywania
pracy, aktywnos¢ uzytkownikow w aplika-
cjach7 Wyniki ankiet satysfakcji, prcfcrcncjc
rozwojowe czy efektywnosc realizowanych
zadan. W wielu organizacjach pojawiaja si¢
rozwigzania wykorzystuj jce sztuczng inteli-
gencje do analizy kompetencji, planowania
sciezek karicry czy wspierania proccséw
rekrutacyjnych. To oznacza, ze dane pra-
cownika staja si¢ jednym z najcenniejszych
zasobow organizacji. Jednoczesnie rosnie
rvzvko ich niewlasciwego wykorzystania
— zardwno przez cyberprzestepcow, jak
i wskutek bledow organwacy]nych czy nad-

mlerne] automatyz 1L]1 pI‘OCGSOW

Al wspiera decyzje, ale nie moze

zastqpic’ odpowiedzialnos'ci

Sztuczna inte]igencja moze  zZNnacz3co
usprawnic¢ pracg dzialow HR. Pomaga ana-
lizowac tysigce aplikacji, planowaé szkole-
nia, identyfikowac luki kompetencyjne czy
prognozowaé ryzyko odejécia pracownikéw.
Nie mozna jednak Zapominaé, 7e decyzje
dotyczace ludzi nalezg do najbardziej wraz-
1iwych proccséw w kachj organizaciji. Jeze-
li kandydat zostaje odrzucony wylacznie na
podstawie dzialania algorytmu, pracownik
otrzymuje ocene wWygenerowang przez sys-
tem lub narzedzie automatycznie wskazuje
osoby zagrozone Wypalcnicm zawodowym,
pojawiajg si¢ pytania nic tylko o skutecz-
nos¢ technologii, ale rowniez o przejrzy-
Stos¢ procesu, mozliwos¢ Weryﬁkacji decy—
zji 1 poszanowanie praw osoby, ktérej dane

dOEyCZZ}.

Technologia powinna

Wspieraé czlowiceka, a nie Zastqpowac’

jego odpowiedzialnosc.
Cyberbezpieczenstwo staje si¢ elementem
employer brandingu Budowanie marki pra-
codawcy coraz czgsciej kojarzy si¢ z bene-
ficami, kultur% organizacyjng czy Clastycz—
nymi formami pracy. Tymczasem jednym
z elementow zaufania do pracodawcy staje
sie réwniez spo%o’b ochrony danych pra-
cownikow. Wycick dokumentacii kadrowej,
u]awmcmc informaciji o wynagrodzeniach
czy przejecie danych kandydatow do pra-
cy moga oznacza¢ nie tylko konsekwencje
prawne i finansowe, ale rownicz utrate re-
purtacji organizacji. Pracownicy coraz czg-
sciej oczekujg, ze firma bedzie chroni¢ ich
dane z takg samg starannoscig, z jakg chroni
whasne tajemnice przedsi¢biorstwa.

Bezpieczne relacje rowniez

w srodowisku pracy

Od wielu lat obserwujemy, 7e bezpieczeﬁ—
stwo informacji jest przede wszystkim
kwcstiac rclacji migdzyludzkich. Najwiccej
incydentow nie wynika z zaawansowanych
atakow hakerskich, lecz z codziennych
zachowan — nieostroznego udostqpm’ania
dokumentow, przesylania danych niewta-
s’ciwym odbiorcom, wykorzystywania pry-

Sztuczna inteligencja moze
znaczaco usprawnic prace
dziatéw HR.

watnych komunikatorow do celow stuz-
bowych czy zbyt szerokiego dostgpu do
informacji. Dlatego transformacja cyfrowa
nie powinna ogranicza¢ si¢ do wdraza-
nia nowych systeméw. Rownie wazne jest
budowanie  kultury odpowiedzialnosci,
swiadomosci i wzajemnego zaufania. To
whasnie czlowick pozostaje pierwszg linia

ochrony danych.

Nowoczesny HR potrzebuje
kompetencji cyfrowych
Przysztos¢ HR bedzie coraz silniej opie-
ra¢ sie na danych i nowych techno-
logiach. Oznacza to, ze kompetencje
dzialow personalnych musza wykraczac
. Iy
poza znajomos¢ prawa pracy czy pro-
cesow rekrutacyjnych. Coraz wicksze-
go znaczenia nabiera rozumienie zasad
cyberbezpieczenstwa, ochrony danych
osobowych, funkcjonowania systemow
wykorzystujacych sztuczng inteligencie
oraz zarzadzania ryzykiem. Nowoczesny
HR  powinien umie¢ zadawaé pytania
nie tylko 0 to, jakic dane $3 przetwarza-
ne, ale rowniez dlaczego sa przetwarza-
ne, kto ma do nich dostep, jak dlugo sg
przechowywane i czy ich wykorzystanie
pozostaje proporcjonalne do celu. Trans-
formacja cyfrowa nie polega wylgcznie
na wdrozeniu nowego systemu. To przede
wszystkim budowanie organizacji, w kté-
rej technologia wzmacnia zaufanie, a nie
je ostabia. Bo w swiecie, w ktorym dane
staly sie 'cdnym V7 najccnnicjszych 7480~
bow przedsi¢cbiorstwa, bezpicczenstwo
informacji jest juz nie tylko obowiazkiem
prawnym. Jest elementem kultury organi-
zacyjnej i jednym z filaréw odpowiedzial-
nego zarz%dzania ludZmi.

Edenred uruchamia wyzwanie ShareTheMeal 2026, aby
zebrac¢ 100 000 positkow w walce z globalnym gtodem.

Edenred, we wspdtpracy z UN World Food
Programme (WFP), startuje z kolejng edycja
wyzwania ShareTheMeal 2026, ktdrego ce-
lem jest zebranie 100 000 positkéw dla oséb
dotknietych gtodem. Inicjatywa ma zache-
ci¢ pracownikow, klientow i uzytkownikéw
rozwigzan Edenred do wspdlnego dziata-
nia i pokazania, ze nawet niewielkie wptaty
moga przetozyc sie na realng pomoc.

Obecnie 319 milionéw ludzi zmaga sie
z powaznym niedoborem zywnosci. Dzieki
aplikacji ShareTheMeal darowizna w wy-
sokosci zaledwie 0,70 euro (ok. 3,38 zi)
pozwala zapewni¢ jeden positek osobie
potrzebujace;j.

Partnerstwo z ShareTheMeal wpisuje sie
w dziatania Edenred zwigzane z dostepem
do codziennych positkéw (Karta Lunchowa
Edenred to nr 1 karta zywieniowa w Polsce)

. .
P

Walcz z glodem razem

z ShareTheMeal, przekazujgc
darowizne na rzecz rodzin

w potrzebie

¥ imp
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i wspieraniem osob zagrozonych niepew-
noscig zywnosciowa. Firma, obecna w 44
krajach, wspotpracuje z ponad 1 milionem
klientéw biznesowych i dociera do ponad 60
milionéw uzytkownikéw, oferujac rozwia-
zania z obszaru $wiadczen pracowniczych,
mobilnosci i ptatnosci korporacyjnych.

Wedtug danych Banku Swiatowego kazde
euro zainwestowane w zywienie przynosi
$rednio 23 euro zwrotu dla lokalnych go-
spodarek, co pokazuje, ze wsparcie walki
z gtodem ma nie tylko wymiar humanitar-
ny, ale takze spoteczno-ekonomiczny

Dotacz do wyzwania ShareTheMeal
2026 i pomo6z sfinansowac positki dla
0s6b potrzebujacych. Kazde wsparcie
ma znaczenie.

materiat partnera
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Inwestowanie w doswiadczonych pracownikow przynosi
lepsze efekty niz poszukiwanie nowych talentow

Rynek pracy lubi stowo ,talent”. W jezyku bizne-

su nazywa sie nim jednak najczesciej kogos, kogo
jeszcze w firmie nie ma. Cztowiek, ktory od lat
rozwigzuje jej problemy, zna klientow i rozpoznaje
ryzyko, zanim pojawi sie ono w arkuszu kalkulacyj-
nym, staje sie natomiast ,,starszym pracownikiem”
- a wiec, w wyobrazni czeSci menedzeréw, kosztem
wymagajacym kontroli. To nie tylko niesprawiedli-
we. Coraz czesciej jest to rowniez zta ekonomia.

EDYTA DOBRZANSKA
prezes zarzadu BIOPROFIT

Europa starzeje si¢ i nie jest to pro-
gnoza, lecz jeden z podstawowych
warunkow  prowadzenia  bizne-
su. Wedlug Eurofound wskaznik
utrzymania starszych pracowni-
kéw na europejskim rynku pra-
cy wzrost z 44 proc. w 2010 1. do
57 proc. w 2022 1.. Firmy nie mogg
wiec traktowac dojrzalej czqéci
zalogi jak grupy oczekujgcej wy-
gcznie na emeryture. Pytanie nie
brzmi juz, czy organizacje quq
pracowaly ze starszymi zespolami.
Pytanie brzmi, CZy nauczy si¢ wy-
korzystywac ich potencjal weze-
sniej niz konkurenci.

