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TNAVI World (Nonlinear, Accelerated, Volatile, Interconnected) - koncepcja opra-
cowana przez EY, opisujgca wspoétczesne otoczenie biznesowe charakteryzujace sig nieli-
niowoscig zmian, ich przyspieszeniem, zmiennoscig oraz wzajemnymi powigzaniami.
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Raport

Zgoda co do kierunku zmian jest powszechna.
Zdolnos¢ wykonawcza - nie.

Polskie organizacje wiedzg, w jakim kierunku zmienia sie Swiat pracy. Znacznie mniej z nich potrafi
jednak przetozy¢ te Swiadomosé na systemowe dziatania w obszarze kompetencji.

Zgoda co do kierunku zmian jest niemal powszechna.
85,9% respondentéw z obszaru HR i 81,1% lideréw
biznesowych uwaza, ze sztuczna inteligencja powinna
petni¢ role wspétpilota rozwoju pracownika, a nie zaste-
powac cztowieka w podejmowaniu decyzji. Jednoczes$nie
zdolno$¢ wspdtpracy cztowieka z narzedziami Al jako
jedna z kluczowych kompetencji najblizszych lat wskazuje
74,4% przedstawicieli HR oraz 63,8% lideréw bizneso-
wych.

Obraz zmienia sie jednak, gdy rozmowa schodzi z pozio-
mu przekonan na poziom organizacyjnej gotowosci.

Jedynie 31,7% respondentéw HR i 27,6% lideréw
biznesowych uwaza, ze ich organizacja posiada system
rozwoju kompetencji przygotowany do funkcjonowania
w $wiecie szybkich i nieliniowych zmian. To jedna z naj-
wiekszych luk ujawnionych w badaniu.

Warto zwrdéci¢ uwage rowniez na oceny neutralne.

W przypadku gotowosci systemu rozwoju kompetencji
znaczna czes¢ respondentdw nie wybiera ani odpowiedzi
pozytywnej, ani negatywnej. Moze to oznacza¢, ze wiele
organizacji nie posiada dzi$ wystarczajacych danych, aby
ocenic¢ swojg gotowos¢ do dziatania w warunkach NAVI
World.

0d zgody do zdolnosci

Odsetek odpowiedzi ,,raczej tak" i ,,zdecydowanie tak"” (TOP2), skala 1-5
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Al ma by¢ wspétpilotem
rozwoju pracownika

—e— HR /L&D / Talent (n=820)

42,7 p.p.
przepasé
wykonawcza
w module HR

36,2 p.p.

u lideréw
biznesowych

27,6%

Kluczowa bedzie wspétpraca
cztowieka z narzedziami Al

Nasz system rozwoju
jest na to gotowy

—o— Liderzy biznesowi (n=652)

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

0d swiadomosci do odpowiedzialnosci

Najbardziej interesujaca réznica w tym badaniu nie dotyczy
technologii, lecz odpowiedzialnosci.

Organizacje osiggnety wysoki poziom zgody co do kierunku
zmian. Wiedzg, ze kompetencje beda sie zmienia¢ szybciej, ze
Al staje sie elementem codziennej pracy i ze rozwdj ludzi jest
jednym z warunkéw utrzymania konkurencyjnosci. Znacznie
trudniejsza okazuje sie odpowiedzZ na pytanie: kto jest wtascicie-
lem tego procesu?

W naszej pracy z organizacjami najczesciej obserwujemy trzy
przyczyny luki miedzy $wiadomoscia a zdolnoscia dziatania.

Po pierwsze, rozwéj kompetencji nadal funkcjonuje obok strate-
gii biznesowej, a nie jako jej integralny element.

Po drugie, organizacje rzadko posiadajg wspdlny jezyk rozmo-
wy o kompetencjach pomiedzy zarzadem, HR i menedzerami
liniowymi.

Po trzecie, rozwéj jest monitorowany poprzez aktywnos$é, a nie
efekt. Organizacje mierza liczbe szkolen, uczestnikéw i godzin,
ale znacznie rzadziej mierzg gotowo$¢ do realizacji przysztych
celéw biznesowych.

Dlatego punktem wyjscia nie powinna by¢ kolejna lista kom-
petencji przysztosci. Zdecydowanie wazniejsze jest stworzenie
systemu, ktéry pozwoli regularnie diagnozowac potrzeby kom-
petencyjne i podejmowac decyzje rozwojowe, zanim luka zacznie
wptywaé na wyniki biznesowe.

Michat Bteszynski

Starszy Menedzer, EY Academy of Business
Odpowiedzialny za rozwéj oferty szkoleniowej
w obszarze finanséw
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Gtos rynku

Liczby pokazujg zgode co do kierunku i stabo$¢
wykonania. Odpowiedzi uczestnikéw badania
pomagajg zrozumiec zrédta tej luki.
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Na razie o rozwoju
rozmawiamy dopiero wtedy,

Strategia istnieje gtéwnie na papierze

Jedynie 11,1% organizacji w optyce HR oraz 13,8%

w optyce lideréw deklaruje posiadanie sformalizowanej
strategii rozwoju kompetencji uwzgledniajgcej rézne sce-
nariusze zmian. Réwnocze$nie okoto jedna pigta respon-
dentdéw przyznaje, ze takie podejscie nie istnieje i nie jest
obecnie planowane.

Rozktad gotowosci NAVI

Indeks Gotowosci Kompetencyjnej NAVI (BGR), modut HR (n=820)

Wysokos$¢ pola odpowiada zageszczeniu organizacji na danym odcinku skali.

Srednia rynkowa 39,4 pkt (modut HR)

mediana 37,5 pkt

w module lideréw srednia wynosi 40,9 pkt

. . L Podobny obraz wytania sie przy pytaniach dotyczacych 30,1%
gdy COS nie d21a}a. NaJWleszym przygotowania organizacji na przyszte scenariusze.
r blemem -est t . er T Ponad jedna trzecia respondentéw ocenia ten obszar
pro J 0,7 0ZWO] stabo lub bardzo stabo, natomiast odpowiedzi wskazujace
kompetencii nie jest tematem wysokg gotowos$¢ nalezg do rzadkosci.
petenc nie J 33,7%
zarzadu. Dane sugeruja, ze wiele organizacji dostrzega potrzebe
o . zmian, ale nadal reaguje przede wszystkim na biezace
— specjalista HR, bankowosc i finanse, wyzwania, a nie na mozliwe scenariusze przysztosci.
organizacja z przedziatu 50-249 pracownikéw
Indeks NAVI - punkt odniesienia dla organizacji 0 ‘ ‘ ‘ !
. L, . . L 30 45 60 100 punkty
Aby syntetycznie opisa¢ poziom gotowosci organizacji, . . . . Indeksu NAVI
w badaniu wykorzystano Indeks Gotowos$ci Kompetencyj- Bez kompasu Reaktywni Pliotazowi Nawigatorzy
¢¢ ponizej 30 pkt 30-45 pkt  45-60 pkt powyzej 60 pkt

Nikt nie rozlicza manageréw
z rozwoju ludzi — rozlicza sie
ich z wyniku, wiec rozwoj
schodzi na koniec listy
priorytetow.

— cztonek zarzadu, bankowos¢ i finanse,
organizacja z przedziatu 5000+ pracownikéw

nej NAVI opracowany przez BGR Quantic. Sktada sie on
z o$miu elementéw zwigzanych miedzy innymi z plano-

waniem kompetencji, diagnoza, wykorzystaniem Al oraz
dojrzatoscig proceséw rozwojowych.

Sredni wynik organizacji wyniést 39,4 punktu w grupie
HR i 40,9 punktu w grupie lideréw biznesowych.

W module HR jedynie 15,1% organizacji znalazto sie

w grupie najbardziej dojrzatych pod wzgledem gotowosci
kompetencyjnej, podczas gdy 33,7% trafito do segmentu
organizacji o najnizszym poziomie przygotowania.
Najwiekszag wartoscig indeksu nie jest jednak sama $red-

nia. Jego rola nie jest ocenianie organizacji, lecz pomoc

W pasmie 30-60 pkt, w ktérym lezy Srednia, miesci sie 51,2% organizacji.

Pozostate 48,8% rynku jest poza nim.

w zrozumieniu, ktére elementy systemu rozwoju kompe-
tencji wymagaja najwiekszej uwagi. W tym sensie indeks
staje sie poczatkiem diagnozy, a nie jej koncem.

Presje zmian silniej odczuwa biznes

Tempo zmian wymagan kompetencyjnych jako szybkie
lub bardzo szybkie ocenia 50,5% lideréw biznesowych
i 45,5% przedstawicieli HR. To jeden z obszaréw, w kté-

rych perspektywa biznesowa okazuje sie bardziej wyma-
gajaca niz perspektywa HR.

Gotowos$¢ organizacji rosnie wraz z jej wielkoscig. Naj-
wyzsze wyniki notujg najwieksze przedsiebiorstwa, ktére
czesciej dysponujag formalnymi procesami rozwoju kom-
petencji i wiekszymi zasobami pozwalajgcymi realizowaé
dziatania rozwojowe.
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Raport

Istotne znaczenie ma réwniez pozycja funkcji HR

w organizacji. Respondenci deklarujacy staty udziat HR

w procesach strategicznych znacznie czesciej pozytywnie
oceniajg gotowo$¢ swoich organizacji do radzenia sobie
ze zmiana.

Sektor ma znaczenie

Najwyzsze wyniki osiggaja sektory funkcjonujace od
wielu lat w $rodowisku intensywnych zmian technologicz-
nych i regulacyjnych, takie jak bankowo$¢ czy IT. Z kolei
nizsze wyniki obserwowane sg miedzy innymi w sektorze
publicznym.

Nie oznacza to jednak, ze jedne branze lepiej rozumieja
znaczenie kompetencji od innych. Raczej pokazuje, ze
czes$¢ sektorow wczesniej zostata zmuszona do budowa-
nia systemdw pozwalajgcych reagowaé na zmiany.

Co to oznacza dla organizacji?

Najwiekszym wyzwaniem nie jest dzi$ identyfikacja
kierunku zmian. Organizacje w wiekszosci wiedza, jakie
kompetencje bedg zyskiwaty na znaczeniu.

Gtéwne pytanie brzmi: jak szybko organizacja potrafi
rozpozna¢ luke kompetencyjna i podja¢ dziatanie,
zanim zacznie ona wptywacé na realizacje strategii,
projekty lub wyniki biznesowe?

Najbardziej dojrzate organizacje wyrdznia nie zdolnos¢
przewidywania przysztosci, ale zdolno$¢ regularnego
dostosowywania sie do zmieniajgcych sie warunkow.

Gotowosc¢ zalezy od sektora bardziej niz od wielkosci firmy

Indeks Gotowosci Kompetencyjnej NAVI (BGR) wedtug sektora, modut HR, podpréby n230

Bankowos¢, ubezpieczenia, finanse
Technologie / IT / oprogramowanie
Ustugi profesjonalne
Telekomunikacja / media
Produkcja przemystowa

Handel / e-commerce / FMCG
Energetyka / utilities

Edukacja

Opieka zdrowotna / farmacja
Logistyka / transport

Sektor publiczny / administracja

---- $rednia rynkowa 39,4 pkt

Rozpietos¢ miedzy sektorami: 20,3 punktu. Miedzy najmniejszymi a najwigkszymi organizacjami — 19,5 punktu.

25

30
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40

50

® 47,7
44,1
42,3
41,0
40,9
38,6
38,3
34,6
34,4
34,2

27,4

Jakie kompetencje bedg potrzebne
= planowanie scenariuszowe

= myslenie strategiczne

= zarzadzanie zmiang

= przektadanie strategii na dziatania operacyjne

= wspotpraca biznesu i HR w obszarze rozwoju
kompetencji.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= regularnie diagnozujg kompetencje powigzane ze
strategig biznesowa

= angazuja lideréw w proces rozwoju ludzi

= wykorzystujg dane do planowania dziatan
rozwojowych

= planujg kompetencje w perspektywie réznych
scenariuszy przysztosci.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od przegladu strategicznych kompetencji organizacji
= od diagnozy luk kompetencyjnych

= od uporzadkowania odpowiedzialnosci za rozwdj ludzi

= od powigzania dziatar rozwojowych z celami
biznesowymi.

EY Academy of Business realizuje projekty wspieraja-
ce organizacje w obszarach: budowy modeli kompeten-
cyjnych, diagnozy potencjatu i kompetencji, rozwoju
przywddztwa, zarzadzania zmiang oraz strategiczne-
go planowania rozwoju kompetencji.

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowosé organizacji w erze cztowiek + Al



Raport

Diug kompetencyjny jako pozycja w rachunku wynikow

Ponad 75% respondentéw w obu
grupach (pracownicy HR i liderzy
biznesowi) ocenia, ze w ich organizacji
brak kompetencji zablokowat projekt,
opo6znit decyzje lub ograniczyt realizacje
inicjatyw strategicznych. Mimo to tylko
nieliczne firmy prébujg oszacowacd koszt
takich sytuacji.

W marcu zarzad zatwierdzit projekt a juz w czerwcu
projekt stoi, bo nikt nie czuje sie na sitach, zeby popro-
wadzi¢ integracje danych. Formalnie nie brakuje nikogo.

Wszystkie etaty sg obsadzone. Brakuje jednak kompeten-

cji potrzebnych do wykonania zadania.
Tak wiasnie wyglada dtug kompetencyjny w praktyce.

Zdaniem 76,6% osob z dziatéw HR oraz 77,6% lideréw
biznesowych w ostatnich dwunastu miesigcach brak
kompetencji wptynat na realizacje projektéw lub decyzji
biznesowych. Regularnie lub wielokrotnie problem wy-
stapit odpowiednio w 43,5% i 45,1% przypadkdw.

To jeden z najbardziej spojnych wynikéw catego badania.

HR i biznes niemal identycznie oceniajg skale zjawiska.
Gdy dwie niezalezne grupy respondentéw tak zgodnie
opisujg problem, zwykle oznacza to, ze jego skutki sa
widoczne dla catej organizacji.

W trzech na cztery organizacje brak kompetencji utrudnit realizacje projektow lub decyz;ji

Wystepowanie dtugu kompetencyjnego w ostatnich 12 miesigcach. Kazdy kwadrat = 1% odpowiedzi

Modut HR / L&D / Talent (n=820)

76,5% doswiadczyto dtugu
kompetencyjnego

Modut lideréw biznesowych (n=652)

Czestotliwos¢é wystepowania

. . . . . . . . . . Bl Wielokrotnie — istotny problem
HEEEERNNENN

77,6%

doswiadczyto dtugu
kompetencyjnego

Kilkakrotnie — reqularnie

I Sporadycznie — pojedyncze przypadki

I Nie zauwazono takich sytuacji

Trudno powiedzie¢

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al

HR

13,3%

30,2%

33%

13,9%

9,6%

Liderzy

15,2%

29,9%

32,5%

17,8%

4,6%



Gtos rynku

Dtug kompetencyjny czesto nie pojawia sie

w raportach zarzadczych. W odpowiedziach
respondentéw bardzo wyraznie wida¢ jednak jego
praktyczne skutki: opdznienia, trudnosci kadrowe
oraz rosngca presje na budzety i zespoty.
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Najwiekszym problemem

sq pienigdze — budzety

Paradoks sektoréw o wyzszej gotowosci
kompetencyjnej

Intuicja podpowiada, ze najwiekszy dtug kompetencyjny
powinien wystepowac tam, gdzie kompetencjami zarza-
dza sie najstabiej. Dane pokazuja jednak co$ przeciwne-

go.
Regularny dtug kompetencyjny raportuje:
= 59,8% firm z sektora IT

54,1% firm z sektora bankowego

Dtug kompetencyjny jest czestszy przy szybszym tempie zmian

Odsetek organizacji, w ktérych brak kompetencji blokowat projekt regularnie lub wielokrotnie.

Punkt to wynik, belka to 95-procentowy przedziat ufnosci. Modut HR (n=820).

Niemal trzykrotna réznica miedzy skrajnymi tempami zmian.

Tempo zmian wymagan kompetencyjnych

I
. : . . Bardzo szybko - cykl kilkumiesieczny : 67% -
szkoleniowe nie rosng, a ceny - 34,5% firm produkcyjnych 115 ! —eo— 3
o p 0 . . 1 3,
tak. Trzeba umie¢ pokazac¢ zwrot 32,4% firm logistycznych. Szybko - co rok lub czescie] : 56,6% g
g ac Neallernd seb To wiasdnie sektory IT i bankowo$¢ naleza jednocze$nie do n=258 ! —O— g
(Z lnweStchl W SZKO enla)’ zepy najbardziej dojrzatych pod wzgledem gotowos$ci kompe- 34.7% ! g
. . y . . . . 7 <
o ten budzet skutecznie walczvé. tencyjnej. Umiarkowanie — co 2-3 lata ! o
4 S n=288 = 2
- HR business partner, produkcja przemystowa, Zatem problem nie wynika wytgcznie z jakoSci zarzadza- 22 6% ! S
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw nia kompetencjami. Im szybciej zmienia sie otoczenie Wolno lub bardzo wolno I—.’0—| ! =
biznesowe i technologiczne, tym szybciej rosng wyma- n=93 !
gania wobec pracownikéw. W takich warunkach nawet !
organizacje inwestujgce w rozwdj ludzi nie sg w stanie na Kontrola: dojrzato$é¢ zarzadzania kompetencjami .
“ biezgco efektywnie eliminowac¢ luk kompetencyjnych. Di " S 44,2%
iagnoza kompetencji co najmniej raz w roku ——
Innymi stowy: najwyzszy dtug kompetencyjny nie wyste- n=269 ! brak réznicy, p=0,835
Brakuje inzynierow i technikow, puje tam, gdzie organizacje sq najmniej dojrzate, ale tam, Diagnoza rzadziej lub wcale "
. d k 1 . . d b gdzie poprzeczka rosnie najszybciej. n=551 43,2%
zadne szkolenie tego nie nadrobi o% 0% 20% 0% 0%

b I'Ok. ---- $rednia rynkowa 43,5% odsetek organizacji z regularnym dtugiem kompetencyjnym
— manager liniowy, ustugi profesjonalne,

organizacja z przedziatu 50-249 pracownikéw
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Raport

Czego konkretnie brakuje organizacjom?

Respondenci zostali réwniez zapytani o obszary kompe-
tencyjne wymagajace najszybszego wzmocnienia.

Na czele listy znalazty sie kompetencje:

= cyfrowe i zwigzane z Al - 45,4% wskazan

= przywddcze i menedzerskie - 42,3%

= miekkie - 36,2%

= adaptacyjne - 34,3%

= analityczne - 32,7%.

Szczegdlnie interesujgce sg réznice miedzy perspektywa
HR i biznesu. Specjalisci HR konsekwentnie wskazuja

wieksze luki w kompetencjach przywddczych, cyfrowych
i adaptacyjnych niz liderzy biznesowi.

Jeden wyjatek zastuguje jednak na zwrécenie uwagi. To
myslenie krytyczne, ktére czesciej wskazywane jest przez
lideréw biznesowych niz HR. Moze to by¢ sygnat, ze wraz
z upowszechnianiem sie Al ro$nie znaczenie umiejetnosci
samodzielnej oceny danych, weryfikowania rekomendacji
generowanych przez technologie i podejmowania wtasci-
wych decyzji.

11

HR widzi luki tam, gdzie biznes ich nie zgtasza

Obszary kompetencyjne wymagajace najpilniejszego wzmocnienia, maks. 3 wskazania

Cyfrowe i Al
40%
Myslenie Przywdédcze
krytyczne 20% i menedzerskie
Analityczne Miekkie

Adaptacyjne

— HR/ L&D/ Talent (n=820)
Liderzy biznesowi (n=652)

Réznica optyk

punkty procentowe, HR minus liderzy

Przywédcze i menedzerskie +13,5
HR 42,3% - liderzy 28,8%

Cyfrowe i Al +106
HR 45,4% - liderzy 34,8% '
Adaptacyjne +10.1
HR 34,3% - liderzy 24,2% !
Migkkie +8.0
HR 36,2% - liderzy 28,2% !
Analityczne +4.9
HR 32,7% - liderzy 27,8% '
Myslenie krytyczne -1,1

HR 20,2% - liderzy 21,3%

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Koszt kompetenciji jest realny, nawet jesli
nie ma go w raportach

W wiekszos$ci organizacji dtug kompetencyjny nie wystepuje jako
formalna pozycja w budzecie czy raporcie zarzadczym. Wida¢
natomiast jego skutki.

To wydtuzone projekty, opéznione wdrozenia, wieksza zaleznos$¢
od zewnetrznych ekspertéw, trudnosci z realizacja strategii czy
przecigzone zespoty.

Najwiekszym wyzwaniem nie jest wiec samo istnienie luki
kompetencyjnej. Kazda organizacja bedzie jej okresowo do-
$wiadczaé. Problem pojawia sie wtedy, gdy firma nie potrafi jej
odpowiednio wcze$nie zauwazyc¢ i/lub oszacowac jej wptywu na
wyniki biznesowe.

W pracy z naszymi klientami coraz czesciej obserwujemy potrze-
be skupienia sie na ryzyku dla realizacji celéw biznesowych
stworzonym przez brak okreslonych kompetencji niz na tym
jakie szkolenie jest potrzebne.

Dopiero wtedy rozwéj przestaje byé postrzegany jako koszt,
a zaczyna by¢ traktowany jako element zarzadzania ryzy-
kiem i zdoInos$cia organizacji do realizacji strategii.

Barttomiej Debek

Starszy Menedzer, EY Academy of Business
Odpowiedzialny za rozwéj oferty szkoleniowej
w obszarze finanséw
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Raport

Problemem nie jest technologia
Respondenci zostali réwniez zapytani o gtéwne bariery
utrudniajgce realizacje strategii organizacji. Najczesciej
wskazywano:
= opér przed zmiang - 57,1%
silosy organizacyjne - 54,6%
= niepewnos$¢ otoczenia rynkowego - 43,8%
jako$¢ zarzadzania - 41,6%.
Co ciekawe, jedynie 6,7% respondentéw uznato nad-

mierne poleganie na Al za istotny czynnik ograniczajgcy
realizacje strategii.

To jeden z najbardziej zaskakujacych wynikéw catego
badania.

W debacie publicznej czesto méwi sie o Al jako gtéwnym
zrédle ryzyka. Tymczasem badani znacznie czesciej
wskazujg na bariery zwigzane z ludzmi, wspotpraca i kul-
turg organizacyjng. Organizacje nie obawiajg sie gtéwnie
technologii. Obawiajg sie braku zdolnos$ci do wykorzysta-
nia jej potencjatu.
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Co to oznacza dla organizacji?

Dtug kompetencyjny jest jednym z nielicznych wyzwan,
co do ktérych HR i biznes sg niemal catkowicie zgodni.
Jeszcze ciekawsze jest jednak to, ze najwyzszy poziom
dtugu nie wystepuje tam, gdzie organizacje najgorzej
zarzadzajg kompetencjami, ale tam, gdzie wymagania
zmieniajg sie najszybciej.

Oznacza to, ze nawet dobrze zarzgdzane organizacje nie
sg dzi$ w stanie catkowicie wyeliminowac luki kompe-
tencyjnej. Pytanie nie brzmi zatem: ,,Czy mamy dtug
kompetencyjny?", lecz , Jak szybko jesteSmy w stanie go
zauwazyc¢ i ograniczy¢ jego negatywny wptyw?"

Najbardziej dojrzate organizacje nie probuja eliminowac
wszystkich luk kompetencyjnych. Koncentruja sie na
tych, ktére majg najwiekszy wptyw na realizacje strategii,

wyniki biznesowe i zdolno$¢ adaptacji do zmian.

Jakie kompetencje bedg potrzebne
= strategiczne planowanie rozwoju kompetencji
= planowanie sukcesji
= reskilling i upskilling
zarzadzanie zmiang
krytyczne myslenie i podejmowanie decyzji
rozmowa o kompetencjach jezykiem wartosci biznesowe;j.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?
= reqgularnie identyfikujg kompetencje krytyczne dla realizacji strategii
= monitorujg obszary najwiekszego ryzyka kompetencyjnego

= planuja rozwdj ludzi w perspektywie kilku lat, a nie jednego cyklu
budZzetowego

traktujg rozwdéj kompetencji jako element realizacji strategii
biznesowej.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od diagnozy luk kompetencyjnych

= od identyfikacji rél i kompetencji kluczowych dla realizacji strategii
= od projektéw reskillingowych i upskillingowych

= od rozmowy z biznesem o kosztach opdznien i ryzykach wynikajacych

z braku kompetencji.
EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach
strategicznego planowania kompetenciji, reskillingu i upskillingu,
rozwoju lideréw, programéw talentowych i mentoringowych oraz
budowy organizacji uczacej sie.

Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowo$¢ organizacji w erze cztowiek + Al
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Raport

Co awansuje, a co wypada z czotowki

Pozycja w rankingu kompetencji kluczowych: dzis i w perspektywie 3-5 lat. Pietnascie pozycji, obie préby

Ranking NAVI-ready. Co awansuje,
a co wypada

HR HR Liderzy Liderzy
dzis za 3-5 lat dzi$ za 3-5 lat
W perspektywie 3-5 lat organizacje nie przewidujg catkowitej rewolucji kompetencyjne;. Adaptacyjnos¢ 1 1
Wida¢ jednak jedno wyrazne przesunigcie: kompetencje zwigzane ze wspétpraca z Al Komunikacja i empatia 2 >
awansujg na szczyt listy priorytetow. Eksperckosé branzowa 3 3
Kompetencje cyfrowe 4 4
Jakie kompetencje beda najwazniejsze za kilka lat? To To najwieksza zmiana odnotowana w catym rankingu. Odporno$é psychiczna 5 5
jedno z najczesciej zadawanych dzi$ pytan przez lideréw Nie iest to iuz kompetencia postrzedana iako domena ] _ o
biznesowych, zespoty HR i osoby odpowiedzialne za Jestto] P 1a pe gana] L Przywodztwo w niepewnosci 6 6
rozwéi ludzi specjalistow IT czy zespotdw innowacji. Coraz czesciej )
) : staje sie elementem codziennej pracy menedzerdw, eks- Analiza danych 7 7
W badaniu respondenci wskazywali pie¢ kompetencji naj- pertéw oraz pracownikéw biznesowych. Ciagle uczenie sie 8 8
wazniejszych obecnie oraz pie¢, ktére ich zdaniem beda Dla wielu oraanizacii waznvm ovtaniem nie iest iuz dzié: o
istotne w perspektywie 3-5 lat. Dzieki temu mozliwe byto . 9 ) nym py Jestjuz ; Krytyczne myslenie 9 9
ie tvlko st ) ki le réwniez uch . Czy bedziemy korzystaé z Al? ale: Jak nauczy¢ ludzi
nlle ylko s wprzenle rankingu, ale rownllez gc wycenie efektywnie pracowac z Al? Wspéipraca z narzedziami Al 10 10
kierunku zmian zachodzacych w organizacjach.
Myslenie systemowe 11 11
Wyniki pokazuja, ze organizacje nie planujg catkowicie Eksperckos¢ juz nie wystarcza .
nowych zestawéw kompetencji. Zdecydowanie czeéciej Druga strona tei zmiany iest naiwickszv spadek caledo Sensemaking 12 12
obserwujemy przesuwanie uwagi pomiedzy istniejacy- ranI?i?m u Ekas eJrckoé(: é:anZOWJa seaday' P 9 Wspdtpraca w zespotach 13 13
mi obszarami niz tworzenie zupetnie nowego katalogu gu- P pada: IFIO.ZDFOSZOHIVC.h
umiejetnosci. » 7 35,9% do 22% wskazari w grupie HR Kreatywnosc i wyobraznia 14 14
= 232,1% do 22,1% w grupie lideréw biznesowych. Etyka i osad moralny 15 15

Al wygrywa ranking przysztosci

Najwiekszym beneficjentem zmian jest zdolno$¢ wspot-
pracy cztowieka z narzedziami Al.

W grupie HR kompetencja ta awansuje z 10. na 1. miej-
sce, a odsetek wskazan ro$nie z 23,5% do 42%. Wsrdd
lideréw biznesowych przesuniecie jest jeszcze bardziej
spektakularne: z miejsca 15. na 3., przy wzroscie

z 14,3% do 30,2% wskazan.
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W obu grupach oznacza to wypadniecie z czotéwki ran-
kingu.

To jeden z bardziej zaskakujacych wynikdéw badania.

Nie oznacza on oczywiscie, ze wiedza ekspercka prze-
staje by¢ potrzebna. Oznacza raczej, ze organizacje
coraz czesciej traktuja ja jako warunek konieczny, ale
niewystarczajacy. Sama wiedza domenowa nie buduje juz

Wspétpraca z narzedziami Al: 10. — 1. miejsce w HR i 15. — 3. u liderdw.

Najwiekszy awans w catym zestawieniu.

O Eksperckos¢ branzowa: 3. — 12. miejsce w HR, 4. — 12. miejsce u lideréw.

Najwiekszy spadek.

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowosé organizacji w erze cztowiek + Al



Gtos rynku

Zmiana kompetencji nie jest dla organizacji te-
matem przysztosci. W wielu firmach stata sie juz
codziennym wyzwaniem.

14

] , -, - 10% 15% 20% dzi§ 3-5lat  zmiana
Musimy zadba¢ o pracownikow eksperckiej.
. . . e Wspétpraca z narzedziami Al 23,5 42,0 +18,4
50+, bO to 1Ch Nnajmocnie) Uwaga organizacji jest ograniczonym zasobem Etvka i osad | 105 205 100
g o c yka i osad moralny ' ' +10,
dotknie automatyzacja. Inaczej Interpretujac wyniki rankingu warto pamietaé o konstruk-
. . , i i 5 4 £ i ie pieé Myslenie systemowe 19,1 27,6 +8,4
stra(:lmy 111le, ktorych daloby EJI bad?ma.“K?)zdy resptonQent mogti wskazag Jgdémg piec y V'
. ., . omp?. encji. znacz-a o0, ze szros znaczetnaje. nej Kreatywnos¢ i wyobraznia 14.6 20,9 +6,2
S1€ przeniesc na inne role. pozycji automatycznie ogranicza przestrzen dla innych.
To wtasnie dI ki ni i C i - Ciaggte uczenie si 29,4 34,9 +5,5
e e e e e e o
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw J Y P I Sensemaking 18,5 23,2 +4,6
B . Kazui . o . .
edahie pokezuje facze),na czym organizacje zamlerzaj Anaiza ganych 299 337 438
skupia¢ wiekszg uwage i inwestycje rozwojowe w najbliz-
szych latach. W tym sensie uwaga staje sie dzi$ zasobem Krytyczne myslenie 29,4 31,5 +2,1
“ réwnie ograniczonym jak budzet. ) )
Przywédztwo w niepewnosci 30,5 32,4 +2,0
Polskim ﬁI‘l’l’lOITl brakuje Co najbardziej zaskakuje? Kompetencje cyfrowe 35,7 32,1 -3,7
: c W powszechnej dyskusji o przysztosci pracy czesto pod- Wspétpraca w zespotach «—0 17,9 14,0 -3,9
strategicznego planowanla kresla sie znaczenie kompetencji miekkich jako naturalnej rozproszo.nyc’r}
zatrudnienia i kompetencji przewagi cztowieka nad technologia. Tymczasem badanie Adaptacyjnos¢ 399 349 "5,0
. pokazuje bardziej ztozony obraz. (& ; «— o -
na 3_5 lat dO przodu. TO JeSt . e Odpornos¢ psychiczna 32,0 22,7 9,3
. . .. W perspektywie 3-5 lat: K ikacja i ti «———o0 389 28,7 -10,2
w tej chwili nasz najwiekszy o , ormuniiacia tempatia ' ' '
= komunikacja i empatia traca 10,2 punktu procento- Eksperckoéc branzowa p 35,9 22.0 -13,9

hamulec.

przewagi w takim stopniu jak umiejetno$¢ wykorzystania
jej w potagczeniu z technologia, danymi i nowymi modela-
mi pracy.

To wazny sygnat zwitaszcza dla organizacji opierajacych
SWO0jg przewage wytacznie na specjalistycznej wiedzy

wego wskazan

= odporno$¢ psychiczna spada o 9,3 punktu procento-

Bilans uwagi: co zyskuje, a co oddaje miejsce

Zmiana odsetka wskazan miedzy horyzontem ,,dzi$" a ,,za 3-5 lat". Modut HR (n=820)

- dyrektor / head of, handel i e-commerce,
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw wego
= adaptacyjno$¢ o 5 punktéow procentowych.

Pytanie miato limit pigeciu wskazan, wiec uwaga jest budzetem o statej wielkosci.
Suma wzrostéw: +61,0 p.p. | Suma spadkéw: —46,0 p.p. | Saldo: +15,0 p.p.
Saldo odpowiada wzrostowi Sredniej liczby wskazan z 4,06 do 4,21 na respondenta.
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Raport

Nie oznacza to, ze kompetencje te traca znaczenie. Poka-
zuje jednak, ze organizacje przenoszga dzi$ znaczng czesc
uwagi na przygotowanie ludzi do funkcjonowania w $ro-
dowisku Al. W praktyce oznacza to, ze rozwoj kompeten-
cji miekkich coraz cze$ciej bedzie musiat by¢ integrowany
z rozwojem kompetencji cyfrowych i technologicznych.

Wiekszos$¢ kompetencji pozostaje zaskakujaco
stabilna

Poza wspdtpraca z Al i eksperckoscig branzowa zmiany s
znacznie mniej gwattowne. Rosng miedzy innymi:

= myslenie systemowe
= analiza danych

= sensemaking

= etykaiosad moralny.

Szczegdlnie interesujacy jest ostatni element. W grupie
HR znaczenie etyki i osadu moralnego niemal sie podwa-
ja: 2 10,5% do 20,5% wskazan.

To moze by¢ pierwszy sygnat, ze wraz z rozwojem Al

organizacje coraz mocniej dostrzegajg potrzebe odpo-
wiedzialnego podejmowania decyzji, krytycznej oceny
rekomendacji oraz wyznaczania granic automatyzacji.

Jednoczes$nie wiekszo$¢ klasycznych kompetenc;ji
pozostaje stosunkowo stabilna. Narracja o catkowitej
wymianie kompetencji nie znajduje wiec potwierdzenia
w danych. Organizacje nie rezygnujg z przywddztwa,
komunikacji czy wspdtpracy. Rozszerzajg jedynie katalog
umiejetnosci potrzebnych do osiggania wynikdw.
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Im wigeksza organizacja, tym ostrzejsza wymiana

Zmiana odsetka wskazan (p.p.) miedzy horyzontem ,,dzi$" a ,,za 3-5 lat” wedtug wielkos$ci organizacji. Modut HR

Wspétpraca Ekspercko$¢ Komunikacja Odpornosc Ciagte
z Al branzowa i empatia psychiczna uczenie sie

do 49 pracownikéw
n=98

50-249 pracownikéw
n=222

250-999 pracownikéw
n=246

1 000-4 999 pracownikéw
n=168

5 000 pracownikéw i wiecej
n=86

Wymiana kompetencji przyspiesza wraz ze skalg organizacji — najsilniej w firmach powyzej tysigca pracownikéw.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Problemem nie jest Al. Problemem jest
gotowos¢ organizacji do pracy z Al

Wiele organizacji interpretuje wzrost znaczenia kompetencji
zwigzanych ze sztuczng inteligencja jako konieczno$¢ masowego
szkolenia pracownikéw z obstugi nowych narzedzi.

Dane pokazuja jednak co$ znacznie wazniejszego.

Rosngace znaczenie Al nie oznacza spadku znaczenia kompeten-
cji przywddczych, komunikacyjnych czy analitycznych. Wrecz
przeciwnie. Im bardziej technologia wspiera codzienng prace,
tym wiekszego znaczenia nabiera umiejetno$¢ podejmowania
decyzji, krytycznej oceny informacji oraz wspétpracy pomiedzy
ludZmi.

W naszej pracy z organizacjami coraz cze$ciej obserwujemy, ze
najwigkszym wyzwaniem nie jest nauczenie pracownikéw korzy-
stania z narzedzia. Znacznie trudniejsze okazuje sie przetozenie
mozliwosci Al na konkretne procesy, role i zadania.

Dlatego najbardziej dojrzate organizacje réwnolegle rozwijaja
trzy obszary:

= kompetencje zwigzane z Al

= kompetencje przywddcze

= zdolno$¢ organizacji do ciggtego uczenia sie i adaptacji.

To wiasnie potaczenie tych elementéw buduje gotowos¢ do
funkcjonowania w $wiecie NAVI.

Ewa Opolska

Trener i doradca biznesowy,

EY Academy of Business

Przeprowadza firmy i ludzi przez zmiany,
szkolgc i prowadzac projekty rozwojowe.
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Duze organizacje reaguja szybciej

Kierunek zmian jest podobny niezaleznie od wielkosci
organizacji. Rézni sie jednak tempo.

Najwieksze firmy szybciej zwiekszajg znaczenie kom-
petencji zwigzanych z Al i szybciej ograniczajg koncen-
tracje na tradycyjnej eksperckosci branzowej. Mnigjsze
organizacje podazaja w tym samym kierunku, ale zmiana
zachodzi wolniej.

Moze to wynikac z wiekszej ekspozycji duzych organi-
zacji na transformacje technologiczng, wiekszej skali
prowadzonych zmian oraz wczesniejszych doswiadczen
zwigzanych z wdrazaniem nowych technologii.

Co to oznacza dla organizacji?

Najwiekszym btedem bytoby potraktowanie tego ranking
jako listy kompetencji, ktére nalezy zastapic nowymi.
Dane pokazuja co$ innego. Organizacje nie rezygnu-

ja z kompetencji ludzkich na rzecz technologicznych.
Przesuwajg jedynie proporcje uwagi, inwestycji i dziatan
rozwojowych.

Najbardziej dojrzate firmy nie przeciwstawiaja tych dwoc
Swiatéw. kaczag rozwdj kompetencji technologicznych

z rozwojem kompetencji zwigzanych z przywodztwem,
analiza danych, mysleniem systemowym i podejmowa-
niem decyzji. Wtasnie dlatego obok Al rosng rowniez
kompetencje zwigzane z etyka, analizg i rozumieniem
ztozonosci organizacji.

Rosnace znaczenie wspétpracy cztowieka z Al nie odpo-
wiada jednak jeszcze na pytanie, gdzie przebiega granica
odpowiedzialno$ci pomiedzy cztowiekiem a technologia.
Temu poswiecony jest kolejny rozdziat raportu.

Jakie kompetencje bedg potrzebne

wspotpraca cztowieka z Al

myslenie systemowe

analiza danych

krytyczne myslenie

podejmowanie decyzji

przywddztwo w $srodowisku zmian

zarzadzanie rozwojem kompetencji w dtuzszej perspektywie.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

rozwijaja Al jako kompetencje powszechng, a nie wylgcznie specjalistyczna
regularnie aktualizujg modele kompetencyjne

identyfikuja role szczegdlnie narazone na transformacje technologiczng
rozwijajg zdolno$¢ organizacji do uczenia sie i adaptacji

tacza rozwoj kompetencji technologicznych i przywédczych.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

od okres$lenia kompetencji przysztosci kluczowych dla strategii firmy
od diagnozy gotowos$ci organizacji do pracy z Al

od programéw rozwojowych dla lideréw i menedzeréw

od przegladu Sciezek karier i mozliwosci wewnetrznej mobilnosci

od planowania dziatan reskillingowych dla grup najbardziej narazonych na
transformacje.

EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach rozwoju kompetencji
przysztosci, budowy modeli kompetencyjnych, projektowania $ciezek karier, rozwoju
przywédztwa oraz programoéw przygotowujacych organizacje do funkcjonowania

w Srodowisku cztowiek + Al.
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Raport

Gdzie lezy granica cztowiek-Al

Organizacje zgadzajg sie, ze Al powinna by¢ wspétpilotem cztowieka. Nie potrafig jednak jednoznacznie

odpowiedzieé, gdzie koniczy sie rola technologii, a zaczyna odpowiedzialno$¢ cztowieka.

Jednym z najciekawszych wynikéw badania jest zderze-
nie dwéch pozornie podobnych pytan.

Pierwsze dotyczyto zasady - czy Al powinna wspieraé
decyzje pracownika, nie zastepujac decyzyjnosci me-
nedzera? Drugie dotyczyto granicy - ktére kompetencje
pozostang wytacznie ludzkie w perspektywie najblizszych
pieciu lat?