Kazda firma posiada dwa rodzaje
kapitalu. Pierwszy mozna zapisaé
w instrukcjach, systemach, ba-
zach danych i regulaminach. Dru-
gi istnieje wylgeznie w ludziach.
To wiedza o tym, dlaczego okre-
slona procedura ma wiasnie taki
ksztale, z kt(’)rym klientem nale-
zy rozmawia¢ inaczej, jakie byly
przyczyny wczeéniejszego kryzy—

Doswiadczony
pracownik jest
noSnikiem pamieci
instytucjonalne;j.
Nie oznacza to, ze
zawsze ma racje ani ze
dtugosc zatrudnienia
powinna zastepowad
ocene wynikéw. Jego
kompetencje s3 jednak
osadzone w konkretnym
Srodowisku.

su i gdzie formalnie poprawny
proces moze zawies¢. Ekonomi-
sci nazywajg ja wiedzg ukrytg.
Jej utrata nie pojawia si¢ od razu
w bilansie, lecz po pewnym czasie
powraca jako blad, opoznienie,
utracona relacja albo kosztowna
decyzja podjeta po raz kolejny.
Dos’wiadczony pracownik jest
nosnikiem pamicci  instytucjo-
nalnej. Nie oznacza to, Zze zawsze
ma racje ani ze dlugoéé zatrud-
. . . !

nienia powinna zastepowac oce-
ne Wyniko’W. Jego kompetencje s3
jednak osadzone w konkretnym
srodowisku. Nowg osobe mozna
zatrudni¢, lecz nie mozna kupié
jej dziesigciu lat znajomosci or-
ganizacji. Rekrutacja pozwala
pozyska¢ potencjal. Rozwijanie
dotychezasowych  pracownikow
uruchamia natomiast potencjal
juz potaczony z kulturg firmy, re-
1acjami z klientami i poczuciem
odpowiedzialnosci.

Produktywnos¢ nie

Zaleiy od metryki

Europejskie badania nie potwier-
dzaja prostego stereotypu, zgod-
nie z keorym produktywnosc nie-
uchronnie spada wraz z wickiem.
OECD wskazuje, ze  zaleznose
pomiedzy wickiem a produktyw-
nos’ci% nie jest jednoznaczna. /na-
czenie maja rodzaj wykonywanej
pracy, stan zdrowia, organizacja
stanowiska oraz dostqp do rozwoju.
To wazne rozroznienie. Problemem
nie musi by¢ wiek pracownika, lecz
srodowisko, ktore przestaje w nie-
go inwestowad, a nastgpnic jego
stagnacje uznaje za skutek metryki.
Starszym  pracownikom  rzadziej
oferuje si¢ szkolenia, poniewaz za-
klada sie, ze krécej b?d% korzystah'
z nowych umiejgtnosci. W rezulta-
cie ich kompetencje aktualizuj% sie
wolniej, co ma potwierdza¢, ze nie
warto bylo w nich inwestowac. Jest
to mechanizm samospelniaj%cej sie
przepowiedni, a nie racjonalne za-
rz%dzanie kapitalem ludzkim.
Dane OECD pokazujg, ze w pan-
stwach Unii Europejskiej w szko-
leniach zwi%zanych Z  pracy
uczestniczy srednio 35 proc. osob
w wicku od 55 do 64 lat, w po-
rownaniu z 48 proc. pracownikow
pomiqdzy 35. 4 54. rokiem zycia.
Réznica ta nie dowodzi mniejsze]
zdolnosci do uczenia si¢. Pokazuje
raczej nierownos¢ w dostepie do

szkolen, motywacji i praktykach

stosowanych przez pracodawcow.
Jednoczesnie OECD uznaje szko-
lenia za jeden z najwazniejszych
sposobow  podtrzymywania pro-
duktywnosci i zatrudnialnosci doj-
rzalych pracownikow. Europejskie
Centrum  Rozwoju Ksztalcenia
Zawodowego, czyli Cedefop, pod-
kresla natomiast, ze rozwéj kompe—
tencji starszych pracownikow oraz
sposob ich wykorzystywania bedg
Wp}ywaly na wzrost i innowacyj-
nos¢ europejskich gospodarek.

Rekrutacja kupuje potencjat,
rozwoj wykorzystuje
doswiadczenie

Inwestycja w dojrzalego pracowni-
ka ma jeszcze jedn% przewage: jest
zazwyczaj bardziej precyzyjna. Or-
ganizacja zna jego wyniki, mocne
strony, tempo uczenia si¢ i obszary
wymagajace wsparcia. W przypad—
ku rekrutacji zewngtrznej kupuje
przede wszystkim obietnicg  po-

Dojrzatosc¢ organizacji
poznaje sie po
tym, czy potrafi
dostrzec przysztosc
rowniez w ludziach
posiadajacych
przesztosé.

twierdzon‘% zyciorysem zawodo-
wym i kilkoma rozmowami. KaZdy
nowy pracownik oznacza czas po-
trzebny na wdrozenie oraz ryzyko
niedopasowania. Im bardziej spe-
cjalistyczna rola, tym wyzsza staje
sie cena pomyﬂ(i.

Nie oznacza to, ze przedsigbiorstwa
powinny zrezygnowaé z zatrudnia-
nia mlodych ludzi. Organizacja zlo-
zona wylacznie z jednego pokolenia
moze utraci¢ zdolnos¢ do kwestio-
nowania wlasnych przyzwyczajen.
Naleiy jednak odejs'é od falszywej
alternatywy: albo mlody talent,
albo starszy pracownik. Najwigkszg
wartos¢ tworzy przeplyw wiedzy
pomiedzy pokoleniami.

Cedefop wskazuje na korzysci wy-
nikajgce z budowania zespolow
wielopokoleniowych. - Starsi pra-
cownicy przekazuj% Wiedzq opar-
t3 na wicloletnim doswiadezeniu,
a mlodsi pomagaja nadgzaé za dy-
namika technologii i zmiana sposo-
bu komunikacji. Dobrze zarzadza-
na roznica wieku nie jest zrodlem
konflikeu. Moze sta¢ si¢ systemem
wzajemnego uczenia sie.

Zaangazowanie nie konczy

sie po piqc'dziesiqtce

Firmy mierzg koszt szkolenia, ale
rzadko mierzg koszt utraconego
zaufania. Pracownik, ktoremu po
latach daje si¢ do zrozumienia, ze
organizacja nie widzi dla niego
przyszlosci, zaczyna zachowywac
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Dane OECD pokazuja,
ze w panstwach Unii
Europejskiej w szkole
niach zwigzanych
z pracg uczestniczy
Srednio 35 proc. oséb
w wieku od 55 do 64 lat,
w poréwnaniu z 48 proc.
pracownikéw pomiedzy
35. a 54. rokiem zycia.

si¢ zgodnie Z otrzymanym komu-
nikatem. Ogranicza  inicjatywe,
przestaje dzieli¢ sie wiedza albo
odchodzi. Realna sciezka rozwo-
ju — réwniez po pigcdziesigtce czy
szes’c’dziesi%tce — wzmacnia nato-
miast zaangazowanie oraz goto-
wos¢ do przekazywania doswiad-
czenia innym.

Eurofound podkresla, ze utrzy-
maniu starszych pracownikéw
sprzyjajg szkolenia cyfrowe, cla-
styczna organizacja pracy, prak—
tyki kadrowe wolne od uprzedzeﬁ
zwigzanych z wickiem oraz troska
o zdrowe i bezpieczne stanowiska.
Nie s3 to przywileje, lecz infra-
struktura produktywnosci. Cza-
sami wystarczy zmiana zakresu
zadan, ergonomii, godzin pracy
albo przejscie z roli wykonawczej
do mentorskiej. Dojrzaly pracow-
nik nie musi wykonywaé wszyst-
kiego tak samo jak dwadziescia
lat wezesniej, aby nadal tworzyce
wicksza wartos¢ niz osoba dopie-
ro poznajgca dan% branig.

7 perspektywy finansowej stra-
tegia jest czytelna. Zanim firma
rozpocznie kosztownac rekrutach,
powinna przeprowadzié audyt
kompetencji, keore juz posiada.
Kto zna najwazniejsze relacje?
Kto potraﬁ szkoli¢ innych? Czyje
odejscie moze zatrzymac istotny
proces? Jakich umiejetnosci cyfro-
Wych lub menedzerskich brakuje
tej osobie, aby mogla skutecznie
pracowac’ przez kole]’ne lata? Tak
postawione pytania zamieniaja
polityke wieku w zarzgdzanie ry-
Zykiem i kapitalem.

Potrzebne jest zarzgdzanie calym
cyklem zycia zawodowego: regu-
larne rozmowy o rozwoju, moz-
liwos¢ zdobywania nowych kwa-
liﬁkacji, elastyczne formy pracy,
profilaktyka zdrowotna, mento-
ring dwukierunkowy oraz awans
dostepny niezaleznic od daty
urodzenia. Wick nie moze by¢ ani
automatyczng premig, ani auto-

matyczng dyskwalifikacja.

Przewaga konkurencyjna zaczyna
sie we wlasnym zespole

W czasach niedoboru kompetencji
nieustanne poszukiwanie nowych
talentow przypomina dolewanie
wody do nieszezelnego naczynia.
Organizacja rekrutuje, lecz row-
noczesnie pozwala odejéé ludziom,
keorych wiedzy nie potrafila na-
zwac, rozwin%é ani przekazaé. Do-

piero po ich odejsciu odkrywa, ile
pracy rzeczywiscie wykonywali i jak
wiele zalezalo od ich obecnosci.