Odpowiedzi pokazujg, ze organizacje tatwo zgadzaja sie
co do kierunku zmian, znacznie trudniej natomiast okre-
$lajg ich praktyczne konsekwencje.

Zgoda jest powszechna. Granica juz nie.

Az 85,9% przedstawicieli HR oraz 81,1% lideréw biz-
nesowych uwaza, ze Al powinna petni¢ role wspétpilota
rozwoju pracownika, a nie zastepowa¢ cztowieka w podej-
mowaniu decyzji.

To najwyzszy poziom zgody odnotowany w catym badaniu.

Sytuacja wyglada jednak zupetnie inaczej, gdy respon-
denci majg wskaza¢ konkretne kompetencje, ktére pozo-
stang domeng cztowieka.

Najczesciej wskazywang kompetencjg pozostaje empatia
i wrazliwo$¢ emocjonalna:

= 46,2% wskazan w grupie HR

= 36,5% wskazan w grupie lideréw biznesowych.
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Zgoda co do zasady, brak zgody co do granicy

Poparcie dla roli Al jako wspoétpilota wobec najsilniej wskazywanej kompetencji wytacznie ludzkiej

Zasada - co do czego rynek si¢ zgadza
Poparcie dla roli Al jako wspétpilota

Strefa konsensusu:

powyzej potowy wskazan

{ J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Granica - gdzie ta zasada si¢ konczy
Empatia i wrazliwo$¢ emocjonalna
HR 46,2%

Liderzy 36,5%

39,7 p.p. dystansu w module HR

Liderzy 81,1%

70%

HR 85,9%

80%

Zadna z jedenastu kompetencji nie zebrata nawet potowy wskazan — w zadnej z dwéch préb.

90%

100%

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Organizacje nadal zaktadajq, iz
cztowiek pozostanie ich najwazniejszym
zasobem a Al bedzie jedynie go
wspieraé. Nie do konca jednak wiedza,
w jakim stopniu i jak bedzie wygladato
to w praktyce.

Najbardziej interesujacy nie jest sam poziom zaufania do Al
lecz to, ze organizacje osiggnety niemal petng zgode co do
zasady, iz praca cztowieka bedzie cze$ciowo zastepowana
przez Al ale nie osiggnety zgody co do granic tego wsparcia.

W praktyce oznacza to, ze wiele firm posiada deklaracje
Al wspiera cztowieka'. Znacznie mniej organizacji potrafi
natomiast odpowiedzie¢ na pytania:

= ktére decyzje moze podejmowac technologia

= przy ktérych decyzjach cztowiek musi zachowa¢ petna
kontrole

= kto ponosi odpowiedzialno$¢ za decyzje wspierang przez Al
= ktérych sytuacji nigdy nie chcemy automatyzowac.

To witasdnie te decyzje beda jednym z najwazniejszych wyzwan
najblizszych lat.

Strategia cztowiek + Al zaczyna sie bowiem nie od wyboru
narzedzia, lecz od wskazania granic odpowiedzialnosci.

Kamil Brzéozka

Certyfikowany Trener Everything DiSC,
FACET5, MTQ48, RMP Pro Master,
ekonomista, psycholog

taczy doswiadczenie biznesowe
z kreatywnymi rozwigzaniami
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Zadna kompetencja nie przekracza jednak poziomu 50%.

To oznacza, ze organizacje nie posiadaja dzi$ wspdlne-
go obrazu tego, gdzie tak naprawde przebiega granica
pomiedzy cztowiekiem a technologia.

Ten sam obszar, rézne granice

Kolejno$¢ odpowiedzi w obu grupach jest podobna.
Po empatii najczesciej wskazywane sa:

= budowanie zaufania

= odpowiedzialno$¢ za decyzje

= przywoédztwo

= prowadzenie trudnych rozméw

= 0s3d moralny i etyka.

To wtasnie przy tych kompetencjach pojawiaja sie naj-
wieksze réznice pomiedzy perspektywa HR i biznesu.
Najwieksza rozbiezno$¢ obserwujemy przy:

Osadzie moralnym i etyce

= HR:33%

= liderzy biznesowi: 19,3%

R6znica wynosi az 13,7 punktu procentowego.
Podobnie wyglada sytuacja przy:

Prowadzeniu trudnych rozmoéw

= HR:32,7%

= liderzy biznesowi: 20,9%

oraz
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Przywoédztwie

= HR:35,9%

= liderzy biznesowi: 26,4%

Wszystkie te kompetencje dotycza relacji cztowieka
z cztowiekiem.

To nie technologia budzi najwieksze réznice zdan.
To sposdéb rozumienia roli lidera.

Liderzy rysuja mniejszy obszar kompetencji wytacznie
ludzkich

Analiza pojedynczych kompetencji pokazuije tylko czes¢
obrazu. Jeszcze ciekawsze jest to, ile kompetencji re-
spondenci w ogdle przypisujg wytacznie cztowiekowi.

Przy limicie czterech wskazan:

= przedstawiciele HR wybierajg $rednio 3,38 kompetencji
= liderzy biznesowi 2,62 kompetencji.

Oznacza to, ze biznes znacznie czesciej zaktada mozli-
wos$¢ dalszego rozszerzania mozliwosci Al.

Potwierdza to réwniez odpowiedz: ,,Zadna z wymienio-
nych kompetencji nie pozostanie wytacznie ludzka".
Wybrato ja:

= 1,7% przedstawicieli HR,

= 4,6% lideréw biznesowych.

To nadal niewielka grupa, ale niemal trzykrotnie wieksza
po stronie biznesu.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Nie wszystko da sie zdelegowa¢ algorytmowi

Jednym z najciekawszych wnioskéw z badania nie jest to, ze organizacje widza
rosnaca role Al, lecz to, ze coraz trudniej jest im precyzyjnie wskazac granice
miedzy wsparciem technologicznym a odpowiedzialnoscia cztowieka. Panuje niemal
powszechna zgoda, ze Al powinna by¢ ,,wspotpilotem”, ale gdy pojawia sie pytanie
o konkretne kompetencje, ktére pozostang wytacznie ludzkie, odpowiedzi szybko sie
rozchodza.

By¢ moze wtasnie dlatego prawdziwa granica cztowiek-Al nie przebiega miedzy
zadaniami, lecz miedzy wykonaniem a odpowiedzialno$cig. Technologia moze coraz
skuteczniej wspiera¢ dziatanie, ale to cztowiek nadal odpowiada za sens, konsekwencje
i zaufanie. W praktyce oznacza to, ze Al moze przygotowac analize, zarekomendowac
rozwigzanie, a nawet przewidzie¢ skutki decyzji, ale nie przejmie odpowiedzialnosci za
jej wptyw na ludzi, klientéw czy kulture organizacyjna.

Wyobrazmy sobie menedzera, ktéry na podstawie rekomendacji Al decyduje o reor-

ganizacji zespotu. Algorytm moze wskaza¢ najbardziej efektywny wariant, jednak

to lider bedzie musiat wyjasni¢ decyzje pracownikom, odpowiedzie¢ na ich obawy

i odbudowac poczucie bezpieczeristwa tam, gdzie pojawi sie niepewnosé. To wtasnie
w takich momentach ujawnia sie warto$¢ kompetencji, ktérych nie da sie sprowadzi¢
do przetwarzania danych - osadu, odpowiedzialnosci, empatii i odwagi decyzyjnej.

By¢ moze wiec w przysztosci kluczowym pytaniem nie bedzie: ,,Co potrafi zrobi¢ Al?",
lecz: ,,Za co cztowiek jest gotow wzigé odpowiedzialno$¢ mimo wsparcia Al?". Bo
ostatecznie organizacje nie buduja przewagi dzieki rekomendacjom. Buduja ja dzieki
ludziom, ktérzy potrafig podja¢ decyzje, gdy rekomendacje sie koricza.

Ewa Opolska

Trener i doradca biznesowy,

EY Academy of Business

Przeprowadza firmy i ludzi przez zmiany,
szkolgc i prowadzac projekty rozwojowe.

nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al
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Respondenci nie postrzegaja granicy cztowiek-Al
przez pryzmat stanowisk czy zawoddéw. Znacznie
czesciej opisuja jg poprzez odpowiedzialno$¢ za
decyzje.
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Doswiadczenie z Al nie rozstrzyga tego sporu

Jednym z bardziej zaskakujacych wynikéw badania jest
brak zaleznos$ci pomiedzy poziomem wykorzystania Al
a postrzeganiem granicy cztowiek-technologia. Organi-

Perymetr ludzki: te same obszary, dwie réozne szerokosci

Kompetencje uznane za niemozliwe do zastapienia przez Al w ciggu 5 lat. Maks. 4 wskazania

zacje wykorzystujgce Al w sposéb systemowy wskazujg B HR (n=820) Liderzy biznesowi (n=652)
Trzeba nauczyé ludzi kI'YtYCZIlle podobna liczbe kompetencji wytgcznie ludzkich jak orga-
, . . , nizacje, ktére dopiero rozpoczynajg swojg droge z Al. 50% 25% 0% 0% 25% 50%
korzystac Z AI, a nie ty1k0 khkac , . . . . . Empatia i wrazliwo$¢ emocjonalna
. Do$wiadczenie technologiczne nie rozwigzuje wigc 46,2 I r63nica +9.7 p.p. *** 36,5
w narze;dma. automatycznie problemu odpowiedzialno$ci. Wrecz Budowan 'f pp i
. . . . . .. .. udowanie zaurania | relacjl
- manager ds. talentéw, logistyka i transport przeciwnie. Pytanie o role cztowieka staje sie istotniejsze 39,8 I r62nica +9,7 p.p **i 30,1
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw witasnie wtedy, gdy mozliwosci technologii zaczynaja by¢ Odpowiedzialnosé 28 decyzle
wykorzystyvane. SEREN P 316
359 Przywédztwo i inspirowanie ludzi 26.4
Co to oznacza dla organizac;ji? réznica +9,5 p.p. ***
“ Najwiekszym btedem bytoby traktowanie granicy czto- 33,0 I ] .Os_ad moralny i etyka*** 19,3
o . . . wiek-Al jako problemu technologicznego. Badanie poka- roznica .+13'7 P-p- )
NajpllnleJSZQ jest urealnienie zuje, ze organizacje nie szukajg odpowiedzi na pytanie: 32,7 I Prowadzenie trudnych m:;i‘” 20,9
e e AN waaren ik Co Al bedzie potrafita? Coraz czesciej prébuja odpo- roznica +11,8 p-p. =7
ap wiedzie¢ na pytanie: Za co cztowiek powinien pozostaé 311 . Intuicja oparta na doswiadczeniu 271
podstawowych kompetencji. odpowiedzialny? roznica +4,0 p.p.
) L WyobrazZnia i kreatywnos¢
~ manager liniowy, produkcja przemystowa, To zasadnicza réznica. 25,4 I réznica +2,2 p.p. 23,2
organizacja z przedziatu 1000-4999 pracownikéw Najwieksze rozbieznoéci pojawiaja sie bowiem nie w ob- 235 I Decyzje ’;)f)d'presjq i w niepewnosci 19.3
szarze technologii, ale w obszarze przywddztwa, etyki, ' réznica +4,2 p.p. '
odpowiedzialno$ci oraz relacji miedzyludzkich. Negocjacje wymagajace czytania kontekstu
20,2 L réznica +3,3 p.p. 16,9
Organizacje, ktére nie okreslg tych granic $wiadomie, Kompetencje fizyczne i manualne
beda zmuszone wyznaczac je w trakcie pierwszych trud- 13,4 [ 10,6

nych decyzji.

réznica +2,8 p.p.

*** rdznica istotna przy p<0,001 (pie¢ pozycji) - * przy p<0,05 (jedna pozycja) - pozostate pie¢ nieistotne

Najwieksze rozjazdy dotycza etyki, trudnych rozméw i przywédztwa — czyli tego, czym zajmuje sie HR.
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llu rzeczy nie oddamy maszynie
Rozktad liczby wskazanych kompetencji wytacznie ludzkich, przy limicie czterech wskazan
M HR /L&D / Talent (n=820) Liderzy biznesowi (n=652)

70%

60%

50%

40%

27,8

30% 26,1

20%

10% 4,9
8,9

0% 4,5

1,7

0 1 2 3
Liczba wskazanych kompetencji wytacznie ludzkich

Szesciu na dziesieciu respondentéw HR wykorzystuje caty limit czterech wskazan.

Wsrdéd lideréw robi to niecate trzech na dziesieciu, a 4,9% nie wskazuje zadnej kompetencji.
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61,5

Srednia liczba
wskazan

3,38
Modut HR

2,62
Liderzy

p <0,001

Jakie kompetencje bedg potrzebne

= krytyczne mys$lenie

= inteligencja emocjonalna

= podejmowanie decyzji

= odpowiedzialno$¢ przywddcza
= prowadzenie trudnych rozmoéw
= etykaiosad moralny

= $wiadoma wspdtpraca cztowieka z Al.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= definiujg zasady wspotpracy cztowieka z Al

= okreslajg zakres odpowiedzialnosci lideréw i technologii

= rozwijajg kompetencje decyzyjne i przywddcze

= buduja kulture krytycznej oceny rekomendacji generowanych przez Al.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od identyfikacji proceséw szczegdlnie wrazliwych na automatyzacje
= od okre$lenia decyzji, ktére pozostajg odpowiedzialnoscig cztowieka
= od rozwoju kompetencji menedzerskich i komunikacyjnych

= od budowy zasad etycznego i odpowiedzialnego wykorzystania Al.

EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach przywédztwa, podejmowania
decyzji, inteligencji emocjonalnej, komunikacji w sytuacjach trudnych, etyki biznesowej
oraz budowania odpowiedzialnych modeli wspétpracy cztowieka z Al.
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HomoTech Leadership®. Brakujace ogniwo miedzy
potencjatem Al a zdolnoscig organizacji do dziatania

Granica miedzy czlowiekiem a Al
nie bedzie wyznaczana wylacznie
przez mozliwoSci technologii.
Bedzie wynikala z wartoSci,
odpowiedzialnosci i $wiadomych
decyzji organizacji.

Matgorzata Jakubicz

Coach ICF PCC | Certyfikowany trener
przywédztwa
Ekspert i trener EY Academy of Business
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Wyniki badania pokazujg, ze organizacje coraz lepiej rozumiejg znaczenie Al i dostrzegajg potrzebe wspoétpracy cztowieka

z technologia. Znacznie trudniej przychodzi im jednak odpowiedzZ na pytanie, gdzie przebiega granica odpowiedzialnosci
pomiedzy cztowiekiem a Al oraz jakg role w tej nowej rzeczywistosci powinni odegrac liderzy. W artykule eksperckim
Matgorzata Jakubicz pokazuje, dlaczego pytanie o sztuczng inteligencje jest dzis w rzeczywistosci pytaniem o przywédztwo,
odpowiedzialnos$c i projektowanie organizacji przysztosci.

W dyskusji o sztucznej inteligencji czesto pytamy, ktére
zadania Al przejmie od cztowieka i jakie kompetencje
pozwolg nam zachowac przewage. Znacznie rzadziej za-
stanawiamy sie nad tym, czego nie powinnismy oddawa¢
technologii - nawet jesli bedzie ona w stanie wykona¢
dane zadanie szybciej, taniej i pozornie skuteczniej.

Wyniki badania przedstawionego w raporcie ,,Kompe-
tencje, Ali gotowo$¢ organizacji w erze cztowiek + Al”
pokazuja, ze rynek 0siggnat niemal powszechng zgode co
do ogdlnej zasady. 85,9% przedstawicieli HR oraz 81,1%
lideréw biznesowych uwaza, ze Al powinna by¢ wspotpi-
lotem rozwoju pracownika, a nie zastepowac decyzyjnosé
menedzera. Problem zaczyna sie wtedy, gdy te deklara-
cje trzeba przetozy¢ na konkretne granice.

Zadna z kompetencji uznawanych za wytgcznie ludzkie
nie uzyskata nawet potowy wskazan respondentéw.
Najwyzej znalazty sie empatia i wrazliwo$¢ emocjonal-
na, wskazane przez 46,2% przedstawicieli HR i 36,5%

lideréw. Dalej pojawiaja sie budowanie zaufania, odpowie-
dzialno$¢ za decyzje oraz przywdédztwo. Szczegdlnie zna-
czacy jest rozdzwiek dotyczacy osadu moralnego i etyki:
za domene cztowieka uznaje je 33% przedstawicieli HR,
ale tylko 19,3% lideréw.

Organizacje wiedzg wiec, ze chcg zachowac cztowieka

w centrum, lecz nie majg wspdlnej odpowiedzi na pyta-
nie, co to wtasciwie oznacza. Zgoda na hasto , Al jako
wspotpilot” nie jest jeszcze strategia. Strategia zaczyna
sie dopiero wtedy, gdy potrafimy wskaza¢, ktére decyzje
moze podjac technologia, przy ktérych powinna wspierac
cztowieka, a ktérych nie wolno jej delegowac.

Nie pytajmy wytacznie, czego Al nie potrafi

Poszukiwanie kompetencji, ktérych sztuczna inteligencja
nigdy nie rozwinie, moze prowadzi¢ nas w $lepg ulicz-
ke. Mozliwosci modeli zmieniajg sie szybciej niz nasze
wyobrazenia o ich ograniczeniach. Al potrafi juz rozpo-

znawac emocje w wypowiedzi, dopasowywac styl komuni-
kacji, symulowa¢ empatyczna reakcje, przygotowywac
argumentacje czy proponowac rozwigzania dylematéw
etycznych.

Nie oznacza to jednak, ze odczuwa empatie, ponosi od-
powiedzialno$¢ albo rozumie konsekwencje decyzji w taki
sposob jak cztowiek. Moze stworzy¢ przekonujgca reko-
mendacje, ale nie wezmie moralnej odpowiedzialnosci za
jej wdrozenie. Moze analizowa¢ zachowania pracownika,
ale nie zbuduje relacji opartej na wzajemnosci. Moze
wskazac najbardziej prawdopodobny wybdr, lecz nie
odpowie za jego wptyw na drugiego cztowieka.

Dlatego kluczowe pytanie nie brzmi: ,,Czego Al nigdy nie
bedzie umiata?”. Powinni$my raczej zapytac: ,,Czego jako
ludzie i liderzy nie chcemy jej oddac - nawet jesli tech-
nicznie bedzie mogta to zrobi¢?". Granica miedzy czto-
wiekiem a Al nie bedzie bowiem wyznaczana wytacznie
przez mozliwosci technologii. Bedzie wynikata z wartosci,
odpowiedzialnosci i $wiadomych decyzji organizacji.
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Trzy obszary wspoétpracy cztowieka z Al

Do wyznaczenia tej granicy potrzebujemy praktyczne-
go podziatu. Pierwszy obszar obejmuje zadania, ktére
mozemy delegowac Al: analize duzych zbioréw danych,
porzadkowanie informacji, tworzenie zestawien, wyszuki-
wanie wzorcéw czy przygotowywanie wstepnych warian-
téw dziatania.

Drugi obszar to wspoétpraca cztowieka z Al. Technolo-
gia moze wspiera¢ analize scenariuszy strategicznych,
identyfikacje ryzyka, rozwdj kompetencji, przygotowanie
trudnej rozmowy czy ocene mozliwych konsekwencji
decyzji. Cztowiek zachowuje jednak zdolno$¢ krytycznej
oceny rekomendacji, uwzglednia kontekst i podejmuje
ostateczna decyzje.

Trzeci obszar powinien pozosta¢ domeng cztowieka.
Nalez3 do niego odpowiedzialno$¢ za decyzje dotyczace
innych ludzi, nadawanie sensu, budowanie zaufania, roz-
strzyganie konfliktéw wartos$ci oraz rozmowy, w ktérych
stawkg sg godno$¢, bezpieczenstwo lub przyszto$¢ dru-
giej osoby. Al moze poméc liderowi sie przygotowac, ale
nie powinna przejac¢ jego obecnosci i odpowiedzialnosci.

Od Human in the Loop do Human in Command

Samo pozostawienie cztowieka ,,w petli” nie wystarczy.
Jezeli jego udziat sprowadza sie do automatycznego
zatwierdzenia rekomendacji systemu, kontrola staje sie
iluzja. Im bardziej przekonujace beda odpowiedzi Al, tym
wieksze bedzie ryzyko automatyzacji osgdu: przyjmowa-
nia podpowiedzi bez sprawdzania zatozen, jakosSci danych
i mozliwych konsekwencji.
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Potrzebujemy wiec przejscia od Human in the Loop (czto-
wiek w procesie decyzyjnym) do Human in Command
(cztowiek zachowujacy kontrole i odpowiedzialnos$¢).
Cztowiek nie powinien by¢ ceremonialnym akceptantem
decyzji przygotowanej przez algorytm. Musi rozumieé

jej logike, zachowac¢ prawo do sprzeciwu i by¢ zdolny do
wziecia odpowiedzialnosci za ostateczny wybdr.

Tego rodzaju dojrzatosci nie zbudujemy wytacznie po-
przez szkolenia z obstugi narzedzi. Potrzebne sg rowniez
myslenie krytyczne, $wiadomos$¢ ograniczen Al, odpor-
nos$¢ na presje automatyzacji, refleksja etyczna oraz
odwaga zakwestionowania rekomendacji, ktéra wyglada
na optymalnag, ale nie uwzglednia cztowieka.

HomoTech Leadership®. Technologia wzmacniajaca
ludzka sprawczos¢.

Na tym zatozeniu opiera sie koncepcja HomoTech Leader-
ship®. Jej istotg nie jest wybdér pomiedzy cztowiekiem

a technologig, lecz budowanie Swiadomej synergii. Al
moze rozszerza¢ mozliwosci lidera, ale nie powinna
redukowac jego odpowiedzialnosci. Moze przyspiesza¢
analize, lecz nie zastapi refleksji. Moze proponowac roz-
wigzania, ale to cztowiek musi oceni¢ ich sens, zgodno$¢
z warto$ciami i wptyw na innych.

Lider ery HomoTech potrzebuje zatem wiecej niz biegto-
$ci technologicznej. Musi rozumieé zaréwno potencjat Al,
jak i jej ograniczenia. Potrzebuje umiejetnosci podejmo-
wania decyzji w warunkach niepewnosci, budowania za-
ufania, prowadzenia ludzi przez zmiane oraz ochrony ich
podmiotowosci. Jego rola jest réwniez tworzenie jasnych

zasad okre$lajacych, gdzie Al wspiera prace, gdzie moze
ja przeja¢, a gdzie cztowiek pozostaje nie tylko w petli,
lecz takze przy sterze.

Kazda organizacja powinna wiec stworzy¢ wtasng mape
odpowiedzialnosci cztowiek-Al. Nie ogdIng deklaracje
etyczng, ale konkretng liste proceséw i decyzji. Co
delegujemy technologii? Gdzie wymagamy wspotpracy
cztowieka z Al? Ktérych decyzji nie automatyzujemy?
Kto odpowiada za rezultat i kto ma prawo powiedzie¢
systemowi ,,nie"?

Jezeli HR i liderzy odpowiedza na te pytania osobno,
prawdopodobnie powstang dwie ré6zne mapy. Dane z ra-
portu pokazujg, ze najwieksze réznice pojawiajg sie wta-
$nie w obszarach zwigzanych z rolg lidera wobec ludzi:
etyka, przywoédztwem i prowadzeniem trudnych rozmow.
Dlatego uzgodnienie tej granicy nie moze by¢ zadaniem
wytgcznie dziatu technologii, HR ani prawnikéw. To jedna
z najwazniejszych decyzji przywddczych ery Al.
Przyszto$¢ nie bedzie nalezata ani do cztowieka konkuru-
jacego z maszyng, ani do organizacji bezrefleksyjnie
automatyzujgcych kolejne procesy. Bedzie nalezata do
tych, ktére potrafig potgczy¢ mozliwosci technologii

z ludzkim osgdem, odpowiedzialnoscig i wartosciami. Al
moze by¢ znakomitym wspodtpilotem. Jednak to cztowiek
powinien nadal wybiera¢ kierunek i odpowiadac za to,
dokad wspdlnie zmierzamy.
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Czlowiek nie powinien by¢
ceremonialnym akceptantem
decyzji przygotowanej przez
algorytm. Musi rozumiec jej
logike, zachowa¢ prawo do
sprzeciwu i by¢ zdolny do
wziecia odpowiedzialnosci
za ostateczny wybor.

Sprawdz gotowosé swojej
organizacji

Wypetnij Indeks Gotowosci
Kompetencyjnej NAVI
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Al weszta do L&D przede wszystkim

od strony zaplecza

Systemowa strategie wykorzystania Al w rozwoju kompetencji ma mniej niz co
dziesigta organizacja. Najczesciej sztuczna inteligencja wspiera dzi$ nie pracownika
uczaceqgo sie, lecz osoby odpowiedzialne za projektowanie i organizowanie rozwoju.

W debacie o sztucznej inteligencji tatwo odnies¢ wra-
zenie, ze Al na dobre zadomowita sie juz w procesach
rozwojowych. Wyniki badania pokazujg jednak znacznie
bardziej zréznicowany obraz.

Systemowe wykorzystanie Al w rozwoju kompetencji
deklaruje jedynie 8,4% organizacji w optyce HR oraz 8%
organizacji w optyce lideréw biznesowych. Dalsze 22-23%
wykorzystuje Al punktowo, w wybranych projektach lub
inicjatywach. tacznie oznacza to, ze mniej wiecej co trze-
cia organizacja korzysta dzi$ z Al w rozwoju kompetencji
w sposéb systemowy lub punktowy.

W perspektywie HR pozostata cze$¢ badanych organizacji
znajduje sie na wczesniejszych etapach wykorzystania
Al: 21,6% prowadzi pilotaze, 20,7% planuje wdrozenia,

a 17,9% nie wykorzystuje Al i nie ma takich planéw. Dane
wskazujg wiec, ze mimo duzego zainteresowania tema-
tem wiekszos$¢ organizacji pozostaje na poczatku drogi.

Dla kogo wtasciwie pracuje Al

Obraz staje sie petniejszy, gdy spojrzymy na konkretne
zastosowania Al. Najczesciej wskazywanymi obszarami
sg generowanie i adaptacja tresci szkoleniowych - 44%
wskazan - oraz wsparcie ekspertéw L&D i projektowania
programoéw rozwojowych - 35,6%.
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Jedna organizacja na dwanascie ma strategie

Poziom wykorzystania Al w procesach rozwoju kompetencji. Odsetek wszystkich respondentéw

HR (n=820)

Systemowo, ze strategia
Punktowo, w wybranych projektach 22,8%

Nie uzywa, planuje w 12 miesiecy _

Trudno powiedziec 8,5%

Nie uzywa i nie planuje

Realnie uzywa Al: 31,2% HR - 31,5% liderzy

Obie préby dajg niemal identyczny obraz adopcji — réznice mieszcza sie w granicy btedu.

Liderzy

8,0%

23,5%

23,6%

17,9%

20,6%

6,4%

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Al najczesciej usprawnia proces.
Znacznie rzadziej zmienia sposdb
uczenia si¢

Wyniki badania pokazujg, ze organizacje racjonalnie podcho-
dza do pierwszych wdrozen Al. Zaczynajg tam, gdzie korzysci
s najbardziej widoczne i stosunkowo tatwe do osiagniecia:
od automatyzacji przygotowania materiatéw, projektowania
programoéw i usprawniania pracy zespotéw odpowiedzialnych
za rozwdj. To dobry punkt startu.

Usprawnienie procesu nie jest jednak réwnoznaczne ze zmiang
sposobu uczenia sie. Taka zmiana zaczyna sie wtedy, gdy Al
wspiera pracownika w rozwoju kompetencji, utatwia korzy-
stanie z wiedzy, personalizuje do$wiadczenie rozwojowe lub
pomaga podejmowac decyzje w codziennej pracy.

Najbardziej dojrzate organizacje nie zaczynajg od pytania,
jakie narzedzie wdrozyé¢, lecz od okre$lenia zmiany, ktéra chca
osiggnac¢. Dopiero pdzniej dobierajg technologig, ktéra moze te
zmiane wspierac.

Samo poznanie narzedzia nie wystarcza. Organizacje potrze-
buja réwniez umiejetnosci efektywnego wykorzystywania Al

i pracy z danymi, znajomosci zasad bezpieczenstwa informacji,
rozumienia ograniczen technologii oraz zdolnos$ci do $wiado-
mego podejmowania decyzji. To te kompetencje beda decydo-
wac o tym, czy Al stanie sie elementem przewagi organizacji,
czy jedynie kolejnym narzedziem w jej cyfrowym ekosystemie.

Sabina Sikorska-Suwata

Menedzer, EY Academy of Business
Odpowiedzialna za rozwdj oferty
szkoleniowej w obszarze kompetencji
technologicznych i cyfrowych.
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Gtos rynku

Odpowiedzi respondentéw pokazuja, ze roz-

woéj kompetencji zwigzanych z Al bardzo czesto
odbywa sie oddolnie. W wielu organizacjach pra-
cownicy uczg sie samodzielnie, zanim pojawig sie
formalne programy rozwojowe czy jasno okreslona
strategia wykorzystania Al.

14

Brakuje sensownych,
praktycznych programoéow
nauki pracy z Al po polsku. Na
razie kazdy uczy sie sam, po

godzinach, z YouTube’a.

— manager L&D, energetyka, organizacja
z przedziatu 5000+ pracownikéw

14

Trzeba przesta¢ kupowac
narzedzia bez pomyshu na proces
i na ludzi.

— manager liniowy, produkcja przemystowa,
organizacja z przedziatu 50-249 pracownikéw

Oba zastosowania majg wspding ceche: Al wspiera
przede wszystkim prace oséb organizujgcych i projektu-
jacych rozwdj, a znacznie rzadziej trafia bezposrednio do
uczestnika procesu uczenia sie.

Personalizacja $Sciezek rozwoju osigga 31,5% wskazan,
natomiast Al Trainer lub indywidualny asystent rozwoju -
21,2%. To najnizszy wynik w grupie zastosowan bezpo-
$rednio wspierajgcych uczacego sie.

Widoczna jest wiec rozbiezno$¢ miedzy deklarowanym
potencjatem Al a obecnym kierunkiem wdrozen. Poten-
cjat tej technologii czesto przedstawia sie w kontekscie
indywidualizacji uczenia sig, tymczasem organizacje
zaczynaja przede wszystkim od usprawniania wtasnej

pracy operacyjnej.

Pierwsza fala wdrozen: produktywnos¢ przed
transformacja doswiadczenia

Wyniki sugerujg, ze w pierwszej fali wdrozen organizacje
czesciej koncentrowaty sie na produktywnosci zespotéw
L&D niz na transformacji doswiadczenia pracownika.

To podejscie jest zrozumiate: generowanie materiatéw,
przygotowywanie programéw, adaptacja tresci czy two-
rzenie testow to obszary, w ktérych korzysci pojawiajg sie
szybko i sg stosunkowo tatwe do zmierzenia.

Jednocze$nie oznacza to, ze wiele organizacji dopiero
zaczyna wykorzystywac Al w obszarach majgcych bezpo-
$redni wptyw na doswiadczenie uczestnika. Ponad jedna
czwarta respondentéw nie wskazata zadnego konkret-
nego zastosowania Al z listy dziesieciu analizowanych
obszardéw. Potwierdza to duze zréznicowanie poziomu
dojrzatosci badanych organizacji.

Dwa tory zastosowan: dziat albo pracownik

Obszary wykorzystania Al w rozwoju kompetencji. Modut HR, odsetek wszystkich respondentéw (n=820)

Obstuga dziatu L&D
Narzedzie pracuje dla zespotu

Generowanie i adaptacja tresci

| 44,0%
Wsparcie ekspertéw L&D
| 35,6%
Ocena postepoéw i diagnoza luk

| 25,9%
Obie strony

Rekomendacje szkolen

| 35,2%

Dwa najczestsze zastosowania obstugujg prace zespotu L&D.

Obstuga uczacego si¢
Narzedzie pracuje dla pracownika

Ttumaczenia i nauka jezykéw

32,6%
Personalizacja $ciezek rozwoju

31,5%
Mikro-uczenie i nano-learning

28,4%
Symulacje i role-play

26,3%
Al Trainer / Al Coach

21,2%
Analiza nagran rozméw
| 16,3%

Al Trainer — sztandarowe demo dostawcéw — najnizszy wynik w grupie zastosowan bezposrednio wspierajgcych
uczacego sie. Przypisanie do toréw jest klasyfikacjg redakcji BGR. Pytanie byto wielokrotnego wyboru,

wiec odsetki nie sumuja sie do 100%.

Skutecznos$é oceniana réwniez przez pryzmat czasu
i kosztu

Respondentdéw korzystajacych z Al zapytano réwniez

0 ocene skutecznosci rozwigzan wykorzystujgcych te
technologie w rozwoju kompetencji. 30,3% uznaje je za
skuteczniejsze od metod tradycyjnych, a 31,4% ocenia
ich skuteczno$¢ jako poréwnywalng.

Jednoczes$nie 23% respondentéw wskazuje, ze Al jest
mniej skuteczna, ale szybsza lub taisza. Pokazuje to,

ze w czesci organizacji wdrozenia Al sg uzasadniane
przede wszystkim krétszym czasem realizacji lub nizszym
kosztem, a nie lepszym efektem rozwojowym. S3 to dwie
odmienne logiki inwestowania, ktére warto wyraznie
rozrézniac.

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowosé organizacji w erze cztowiek + Al
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Rozw6j kompetencji czesto nastepuje po uruchomieniu
narzedzia

W badaniu sprawdzono réwniez, czy organizacje prowa-
dzga szkolenia z wykorzystania Al dla pracownikéw. Wsréd
organizacji wykorzystujacych Al w rozwoju kompetencji
szkolenia dla szerokiej kadry prowadzi 66% organizacji

w optyce HR oraz 66,8% w optyce lideréw biznesowych.
W organizacjach niewykorzystujacych Al odsetki te wyno-
szg odpowiednio 20,4% i 43,4%.

Zaleznos$¢ ta moze wskazywaé, ze rozwéj kompetencji
czesciej nastepuje po rozpoczeciu wykorzystywania
narzedzia. Na podstawie badania nie mozna jednak
przesadzi¢, ze taka kolejnos¢ wystepuje we wszystkich
organizacjach.

Co to oznacza dla organizacji?

Wyniki opisujag deklaracje respondentéw i pokazuja za-
leznos$ci miedzy odpowiedziami. Nie przesadzajg jednak
0 zwigzku przyczynowym ani o kolejnosci dziatan w po-
szczegdlnych organizacjach.

Badanie sugeruje, ze w czesci organizacji wdrozenie Al
koncentruje sie przede wszystkim na uruchomieniu na-
rzedzia. To jednak dopiero pierwszy krok. Jedna z gtéw-
nych luk nie jest dzi$ sam dostep do technologii, lecz
zdolno$¢ organizacji do wykorzystywania jej w sposéb
systemowy i powigzany z rozwojem kompetencji.

Najbardziej dojrzate organizacje nie pytaja jedynie, czy
majg Al. Sprawdzajg, czy dzieki niej ludzie uczg sie szyb-
ciej, pracuja skuteczniej i podejmujg lepsze decyzje. Takie
podejscie odréznia punktowe wykorzystanie narzedzia od
systemowej zmiany sposobu uczenia sie i pracy.
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Organizacje wykorzystujace Al czesciej szkola
pracownikow
Odsetek organizacji prowadzacych szkolenia z Al dla szerokiej kadry

w zaleznosci od wdrozenia Al w rozwoju

Szeroko$¢ kolumny odpowiada liczebnosci grupy

Modut HR (n=820)
66,0%

20,4%

Uzywa Al w rozwoju Pozostate organizacje
n=256 n=564

Réznica 45,6 p.p. - p < 0,001

Liderzy biznesowi (n=652)
66,8%

43,4%

Pozostate organizacje

Uzywa Al w rozwoju
n=205 n=447

Réznica 23,4 p.p. - p < 0,001

To najsilniejsza zaleznos¢ w catym badaniu. Badanie jest
przekrojowe, wiec méwi o wspétwystepowaniu.

Jakie kompetencje bedg potrzebne

= wspotpraca cztowieka z Al

= podstawowa wiedza i umiejetnosci zwigzane z Al

= praca z danymi

= krytyczna ocena wynikdw generowanych przez Al

= cyberbezpieczenstwo

= efektywne wykorzystanie narzedzi cyfrowych

= projektowanie proceséw rozwojowych wspieranych przez Al

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= rozwijajag kompetencje technologiczne réwnolegle z wdrazaniem narzedzi

= budujg programy Al dla catych organizacji, a nie tylko dla ekspertéw

= wykorzystujg Al do wspierania uczenia sie w pracy

= rozwijajg Swiadomos$¢ bezpieczenstwa danych i odpowiedzialnego wykorzystania technologii

Gdzie najczesciej zaczynaja?
= od budowania podstawowej Swiadomosci Al
= od szkolen dla lideréw i menedzeréw
= od uporzadkowania zasad wykorzystania technologii
od rozwoju kompetencji zwigzanych z danymi i bezpieczeristwem informacji

= od identyfikacji proceséw, w ktérych Al moze przynie$¢ najwiekszg warto$¢ biznesowg

EY Academy of Business wspiera organizacje w budowaniu kompetencji potrzebnych
do odpowiedzialnego i efektywnego wykorzystywania Al — od cyberbezpieczehstwa
i zarzadzania danymi po rozwigzania Microsoft i produktywnosé cyfrowa.

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al
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Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Bariery sa ludzkie, nie technologiczne N A i s e

nie przez sam dostep do narzedzia

Waskim gardiem wdrozen Al w rozwoju kompetencji nie jest technologia. Sg nim brak ludzi, ktérzy Najbardziej interesujacym wynikiem badania nie jest poziom

potrafiliby jg wykorzystaé, oraz brak odpowiedzi na pytanie, po co organizacja wtasciwie jg wdraza. zainteresowania Al, ale fakt, ze po wdrozeniu nie znika naj-
cze$ciej wskazywana bariera: brak ludzi zdolnych skutecznie
wykorzystac¢ potencjat technologii. To pokazuje, ze organizacje
nie majg dzi$ problemu z dostepem do narzedzi. Coraz czesciej
W debacie o sztucznej inteligencji najwiecej uwagi Technologia zamyka |I5t§ barier maja natomiast problem z budowa kompetencji pozwalajacych
pos$wieca sie narzedziom. Tymczasem wyniki badania wykorzystac je w praktyce.

pokazuja, ze organizacje znacznie czesciej napotykaja
bariery zwigzane z ludZzmi, kompetencjami i sposobem
zarzadzania zmiang niz z samga technologia.

Najwieksze bariery we wdrazaniu Al w rozwoju kompetencji. Maks. 4 wskazania

W naszej pracy z organizacjami obserwujemy, ze projekty Al
rzadko zatrzymuja sie z powoddéw technologicznych. Znacznie

I HR - stupek (n=820) | Liderzy — kreska (n=652) czeSciej wyzwaniem okazuje sie brak wspéinego jezyka pomie-
Respondenci zostali poproszeni o wskazanie najwiek- dzy biznesem, HR, IT i liderami odpowiedzialnymi za wdrozenie
0% 10% 20% 30% 40% HR Liderzy i

szych przeszkdd we wdrazaniu Al w rozwoju kompetencji.

Na czele listy znalazty sie: Brak ekspertéw wewnetrznych 37,4 33,3 Organizacja nie wykorzysta potencjatu Al, jezeli liderzy nie
) . p . 5 sani ek otrafig nadawac¢ zmianie sensu, angazowac ludzi, budowac¢
= brak wewnetrznych ekspertéw potrafigcych zarzadzac Brak stratedgii i jasnych celéw wdrozenia 36,0 26,5 P £ IREENEE ) - .

. _ % kazah HR i 33.3% ) ) N odpowiedzialnosci i tworzy¢ warunkéw do eksperymentowania.
Vj/yko'rzysFanlem Al - 37,4% wska ,3% Brak budzetu na szkolenia z Al 35,1 28,5 Dlatego wdrozenie Al jest réwniez programem zmiany zacho-
lideréw biznesowych Koszt zakupu i utrzymania narzedzi 33,7 * 27,8 war przywodczych.

= brak strategii i jasno okreslonych celéw wdrozenia - Obawy etyczne i prawne (RODO, EU Al Act) 30,9 *==*219 Najbardziej dojrzate organizacje nie traktuja Al jako projektu

36%
= brak budzetu - 35,1%
= koszt narzedzi - 33,7%

Opér Kadry zarzadzajacej, brak sponsoringu technologicznego. Traktuja ja jako zmiane organizacyjna.