Inwestowanie w doswiadczonych
pracownikéw przynosi 1epsze efek-
ty nie dlatego, ze kazda starsza oso-
ba jest bardziej produkeywna od
mlodszej. Taka teza bylaby jedynie
odwroceniem stercotypu. Przewa-
ga bierze si¢ z p013(czenia trzech

wartosci: potwierdzonych kompe-
tencji, znajomosci organizacji oraz
mozliwosci dalszego rozwoju. Gdy
firma dodaje do nich nowe umie-
j(;tnos'ci, otrzymuje kapital, ktérego
konkurencja nie jest w stanie sko-
piowaé poprzez jedn‘% rekrutacjg.

Dojrzalos'é organizacji poznaje si¢
po tym, czy potrafi dostrzec przy-
szlo$¢ réwniez w ludziach posia-

dajgeych przeszlosc. Nowy talent
moze wnies¢ swieze pytania. Do-
swiadczony pracownik wie nato-
miast, ktore odpowiedzi zostaly juz
sprawdzone —iza jaka( cene. M%dra
firma potrzebuje jednego i drugie-
go. Zanim jednak zacznie szukad
wartosci na Zewngtrz, powinna
upewnic si¢, ze nie przeoczyla jej
przy sqsiednim biurku.

TIME

AKTYWNOSCI Z BLISKIMI?

SPRAWDZ NASZA OFERTE BENEFITOW POZAPLACOWYCH!

Karta FitProfit Junior *
dla dzieci od 15 do 18 roku 2ycia .- --.

Karta FitProfit Senior *’
dla oséb powyzej 60 roku zycia

\Y VANITYSTYLE

Fer ACTION

i dlatego jest coraz cenniejszy.

Karta FitProfit Dziecko
i FitProfit Dziecko Basen * -
dla dzieci do 15 roku zycia

REKLAMA

Aktywnosc¢ fizyczna to jeden z czynnikow wspierajacych zdrowie w kazdym wieku, a gdy uprawia sie ja
wspolnie, moze tez wzmacniac relacje miedzy ludzmi. Wspolne wyjscie na basen, scianke wspinaczkowa,

czy zajecia taneczne to jeden ze sposobdw, by spedzié razem czas, ktérego, przy pracy i szkole, jest coraz mniej

PROGRAMY SPORTOWE, DO KTORYCH MOZNA DOLACZYC BLISKIE 0SOBY.

Daja dostep do aktywnosci, ktére wspieraja zdrowie, buduja nawyki i utatwiaja wspolne spedzanie czasu.

Karta FitProfit lub FitSport

dla oscby towarzyszace]

INTERESUJE CIE TEMAT BENEFITOW SPORTOWYCH? DAJ NAM ZNAC!
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BIZNES RAPORT

HR partnerem biznesowym w §wiecie Al

HR przestaje by¢ wytacznie funkcja administracyjna
odpowiedzialng za kadry, ptace czy polityke perso-
nalna, a staje sie partnerem biznesowym wspottwo-

rzacym strategie firmy.

AR
f«s B ‘

J

ANNA SZCZERBAK RAJCH
Chief Sales Officer, ITDS

Warto przy tym rozrozni¢ dwie
role, ktore fatwo si¢ zlewaj
w potocznym mysleniu: samg re-
krutacje, czyli pozyskiwanie spe-

cjalistow, ktore prowadzi zwykle
o%obny zespol ezyli dzial rekruta-
¢ji lub Talent Acquisition — pod-
czas gdy HR 0dpow1ad1 SZETZe]
za rozw0j, dobrostan, kulture or-
ganizacyjna i budowanie kompe-
tencji w firmie. W organizacjach,
kedre konkuruja specjalistami, jak
w braniy IT, obie ﬁmkcjc musza

scisle wspolpracowac, bo od tempa
budowania zespolow i utrzymania
w nich ludzi zaleZy, czy firma zreali-
zuje kontrakey i cele sprzedazowe.
Dlatcgo HR  coraz ngs'cicj rozli-
czany jest z twardych wskaznikow
biznesowych: retencji, zaangazowa-
nia, produktywnos’ci zespo}éw czy
wplywu na wynik finansowy, a nie
tylko z liczby wdrozonych policyk.

Istotne czynniki

W tym szerszym kontekscie coraz
istotniejszg role odgrywa technolo-
gia. Najwigkszc, wymierne wsparcie
Al widac dzis po stronie rekrutacji:
przeszukiwaniu baz - kandydatow,
wstepnej sclckcji CV, dopasowywa—
niu kompetencji do wymagan pro-
jcktu Czy automatyzacji pierwszego
kontakeu. W samym HR algorytmy
sprawdzaja si¢ z kolei w analizie
danych 0 rotacji i zaangazowaniu,

personalizacji rekomendacii szkole-
niowych czy automatyzacji powta-
rzalnej administracji kadrowej. To
realnie odcigza zespoly i pozwala
im pos’wiqcié czas tam, gdzie jest on
naprawde potrzebny. Czlowiek po-
zostaje jcdnak niczastgpiony wsze-
dzie tam, gdzie liczy si¢ ocena, czy
kandydat lub pracownik odnajdzie
si¢ W konkremym zespole i kul-
turze organizacyjnej, budowanie
zaufania, rozwigzywanie trudnych
sytuacji pracowniczych czy nego-
cjowanie warunkow w przypadkach
nietypowych. Al dostarcza danych
i przyspiesza proces, ale to ludzie
weigz decyduja, komu zaufaé i jak
zadbac o relacjg na ko]e]’ne miesigce
wspolpracy.

Na to, jak bedzie wygladal rynek
pracy w na]b117s7vch lacach, wph—
ng tez zmiany demograficzne i spo-
leczne. Najwigksze znaczenie bedg
mialy starzenie si¢ spoleczenstw
i malcj;}ca liczba absolwentdw kie-
runkow technicznych, co poglebi
niedobdr specjalistow IT w Eu-
ropie. ]ednoczeénie praca zdalna
i hybrydowa na stale otworzyla do-
step do talentéw spoza lokalnego

rynku, dzigki czemu firmy mogy
uzupdniaé luki kompctcncyjnc
poprzez zespoly nearshore i mie-
dzynarodowe.

Rosnie tez znaczenie zarzqdzzmia
zespolami  wielopokoleniowymi,
od pokolenia X po Z, o odmien-
nych oczekiwaniach wobec pracy,
elastyeznosci i sciezki - rozwoju.
W cfekeic tych zmian pracodawcy
beda oczekiwaé od menedieréw
i specjalistow innych umiej¢tno-
sci niz jeszeze kilka lat temu. Poza
biegloscia w pracy z danymi i na-

Spéjnosé miedzy
komunikacja,

a codziennym
doswiadczeniem to dzi$
jeden z najwazniejszych

czynnikéw
przyciagajacych
i zatrzymujacych talenty.

demografii

4
3

Porzucié stare nawyki

Od kilku lat dyskusje o rynku pracy zdominowato
jedno pytanie: jakie kompetencje beda potrzebne za
piec czy dziesiec lat? Odpowiedzi zwykle brzmig po-
dobnie - znajomos¢ Al, analiza danych, kreatywnosc,
odpornosc na zmiane czy inteligencja emocjonalna.

MARTA GODZISz
dyrektor Centrum Ksztatcenia
Podyplomowego i studiéw MBA
dla branzy IT w Polsko-Japonskiej
Akademii Technik Komputerowych

Wszystko to jest prawda. Problem
po]ega na tym, ze taka lista niewie-
le méwi o rzeczywistej zmianie,
ktora wlasnie dokonuje si¢ w orga-
nizacjach.

Nie kolejna cyﬁ'yzacja,

lecz zmiana zasad

Nie stoimy dzis przcd kolcjnq falq
cyfryzacji.  Zmieniamy  sposob,
w jaki podejmowane sa decyzje,
budowana jest przewaga konku-
rencyjna i definiowana jest rola
menadzera. To znacznie glgbsza
transformacja niz wdrozenie kolej-
nych technologii. Przez lata wartos¢
lidera wynikala z doswiadczenia.
Im wyzsze stanowisko, tym wigk-
sze oczekiwanie, 7e quzic wie-
dzial wigeej od swojego zespotu.

Dzi$ ta zalezno$¢ przestaje dzialal.
Sztuczna intcligcncja w kilka se-
kund potrafi przygotowac analize,
poréwnaé scenariusze czy zebraé
informacje, ktorych opracowanie
jeszeze niedawno zajmowalo godzi-
ny. Dostep do Wicdzy przestaje byé

przewaga samg w sobie.

od posiadania odpowiedzi

do umiej¢tnosci ich oceny

To nie oznacza oczywis’cie, 7e do-
swiadczenie traci znaczenie. Zmie-
nia si¢ jednak jego rola. Coraz mniej
liczy si¢ to, kto zna odpowicdz'. Co-
raz bardziej — kto potrafi odroznic
dobrg odpowiedz od pozornie prze-
konujqcej. W swiecie generatywnej
Al krytyczne myslenie przestaje
byé kompctcncjzg migkk;}. Staje sie
warunkiem odpowiedzialnego za-
rzadzania. Al potrafi wygenerowac
przekonujqce rekomendacje, ale
nie bierze odpowiedzialnosci za ich
konsekwencje. To lider musi oce-

g . .

ni¢, czy proponowane rozwigzanie

uwzglednia  kontekst  organizacii,
cele biznesowe i ryzyka, ktorych
al gorytm moze nie dostrzegaé. Wha-
snie dlatego umiejetnosc¢ zadawania
Wh{éciwych pytaﬁ i kwestionowania
gotowych odpowiedzi bedzie coraz
cenniejsza niz samo szybkie uzyska-
nie informacji.