25,7 =+ 13,8
25,7 =+ 18,3

Trudno$¢ w zmierzeniu ROI

I

. 0ps 6

= obawy etyczne i prawne - 30,9%. por pracownixow 25,2 23,6

Juz sam uktad wynikdw pokazuje, ze organizacje nie Brak danych wewnetrznych 21,3 - 164

postrzegajg dzi$ Al przede wszystkim jako wyzwania Brak dostepu do dobrych szkoleri z Al 19,6 18,3

technologicznego. Niedopasowanie narzedzi do polskich realiéw 14,4 14,6

Najwiekszym problemem jest odpowiedZ na pytania: Po Bariery jezykowe - staba obstuga polskiego 11,3 12,1 Sylwia Kacprzak

co wdrazamy Al? Kto ma za nig odpowiadac¢? Jakie kom- o i ] ) ) o y P

petencje sa potrzebne, aby wykorzystaé jej potencjat? B Ludzie i przywoédztwo @ Cel i zarzadzanie projektem B Pienigdze Starszy Menedzer, EY Academy of Business
B Ryzyko prawne i etyczne Technologia Odpowiedzialna za rozwéj oferty

szkoleniowej w obszarze Power Skills.
Technologia zamyka liste probleméw
. . L . *** n<0,001 - ** p<0,01 - * p<0,05. Siedem z dwunastu barier rézni sie istotnie miedzy prébami.
Interesujace jest to, czego respondenci nie uznali za

istotng przeszkode.

28 Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al



Raport

Na koricu zestawienia znalazty sie:

= niedopasowanie narzedzi do polskich realiéw - 14,4%
= bariery jezykowe - 11,3%.

To witasnie te kwestie najczesciej pojawiaja sie w publicz-
nej dyskusji o wdrazaniu Al. Badanie pokazuje jednak, ze
dla wigkszos$ci organizacji nie sg one kluczowym proble-

mem.

Organizacje znacznie czesSciej wskazujg brak ludzi, brak
strategii oraz trudnosci organizacyjne niz ograniczenia
samych technologii. To wazny sygnat dla wszystkich firm
planujacych inwestycje w Al. W wielu przypadkach prze-
szkoda nie bedzie wybdr narzedzia, lecz przygotowanie
organizacji do jego wykorzystania.

HR i biznes widza rézne bariery

Najwieksze réznice pomiedzy HR i biznesem pojawiajg sie
przy ocenie roli kadry zarzadzajacej. Brak sponsoringu

i zaangazowania ze strony zarzadu wskazuje:

= 25,7% respondentéow HR
= jedynie 13,8% lideréw biznesowych
Réznica jest niemal dwukrotna.

Podobnie wygladaja wyniki dotyczace trudnosci w mie-
rzeniu zwrotu z inwestycji. HR czesciej niz biznes wska-
zuje brak mozliwosci oceny efektéw wdrozen jako istotng
przeszkode.

Moze to oznaczac, ze oba srodowiska inaczej definiu-

ja sukces projektéw Al. Dla HR wieksze znaczenie ma
dtugoterminowy wptyw na rozwdéj kompetencji, podczas
gdy biznes czesciej skupia sie na biezacych rezultatach
operacyjnych.
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Po wdrozeniu problemy sie nie koncza.
Zmieniaja tylko forme

Jednym z najciekawszych wynikéw badania
jest poréwnanie organizacji, ktére juz korzystaja
z Al, z tymi, ktére dopiero planujg wdrozenia.

W organizacjach korzystajgcych z Al wyraznie maleje
znaczenie barier finansowych:

= brak budzetu spada z 40,1% do 24,2%

= koszt narzedzi z 36,2% do 28,1%

Jednocze$nie rosng inne wyzwania:

= obawy etyczne i prawne wzrastajg z 27,7% do 37,9%
= trudnosci w mierzeniu ROl z 22,7% do 32,4%

Co wazne, jedna bariera pozostaje niemal niezmienna.
Brak ekspertéw zdolnych zarzgdzac¢ wykorzystaniem Al
wskazuje:

= 37,4% organizacji niewykorzystujacych Al
= 37,5% organizacji juz korzystajacych z Al.

To jeden z najmocniejszych sygnatéw ptyngcych z catego
badania. Wdrozenie technologii nie tworzy automatycz-
nie kompetencji potrzebnych do zarzadzania nig.

Skala organizacji zmienia charakter problemu

W najmniejszych organizacjach dominujgca barierg po-
zostaje budzet. W firmach do 49 pracownikéw wskazuje
go 46,9% respondentéw, podczas gdy brak ekspertéow
raportuje 36,7%.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Technologia jest gotowa. Czy ludzie s3 gotowi na
zmiany?

Wyniki badania pokazuja bardzo wyraznie, ze najwiekszg barierg wdrazania Al nie jest
dostep do technologii, lecz gotowo$¢ ludzi i organizacji do korzystania z niej w sposéb
celowy. Samo kupienie narzedzia nie zmienia sposobu pracy - zmienia go dopiero to,
co ludzie zaczynaja robi¢ dzieki temu narzedziu. Dlatego wdrozenie Al powinno by¢
traktowane nie jako projekt technologiczny, lecz jako zmiana zachowan, kompetencji

i sposobu podejmowania decyzji.

Dobrym przyktadem moze by¢ firma, ktéra udostepnia pracownikom narzedzie
generatywnej Al, ale nie zmienia proceséw ani nie ustala, w jakich zadaniach i z jaka
odpowiedzialno$cig nalezy z niego korzystaé. Po kilku miesigcach okazuje sie, ze cze$¢
o0séb uzywa Al bardzo intensywnie, inni niemal wcale, a organizacja nadal nie potrafi
powiedzie¢, jaki biznesowy efekt przyniosta inwestycja. Problemem nie byto wiec
narzedzie, lecz brak odpowiedzi na pytanie: jak chcemy, zeby ludzie pracowali dzieki
Al inaczej niz wczesniej?

To wiasnie dlatego tak wazna staje sie rola lideréw, ktérzy potrafig przetozyé mozli-
wosci technologii na konkretne zadania, standardy pracy i odpowiedzialno$¢. Al nie
wdraza sie poprzez zakup licencji ani uruchomienie dostepu. Al wdraza sie wtedy, gdy
zmieniajg sie codzienne zachowania ludzi. Najwieksza barierg efektywnego wykorzy-
stania Al nie jest technologia. Narzedzia mozna kupi¢. Prawdziwg barierg jest przywia-
zanie ludzi do utartych sposobdéw pracy i nieche¢ do zmian w procesach.

Ewa Opolska

Trener i doradca biznesowy,

EY Academy of Business

Przeprowadza firmy i ludzi przez zmiany,
szkolgc i prowadzac projekty rozwojowe.

nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al




Gtos rynku

Za deklarowanymi barierami kryja sie bardzo kon-
kretne doswiadczenia organizacji.

14

Rozw(j przegrywa z biezaczka,
bo nikt nie planuje na niego
godzin pracy. Wszyscy deklaruja,
ze rozwoj jest wazny, ale nikt nie
zdejmuje zadan.

- specjalista HR, bankowos¢ i finanse,
organizacja z przedziatu 1000-4999
pracownikéw
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Brakuje czasu i przestrzeni na
nauke w godzinach pracy —
WSZYSCy gasza pozary.

— manager liniowy, handel i e-commerce,
organizacja z przedziatu 50-249 pracownikéw

W najwiekszych organizacjach sytuacja wyglada odwrot-
nie. W firmach zatrudniajgcych ponad 5000 pracownikéw
brak ekspertéw wskazuje 53,5% respondentéw, nato-
miast brak budzetu jedynie 23,3%.

To ciekawy paradoks.

Mniejsze organizacje czesciej maja ludzi, ktérym brakuje
zasobow. Najwieksze organizacje czesciej majg zasoby,
ale coraz trudniej znajdujg osoby zdolne taczy¢ wiedze
technologiczng, biznesowa i organizacyjna.

Co to oznacza dla organizacji?

Badanie pokazuje, ze najwieksza przeszkoda we wdraza-
niu Al nie jest technologia. Sa nig ludzie, procesy i sposéb
zarzadzania zmiang.

Organizacje najczesciej rozpoczynajg rozmowe od
pytania: Jakie narzedzie wybra¢? Tymczasem dane
sugerujg, ze wazniejsze sg trzy inne pytania: Jaki pro-
blem chcemy rozwigzacé? - Kto odpowiada za sukces
wdrozenia? - Jak bedziemy mierzy¢ efekt?

Najbardziej dojrzate organizacje zaczynajg wtasnie od
tych pytan. Technologia pojawia sie dopiero pozniej.

Wdrozenie nie usuwa barier — wymienia je na inne

Bariery wskazywane przez organizacje uzywajgce Al w rozwoju i pozostate. Modut HR

Bariera wsrod organizacji uzywajacych Al

Linia przerywana: taki sam poziom bariery

40%

35%
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® Rosnie po wdrozeniu

20%
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Bariera wsrod organizacji, ktore Al nie uzywaja

Maleje po wdrozeniu

. Brak budzetu na szkolenia

. Koszt narzedzi

. Brak strategii i celéow

. Opor kadry zarzadzajacej

. Brak ekspertéw wewnetrznych
. Obawy etyczne i prawne

. Trudnos$¢ w zmierzeniu ROI

. Brak danych wewnetrznych

. Op6r pracownikéw

® Zblizony poziom

Po wdrozeniu znikajg bariery finansowe, a pojawiaja si¢ prawne i pomiarowe.
Brak ekspertéw wewnetrznych jest jedyna barierg identyczng przed i po wdrozeniu: 37,4% wobec 37,5%.
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Jakie kompetencje bedg potrzebne

= zarzadzanie zmiang
Mata firma nie ma pieniedzy, korporacja nie ma ludzi - prowadzenie projektéw wdrozeniowych
Dwie bariery wedtug wielkos$ci organizacji. Modut HR - Al literacy

= wspodtpraca cztowieka z Al

B Brak ekspertéw wewnetrznych Brak budzetu na szkolenia z Al » analiza danych
= zarzadzanie ryzykiem technologicznym
60% = komunikacja migedzy biznesem a technologiga.
53,5
50% 46,9 Powu:]zany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

40% 36.6 = rozwijajg kompetencje Al poza dziatami IT

35,6 . - i . L S
= budujg odpowiedzialno$¢ za wdrozenia po stronie biznesu i lideréow

36,7 36,2 « definiuja cele biznesowe przed wyborem narzedzi

30% 32,0 315 = przygotowujg organizacje na zmiany regulacyjne i etyczne

= rozwijajg kompetencje zarzadzania zmiana.

. N .
20% 23,3 Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od edukacji lideréw i menedzeréw
= od budowy wspdlnego jezyka pomiedzy biznesem, HR i technologia

do 49 50-249 250-999 1000-4 999 5000+ » od pilotazy potagczonych z pomiarem efektéw
n=98 n=222 n=246 n=168 n=86 L. . . X
Liczba pracownikéw = od okreSlenia zasad odpowiedzialnego wykorzystania Al

= od identyfikacji kompetencji niezbednych do skalowania wdrozen.
Linie przecinajg sie w firmach 250-999 pracownikéw. Obie skrajne wartosci sg istotne statystycznie (p<0,01).

EY Academy of Business wspiera organizacje w rozwoju kompetencji zwigzanych z Al,
cyberbezpieczenstwem, zarzadzaniem danymi, zmiana technologiczng, produktywnoscia
cyfrowa oraz skutecznym wdrazaniem nowych technologii w Srodowisku pracy.
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Shadow Al: pracownicy juz korzystaja,
firmy jeszcze tego nie widza

Narzedzia Al weszty do organizacji szybciej niz polityki, procedury i zasady ich
wykorzystania. Problemem nie jest samo korzystanie z Al, ale brak wiedzy, gdzie

i w jaki sposéb jest ona uzywana.

Shadow Al oznacza wykorzystywanie narzedzi sztucznej
inteligencji poza formalnymi zasadami obowigzujacymi
w organizacji lub bez wiedzy oséb odpowiedzialnych za
zarzadzanie tym obszarem.

Moze przyjmowac bardzo rézne formy: od wykorzystania
publicznych modeli do przygotowania prezentacji, przez

analize danych i dokumentéw, az po wspieranie codzien-
nej pracy menedzerskiej czy rekrutacyjnej.

Badanie pokazuje, ze zjawisko jest juz obecne w wielu
organizacjach.

Shadow Al lub przypadki naruszenia wewnetrznych zasad
zwigzanych z wykorzystaniem Al dostrzega:

= 30,2% organizacji w optyce HR

= 33,1% organizacji w optyce lideréw biznesowych.
Naruszenia obowigzujacych zasad raportuje odpowiednio:
= 4,9%

= 5,2% respondentéw.

Jednak najciekawszy wniosek nie dotyczy organizacji,
ktére problem dostrzegajg. Dotyczy tych, ktére nie wie-
dzg, czy problem w ogdle istnieje.
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Potowa rynku nie wie, co dzieje si¢ w organizacji
Brak skutecznej kontroli nad wykorzystaniem Al
deklaruje:

= 51,9% HR

= 45,8% lideréw biznesowych.

Na wynik ten sktadaja sie dwie sytuacje:

= organizacja nie monitoruje korzystania z Al

= organizacja nie posiada zasad lub polityki dotyczacej
wykorzystania Al.

Jasne zasady oraz ich egzekwowanie deklaruje jedynie:

= 17,9% organizacji wedtug HR,

= 21% wedtug lideréw biznesowych.

To zmienia perspektywe patrzenia na Shadow Al.
Organizacje, ktére zgtaszaja problem, najczesciej
posiadaja przynajmniej czesciowy mechanizm obserwacji
zjawiska. Najwieksze ryzyko moze wiec znajdowac sie
wtasnie tam, gdzie organizacja nie monitoruje go wcale.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Shadow Al jest przede wszystkim problemem zarzadczym

W wielu organizacjach Shadow Al kojarzy sie przede wszystkim z ryzykiem technologicznym lub
prawnym.

Wyniki badania pokazuja jednak co$ innego. Najwiekszym zagrozeniem nie jest sam fakt korzystania
z Al. Pracownicy juz dzi$ znajduja sposoby na wykorzystywanie nowych technologii w codziennej pracy
i beda robi¢ to niezaleznie od formalnych regulacji.

Prawdziwe ryzyko pojawia sie wtedy, gdy organizacja nie wie:

=z jakich narzedzi korzystaja pracownicy

= jakie dane trafiaja do tych narzedzi

= kto odpowiada za ich wykorzystanie

= gdzie koniczy sie eksperyment, a zaczyna proces biznesowy.

Najbardziej dojrzate organizacje nie rozpoczynaja od zakazéw. Zaczynajg od zrozumienia istniejacych
praktyk i stworzenia prostych, zrozumiatych zasad korzystania z Al.

Shadow Al jest zwykle sygnatem niezaspokojonej potrzeby biznesowej. Pracownicy szukajg sposobdéw
na szybsze wykonywanie pracy. Rolg organizacji jest stworzenie warunkéw, w ktérych moga robi¢ to
bezpiecznie.

Dlatego coraz wigkszego znaczenia nabiera Al Governance, rozumiane nie jako kolejny zestaw ograni-
czen, ale jako system zarzgdzania odpowiedzialnym wykorzystaniem sztucznej inteligencji. Organizacje
potrzebuja dzi$ jasnych polityk okres$lajacych, jakie rozwigzania Al moga by¢ wykorzystywane, do jakich
zastosowan sg dopuszczone, jakie dane moga by¢ przetwarzane oraz kto ponosi odpowiedzialnos$¢ za
decyzje wspierane przez Al.

Skuteczne Al Governance powinno taczy¢ perspektywe biznesowa, technologiczng, prawng i com-
pliance. Jego celem nie jest hamowanie innowacji, lecz stworzenie bezpiecznych ram do ich skalowania.

Justyna Wyszynska

Starszy Menedzer, EY Academy of Business

Odpowiedzialna za rozwdj oferty szkoleniowej
z zakresu prawa nowych technologii
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Gtos rynku

Shadow Al nie jest buntem. Jest skutkiem prézni.
Kiedy nie ma zasad, ludzie robig to, co uznajg za

rozsadne, i zwykle maja racje co do samego narze-

dzia, a nie co do ryzyka.

(414

Brakuje wiedzy o regulacjach —
Al Act i RODO to dla wiekszosci
firm czarna skrzynka. Brak
polityki oznacza, ze i tak wszyscy
z tego korzystaja, tylko po cichu.

— manager L&D, opieka zdrowotna i farmacja,
5 000+ pracownikéw

14

Kluczowe sg kompetencje
etyczne i Swiadomos$¢ ryzyk
zwigzanych z Al, w tym Al Act.

— manager liniowy, technologie i IT,
250-999 pracownikéw

Co pracownicy maja na ekranach

Odpowied? na to pytanie ttumaczy, dlaczego brak polityki
jest ryzykiem, a nie tylko brakiem dokumentu.

Najczesciej wykorzystywane sa: ChatGPT - 62,7% wska-
zan, Microsoft Copilot - 45,6%, Google Gemini - 36,7%,
narzedzia branzowe - 29,4%, narzedzia wewnetrzne
organizacji - 27%, Perplexity - 17,5%, Claude - 12,3%.

Najbardziej interesujaca jest proporcja. Najpopularniejsze
narzedzie konsumenckie jest ponad dwukrotnie czesciej
wykorzystywane niz rozwigzania rozwijane wewnetrznie
przez organizacje.

Pokazuje to, ze adopcja Al odbywa sie przede wszystkim
oddolnie, a nie poprzez centralnie zarzadzane wdrozenia.

Biznes wie wigcej niz HR

Badanie pokazuje réwniez wyrazng réznice miedzy per-
spektywa HR i biznesu. Liderzy biznesowi czesciej niz HR
wskazujg wykorzystanie niemal wszystkich najpopular-
niejszych narzedzi Al.

Szczegdlnie widoczne jest to w przypadku: narzedzi
branzowych, Microsoft Copilot, rozwigzan wewnetrznych
organizacji.

Jednoczesnie az 16,7% respondentéw HR przyznaje
wprost, ze nie wie, z jakich narzedzi korzystaja pracowni-
cy. Wéréd lideréw biznesowych odsetek ten wynosi 7,2%.

Moze to oznaczaé, ze codzienna praktyka pracy z Al
jest dzi$ lepiej widoczna dla menedzeréw operacyjnych
niz dla funkcji odpowiedzialnych za rozwdj czy polityki
organizacyjne.

Potowa rynku nie wie, czy ma problem

Stan kontroli nad korzystaniem z narzedzi Al przez pracownikéw

Brak kontroli Organizacja wie,

co sie dzieje
Modut HR (n=820) 4,9%
25,4% 25,4% 17,9%
51,9% 48,2%
Liderzy biznesowi (n=652) 5,2%
24,8% 27,9% 21,0%
45,8% 54,1%

B Odnotowano
naruszenia polityki

Nie monitorujemy
tego zjawiska

Il Nie mamy polityki
korzystania z Al

Jasne polityki,
przestrzegane

Pojedyncze przypadki
shadow Al

Organizacje raportujagce shadow Al monitorujg je — problemem jest ta potowa rynku, ktéra nie wie, czy problem ma.
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Ryzyko ro$nie tam, gdzie zasobéw jest najmniej

Najwiekszy poziom braku kontroli wystepuje w organiza-
cjach o mniejszej skali dziatania.

W optyce lideréw biznesowych:

= 59,4% firm do 249 pracownikéw deklaruje brak kon-
troli nad Shadow Al

= wobec 25,9% organizacji zatrudniajacych ponad
1000 oséb.

Podobny kierunek widoczny jest réwniez w wynikach
modutu HR.

To wazna obserwacja. Najmniejsze organizacje dysponuja
zwykle najmniejszymi zasobami do zarzadzania ryzykiem
technologicznym, a jednocze$nie to wtasnie tam najcze-
$ciej brakuje formalnych zasad korzystania z nowych
narzedzi.

Swiadomosé jest, polityki nie ma

W poprzednim artykule 30,9% respondentéw HR wska-
zato obawy etyczne i prawne — RODO, EU Al Act - jako
bariere wdrozenia Al. Zestawienie tych dwéch wynikéw
jest niewygodne. W$réd organizacji bez zadnej kontroli
nad shadow Al obawy prawne wskazuje 28,2%. Wsréd
tych z jasnymi politykami — 29,3%. Réznica praktycznie
nie istnieje.

34

Swiadomoséé ryzyka nie przekiada sie wiec na dziatanie.

Firmy, ktére boja sie requlacji, i firmy, ktére maja je opa-
nowane, martwig sie doktadnie tak samo. R6zni je to, ze
jedne co$ z tym zrobity.

Co to oznacza dla organizacji?

Shadow Al nie jest zjawiskiem przysztosci. To zjawisko
terazniejszosci. Najwiekszym btedem bytoby zaktadanie,
ze brak zgtoszonych probleméw oznacza brak wykorzy-
stania Al.

Badanie sugeruje co$ odwrotnego. Organizacje posia-
dajace cho¢ podstawowe mechanizmy monitorowania
znacznie czesciej dostrzegaja skale zjawiska niz te, ktére
nie majg zadnych zasad.

Dlatego pierwszym krokiem nie powinno by¢ pytanie: Jak
zabroni¢ pracownikom korzystania z Al? ale: Jakiego Al
juz dzi$ uzywaja nasi pracownicy?

Dopiero odpowiedzZ na to pytanie pozwala budowaé sku-
teczne zasady, polityki i procesy.

Narzedzia konsumenckie wygrywaja z firmowymi

Narzedzia Al wykorzystywane przez pracownikéw. Modut lideréw biznesowych, w nawiasie modut HR

Narzedzia konsumenckie

Wchodza do firmy oddolnie

ChatGPT Google Gemini
HR: 64,3% HR: 28,4%
Perplexity Claude
HR: 15,4% HR: 9,0%

Narzedzia wdrazane przez firme

Kupione, skonfigurowane, kontrolowane

Branzowe Al
HR: 16,5%

Microsoft Copilot
HR: 36,0%

Wewnetrzne Al
HR: 17,8%

Najpopularniejsze narzedzie jest ponad dwa razy czestsze niz firmowe rozwigzania wewnetrzne

(62,7% wobec 27,0%).

HR widzi mniej narzedzi niz liderzy w kazdej pozycji poza jedng, a 16,7% respondentéw HR nie wie,

z czego korzystaja pracownicy.
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Ekspozycja koncentruje si¢ w mniejszych firmach

Odsetek organizacji bez kontroli nad shadow Al — brak monitorowania lub brak polityki

Il Modut HR Liderzy biznesowi
69,4
70%
60% 57,8
oL \/ “
» 52,3 44,2
41,7
40% 42,6
30%
25,9 26,0
20%
do 49 50-249 250-999 1 000-4 999 5 000+
n=98 /135 n=222 /180 n=246/ 148 n=168 /112 n=86/77

Liczba pracownikéw

W optyce lideréw: 59,4% organizacji do 249 pracownikéw wobec 25,9% powyzej tysigca oséb (p<0,001).
W module HR ten sam kierunek jest stabszy i mniej reqularny: 57,5% wobec 42,5% (p=0,0004).
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Jakie kompetencje bedg potrzebne

= Al governance

= $wiadomos$c¢ regulacyjna (Al Act, RODO)
= cyberbezpieczeristwo

= odpowiedzialne wykorzystanie Al

= zarzadzanie ryzykiem technologicznym

= wspodtpraca cztowieka z Al.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= monitorujg wykorzystanie Al w organizacji

= definiujg jasne zasady korzystania z narzedzi

= regularnie edukujg pracownikéw w zakresie ryzyk i bezpieczenistwa
= angazuja biznes, HR, IT i obszary prawne w tworzenie polityk Al.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od inwentaryzacji wykorzystywanych narzedzi

= od prostych zasad dotyczacych danych i bezpieczenstwa
= od szkolerl z odpowiedzialnego wykorzystania Al

= od zbudowania witasciciela procesu Al governance.

EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach Al governance,
cyberbezpieczenstwa, requlacji dotyczacych sztucznej inteligencji, ochrony danych,
zarzadzania ryzykiem technologicznym oraz budowania polityk odpowiedzialnego
wykorzystania Al.
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Paradoks zdolnosci

Organizacje wiedzg, ze tradycyjne wskazniki rozwoju nie pokazujg rzeczywistych kompetencji
pracownikéw. Jednoczesnie wiekszos$¢ nie posiada narzedzi pozwalajgcych mierzyc je inaczej.

Rzadko zdarza sie sytuacja, w ktérej rynek tak zgodnie
diagnozuje wtasne ograniczenia. Tradycyjne wskazniki
rozwoju, takie jak liczba szkolen, liczba uczestnikéw czy
liczba godzin rozwojowych, za niewystarczajace uznaje:
= 76% respondentéw HR

= 73,9% lideréw biznesowych.

To jeden z najwyzszych pozioméw zgodnosci w catym
badaniu.

Jednoczesnie zdolno$¢ odréznienia rzeczywistej kompe-
tencji pracownika od samego faktu ukoriczenia szkolenia
deklaruje jedynie:

= 37,3% przedstawicieli HR

= 29,4% lideréw biznesowych.

Wsrod liderédw biznesowych odsetek organizacji deklaru-
jacych taka zdolno$¢ jest niemal identyczny jak odsetek
organizacji, ktére przyznaja, ze jej nie posiadaja.

Swiadomi problemu, niegotowi na rozwiazanie

Najbardziej charakterystyczng grupg w badaniu sg orga-
nizacje, ktére rozumiejg ograniczenia obecnego podejscia
do pomiaru, ale nie posiadajg alternatywy. Do grupy:
~Swiadomi, ale niezdolni" nalezy:

= 44% organizacji w perspektywie HR

= 50% organizacji w perspektywie liderow biznesowych.
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To oznacza, ze okoto potowa polskich organizacji wie, iz
mierzy niewtasciwe rzeczy, ale nie dysponuje skutecznym
sposobem oceny rzeczywistych kompetencji. Jednocze$nie
bardzo niewielki odsetek organizacji uwaza obecne wskaz-
niki za wystarczajgce i deklaruje wysokg dojrzato$¢ pomia-
rowa.

Problemem nie wydaje sie wiec brak $wiadomosci. Proble-
mem pozostaje brak praktycznych rozwigzan.

Diagnoza kompetencji nadal odbywa sie zbyt rzadko

Formalna diagnoza kompetencji przeprowadzana wytacznie
doraznie lub nieprzeprowadzana wcale wystepuje w 44,6%
organizacji wedtug HR i 38% organizacji wedtug lideréw
biznesowych.

Z kolei systematyczng diagnoze, realizowang co najmniej
raz w roku, deklaruje 32,8% organizacji w optyce HR
i41,9% w optyce lideréw biznesowych.

Jeszcze rzadziej wykorzystywane sg nowoczesne metody
oceny kompetencji. Diagnoze wspierang Al stosuje 6,6%
organizacji wedtug HR i 6,9% wedtug lideréw. Mikrocertyfi-
katy i odznaki cyfrowe — 6,8% i 8%. To liczby jednocyfrowe
w obszarze, w ktérym co druga firma zgtasza potrzebe.

Regularno$¢ ma znaczenie - ale tylko po jednej stronie

W module HR wida¢ wyrazny zwigzek pomiedzy regularno-
$cig diagnozy a przekonaniem o zdolno$ci pomiaru kom-
petencji. Wsrdd organizacji diagnozujacych co najmniej raz
w roku zdolno$¢ pomiaru deklaruje 55%.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Organizacje nie potrzebuja wiecej danych. Potrzebuja lepszych
danych.

Organizacje gromadza informacje o liczbie szkolen, uczestnikach programdw, certyfikatach czy
godzinach rozwojowych. Problem polega na tym, ze dane te opisujg aktywno$¢, a nie kompetencje.
Pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie, co zostato zrealizowane, ale nie pokazujg, czy pracownicy potrafig
wykorzysta¢ nowe umiejetnosci w praktyce i czy przektada sie to na wyniki organizacji.

Dlatego kompetencje warto postrzegac nie jako zaséb deklarowany, lecz obserwowalny. W organizacji
opartej na umiejetnosciach (podejscie skills-first) kluczowe staje sie to, co pracownik potrafi zrobié¢
i jakie efekty osigga dzieki swoim umiejetnosciom. Fundamentem takiego podejscia jest:

= okreslenie rezultatéw biznesowych, ktére ma wspiera¢ program rozwojowy,

= zdefiniowanie zachowan niezbednych do osiggniecia tych rezultatéw oraz zaprojektowanie wokét nich
dziatan rozwojowych,

= systematyczne gromadzenie obserwowalnych dowodéw potwierdzajgcych wystepowanie tych za-
chowan w praktyce, na przyktad poprzez prébki pracy, assessment center, projekty wdrozeniowe czy
obserwacje stosowania kompetencji w codziennej pracy.

Réwnie wazne jest wpisanie pomiaru w proces rozwojowy i Swiadome zaplanowanie czasu na jego
realizacje. Juz podczas projektowania dziatan warto okresli¢, jakie zachowania majg ulec zmianie,

jakie dowody beda potwierdzaé rozwdéj kompetencji oraz kto bedzie odpowiedzialny za ich obserwacje

i ocene. Jednoczes$nie skuteczny pomiar wymaga aktywnego udziatu pracownika, przetozonego i HR.
Dzieki temu powstaje wspdtodpowiedzialnos$¢ za efekty, zas pomiar przestaje by¢ dodatkowym obowigz-
kiem administracyjnym a staje sie elementem wspierajagcym rozwoj.

W Swiecie skills-first przewage konkurencyjng buduja nie organizacje, ktére wiedzg, kto ukoriczyt
szkolenie, lecz te, ktére potrafig wiarygodnie okresli¢, kto dysponuje umiejetnosciami niezbednymi do
osiggania celéw organizacji. Wymaga to lepszych danych - takich, ktére tacza cele biznesowe z kom-
petencjami, zachowaniami i efektami pracy. To wiasnie takie dane pozwalajg podejmowac trafniejsze
decyzje dotyczace rozwoju pracownikéw, sukcesji, mobilnosci talentéw i realizacji strategii.

Magdalena Robak

Trener i doradca EY Academy of Business

Pomaga wzmacnia¢ przywddztwo i jakos¢ wspdtpracy w zespotach,
firmach i projektach. Wspiera organizacje w projektowaniu systeméw
oceny efektywnosci dziatan rozwojowych.
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Gtos rynku

Respondenci bardzo czesto wskazujg, ze problem
nie wynika z braku narzedzi, lecz z braku kon-
sekwencji w ich wykorzystywaniu. Organizacje
wiedzg, ze obecny sposéb pomiaru nie wystarcza,
ale wcigz maja trudnos¢ z przetozeniem tej wiedzy
na praktyke.

14

Najpilniejsze jest przejScie od

raportowania liczby szkolen do
pomiaru zastosowania wiedzy.
Mamy narzedzia, tylko nikt ich

nie uzywa.

— dyrektor HR, logistyka i transport, organizacja
z przedziatu 50-249 pracownikéw
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Problem to brak mierzenia
efektow — nikt nie sprawdza,
czy szkolenie co$ zmienilo.

- dyrektor / head of, ustugi profesjonalne,
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw

Wsrdd tych, ktére robig to ad hoc lub wcale — 26,8%. éwiadomi, ale niezdolni
Zalezno$¢ ta nie jest juz tak widoczna po stronie lideréw
biznesowych, co moze sugerowaé, ze sam proces pomia-

ruijego rezultaty sa znacznie bardziej widoczne dla HR
niz d|a menedjeréw biznesowych‘ Modut HR (n=820) Liderzy biznesowi (n=652)

Skrzyzowanie dwéch pytan: czy tradycyjne wskazniki wystarczaja i czy organizacja potrafi mierzy¢ faktyczng zdolnos$¢

lle organizacji przechodzi wszystkie progi Potrafi mierzyé¢ Nie potrafi Potrafi mierzyé Nie potrafi

Kazdy kolejny prég wymaga spetnienia wszystkich
_ . _ .

poprzednich. Tradycyjne wskazniki za niewystarczajace
uznaje 76% respondentéw HR i 73,9% lideréw bizneso-
wych. Ten warunek wraz ze zdolno$cig pomiaru rzeczywi-
stych kompetencji spetnia odpowiednio 32% i 23,9%. Po Wie, ze
dodaniu diagnozy co najmniej raz w roku odsetki spadaja mierzy Zle
do 15,9% i 10,4%, a po uwzglednieniu stosowania prébek
pracy —do 4,4% i 2,1%.
5,4% 18,7% 5,5% 20,6%

Najostrzejszy spadek module HR nastepuje na drugim
progu: miedzy $wiadomoscig a zdolnoscig ubywa 44
punkty procentowe. To doktadnie miejsce, w ktérym
rynek sie zatrzymuje.
Nie widzi
problemu
Co to oznacza dla organizacji?

Najwiekszym problemem nie jest brak swiadomosci.

Organizacje bardzo dobrze rozumiejg, ze liczba szkolen

nie jest tym samym co poziom kompetencji. Wyzwaniem

pozostaje przetozenie tej wiedzy na procesy i metody

stosowane na co dzien.

Swiadomi, ale niezdolni: 44,0% organizacji w optyce HR (n=361) i 50,0% w optyce lideréw (n=326).

Najbardziej dojrzate organizacje nie pytaja wytacznie: lle . . R . D
Pole kwadratu odpowiada odsetkowi organizacji. Podziat wedtug odpowiedzi TOP2 na obu skalach.

oso6b ukonczyto szkolenie? Pytajg réwniez: Co pracow-
nicy potrafig zrobi¢ inaczej po jego zakonczeniu?

To witasnie odpowiedZ na drugie pytanie staje sie coraz
wazniejszym miernikiem gotowosci organizacji do funk-
cjonowania w $wiecie NAVI.
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Raport

Kto diagnozuje czesciej, ten umie mierzy¢ — ale tylko w HR

Odsetek respondentéw deklarujgcych zdolno$¢ odréznienia kompetencji od ukoriczonego szkolenia

B HR (n=820) [ Liderzy biznesowi (n=652)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% HR

Co najmniej raz na pét roku - ]

n=104/ 87 S — 58,7
Raz w roku ]

n=165/ 186 ] 52,7
Co 2 lata e

n=44 ] 48 I 56,8
Rzadziej niz co 2 lata | 356
n=59 /39 I '
Tylko ad hoc |

n=224 /130 ] 28,6
Nie przeprowadzamy diagnozy [

n=142/118 ] 23,9

Liderzy

34,5

29,6

27,1

12,8

33,8

26,3

W module HR zdolno$¢ pomiaru rzeczywistych kompetencji deklaruje 55% organizacji diagnozujacych kompetencje co najmniej
raz w roku oraz 26,8% organizacji diagnozujacych je wytacznie doraznie lub nieprzeprowadzajacych diagnozy wcale (p<0,001).

W module lideréw ta zaleznos¢ nie wystepuje — wszystkie poziomy mieszcza sie miedzy 12,8% a 34,5%.
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Jakie kompetencje bedg potrzebne

diagnoza kompetencji
projektowanie proceséw oceny
assessment i development center
analityka HR

pomiar efektéw rozwoju

wykorzystanie danych w decyzjach rozwojowych.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

regularnie diagnozuja poziom kompetencji

wykorzystujg wiecej niz jedng metode oceny

mierzg zachowania i wyniki, a nie wytgcznie aktywnosci szkoleniowe
wykorzystujg dane do planowania rozwoju i sukcesji.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

od uporzadkowania modelu kompetencyjnego
od regularnych diagnoz kompetencji
od wdrozenia assessmentéw i probek pracy

od powigzania pomiaru kompetencji z celami biznesowymi.

EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach diagnozy kompetencji,
assessment i development center, budowy modeli kompetencyjnych, pomiaru efektéw
rozwojowych oraz wykorzystania danych w zarzadzaniu talentami i rozwojem
organizaciji.
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Raport

Co negatywnie wptywa na ocene
kompetencji — i dlaczego HR
i biznes widza to inaczej

Problemem nie jest brak narzedzi. Problemem jest brak wspdlnego obrazu

kompetencji i proceséw ich oceny.

Ocena kompetencji nalezy dzi$ do najwazniejszych proce-

séw wspierajgcych rozwoj ludzi w organizacji. To od niej
zalezg decyzje dotyczace rozwoju, sukcesji, planowania
rozwoju talentéw czy inwestycji szkoleniowych.

Wyniki badania pokazujg jednak, ze organizacje maja
trudnos¢ nie tylko z pomiarem kompetencji, ale réwniez
ze stworzeniem wspdlnego obrazu tego, jak taki pomiar
powinien wygladac¢.

Najczesciej stosowanymi metodami oceny kompetencji
wedtug wskazan HR sa:

= ocena okresowa oparta na celach - 67,9%,

= samoocena pracownika - 55,9%,

= obserwacja w miejscu pracy - 45%,

= indywidualne plany rozwoju - 36,8%,

= ocena 360° - 27,2%.

Znacznie rzadziej organizacje wykorzystuja metody

bardziej ztozone - wymagajace bardziej skomplikowanych

i rozbudowanych proceséw i dodatkowych dziatan:

40

= prébki pracy i case studies - 19,8%,
= assessment centre - 12,1%,
= mikrocertyfikaty - 6,8%,

= diagnoza wspierana Al - 6,6%.

Ta sama organizacja, dwa rézne obrazy
Najciekawsze wyniki pojawiaja sie jednak dopiero wtedy,
gdy poréwnamy perspektywe HR i biznesu.

Przy metodach deklaratywnych HR raportuje znacznie
wyzsze poziomy wykorzystania niz liderzy biznesowi.
Przyktadowo:

= ocena okresowa: 67,9% vs 52,5%

= samoocena pracownika: 55,9% vs 37,7%

= indywidualne plany rozwoju: 36,8% vs 27,5%
= wywiady behawioralne: 24,5% vs 15,5%.

Sytuacja wyglada inaczej przy metodach bardziej za-
awansowanych. W przypadku: assessment centre, prébek
pracy, diagnozy wspieranej Al, mikrocertyfikatow réznice
pomiedzy HR i biznesem sg niewielkie lub statystycznie
nieistotne.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Wspolny jezyk jest najwazniejszy

Artykut bardzo trafnie identyfikuje jeden z najwazniejszych
probleméw wspdtczesnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi: organizacje rzadko cierpig na brak narzedzi do oceny
kompetencji, znacznie czesciej natomiast majg problem

z jako$cig samego procesu oceny oraz wspdlnym rozumie-
niem ocenianych kompetencji. Badanie pokazuje, ze gtéwne
wyzwania dotyczg czasu menedzeréw, subiektywizmu

ocen oraz trudnosci w definiowaniu kompetencji w sposéb
mierzalny. Warto zauwazy¢, ze sg to przede wszystkim
problemy procesowe, a nie technologiczne.

Szczegdlnie istotny jest wniosek, ze skuteczny rozwdj
kompetencji zawsze zaczyna sie od rzetelnej diagnozy.
Organizacje czesto koncentruja sie na wyborze programéw
rozwojowych, szkolen czy platform edukacyjnych, podczas
gdy kluczowe pytanie powinno brzmiec: ,,Jakie kompeten-
cje rzeczywiscie wymagaja rozwoju i skad to wiemy?". Bez
wiarygodnej diagnozy dziatania rozwojowe przypominaja
leczenie bez postawienia diagnozy medycznej. Moga przy-
nies¢ pewne efekty, ale trudno oczekiwaé, ze beda opty-
malnie dopasowane do rzeczywistych potrzeb pracownika
i organizacji.

Na uwage zastuguje réwniez rozbiezno$¢ pomiedzy perspek-
tywa HR i biznesu. Wyniki sugeruja, ze obie strony czesto
inaczej postrzegaja zaréwno stosowane metody oceny,

jak i skale probleméw zwigzanych z ich wykorzystaniem.

To sygnat, ze organizacje potrzebuja nie tylko narzedzi,

ale przede wszystkim wspdlnego jezyka kompetencji oraz
jasnych kryteriéw oceny. Jezeli menedzerowie, specjalisci
HR i pracownicy inaczej rozumiejg te sama kompetencje,
trudno oczekiwac¢ spéjnych decyzji dotyczacych rozwoju,
sukcesji czy awanséw.