Najtrudniejsza zmiana nie

dotyczy technologii

W prakeyce obserwuje to podezas
pracy z menadzerami. Najwiqkszc
trudnosci nie wynikaja z obslugi
nowych narzedzi. Z tym wigkszos¢
7e<po}0w radzi sobie zaskakujaco
szybko. Znacznie trudniej jest zmie-
ni¢ sposéb zarzqdzania. Nadal wiele
organizacji premiuje kontrole, prze-
konanie, ze lider powinien mie¢
odpowiedi na kazde pytanie, oraz
kulture, w keorej bledy sa traktowa-
ne bardzicj jako poraika niz zrodlo
uczenia siq To wlasnie tutaj bedzie
rozgrywa¢ si¢ przewaga konkuren-
cyjna firm w najblizszych latach.

Lider przyszlos'ci

Paradoksalnie  sztuczna inteligen-
cja odbierze menadzerom czes¢
zadan, ktore przez lata uzasadnia]y
ich przecigzenie. Przygotowanie
1‘ap0rtéw, analiz, prezentacji czy

! ! .

podsumowan  spotkan bedzie co-

raz czqéciej Wykon}wane automa-
tycznie. Nie oznacza to, ze liderzy
qua} mieli mniej pracy. Oznacza, ze
bedg musieli poswieci¢ wiecej czasu
temu, co od zawsze powinno by¢
istotg ich roli — rozwijaniu ludzi,
budowaniu wspotpracy i podejmo-
waniu decyzji.'lb rOowniez zmienia
oczekiwania  wobec  specjalistow.
Przez wicle lat nagradzalismy waskg
specj a]izach. Nadal quzie potrzeb—
na, ale sama nie wystarczy. Dobry
finansista quzic musial rozumie¢
dane i technologie. Inzynier - kon-
sekwencje biznesowe swoich de-
cyzji. Specjalista HR — mozliwosci
1 ograniczenia sztucznej inteligencji.
Gr:fniC(f migdzy .proflesjami qu? blq
zacierac, a organizacje coraz czgsciej
beda Po§zukiwa}y 0sob potrafigeych
laczy¢ roine perspekeywy.

Kompetencje przywédztwa

Nieprzypadkowo w niemal wszyst-
kich badaniach dotyczacych przy-
sztosci pracy powracajg te same
kompetencie: zdolnos¢ uczenia sie
(i oduczania), adaptacyjnos¢, kry-
tyczne myslenie, wspotpraca i ko-
munikacja. Warto jednak spojrze¢
na nie inaczej. Nie s3 one dodat-
kiem do kompetencji technologicz-
nych. To wlasnie one pozwolq tech-

l”lOlOélq VV}I(OTZys[”lC z 1(01 Zy%Cl% d]

organizacji.

Mam tez wrazenie, ze w debacie
o Al Zbyt CZ€sto skupiamy si¢ na
pytaniu, czego maszyna nauczy sic
jutro. Tymczasem dla wielu firm
wazniejsze jest inne pytanie: czy
ich kultura organizacyjna nadazy za
tempem zmian?

Mozna kupic¢ najlepsze narzedzia,
wdrozy¢ kolejne modele AT i zauto-
matyzowaé dziesiqtki proceséw.
Jesli jednak decyzje nadal beda za-
padaly wyl%cznie na szczycie orga-
nizacji, a menadzerowie bedy roz-
liczani przede wszystkim z kontroli
zamiast z rozwijania potencja]fu ze-
spolow, technologia nie stanie si¢
zrodlem przewagi. Bgdzie jedynic
kolejna inwestycjg, ktora nie przy-
niosta oczekiwanego zwrotu.

Przewaga przyszlosci

Dlatcgo uwazam, ze W pcrspektywic
najblizszej dekady pracodawcy nie
bedg przede wszystkim poszukiwali
ckspertow od sztucznej inteligencii.
Bedy szukali liderow, keorzy potra-
fig stworzy¢ srodowisko, w ktor}m
ludzie i technologm wzajemnie si¢
wzmacniajg. To znacznic tmdniej—
sze zadanie niz nauczenie si¢ kolej-
nego narzedzia. I whasnie dlatego
bedzie ono najbardziej poszukiwa-
ng kompetencjy przyszlosci.



RYNEK HR

1427 serpnia 20261 GAZETA FINANSOWA 99

i zmieniaj qcych sie oczekiwan

T X

=
o Y

* S4
’l:
N

“___

Na to, jak bedzie
wygladat rynek
pracy w najblizszych
latach, wptyng zmiany
demograficzne
i spoteczne.

rzqdziami Al coraz bardziej cenio-
ne beda kompetengje, keorych nie
da si¢ zautomatyzowaé: zdolnosc
szybkiego uczenia si¢ i adaptacji do
zmian, komunikacja, przywodzewo
w zespolach rozproszonych i mig-
dzynarodowych oraz podejmowanie
decyzji w warunkach niepewnosci.

Gotowos¢ do regularnego
reskillingu

W branzy technologicznej liczy
sie tez gotowos¢ do regularnego
reskillingu, bo narzedzia i tech-
nologie zmieniajg si¢ szybciej niz

kicdykolwick.

Kompetencje to jednak nie wszyst-
ko, coraz Wiqkszcgo znaczenia
nabiera dobrostan pracownikow,
o ile realnie przeklada si¢ na zaan-
gazowanic i wyniki, a nie zostaje
wylgeznie  deklaracjg.  Dobrostan
to nie tylko benefity, ale realna
clastycznos¢, jasna  komunikacja
celow, docenianie i poczucie wply—
wu na whasng prace. W modelu,
wktorym konsultanci pracujg cze-
sto u klientow, kluczowe jest regu-
larne, osobiste wsparcie ze strony
dedykowanego Consultant Part-
nera, a nie tylko formalne ankiety
satysfakeji. Firmy, keore trakeujg
dobrostan powaznie, notujg nizsza
rotacje i wyzsza produktywnos’é
zespolow, a to przeklada si¢ bez-
poérednio na wynik biznesowy, nie
tylko na atmosfer¢ w pracy. Z do-
brostanem wigze si¢ tez pytanie,
czy bardziej op}aca sie stale poszu-
kiwa¢ nowych talentow, czy inwe-
stowa¢ w rozwoj obecnego zespotu.
Rekrutacja i wdrozenie nowego
specjalisty IT do petnej produk-
tywnos’ci 0 CZgsto kilka miesigcy,
a wraz z odejsciem pracownika
firma traci tez Wicdzg 0 projckcic

i relacj¢ z klientem, keorych nie da
si¢ szybko odbudowac. Inwestycja
w rozw0j i reskilling obecnego ze-
spolu, na przyktad w nowe techno-
logie czy pracg z Al czgsto pozwa-
la uzupeic¢ luk¢ kompetencyjng
szybcicj i taniej niz rckrutacja ze-
wnetrzna, a dodatkowo buduje lo-
jalnoéé 1 zaangazowanie.

Wszystkie te elementy: realny roz-
woj, dobrostan i elastycznosé, skla-
daj'% sic w koncu na markg praco-
dawcy. Employer branding, keory
obiecuje wiecej, niz firma realnie
oferuje, szybko przestaje sie bro-
ni¢, kandydaci i pracownicy na
bici%co wymieniajg si¢ opiniami
w  mediach spo}ecznos/ciowych,
na portalach z opiniami czy wsrod
znajomych 7 braniy, dlatego mar-
ke pracodawey warto  budowac
od wewnatrz od jakosci onboar-
dingu, przez realng elastycznosc, po
sposob, w jaki firma trakeuje ludzi
w trudnych momentach projek-
tu. Spojnos¢ miedzy komunikacis,
a codziennym doswiadczeniem to
dzis jeden z najwaznicjszych czyn-
nikow przyciggajacych i zatrzymu-
je}cych talcnty‘

Nowoczesna energetyka potrzebuje

Transformacja energetyczna zmienia nie tylko spo-
s6b wytwarzania i wykorzystywania energii, ale
réwniez rynek pracy. Rozwdj odnawialnych zrodet
energii, magazynow energii i ustug systemowych
powoduje rosnace zapotrzebowanie na specjali-
stow, ktorzy potrafiag taczy¢ kompetencje technicz-
ne, ekonomiczne i regulacyjne.

MAGDALENA STETUCKA
menedzer ds. wspétpracy,
koordynujaca Centrum Kompetencji
Polskiego Stowarzyszenia
Magazynowania Energii.

Magazyny energii przestaly byc teo-
ria i stajg si¢ fakcem, jednym z klu-
czowych elementéw transformacji
energetyeznej. Jak wskazuje, wraz
Z TOZWOjem rynku rosnie zapotrze-
bowanie na specjalistow, ktorzy
beda w stanie nie tylko zaprojekto-
wac system magazynowania energii,
ale rowniez whasciwie go zintegro-
wac, cksploatowac i wykorzysta¢
w systemie elektroenergetycznym.

Rynek potrzebuje dzis

nie tylko iniynieréw

Poszukiwani sg projektanci syste-

/ k .

mMOw magazynowania energii, spe-
cja]iéci ds. pI‘Zy][%CZf:ﬁ i us}ug syste-
mowych, analityey rynku energii
oraz menedzerowie prowadzaccy
inwestycje magazynowe od etapu
koncepcji az po eksploatach Szcze-
gé]nie cenni stajg si¢ eksperci inter-
dyscyplinarni, rozumiejacy jedno-
czesnie tcchnologi(g, mechanizmy
funkcjonowania rynku energii oraz
otoczenie regulacy]ne

- /y]emy w $wiecie dynam]cm]e
zmieniajgcego sie prawa i nowy rch
rcgulacji na poziomie krajowym
i UE. Ko si¢ nie ksztalci, bardzo
szybko traci kontake z rzeczywi-
stos’ci% prawnag, a to z kolei moze
prowadzi¢ do zwickszenia kosz-
tow projcktéw, koniecznosci pia—

cenia kar i oplat produktowych

— zaznacza Mirostaw Basciuk,
dyrektor  zarzadzajacy E-Waste
Recycling oraz Puls Recyklingu,
prezes Zwigzku Pracodawcéw
Gospodarki Obicgu Zamknigtcgo
i Recyklingu.

Problemem pozostaje jednak do-
stqpnos'é odpowiednio przygoto-
wanych kadr. Oferta edukacyjna
rozwija sie, ale wcigz nie odpowia—
da skali i tempu zmian. Dostepne
sa szkolenia i studia podyplomo-
we dotyczscce OZE, transformacji
energetycznej czy energetyki, na-
tomiast kompleksowych progra-
mow skoncentrowanych na tech-
nologii magazynowania energii
jest nadal niewiele.

Kompetencje rozwijaja uczelnie
techniczne, jednostki badawcze,
firmy technologiczne oraz wy-
specjalizowane podmioty szkole-
niowe. Coraz aktywnicj dzia}aj%
rowniez —organizacje branzowe
i stowarzyszenia.

Najwigkszg lukg pozostaje

praktyczne doswiadczenie

Firmy potrzebuj% o0sob, ktore
znajg realia przygotowania i reali-
zacji projektéw magazynowych,
a takich specjalistow nie da si¢
wyksztaicic’ wyl%cznic w ramach
tradycyjnych programéw eduka-

nowych kompetencji

cyjnych. Rozwoj rynku jest bo-
wiem szybszy niz rozwéj systemu
ksztalcenia kadr.

- Rynek magazynow energii,
mimo ze wyglz@da na ustabilizo-
wany i nieco nudny, nadal in-
tensywnie sie rozwija. Na calym
swiecie trwaja badania zaréwno
nad istniejgeymi technologiami,
jak i nad opracowaniem i wdro-
zeniem nowych. Dlatego wiedza
techniczna ekspertow dosé¢ szybko
staje sie nicpelna - podkreéla dr
inz. Marcin Koniak z Politechniki
Warszawskiej.

Dlatego coraz wickszego znacze-
nia nabiera nie tylko pozyskiwanie
nowych pracownikéw, lecz takze
przekwalifikowanie 0sob juz obec-
nych na rynku pracy. Potencjal
majy specjalisci z energetyki kon-
wencjonalnej, OZE, automatyki,
clektroenergetyki czy IT, keorzy
dzigki uzupetnieniu kompetencji
moga znalez¢ zastosowanie w dy-
namicznie rozwijajacym sie sekto-
rze magazynowania energii.

- Zdobywanic Wicdzy i rozwéj
kompetencji sa dzis kluczowe
przede wszystkim dla pozyska-
nia  finansowania. Inwestorzy,
banki i inni uczestnicy rynku
ZWTacaja coraz wigksz% uwage na
jakos¢ projektow oraz kompe-

tencje zespolow, keore je rozwi-
jaja. Wiarygodnos¢ projekeu jest
bezpos’mdnio zZwigzana z Wiedzq,
doswiadczeniem i umiejetnoscig
zarzzgdzania ryzykicm - mowi
Oscar Charro, dyrektor i wspol-
wiasciciel KRD  Global  Group
oraz dpSun, a takze wspélzaloiy—
ciel NEBO Solar.

W pcrspcktywic kolejnych lat do-
Stgpnose wykwahﬁkowanych kadr
moze staé sie jednym z najwaz-
nicjszych czynnikow decydujacych
0 tempie TOZWOju NOWOCZesnej
cncrgctyki. chhnologia jest juz
dostepna. Coraz wickszym wyzwa-
niem bedzie natomiast znalezienie
ludzi, kto’rzy potraﬁ% odpowic—
dzialnie i efektywnie wykorzystac
jej mozliwosci.

~To ludzie podejmuj% decyzje in-
westycyjne i jesli nie majg wlasci-
Wych kompctcncji, to ich dccyzjc
nie s3 optymalne — zaznacza Da-
nuta Tyrowicz, ekspertka ID Ener-
gy Group.

O sukcesie sektora magazynowa-
nia energii quzic dccydowaé nie
tylko dostgpnos¢ technologii, lecz
przede wszystkim dostgpnos¢ lu-
dzi potraﬁ%cych projektowaé, in-
tegrowad i efektywnie wykorzysty-
waé magazyny energii w systemie
clektroenergetycznym.
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Uruchomic potencjal

Rynek pracy przyzwyczait organizacje do myslenia,
ze na kazda luke kompetencyjng odpowiedzia jest
rekrutacja. Gdy pojawia sie nowy projekt, zmiana
technologiczna albo potrzeba poprawy wynikow,
pierwszym odruchem bywa poszukiwanie specjalisty.
Tymczasem w wielu przypadkach wieksza wartos¢
przynosi rozwijanie osob, ktore juz pracuja w firmie,
znaja jej klientdw, procesy i kulture organizacyjna.

~

-~

SYLWIA MIKOtEAJCZYK
dyrektor HR Grupy Krotoski

Rekmtacja zewnetrzna jest  po-
trzebna, szczegélnie gdy organizacja
nie posiada okreslonych kompeten-
cji lub wechodzi w zupetnie nowy
obszar dzialalnosci. Nie powinna
jednak zastgpowac dlugofalowej po-
lityki rozwoju. Pozyskanie nowego
pracownika oznacza nie tylko koszt
ogloszen czy wynagrodzenia rekru-
tera. To rowniez czas menedzerow,
wdrozenie, nizsza produktywnos¢
w picrwszych micsi:}cach oraz ryzy-
ko niedopasowania do organizacji.
Nawet osoba z duzym doswiadcze-
niem potrzebuje czasu, aby ZroZu-
mie¢ sposob podejmowania decyzji,
zaleznosci migdzy dzialami i specy-

fike klientow.

Kapita}, ktérego nie wida¢

Obecni pracownicy posiadajz} na-
tomiast kapital, ktércgo CZESto
nic wida¢ w opisie stanowiska.

Znaja nieformalne sciezki wspol-
pracy, Wiedza(, gdzie pojawiaja
sic problemy, rozumiejg histori¢
wezesniejszych decyzji i potrafia
przewidzie¢ konsekwencje zmian.
W branzy automotive, gdzie
wsp0'1dzialaje} sprzcdai, SCeTWIsS,
dzialy czesci, flota, finanse i zaple-
cze administracyjne, taka wiedza
organizacyjna ma ogromng war-
tos¢. Nie mozna jej szybko kupic
na rynku.

Inwestowanie w rozwéj zwiqksza
takze zaangazowanic 1 poczucie
sprawied]iwoéci. Pracownik, ktéry
widzi mozliwos¢ awansu, poszerze-
nia odpowicdzialnos'd lub zdobycia
nowych  kompetencji, otrzymuje
sygnal, Zze organizacja dostrzega
jego potencja}. Buduje to 10ja1noéé
znacznie skuteczniej niz dorazne
dzialania retencyjne podcjmowanc
dopiero weedy, gdy pracownik skta-
da wypowiedzenie.

Rozwoj nie powinien jednak ozna-
cza¢ przypadkowej listy szkolen.
Jego punktcm wyjécia musi byé
rozmowa o wynikach, potencja]e
i przyszlych potrzebach biznesu.
Pomocne s3 uporzadkowane roz-
mowy rozwojowe, ocena kompe-
tencji, przejrzyste sciezki kariery
oraz akademie  odpowiadajace

na konkretne potrzeby, na przy-
klad rozwéj liderow, kompetencii
sprzedazowych, produktowo-tech-
nicznych czy cyfrowej produkeyw-
nosci. Dzieki temu srodki przezna-
czone na rozwéj wspieraja strategie
firmy, a nie jedynie indywidualne
zainteresowania.