Szczegdlnie cenny jest wniosek, ze bardziej zaawansowane
i oparte na obserwacji zachowar metody diagnozy, takie jak
development centre, prébki pracy czy inne formy weryfika-
cji rzeczywistych umiejetnosci, generujg mniejsze réznice
w interpretacji wynikéw. Potwierdza to doswiadczenia wielu

organizacji, ktére osiggnety wysoka dojrzatos¢ w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Im bardziej diagnoza opiera
sie na konkretnych zachowaniach i obiektywnych dowo-
dach kompetencji, tym wieksza jest jej wartos$¢ dla biznesu.
Niestety, pojawia sie tutaj bardzo czesty dylemat co do kry-
teriéw wyboru metod i narzedzi diagnozy: cena vs. jako$¢

i obiektywizm. Chciatoby sie powiedzie¢, ze jakos¢ zawsze
wezmie gore, ale zycie jest znacznie bardziej skomplikowane
i czasem wnioski ptynace z prostej i taniej diagnozy bywaja
wystarczajace. To jest bardzo indywidualna ocena i nie ma
jednego stusznego rozwigzania. Jednak decyzja zawsze
musi by¢ $wiadoma i poparta biznesowymi argumentami.

Najwazniejszy wniosek ptynacy z artykutu jest jednak szer-
szy: skuteczny rozwoj ludzi zaczyna sie nie od szkolenia,
lecz od zrozumienia, jakie kompetencje sa potrzebne, jak

sg definiowane i na jakim poziomie wystepujg w organizacji.
Dopiero na takim fundamencie mozna projektowaé dziatania
rozwojowe, ktére wspierajg realizacje strategii biznesowej

i przynosza wymierne rezultaty zaréwno pracownikom, jak

i organizacji.

Na koniec ciekawostka: w badaniu celowo zastosowano
pewne uproszczenie merytoryczne, przedstawiajac
indywidualne plany rozwoju jako narzedzie diagnozy
kompetencji. Wysoka pozycja tej odpowiedzi moze wska-
zywaé, ze granica miedzy narzedziami diagnostycznymi

a rezultatami diagnozy nie zawsze jest jasno rozumiana. To
dodatkowy sygnat, ze warto doprecyzowac i upowszechnic
wspdlne rozumienie poszczegdlnych etapéw zarzadzania
kompetencjami.

Michat Chlebowski

Starszy Menedzer,
EY Academy of Business

Odpowiedzialny za rozwdéj oferty
szkoleniowej dla HR i doradczej
w zakresie diagnozy kompetencji.
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Gtos rynku

Rozjazd optyk tatwo zinterpretowac jako spor

o fakty. To jednak jest raczej spdr o definicje.
Jesli kazda firma — a czesto kazdy dziat — opisuje
dang kompetencje po swojemu, poréwnanie
traci sens, zanim jakiekolwiek badanie poziomu

kompetencji zacznie sie. Respondenci nazywaja to

wprost: nazywamy rézne rzeczy tg samg nazwag,
a potem dziwimy sie wynikom.
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Kazdy rekrutuje na podstawie
wlasnych definicji i potem sie
dziwi.

— dyrektor HR, produkcja przemystowa,
organizacja z przedziatu 5000+ pracownikéw
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Najpilniejsza jest zmiana
sposobu mierzenia kompetencji
— liczy sie zdolno$¢, a nie liczba
certyfikatow.

- dyrektor / head of, ustugi profesjonalne,
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw

To jeden z najbardziej interesujgcych wynikéw badania.

Im bardziej formalna i namacalna metoda, tym bardziej
zgodny obraz organizacji widza obie strony.

Problemem jest proces, nie technologia

Respondenci zostali réwniez zapytani o gtéwne przeszko-
dy utrudniajace ocene kompetencji.

Najwiekszym wyzwaniem w ocenie kompetencji jest brak
czasu po stronie menedzeréw — 43,8% wskazan w mo-
dule HR. Dalej sg subiektywizm i niska wiarygodno$¢
wynikéw (41,6%) oraz trudnos¢ zdefiniowania kompeten-

cji w sposéb mierzalny (36%).

Wszystkie trzy dotycza procesu. Brak odpowiednich
narzedzi i technologii jest dopiero czwarty (28,9%), na
réwni z brakiem budzetu. Trzy najcze$ciej wskazywane
bariery sg takie same w obu prébach.

To ma bezposrednie znaczenie dla decyzji zakupowych.
Jesli trzy gtéwne przeszkody to czas, wiarygodnos¢

i definicja kompetencji, nowe narzedzie nie usunie zadnej
z nich. Moze nawet pogtebi¢ pierwszg, bo kazde nowe
narzedzie zabiera menedzerowi kolejne godziny.

Wskaznik Rozjazdu Optyk: 4,9 punktu procentowego
Jednym z elementéw badania byt Wskaznik Rozjazdu
Optyk (autorski wskaznik BGR), pokazujacy réznice po-
miedzy obrazem organizacji po stronie HR i biznesu.
Srednia bezwzgledna réznica pomiedzy odpowiedziami
obu grup wynosi 4,9 punktu procentowego.

Rozjazd dotyczy tylko metod, ktére da si¢ mie¢ na papierze

Poziom stosowania metody a réznica miedzy optyka HR i optyka lideréw

Rozjazd optyk w p.p. (HR minus liderzy)

Linia przerywana: brak rozjazdu

® 1. Ocena okresowa (cele / KPI) ***
+25
® 2.Samoocena pracownika ***
+20 > 3. Obserwacja w miejscu pracy
L 1 ® 4. Indywidualne plany rozwoju ***
®
*+15 ® 5.0cena 360° *
4 ® 6. Wywiady behawioralne ***
+10 6 ®
g ® 7. Testy psychometryczne **
7 5
+5 e o 3 ® 8. Prébki pracy / case study
9 8 ® 9, Assessment Center
o 11 e o
B ® 10. Mikrocertyfikaty
10
® 11. Diagnoza wspierana Al
0% 15% 30% 45% 60% 75%

Stosowanie metody - Srednia obu préb

® Metody deklaratywne Obserwacja ® Metody dojrzate

*** p<0,001 - ** p<0,01 - * p<0,05

Im czes$ciej metoda jest raportowana, tym wiekszy rozjazd — z jednym wyjatkiem.

Obserwacja w miejscu pracy jest czesta (45,0%), a rozjazd niemal zerowy. To metoda, ktérg menedzer wykonuje,
a nie dokumentuje.
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Jednak niektére obszary generuja znacznie wieksze
rozbieznosci.

Najwieksze réznice po stronie HR dotycza:

= siloséw organizacyjnych (+18,4 p.p.)

= wykorzystania samooceny (+18,1 p.p.)

Po stronie lideréw biznesowych najwieksze réznice doty-
czg natomiast:

= branzowych narzedzi Al (=13,0 p.p.)

= wykorzystania asystentéw Al w Srodowisku pracy
(-9,6 p.p.)
Podziat jest czytelny. HR widzi wiecej problemdw ludzkich

i procesowych. Liderzy widza wiecej technologii, z ktérg
pracujg na co dzien. Kazda ze stron ma racje we wiasnym
obszarze obserwacji i myli sie co do drugiego.

Co to oznacza dla organizac;ji?

Badanie pokazuje, ze wiele organizacji nie ma problemu
z dostepem do metod oceny. Ma natomiast problem z za=
pewnieniem, zeby ich wyniki byty rozumiane w podobny
sposob przez wszystkie strony procesu.

Najwieksze ryzyko nie polega dzi$ na braku narzedzi.
Polega na sytuacji, w ktérej:

= HR definiuje kompetencje w jeden sposob

= menedzerowie rozumieja je inaczej

= apracownicy otrzymujg jeszcze inny komunikat.

Organizacje, ktére osiggaja najwyzsza dojrzatosc w ob-
szarze rozwoju kompetencji, zaczynaja od budowania
wspdlnego rozumienia kompetencji zanim zaczna rozwi=
ja¢ kolejne procesy i systemy oceny.

Ocene¢ psuje proces, nie brak narzedzi

Najwieksze wyzwania w ocenie kompetencji, maks. 3 wskazania

Gorny stupek: HR (n=820) - dolny: liderzy (n=652)

0% 10% 20%

Brak czasu po stronie manageréw

Subiektywizm i niska wiarygodnos$¢ wynikéw

Trudnos¢ zdefiniowania kompetencji
mierzalnie

Brak odpowiednich narzedzi i technologii
Brak budzetu na nowoczesne metody oceny
Brak powigzania ocen z realnymi decyzjami
Niska akceptacja proceséw oceny

Brak ekspertéw wewnetrznych do oceny

Brak danych historycznych do
benchmarkingu

B Wyzwania procesu @ Zasoby i narzedzia

30%

40%

50%

HR

43,8

41,6

36,0

28,9

28,9

27,4

22,0

20,0

18,0

Liderzy

** 37,1

36,8

= 28,7

* 23,0

*kk 20'6

24,8

14,6

17,2

** 12,4

Trzy najczestsze wyzwania to czas, subiektywizm i definiowalnos$¢ — wszystkie po stronie procesu.
Brak narzedzi jest dopiero czwarty. Kolejnos¢ jest identyczna w obu prébach.
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Raport

Wskaznik Rozjazdu Optyk BGR: 4,9 punktu procentowego

Wszystkie 152 pozycje wielokrotnego wyboru zadane identycznie w obu modutach badania

Branzowe narzedzia Al

-15

Liderzy widza wiecej

HR widzi wiecej

Silosy organizacyjne i samoocena
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Réznica w punktach procentowych (HR minus liderzy)

Srednia bezwzgledna réznica wynosi 4,9 p.p. W 102 na 152 pozycjach to HR raportuje wyzsze wartosci.
Rozjazd powyzej 10 p.p. wystepuje w 16 pozycjach, ponizej 3 p.p. — w 66. Rozktad jest przesuniety w strone HR.
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Jakie kompetencje bedg potrzebne

budowa modeli kompetencyjnych

prowadzenie rozmdéw rozwojowych

feedback i ocena kompetencji

projektowanie proceséw oceny

analityka HR

wykorzystanie danych w decyzjach personalnych.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

budujg wspdlny model kompetencyjny dla catej organizacji
angazujg lideréw w proces oceny
wykorzystujg wiecej niz jedng metode diagnozy

regularnie weryfikujg jako$¢ proceséw oceny.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

od uporzadkowania definicji kompetencji

od szkolen dla menedzeréw prowadzacych oceng

od wdrozenia wspélnych kryteriéw oceny

od powigzania oceny kompetencji z decyzjami rozwojowymi.

EY Academy of Business wspiera organizacje w budowie modeli
kompetencyjnych, prowadzeniu diagnozy kompetencji réznymi
metodami, projektowaniu proceséw oceny, rozwijaniu kompetencji
menedzerskich oraz wdrazaniu skutecznych praktyk feedbacku

i rozwoju talentow.
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HR miedzy stotem strategicznym

a przepustowoscia

HR nie jest ograniczony przede wszystkim brakiem kompetencji, lecz brakiem czasu, zasobdw i mandatu. Liderzy oceniajg go
najsurowiej doktadnie tam, gdzie rozwoj faktycznie sie dzieje - na poziomie zespotu.

State miejsce przy stole strategicznym ma 13,5%
dziatéw HR. Dominujg modele warunkowe: udziat ,,tylko
w wybranych tematach” deklaruje 26,1%, a ,,czasem,

w zalezno$ci od projektu lub lidera” 28,3%. Poza strate-
gicznymi decyzjami pozostaje 23,1% organizacji. Pozycja
HR jest wiec w wiekszosci firm negocjowana od projektu
do projektu.

Widac to réwniez w procesie planowania rozwoju kom-
petencji. Rozwoj kompetencji planowany réwnolegle ze
strategig biznesowg, w jednym procesie, wskazuje 17,4%
respondentéw HR i 19,6% lideréw biznesowych. Brak
systematycznego planowania deklaruje odpowiednio
13,2% i 24,2%. Biznes ocenia ten stan wyraZnie bardziej
krytycznie niz sam HR.

Lustro: ta sama rzecz, dwie oceny

Najciekawsze wyniki w tym rozdziale pojawiajg sie tam,
gdzie obie grupy respondentéw oceniajg ten sam obszar.
Pierwszy dotyczy zdolnosci HR do przektadania strategii
biznesowej na strategie kompetencji. Drugi jako$ci wspot-
pracy pomiedzy HR a liderami biznesowymi.

HR ocenia swojg zdolnos$¢ przektadania strategii na 3,32
w pieciostopniowej skali, przy 45,4% ocen pozytywnych.

45

Lustro: HR ocenia si¢ o pét punktu wyzej, niz widzi go biznes

Ten sam konstrukt zmierzony w obu modutach badania. Skala 1-5

Czy HR potrafi przetozy¢ strategie biznesowa na strategie kompetencji?

HR o sobie (n=820) $r. 3,32

Réznica 0,55 pkt

Liderzy o HR (n=652)

Jak wyglada wspoétpraca HR z liderami biznesowymi?

Réznica 0,40 pkt

HR: jako$¢ wspétpracy (n=820)

Liderzy: czy HR wystarcza (n=652)

B 2 - raczej nie B 3 - ani tak, ani nie

5 — zdecydowanie tak

B 1 - zdecydowanie nie
W 4 - raczej tak

Obie réznice sg istotne statystycznie (p<0,001). Ocen negatywnych wsréd lideréw jest 41,9%
wobec 20,9% w samoocenie HR.
Tylko 7,7% lideréw uznaje, ze HR w petni spetnia ich oczekiwania.

Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Mandat strategiczny zaczyna sie od
wartosci dla biznesu

Sama réznica pomiedzy oceng HR i biznesu nie jest zaskocze-
niem. Takie rozbiezno$ci pojawiaja sie w wielu organizacjach.
Znacznie wazniejsze jest jednak zrozumienie przyczyn, ktére za
nimi stoja.

W praktyce organizacje coraz rzadziej oczekujg od HR wytacznie
sprawnej administracji procesami personalnymi. Coraz czesciej
oczekuja partnerstwa w realizacji strategii biznesowej.

Tymczasem wyniki badania pokazuja, ze funkcja HR nadal

w duzym stopniu pozostaje obcigzona zadaniami operacyjnymi.
To wtasdnie brak czasu i przepustowo$ci, a nie brak kompetencji,
najczesciej ogranicza mozliwo$¢ petnienia roli strategicznej.
Jednocze$nie réznica pomiedzy oceng HR a oceng lideréw poka-
zuje, jak wazne staje sie wspdlne definiowanie wartosci biznesowej
dziatarl rozwojowych.

Najbardziej dojrzate organizacje nie rozmawiajg o rozwoju ludzi
wytacznie jezykiem proceséw HR. Rozmawiajg o wptywie na reali-
zacje strategii, produktywnos$¢, gotowos¢ kompetencyjna i wyniki
biznesowe.

To witasnie w tym miejscu powstaje rzeczywisty mandat strate-
giczny HR.

Oktawia Wroblewska

Menedzer, EY Academy of Business

Odpowiedzialna za rozwdj oferty szkoleniowej
w obszarze Business Excellence
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Gtos rynku

Odpowiedzi respondentéw pokazujg, ze zaréwno
HR, jak i biznes dostrzegaja potrzebe wiekszego
partnerstwa. Réznia sie jednak w ocenie, dlaczego
funkcja HR nie zawsze jest postrzegana jako
strategiczna.

14

Potrzebna jest zmiana my$lenia
zarzadow o rozwoju ludzi

jako elemencie strategii. Bez
mandatu i danych HR pozostaje
wykonawcg cudzych decyzji.

— HR business partner, handel i e-commerce,
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw

14

Wazna jest zmiana roli HR —
z administracji na rzeczywiste
partnerstwo biznesowe.

- dyrektor / head of, handel i e-commerce,
organizacja z przedziatu 250-999 pracownikéw

Liderzy biznesowi te samg zdolno$¢ oceniajag na 2,77,
przy 24,2% ocen pozytywnych i 41,9% negatywnych.
Réznica wynosi 0,55 punktu i jest istotna statystycznie.

Podobny kierunek wida¢ przy wspdtpracy HR z biznesem:

= HR: 3,42
= liderzy biznesowi: 3,02

Jednocze$nie jedynie 7,7% lideréw uwaza, ze HR w petni
spetnia ich oczekiwania.

Warto pamietac, ze poréwnujemy tutaj dwie niezalezne
préby, a nie oceny tych samych organizacji. Mimo to
skala i kierunek réznic sg na tyle wyrazne, ze trudno je
uznac za przypadkowe.

Czego HR-owi naprawde brakuje

OdpowiedZ respondentéw jest zaskakujgco jednoznacz-
na. Najwiekszg przeszkoda w realizacji roli strategicznej
jest obcigzenie operacyjne wypierajace prace strategicz-
na — wskazuje je 50,1% respondentéw. Zaraz za nim brak
zasobow, czyli budzetu i etatéw (43,4%).

Braki kompetencyjne we wiasnym zespole HR wskazuje
30,1%. To o dwadzie$cia punktéw mniej niz brak czasu.
Innymi stowy: HR czesciej nie ma kiedy, niz nie potrafi.

Dochodzi do tego kwestia mandatu. Niska gotowo$é
lideréw do partnerstwa wskazuje 36,7%, brak sponso-
ringu zarzadu 35,4%. Osobno warto odnotowac¢ dostep
do danych: dobry lub petny ma tylko 40,4% dziatéw HR,
ograniczony lub zaden — 27,6%, przy $redniej 3,17.

Kiedy pytamy o kompetencje, ktérych zespotom HR
najbardziej brakuje, na czele jest znajomos¢ Al i narzedzi
technologicznych (49,5%), dalej zarzadzanie zmiang

HR-owi brakuje czasu, nie kompetencji

Co najbardziej utrudnia HR realizacje roli strategicznej. Udziat w ogéle wskazan, modut HR (2 200 wskazan)

Udziat grup w ogdle wskazan:

B Przepustowos¢ i zasoby

Mandat i relacje

B Kompetencje i dane

34,9% 42,3% 22,4% Respondenci
3 1. Operacyjne obcigzenie wypierajgce prace 50,1%
strategiczna
36,7% 2. Brak zasobdw — budzet, wielko$¢ zespotu HR 43,4%
3. Niska gotowos¢ lideréw do partnerstwa 36, 7%
4
4. Brak sponsoringu zarzadu 35,4%
35,4%
5. Stabe powigzanie HR z celami i KPI 24,8%
5 6. Zbyt wolne tempo zmian w organizacji 16,6%
43,4% 24,8% . .
! 7. Brak danych i people analytics 30,1%
6 16,6% 8. Braki kompetencyjne w zespole HR 30,1%

Obcigzenie operacyjne wskazuje 50,1% respondentéw. Braki kompetencyjne we wtasnym zespole — 30,1%.
Pole prostokata odpowiada udziatowi w ogéle wskazan. Pytanie miato limit trzech odpowiedzi, $rednio wskazano 2,7.

(40,5%), znajomos¢ biznesu (38%) i people analytics
(37,2%). To konkretne luki i warto je zamykaé. Tyle Ze nie
one sg waskim gardtem.

Zestawienie tych dwdch kwestii jest sednem artykutu.
Rynek szkoleniowy adresuje jedng z dalszych przeszkdd,
a dwie wieksze zostawia nietkniete. Kurs z people analy-
tics nie zwolni nikomu grafiku.

Paradoks bliskosci

Ocena funkcji HR nie jest jednolita. Co ciekawe, ro$nie
wraz z odlegtoscia od codziennego zarzadzania zespo-
tem. Cztonkowie zarzadu oceniajg wsparcie HR na 3,48,
dyrektorzy funkcji na 2,99, a managerowie liniowi na
2,91. Réwnie wyraznie wida¢ réznice w ocenach ne-
gatywnych. Ocene taka wystawia 34,3% managerow

liniowych wobec 14,5% cztonkdw zarzadu.
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Podobny wzorzec pojawia sie przy poziomie osobistego
zaangazowania lidera w rozwdj pracownikéw. Liderzy,
ktérzy sami definiujg cele i $ciezki rozwoju swojego
zespotu, oceniajg HR najnizej (2,87). Ci, ktérzy rozwoj
zostawiajg HR-owi, oceniajg go najwyzej (3,26) — choc¢ to
grupa liczaca 23 osoby, wiec traktujmy te wartos¢ jako
sygnat, a nie dowdd.

Interpretacja jest niewygodna, ale prosta. Funkcja HR jest
widoczna i doceniana tam, gdzie zapadaja decyzje o niej
samej, a najstabiej oceniana tam, gdzie rozwdj faktycznie
sie dzieje.

Co to oznacza dla organizacji?