Rola menedzera
Szczegolng role odgrywaja mene-
dzerowie. To oni na co dzien ob-
serwujg potencjal pracownikow,
powierzajg im ambitniejsze zada-
nia i udLielaj a informacji zwrotnej.
Jezeli rozwoj pozostaje wylacznie
odpowiedzialnoscig HR,  szybko
staje si¢ wydarzeniem  szkolenio-
wym, a nie clementem codzien-
nego zarz%dzania. HR' powinien
dostarcza¢  mnarzedzia, standardy
i dane, ale to przefozony tworzy
przestrzen do wykorzystania no-
Wych umiethnoéci.
Warto pamiqtac', ze rozwéj nie za-
. , .
wsze musi oznacza¢ awans piono-
wy. W duzych organizacjach row-
nie cenne s3 przesuniecia poziome,
udzial w projcktach mi(;dzydzialo—
wych, mentoring, zastgpstwa czy
poszerzanie zakresu odpowiedzial-
nosci. Pracownik moze dzigki temu
odkry¢ nowe predyspozycie, a firma
ogranicza ryzyko uzaleznienia waz-
nego procesu od jednej osoby.
Inwestowanie w aktualny zespol
wplywa rowniez na zdolnos¢ orga-
nizacji do przeprowadzania zmian.
Pracownicy, ktérzy rcgularnic sie
uczg i otrzymujg mozliwos¢ testo-
wania nowych rozwi%zaﬁ, 1atwiej
adaptuj% sie do cyﬁ‘yzacji, zmian
oczekiwan klientow czy nowych
modeli bizncsowych. Firma bu-
duje w ten sposob nie tylko po-

jedyneze kompetencje, lecz takze
kulture uczenia sie.

Nie oznacza to 'ednak 7e kaidac
luke nalezy wype}nlac wewnetrznie.
Do]rzah orgamzaqa potrafi roz-
rozni¢, kiedy rozwoj obeenych pra-
cownikow jest najlepsza inwestycja,
a kiedy potrzebne jest swieze spoj-
rzenie z rynku. Kluczowe pytanie
nie powinno jcdnak brzmie¢ wy-
lacznie: ,Kogo mozemy zatrudnic?”,
lecz réwniez: ,Kogo juz mamy i jaki
potenc;j al mozemy uruchomié?”,
Najwicksza wartos¢ rozwoju polega
na tym, zZe organizacja nie tylko uzu-
pelnia dzisiejsze braki. Buduje ludzi
gotowych na wyzwania, ktorych
jeszcze nie potraﬁ doktadnie prze-
widzie¢. W swiccie ciaglej zmiany
whasnie ta zdolnos¢ moze by¢ trwal-
sza przewaga niz dostep do kolejne-
g0 dobrze napisanego CV.

Rola HR w cyfrowej

transformacji przedsi(;biorstw
Cyfrowa transformacja przedsig—
biorstwa nie zaczyna si¢ od za-
kupu nowego systemu, tylko od
czlowicka, ktory ma zrozumiec
zmiang, zaakceptowaé ja i na-
uczyé sie Funkcjonowaé W nowym
srodowisku pracy. Dlatego rola
HR w Cyfryzacji organizacji jest
znacznie szersza niz wybor na-
rzedzia, organizacja szkolenia czy
Wys}anie komunikatu. HR powi-
nien by¢ partnerem, keory tyczy
strategic bizncsow%, tcchnologig
i realne potrzeby pracownikow.
W duzych, rozproszonych organi-
zacj ach, takich jak przedsiqbiorstwa
z branzy automotive, cyfryzacja
ma szczcgélne znaczenie. Wiele
lokalizacji, rozne obszary dziatal-
nosci, setki stanowisk i odmienne
potrzeby operacyjne sprawiaja, ze
tradycyjny  obieg  dokumentow,
wiadomosci e-mail i arkuszy kal-
kulacyjnych szybko przestaje by¢
wystarczajacy. Brak jednego zrodia
danych prowadzi do opéinieﬁ, po-
wiclania pracy i trudnosci w ustale-
niu odpowicdzialnoéci. Dobrze za-
projektowane rozwigzania cyfrowe
mogy te problemy ograniczy¢, ale
tylko wtcdy, gdy odpowiadaj% na
TZeCZywiste procesy organizacji.
Pierwszym zadaniem HR jest wiec
diagnoza. Nie chodzi o cyﬁyzowa—
nie kazdego dzialania, lecz o roz-
poznanie miejsc, w ktérych pra-
cownicy tracg czas, informacje sg
rozproszone, a proces zalezy od pa-
micci konkretnej osoby. Rekrutacja,
onboarding, oftboarding, wydawa-
nie i zwrot sprzetu, dclcgacjc, 10Z-
mowy rozwojowe, zgloszenia pra-
cownicze czy zarzadzanie celami to
obszary, w ktorych automatyzacja
moze uporzadkowac odpowiedzial-
nos¢, terminy i prchiyw danych.
Drugg rola HR jest przelozenie

potrzeb  biznesowych na jezyk
technologii. System nie powinien
odtwarzaé zle dzialaj%cego proce-
su w wersji elektronicznej. Przed
wdrozeniem warto uproécié zasady7
okresli¢ whascicieli poszezegolnych
etapow, ustali¢ standardy realizacji
oraz zdecydowac’, jakie dane $3 na-
prawde potrzebne. Dopiero weedy
tcchnologia staje si¢ narzgdzicm po-
prawy efekeywnosci, a nie kolejng
warstwg administracji.

HR odpowiada rowniez za do-
swiadezenie uzytkownika. Nawet
najlcpszc rozwigzanie nie przyniesie
efektow, jeé]i quzie nieintuicyjne
albo pracownicy nie zrozumiejy
jego celu. Kluczowe jest zaangazo-
wanie przyszlych uzytkownikow juz
na etapie pro'cktowania testowa-
nie rozwigzan na mniejszych gru-
pach oraz uwzglednianie informacji
zwrotnej. Wdrozenie powinno byc
prowadzone nie jako jednorazowa
akcja, lecz proces zmiany zachowan.
Waznym elementem jest takze
rozwoj  kompetencji  cyfrowych.
W organizacji spotykajq si¢ osoby
o roznym poziomie swobody w ko-
rzystaniu z technologii. Rolg HR
nie jest ocenianie tych roznic, ale
tworzenie  warunkow, w keorych
kaidy moze nauczyé si¢ nowych
sposobow pracy. Pomagaja w tym
krotkie instrukeje, szkolenia prak-
tyczne, wsparcie liderow i dostqp
do platform edukacyjnych, keore
pozwalaj:% rozwijaé kompctcncjc
w dogodnym tempie.

Cyfryzacja zmienia réwniez sam
HR. Dostep do spo]nth danych
umozliwia  analizowanie  rotacji,
absencji, wynagrodzen, realiza-
cji celow, postepow rozwojowych
czy skutecznosci rekrutacji. Dzie-
ki temu decyzje personalne moga
opiera¢ si¢ na fakeach, a nie wy-
lgcznie na intuicji. Jednoczesnie
HR musi dba¢ o ]akosc danych ich
bezpieczenstwo i odpowiedzialne
wykorzystanic

Najwickszym bledem jest trakto-
wanie transformacji cyfrowej jako
projekeu IT.  Technologia moze
usprawnié proces, ale nie zastapi
jasnych zasad, odpowicdzialncgo
przywodztwa i dobrej komunikacji.
To HR powinien zadbac, aby cyfry-
zacja nie oddalala ludzi od organi-
zacji, lecz ulatwiala im prace, zwigk-
szala przcjrzystos’c’ i dawala wigkszy
dostep do wiedzy.

Przyszlos¢ HR nie polega na auto-
matyzowaniu relacji migdzyludz-
kich, tylko na automatyzowaniu
tego, co powtarzalne, aby pozo-
stawic wiecej czasu na rozmowe,
rozwdj, rozwigzywanie probleméw
i budowanie zaangazowania. Wha-
snic w tym micjscu spotykajg si¢
tcchnologia i czlowiek — i tam HR
ma do odegrania kluczows role.
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Zyjemy w epoce nowych odkry¢

Kazda epoka wielkich odkry¢ zaczynata sie od mo-
mentu, w ktorym dotychczasowe mapy przestawa-
ty wystarczad. Tak byto w XV w., podczas rewolucji
przemystowej i tak jest dzis. Sztuczna inteligencja,
automatyzacja, technologie kwantowe, biotech-
nologia czy gospodarka oparta na danych zmienia-
ja nie tylko sposdb dziatania przedsiebiorstw, ale
takze funkcjonowanie spoteczenstw i gospodarek.

NADIA
SIKORSKA-PORAWSKA
asystent w Katedrze Inzynierii
Srodowiska i Inzynierii Mechanicznej
na Uniwersytecie Przyrodniczym
w Poznaniu, kierownik studiéw ESG
Data Leader w Polsko-Japoniskie]
Akademii Technik Komputerowych

To nie jest ko]ejna transformacja
technologiczna. To zmiana para-
dygmatu.

Przez dekady organizacje premio-
waly doswiadczenie, spccjaliza—
cje i sprawnos’c’ operacyjna. Dzis
to juz za malo. Konezy si¢ epoka
zarzqdzania oparta na wicdzy
o tym, co bylo. Rozpoczyna si¢ era
przywodzewa zdolnego prowadzi¢
organizacje przez $wiat, ktérego
jeszcze nie znamy.

Paradoksalnie im bardzicj przy-
sztos¢ staje si¢  technologiczna,
tym wickszego znaczenia nabiera-
ja N asyczne zasady dobrego przy-
wodztwa. Technologia nie zmniej-
sza roli czlowieka — zwigksza jego
odpowiedzialnos¢.

Pigc’ kompetencji lidera ery
sztucznej inteligencji

I Mys'lenie strategiczne i systemo-
we

Pierwszy kompetencj:} nie jest zna-
jomos'é technologii, lecz zdolnosé¢
rozumienia ich konsekwencji. Lider
przyszloéci nie moze patrzcé na or-
ganizacje przez pryzmat pojedyn—
czych projekeéw czy dzialow. Musi
dostrzcgaé zaleznosci pomiqdzy
technologig, biznesem, regulacjami,
kultura organizacyjng, rynkiem pra-
cy i oczekiwaniami spo}ecznymi.
Sztuczna inteligencja nie jest pro-
jcktcm IT. ESG nie jest zadaniem
dzialu zréwnowazonego rozwoju.
Cyberbezpieczenstwo nie  nalezy
wylacznie do informatykow. Za-
rzadzanie danymi, Responsible Al
Al Act, bczpicczcﬁstwo informacji
czy Green Technology tworzg dzis
jeden ekosystem strategiczny. Orga-
nizacje, ktére nadal qu% rozwijdy
te obszary niezaleznie od sicbie, za-
czng przegrywac z tymi, keore polg-

czg je w jedng wizje rozwoju. A rolg

lidera staje si¢ projektowanie przy-
szlosci organizacii, a nie wylacznie
zarzscdzanie jej teraz’niejszos/ciac.

2. Odpowiedzialnos’c’ j ako

przewaga konkurencyjna

Jeszeze kilka lat temu  dyskusja
0 etyce tcchnologii wydawala si¢
domeng filozofow. Dzis staje si¢ jed-
nym z najwainicjszych zagadnicﬁ
zarzgdezych.

Lider odpowiada nie tylko za wdro-
zenie nowych tcchnologii, lecz row-
niez za sposob wykorzystywania da-
nych, transparentnos¢ algorytmow,
bezpieczenstwo  informacji  oraz
spoleczne konsckwencje podejmo-
Wanych dccyzji.

To whasnie dlatego Responsible Al
ESG, regulacje dotyczace sztucznej
inteligencji i Zréwnowaiony rozwéj
nie powinny by¢ traktowane jako
obowiazki wynikajace z przepisow.
To clementy jednej strategii bu-
dowania zaufania — waluty, ktora
w gospodarce opartej na danych
staje si¢ jednym z najcenniejszych
aktywc')w przcdsigbiorstwa.

3. Rozwoj ludzi — kompetencia,
ktérej nie zastgpi zadna maszyna

Im wiccej procesow przejmuja algo-
rytmy, tym WiQkSZQ Wartoéci% staje
si¢ czlowiek. Maszyna potrafi ana-
lizowa¢ dane szybciej od nas. Nie
potraﬁ jednak rozpoznaé potencja-
tu czlowicka, zbudowad zaufania,
stworzyé poczucia bczpicczcﬁstwa
ani poméc Zespo}owi odnalez¢ sen-
su wspolnej pracy.

Kazda epoka wielkich
odkry¢ wymagata
odwagi. Zaden
odkrywca nie posiadat
kompletnej mapy
Swiata. Doktadnie
w takiej sytuacji znajduja
sie dzis liderzy.

Dlatego  odpowiedzialnos¢  lide-
ra obejmuje dzi$ nie tylko rozwéj
kompetenciji zawodowych, ale row-
niez budowanie odpornos'ci organi-
zacyjnej poprzez rozwéj talentow,
troske o dobrostan psychiczny i fi-
zyczny oraz tworzenie srodowiska,
w keorym ludzie cheg si¢ uczyc.

To nie jest juz zadanie dzialu HR.
To jedno Z najwainiejszych zadan
zarzadu.

4. Odwaga potgczona z pokory
Kazda epoka wielkich odkry¢ wy-
magala odwagi. Zaden odkrywca
nie posiadal kompletnej mapy swia-
ta. Dokladnie w takicj sytuacji znaj-
dujg si¢ dzis liderzy.

Nie istniejg eksperci od swiata za
dwadziescia lat. Sa jedynie ludzie
gotowi podejmowac decyzje mimo
nicpcwnoéci. Dlatcgo odwaga musi
iS¢ w parze z pokora.

Najlepszy lider przysztosci nie be-
dzie czlowickiem, kto’ry zna od-
powiedz na kazde pytanie. Bedzie
tym, keory potrafi budowaé zespo-
ly zlozone z ludzi madrzejszych od
siebie, stucha¢ réznych perspekeyw
i uczyé si¢ szybciej niz zmienia si¢
otoczenie.

By¢ moze warto na nowo zdefi-
niowaé¢ samo pojecie ma[dros'ci.
W XXI w. nie bedzie oznaczala
posiadania najwiqkszcj Wicdzy.
Bedzie oznaczata zdolnosc podej-
mowania odpowiedzialnych decy-
Zji w swiecie, ktérego nikt weze-
sniej nie doswiadezyl.

5. Umiejgtnos¢ budowania wizji

Najlepsza strategia pozostanie do-
kumentem, jesli ludzie nie bedg
rozumieli, dokad zmierza orga-
nizacja. Pracownicy nie angazujg
sic w zmiang dlatego, ze zostala

dobrze zaplanowana. Angazujy si¢
wtcdy, gdy rozumiejg jej sens.

Rolg lidera staje si¢ wige nie tylko
zarz%dzanie trzmsformach, ale opo-
wiadanie prZysﬂos’ci. Pokazywa—
nie kierunku, budowanie zaufania
i nadawanie znaczenia dccyzjom
podejmowanym kazdego dnia.

Powrot do przeszlos'ci

Najbardziej zaskakujgce jest jed-
nak to, ze wszystkic te kompctcn—
cje prowadza nas do idei, ktore
weale nie s3 nowe. Przez ostatnie
dekady nauczylis’my sie Zarzacdzac'
krotkim terminem — kwartalnym
Wynikicm, rocznym budzetem
i trzyletnia strategia.

Tymczasem najwiqksze osiggniecia
cywﬂizacji ZAWSZe wymagaly mys'lc—
nia w perspektywie pokolen. Kate-
dry budowano przez dzicsigciolccia.
Lasy sadzi si¢ z myslg o tych, ktorzy
przyjda po nas. Najerwalsze insty-
tucje powstawaly dzi(;ki ludziom
swiadomym, ze efektow swojej pra-
Cy sami mogg nie doczekaé.
Paradoks XXI w. polega na tym, ze
najbardziej zaawansowane techno-
10gie wymagaja od nas powrotu do
tej whasnie logiki. Nie logiki natych-
miastowej gratyfikacji, lecz odpo-
wiedzialnosci za dlugofalowe skucki

podejmowanych decyzji.

Liderzy zdecyduja,

dokad doplyniemy

XX w. przyniost bezprecedensowy
rozwoj gospodarczy i technolo-
giczny, ale takze konﬂikty, kryzysy
i koszty rozZWoju, kt(’)rych Cz€sto nie
dostrzegano w chwili podejmowa-
nia decyzji.

Dzis po raz pierwszy dysponu—
jemy narzgdziami, keore po-
zwalajg jednoczesnie  zwigkszac

Najlepsza strategia
pozostanie
dokumentem, jesli
ludzie nie beda
rozumieli, dokad
zmierza organizacja.

produktywnoéé, rozwijaé gospo-
darke i ogranicza¢ zuzycie zaso-
bow. Sztuczna inteligencja, ana-
liza danych i zielone technologie
mogg sta¢ si¢ fundamentem bar-
dzicj odporncgo i zréwnowazone-
go modelu rozwoju.

Historia pokazuje jednak, ze sama
tcchnologia nigdy nie wyznacza
kierunku zmian. Robig to ludzie.

Jezeli obecny przelom potraktuje-

my wylgeznie jako szanse na krot-
koterminowe zyski, powtérzymy
bledy poprzedniego stulecia. Jezeli
wykorzystamy go do budowania
organizacji odpowiedzialnych,
opartych na zaufaniu i myslacych
w perspektywie kolejnych pokolen,
moze staé sie najwigksz% szansg
rozwojowg wspolczesnego biznesu.
Nie odkrywamy dzis nowych
kontynentéw. Odkrywamy nowe
mozliwosci  technologiczne. Nie
mamy jeszcze Wszystkich map, ale
dysponujemy narz¢dziami, keore
moga prowadzi¢ do bardziej swia-
omego rozwoju.

O tym, dokad doplyniemy, nie zde-
cydujc sztuczna intcligcncj a. chcy—
duje jakos¢ naszego przywodzewa.



38

GAZETA FINANSOWA 14-27sierpnia 2026 .

BIZNES RAPORT

Dobrostan przestal by¢ tematem HR.
Stal si¢ pozycja kosztowa

Przez lata odpowiedzialnosc za zdrowie psychiczne pracownikéw byta
postrzegana przede wszystkim jako obszar dziatan HR. Dzis coraz wyrazniej
widac, ze konsekwencje wykraczaja daleko poza polityke personalna.
Wptywaja na dostepnosé kompetencji, tempo realizacji projektow, zdolnos¢
do przeprowadzania zmian i ciggtos¢ dziatania organizacji.

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

Najnowsze dane Zakladu Ubez-
pieczen Spolecznych pokazujy, ze
W 2025 T. zaburzenia psychiczne
i zaburzenia zachowania odpowia-
daly 732 34,1 mln dni absencji cho-
robowej, wynikajgeych z 1,8 mln
zaswiadezen lekarskich. W ciggu
szesciu lat liczba tych dni wzro-
sta o blisko 69 proc., a w kategorii
obejmuj'%cej wypalenie zawodowe
0 38,8 proc. tylko w 2025 1.

To nie s3 wylacznie dane dotyczy-
ce zdrowia pracownikéw. Pokazu-
ja skale zjawiska, ktore wplywa na
zdolnos¢ organizacji do realizacji
jej celow. Gdy rosnie liczba dlu-
gotrwalych absencji i przecigzo-
nych zespo}(')w, trudniej utrzymaé
tempo dziatania, wdraza¢ zmiany
i zapewnic stabilnos¢ kluczowych
procesow.

Koszt nie pojawia si¢ przy tym
w jednej pozycji. Jest Widoczny
w absencji, rotacji, zastgpstwach,
wydluzajgeych sie projektach, utra-
cie kompetencji i spadku zdolnosci
zespolow do skutecznego dziatania.

Rynek zdiagnozowat problem,

ale nie zawsze jego zrodio

Rosngca skala problemu urucho-
mila szybki rozwoj aplikacji, plac-
form konsultacyjnych, warsztatow
zarzgdzania stresem i programow
wspierajgcych pracownikow. Sam
kierunek by1 potrzebny. Trudniej—
sze okazalo si¢ pytanie, keore z tych
dziatan rzeczywiécie przynosza
trwale rezultaty.

Najwicksze jak dotad badanie,
opublikowane w 2024 r. w Indu-
strial Relations Journal i obejmu-
jace ponad 46 tys. pracownikéw
z 233 organizacji, nie potwierdzilo
skutecznosci wigkszosci analizo-
Wanych interwencji indywidu—
alnych. W czesci badanych ob-
szarow ich uczestnicy uzyskiwali
nawet mniej korzystne wyniki niz
grupy porownawcze.

Nie oznacza to, Ze wsparcie psy-
chologiczne jest zbedne. Oznacza

natomiast, ze jego skutecznos¢
quzie ograniczona, jes’li organi-
zacja koncentruje sie wy}%cznie na
zwigkszaniu odpornos’ci pracow-
nikow, pozostawiajgc bez zmian
warunki, w keorych wykonujg oni
SW0jq prace.

Podobne wnioski przyniosta me-
taanaliza opublikowana w JAMA
Internal  Medicine.  Dzialania
dotyczace  sposobu  organizacji
pracy — obciz}ienia, harmonogra—
mow, podzialu odpowiedzialno-
sci i funkcjonowania zespolow
- przynosily silniejszy efekt niz
interwencje kierowane wylgcznie
do pojedynczych osob.

To istotna zmiana perspektywy.
Zrédlem trwalej poprawy nie moze
byé Wyh&&nie zmiana zachowania
pracownika. Musi nig by¢ rowniez
SpOSéb ﬁmkcj onowania organizacji.
Ochrona zdrowia pokazuje konse-
kwencje przecigzenia

Ochrona zdrowia naleZy do najle—
piej przebadanych sektorow pod
Wzglgdem zwiz}zku pomiqdzy orga-
nizacjg pracy a funkcjonowaniem
profesjonalistow. Wynika to z fak-
tu, ze jakos’c’ decyzji ma tam bezpo—
srednie znaczenie dla bezpieczen-
stwa pacjentéw.

Jedno z majezgsciej cytowanych
badan, opublikowane w  Mayo
Clinic Proceedings i obejmuj%ce
ponad 6500 lekarzy, wykazalo, ze
ponad polowa respondentow zgta-
szala objawy wypalenia, a ponad
10 proc. deklarowalo popetnienie
powaznego bledu  medycznego
w ciggu ostatnich trzech miesigey.

Badanie miato charakter samoopi-
sowy i nie pozwala na wycigganie
wnioskow o zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowej. Wpisuje si¢ jednak
w szerszy nurt analiz dotyczacych
zwigzku  pomiedzy  warunkami
pracy a funkcjonowaniem perso-
nelu medycznego.

Dla zarzadzajacych istotne jest o,
ze skutki przecigzenia nie muszg
ogranicza¢ si¢ do absencji i ro-
tacji. Mogg ujawniaé sie réwniez
w sposobic wykonywania zadan
wymagajacych koncentracji, od-
powiedzialnoéci i podejmowa—
nia zlozonych decyzji.

Ochrona zdrowia nie stanowi wiec
modelu dla innych branz. Dostar-
cza jednak dobrze opisanych przy-
kladow  pokazujgcych,  dlaczego
sposob organizacji pracy powinien
byé traktowany jako jeden Z czyn-
nikow wplywajgcych na  jakosc

dzialania zespolow.

Najwicksze koszty nie

tworzy jednej pozycji

Wigkszos¢  organizacji monitoru-
je absencje, rotacje, nadgodziny
i produktywnoéé. Znacznie trud-
niej uchwyci¢ fgezny wplyw tych
zjawisk na zdolnos¢ organizacji do
realizacji i€ celow.

Tam, gdzie podjeto probe osza-
cowania kosztow Wypalenia7 ska-
la okazala si¢ znaczgca. Analiza
opublikowana w Annals of Inter-
nal Medicine oszacowala roczny
koszt wypalenia lekarzy w Stanach
Zjednoczonych na okolo 4,6 mld
dolarow, uwzgledniajac wylacznie

rotacje i ograniczenie aktywnoéci
zawodowej.

Sama absencja nie daje jednak pel-
nego obrazu. [stotnym zjawiskiem
pozostaje takze prezenteizm, czyli
obecnos¢ pracownika, keory z po-
wodu przecigzenia lub pogorszenia
kondycji nie jest w stanie funkcjo-
nowac na dotychezasowym pozio-
mie.

Organizacja moze wice nie odno-
towywaé WZrostu 1iczby zwolnien,
a jednoczesnie stopniowo  tracic
zdolnos¢ do terminowej realiza-
qji zadan, utrzymywania jakos’ci
i przeprowadzania zmian.

Decyzje organizacyjne

majg znaczenie

Badania Christiny Maslach wska-
zujg na szes¢ obszarow zwigzanych
Z ryzykiem Wypalenia: obciscienie
praca, zakres autonomii, adekwat-
nos¢ uznania, jakos¢ relacji, poczu-
cie sprawiedliwos’ci oraz zgodnos’c’
wartosci. Wszystkie pozostajg przy-
najmnicej czqs’ciowo W zasiegu decy—
zji organizacyjnych.

Szezegolna rola przypada mene-
dzerom §rednieg0 szczebla. To oni
przekladajg scrategic na codzienng
prace, ustalaj% priorytety, rozdzie-
1aj% zadania i reaguja na ogranicze-
nia zespoléw. Jednoczesnie sami
ﬁmkcjonuj% pomiqdzy oczekiwa-
niami zarzagdu a mozliwosciami
operacyjnymi organizacji.

Dlatego dzialania dotyczacce zdro-
wia psychicznego nie mogg omij ac
sposobu zarzqdzania. Nawet dobrze
zaprojektowany program wsparcia

nie skoryguje trwale przecigzenia
wynikaj acego z nierealnych priory-
tetdw, niejasnej odpowiedzialnosci
czy niedostosowania zasobow do
skali zadan.

To wlasnie na poziomie codzien-
nych decyzji menadzerskich roz-
strzyga sie, czy strategia jest moz-
liwa do Wykonania przez ludzi,
ktorzy maja ja realizowac.

Odpowiedzialnos'c’ nie

konczy si¢ na HR

Zdrowie psychiczne pracownikéw
nadal wymaga kompetencji specja-
listycznych. Nie oznacza to jednak,
7e odpowiedzialnos’c’ organizacyjna
za ten obszar moze zosta¢ przeka-
zana wylacznie dzialom HR czy ze-
wnetrznym dostawcom swiadezen.
Rola zarzadu jest tworzenie warun-
kow, w ktérych organizacja moze
realizowac swoje cele bez systema-
tycznego przenoszenia kosztu nie-
spojnych decyzji na ludzi i zespoly.
W praktyce oznacza to zadawa-
nie pytaﬁ 0 to, czy obci%ienie jest
mozliwe do utrzymania, czy odpo-
wiedzialnos¢ odpowiada zakresowi
wplywu, czy menedzerowie majq
warunki do zarzgdzania zespotami
oraz czy tempo zmian pozostaje
adekwatne do zasobow organizacii.
Jednym z mozliwych sposobow
uporz%dkowania tego obszaru jest
wyznaczenie  osoby lub  funkeji
odpowiedzialnej za integrowanie
danych, identyfikowanic  ryzyk
i przedstawianic ich zarzadowi.
Pomocna moze byé ﬁmkcja Mental
Health Officer, przy czym najwaz-
niejsze jest to, czy odpowiedzial—
nos¢ zwigzana z ta rolg zostala jasno
okreslona i polaczona z realnym
Wplywem na decyzje organizacyjne.
Przez lata zdrowie psychiczne
pracownikow  bylo  analizowa-
ne glownie jako element polityki
personalnej. Dzi$ coraz wyrainiej
widac jego zwia(zek ze zdolnos’ci%
organizacji do utrzymania kompe-
tencj, jakoéci dzialania i Ci%gbs/ci
realizacji strategii.

Koszty przecigzenia nie two-
173 jednej pozycji w rachunku
wynikow. S3 widoczne w wielu
miejscach i czesto ujawniajy si¢
z opoznieniem. Nie czyni ich to
mniej realnymi.

Dlatego zmiananie po]ega nawpro-
wadzeniu nowego jezyka ani kolej-
nego programu. Polega na uznaniu,
7e sposéb organizacji pracy i jego
konsekwencje dla ludzi sy czescig
odpowiedzialnoéci za skuteczno$¢
calej organizacji.