Najbardziej interesujacym wynikiem tego rozdziatu nie
jest ocena kompetencji HR, ale réznica pomiedzy postrze-
ganiem tej samej funkcji przez HR i biznes.

Badanie pokazuje, ze organizacje nie majg dzi$ przede
wszystkim problemu z wiedzg o znaczeniu rozwoju kom-
petencji. Znacznie cze$ciej zmagaja sie z ograniczong
przepustowoscig dziatania, brakiem czasu na dziatania
strategiczne oraz trudnosciami w przetozeniu strategii na
codzienng wspotprace pomiedzy HR i biznesem.

Réwnie istotny jest paradoks widoczny wérdd lideréw.
Najnizsze oceny HR wystawiajg menedzerowie najbar-
dziej zaangazowani w rozwdj swoich zespotéw. To wiasnie
tam rozstrzyga sie skutecznos$¢ wiekszosci dziatan rozwo-
jowych.

Najbardziej dojrzate organizacje nie traktujg rozwoju
kompetencji wytacznie jako odpowiedzialnosci HR.
Buduja wspdlna odpowiedzialnos¢ lideréw biznesowych
i funkcji HR za rozwdj ludzi oraz realizacje strategii.
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Im blizej zespotu, tym gorsza ocena HR

Srednia ocena wsparcia HR w rozwoju zespotu (skala 1-5), modut lideréw biznesowych.

Wielkos¢ kropki odpowiada liczebnosci grupy

Wedtug szczebla
Cztonek zarzadu / dyrektor generalny
Dyrektor funkcji biznesowej
Wtasciciel / prezes

Manager liniowy

Wedtug zaangazowania
w rozwoj zespotu

Rzadko zajmuje sie rozwojem —
to obszar HR

Wspieram inicjatywy HR, plany powstaja
poza mna

Realizuje rozwdj punktowo
Wspéttworze plany razem z HR

Sam definiuje cele i $ciezki rozwoju

2,8

3,0

3,2

3,4

2,8

3,0

3,2

3,4

3,48
n=83
2,99
n=172
2,97
n=117
2,91
n=280

3,26
n=23

3,16
n=99

3,06
n=146
2,98
n=213
2,87
n=146

Negatywne

14,5%

30,2%

31,6%

34,3%

Negatywne

17,4%

24,2%

30,8%

31,0%

35,6%

Ocene negatywna wystawia 34,3% manageréw liniowych wobec 14,5% cztonkéw zarzadu

(p<0,001).

Najwyzszg ocene wystawia grupa najmniejsza — 23 osoby, ktére rozwojem zespotu nie

zajmuja sie osobiscie.
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Jakie kompetencje bedg potrzebne

= partnerstwo biznesowe HR

= zarzadzanie zmiang

= analiza danych i people analytics
= znajomos$¢ biznesu

= komunikacja z zarzagdem

= przektadanie strategii na dziatania rozwojowe.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= angazuja HR w proces planowania strategicznego

= buduja wspdlng odpowiedzialno$¢ HR i lideréw za rozwdj ludzi
= wykorzystujg dane do podejmowania decyzji rozwojowych

= ograniczajg obcigzenia administracyjne funkcji HR.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

= od uporzadkowania priorytetéw HR

= od rozwoju kompetencji HR Business Partneréw

= od budowy kompetencji analitycznych i biznesowych w HR
= od stworzenia wspdlnych wskaznikéw dla HR i biznesu.

EY Academy of Business wspiera organizacje w rozwoju HR Business
Partneréw, budowaniu kompetencji strategicznych funkcji HR, people
analytics, zarzadzaniu zmiang oraz rozwijaniu wspétpracy pomiedzy
HR i biznesem.
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Komentarz ekspercki EY Academy of Business

Gdzie trafia budzet, a gdzie powinien Najwigkszym wyzwaniem nie jest
wielko$¢ budzetu, lecz jego alokacja

Wzrost budzetéw na rozwdj kompetencji deklaruje okoto jedna trzecia respondentéw. W okoto co czwartej organizacji W dyskusjach o rozwoju kompetenci najczescie] pojawia sie

budzet spad. Jednoczesnie najwieksze luki rozwojowe i najwieksze inwestycje nie zawsze dotyczg tych samych obszaréw. pytanie o wysokos¢ budzetu. Wyniki badania sugeruja jednak,
ze réwnie wazne jest inne pytanie: W jaki sposéb organizacja
wykorzystuje Srodki, ktére juz posiada?

Budzet rozwojowy jest jednym z najbardziej praktycznych Budzet nie podaza za problemem W wielu organizacjach obserwujemy dzi$§ koncentracje

wskaznikéw priorytetéw organizacji. Pokazuje nie to, co Zmiana budzetu na rozwéj kompetencji w ciggu ostatnich 24 miesiecy mwesty'q; wokol.hder_ow, fks%ertow lc;raz k?mge.tenql' Al TO
firma deklaruje, lecz to, na co rzeczywiscie przeznacza zrozumiale, poniewaz sq to obszary bezposrednlo zwigzane

Srodki z realizacjg strategii i biezacymi potrzebami biznesowymi.

HR (n=820) Liderzy (n=652) Jednocze$nie znacznie rzadziej finansowane sg dziatania,
ktére buduja zdolno$¢ organizacji do dtugofalowej adaptacji:
mobilno$¢ wewnetrzna, reskilling, pomiar kompetencji czy

8,7% B Wzrést znaczaco (ponad 20%) planowanie $ciezek rozwoju.

W cigqu ostatnich 24 miesiecy budzet na rozwéj kompe-
tencji:

= wzrést w 28,7% organizacji w optyce HR 4,4%

To witasnie te obszary czesto decydujg o tym, czy organiza-
cja bedzie potrafita odpowiedzie¢ na przyszte zmiany bez
koniecznosci ciggtego pozyskiwania nowych talentéw z rynku.

= pozostat bez zmian w 30,7%
= spadtw 26,1%.

[ Wzrést umiarkowanie (5-20%)

Liderzy biznesowi oceniaja sytuacje nieco bardziej opty- [ Bez zmian (x5%) Najbardziej dojrzate organizacje traktujg budzet rozwojowy
mistycznie: nie jako zbiér pojedynczych inicjatyw szkoleniowych, ale jako
@ Spadt umiarkowanie (5-20%) narzedzie realizacji strategii kompetencyjnej.

= wzrost wskazuje 34,8%

. 9 o
spadek 23% respondentow. Spadt znaczaco (ponad 20%)

Co ciekawe, skala dtugu kompetencyjnego nie wptywa
istotnie na zmiane budzetu. Regularny dtug kompetencyj-
ny raportuje:

Trudno powiedziec

6,3% - 719 -
= 46,7% organizacji, w ktérych budzet spadt 14.5% '
= 43,4% organizacji, w ktorych budzet wzrdst. ' 11,2%
W badaniu nie stwierdzono istotnego zwigzku migdzy HR: 28,7% wzrost - 26,1% spadek T ——

zmiang budzetu a deklarowanym regularnym dtugiem

kompetencyjnym. W co czwartej organizacji budzet spadt, przy 43,5% raportujacych regularny dtug kompetencyjny.

Te dwie liczby nie sg jednak powigzane statystycznie: dtug reqularny raportuje 46,7% organizacji ze
spadkiem budzetu i 43,4% tych ze wzrostem (p=0,48).
Budzet nie reaguje na skale problemu — ani w gére, ani w dét.

Dyrektor Zarzadzajaca
EY Academy of Business
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Gtos rynku

W odpowiedziach otwartych budzet rozwojowy
bardzo czesto staje sie symbolem podejscia
organizacji do rozwoju ludzi. Respondenci
opisuja go jako jeden z pierwszych obszaréw
podlegajacych redukcji i jeden z ostatnich
wracajacych po okresie oszczednosci.

14

Rynek szkolen jest przepelniony
ofertami niskiej jakosci, a te
warto$ciowe s za drogie. Przy
pierwszych cieciach kosztow

zawsze pada budzet szkoleniowy.

— HR business partner, edukacja, organizacja
z przedziatu 5000+ pracownikéw

14

Polskie firmy muszg przestac

traktowac budzet szkoleniowy
jako pierwszy do ciecia.

— manager liniowy, produkcja przemystowa,
organizacja z przedziatu do 49 pracownikéw

Trzy obszary przyciagaja wiekszos$é uwagi

Najwieksze inwestycje organizacje planujg dzi$ w trzech
obszarach:

= kompetencje przywddcze i menedzerskie - 49,4%
wskazan HR

wdrazanie i rozwéj kompetencji zwigzanych z Al -
46,2%

= upskilling kluczowych ekspertéw i talentéw - 45,6%.

W optyce lideréw biznesowych kolejnos¢ jest nieco inna:

upskilling ekspertéw - 38,3%
= Al-37%

kompetencje przywddcze - 36%.
Ciekawa réznica. HR wieksza wage przyktada do jakosci
przywddztwa i zarzgdzania ludzmi. Biznes koncentruje
sie przede wszystkim na utrzymaniu i rozwoju kompeten-

cji czotowych ekspertéw.

W obszarze kompetencji przywddczych wida¢ jednak
spéjnos¢ pomiedzy diagnozg a alokacjg srodkéw. To dru-
ga najwieksza luka kompetencyjna wskazana w badaniu
(42,3%) i jednoczesnie najczesciej finansowany obszar
rozwoju (49,4%). To rzadki przypadek zgodnosci miedzy
tym, co boli, a tym, na co ida pienigdze.

Trzy priorytety zbieraja uwage, cztery pozostajag martwym polem

Priorytety rozwoju kompetencji na najblizsze 12 miesiecy, maks. 4 wskazania

B HR (n=820)

Priorytety

Kompetencje przywddcze i menedzerskie
Wdrozenie i skalowanie kompetenc;ji Al
Upskilling kluczowych ekspertéw i talentéw
Kompetencje cyfrowe podstawowe
Kompetencje adaptacyjne i odpornosciowe
Kompetencje analityczne i praca z danymi

Martwe pola
Wewnetrzna mobilnos¢
Nowoczesne metody oceny kompetencji
Strategia human-Al collaboration
Kompetencje etyczne i odpowiedzialna technologia

Reskilling zautomatyzowanych stanowisk

Liderzy biznesowi (n=652)

0% 10% 20% 30% 40% 50%

HR

49,4
46,2
45,6
36,8
33,3

27,4

22,4
20,0
17,7
16,0

13,8

Liderzy

w* 36,0
«x 37,0
** 38,3

32,7
** 26,4

27,0

12,9
o 12,7
19,2
13,0

** 9'0

Reskilling oséb, ktérych stanowiska sg automatyzowane, jest priorytetem dla jednej organizacji na siedem.
W obu prébach zamyka liste — mimo ze wspoétpraca z Al to najszybciej rosngca kompetencja w catym badaniu.

*** p<0,001 - ** p<0,01
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Najwieksze wyzwania pozostaja poza gtéwnym nurtem
inwestycji

Znacznie ciekawsza od listy priorytetéw jest lista obsza-
réw, ktére trafiaja na koniec kolejki.

Wsréd respondentéw HR wewnetrzng mobilno$¢ jako
priorytet wskazuje 22,4% organizacji, nowoczesne me-
tody oceny kompetencji 20%, kompetencje etyczne 16%,
a reskilling osdéb, ktérych stanowiska zostaty zautomaty-
zowane — 13,8%. To jedna organizacja na siedem.

W grupie lideréw biznesowych wyniki sg jeszcze nizsze.
Reskilling wskazuje jedynie 9% respondentéw, pomiar
kompetencji 12,7%, a mobilno$¢ wewnetrzng 12,9%.

W obu prébach reskilling zamyka liste. To szczegdlnie
interesujgce w konteks$cie wczesniejszych czesci raportu.

Swiadomosé problemu nie zawsze prowadzi do
inwestycji

W artykule poswieconym pomiarowi kompetencji az
76% organizacji uznato tradycyjne wskazniki rozwoju za
niewystarczajgce. Mimo to jedynie 20% respondentéw
HR wskazuje nowoczesne metody oceny kompetencji
jako istotny priorytet inwestycyjny. Podobny mechanizm
widac przy reskillingu.
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Organizacje przewidujg wzrost znaczenia wspotpracy
cztowieka z Al, deklarujg wysoka skale dtugu kompe-
tencyjnego i dostrzegaja potrzebe transformacji kom-
petencji. Jednocze$nie najmniej inwestujg wtasnie w te
dziatania, ktére mogtyby pomdéc pracownikom przejs$é
przez zmiane.

Wyniki pokazujg wiec, ze Swiadomos$¢ nadchodzacych
wyzwan nie zawsze przektada sie na strukture wydatkow.

Nowe role powstaja poza HR

Jedna trzecia organizacji nie planuje tworzenia nowych
rél zwigzanych z rozwojem kompetencji i transformacja
Al.

Najczesciej wskazywane nowe role to:

= Al Trainer lub Al Coach - 18% HR i 20,7% liderow
= Digital / Al Transformation Lead

= Prompt Engineer

= Business Owner wdrozen Al.

Ciekawsze od samych nazw sg jednak réznice pomiedzy
grupami respondentéw.

Liderzy biznesowi znacznie czesSciej niz HR deklaruja
powstawanie rél takich jak:

= Prompt Engineer - 17,8% vs 10,2%
= Business Owner Al - 13,7% vs 6,8%
= Al Transformation Lead - 14,3% vs 8,7%.

Moze to oznaczad, ze cze$¢ zmian kompetencyjnych i tech-
nologicznych planowana jest przede wszystkim po stronie
biznesu, a nie w ramach tradycyjnych proceséw HR.

Co to oznacza dla organizac;ji?

Najciekawszym wnioskiem z tego rozdziatu nie jest to, na
Co organizacje wydaja najwiecej pieniedzy. Znacznie cie-
kawsze jest to, czego nie finansuja. Badanie pokazuje, ze
najwieksza cze$¢ sSrodkéw trafia dzi$ do obszaréw zwig-
zanych z przywddztwem, Al oraz rozwojem ekspertéw.
Znacznie mniej uwagi poswieca sie natomiast mobilnosci
wewnetrznej, reskillingowi oraz pomiarowi kompetencji.

To wiasdnie te obszary mogg jednak okazac sie kluczowe
dla utrzymania zdolnoSci organizacji do adaptacji w Swie-
cie NAVI.

Najbardziej dojrzate organizacje nie pytaja wytacznie
.Jakie kompetencje rozwija¢?". Pytajag réwniez ,,Jakie
kompetencje beda wymagaty przebudowy za dwa, trzy
lub pie¢ lat?"”

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligen
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Nowe role powstaja w biznesie, nie w HR

Role planowane lub utworzone w ciggu 24 miesiecy — réznica migdzy modutami w punktach procentowych

Réznica w p.p. (HR minus liderzy)

Data Analyst / People Analytics w L&D
Specjalista ds. etyki i odpowiedzialnego Al
Internal Mobility Manager

Skills Architect / Capability Designer
Compliance Manager

Chief Learning Officer / Head of Capability
Al Trainer / Al Coach

Menedzer Al

Transformation Lead / Head of Change
Digital / Al Transformation Lead

Chief Innovation Officer

Business Owner wdrozen Al

Prompt Engineer / Al Specialist

HR
12,3%
6,2%
6,6%
5,0%
11,6%
5,6%
18,0%
8,5%
6,8%
8, 7%
3,7%
6,8%

10,2%

Liderzy
8,4%
5,5%
6,1%
5,1%

12,3%
7,8%
20,7%
12,4%
11,7%
14,3%
9,7%
13,7%

17,8%

Wiecej w biznesie

-8

-4

Wiecej w HR
0 +4 +8
—e
_.
i

Wszystkie role technologiczne przechylaja sie¢ w strone biznesu. Role wokét uczenia i mobilnosci — w strone HR.
Zadnej nowej roli nie planuje 33,0% organizacji w optyce HR i 24,2% w optyce lideréw.

*#* p<0,001 - ** p<0,01 - * p<0,05
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+3,9*
+0,7
+0,5
-0,1
-0,7
-2,2
-2,7
-3,9 *
-4,9 **
-5,6 ***
-6,0 ***
-6,9 ***

-7,6 ***

Jakie kompetencje bedg potrzebne

planowanie kompetencji w perspektywie kilkuletniej
reskilling i upskilling

mobilno$¢ wewnetrzna

projektowanie $ciezek karier

pomiar efektéw rozwoju

budowanie kompetencji Al i cyfrowych.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

tacza decyzje budzetowe z diagnozg kompetencji

rozwijajg kompetencje przysztosci jeszcze przed pojawieniem sie
krytycznych luk

inwestujg réwnolegle w lideréw, ekspertéw i transformacje kompetencji

budujag programy reskillingowe i mobilno$¢ wewnetrzna.

Gdzie najczesciej zaczynaja?

od analizy strategicznych kompetencji organizacji
od identyfikacji grup szczegdlnie narazonych na zmiane technologiczng
od przegladu $ciezek kariery i mozliwos$ci rozwoju wewnetrznego

od powigzania budzetu rozwojowego z celami biznesowymi.

EY Academy of Business wspiera organizacje w obszarach reskillingu
i upskillingu, projektowania Sciezek kariery, budowy organizacji
uczacej sie, pozyskiwania dofinansowan rozwojowych oraz
strategicznego planowania kompetencji.

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowosé organizacji w erze cztowiek + Al
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NAVI Competency Compass. Pie¢ ruchow nawigzuje

do artykutow w raporcie

Nie da sie przewidzie¢, jakich kompetencji organizacja bedzie potrzebowata w 2030 r. Mozna jednak wskaza¢
dziatania, ktére zwiekszajg gotowosc¢ organizacji niezaleznie od tego, jak bedzie wygladato otoczenie biznesowe.

Wszystkie rozdziaty raportu pokazujg spéjny obraz rynku.

Organizacje rozumieja kierunek zmian. Dostrzegaja
wptyw Al na sposéb pracy. Coraz lepiej identyfikujg luki
kompetencyjne. Jednocze$nie w wielu obszarach pojawia
sie ten sam wzorzec: $wiadomos$¢ problemu jest wyzsza
niz zdolno$¢ jego rozwigzania.

Na teze raportu, czyli ,Diagnoza jest. Systemu nie ma”,
odpowiada 5 ruchéw:

= Jest Swiadomos¢ Al — brakuje kompetencji

= Jest Al — brakuje zasad

= Jest potrzeba pomiaru — brakuje metod

= Jest potrzeba strategicznego HR - brakuje
przepustowosci

= Jest Swiadomos$¢ zmian - brakuje zdolnosci
adaptacji

Dlatego zamiast kolejnej prognozy kompetencji przyszto-

$ci warto skupi¢ sie na kilku dziataniach, ktére zwiekszaja

zdolnos$¢ organizacji do reagowania na zmiane niezalez-

nie od scenariusza rozwoju rynku.
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1. Kompetencje przed narzedziem

Szkolenia z Al dla szerokiej kadry

2. Polityka Al zamiast zakazu

Organizacje bez kontroli nad shadow Al

3. Jedna metoda pomiaru zdolnosci

Swiadomos$¢ problemu a zdolno$¢ pomiaru

4. Najpierw czas HR, potem szkolenia

Co ogranicza HR w roli strategicznej

5. Wspélna mapa HR i biznesu

Najwiekszy rozjazd optyk w badaniu

Kazda z tych réznic jest istotna statystycznie. Zaden z pieciu ruchéw nie wymaga nowego narzedzia.

Pie¢ ruchow, pie¢ twardych podstaw

Kazdy ruch opiera sie na konkretnym wyniku badania, nie na przekonaniu autora

0% 20% 40% 60%  80%

66,0%
20,4%

59,4%
25,9%

76,0%
37,3%

50,1%
30,1%

54,6%
36,2%

Gdzie Al juz wdrozono
Gdzie nie wdrozono

Firmy do 249 osé6b
Firmy powyzej 1 000 oséb

Uwaza, ze mierzy Zle

Potrafi mierzy¢ zdolnosé

Obcigzenie operacyjne
Braki kompetencyjne

Silosy wedtug HR
Silosy wedtug lideréw

réznica

45,6 p.p.

33,5 p.p.

38,7 p.p.

20,0 p.p.

18,4 p.p.

Komentarz zespotu badawczego BGR Quantic

Organizacje mierza kompetencje.
Pomiar nie méwi im tego, co powinien

Trzy czwarte badanych — 76% w HR i 73,9% wsrdd lideréw —
uwaza, ze tradycyjne wskazniki rozwoju juz nie wystarczaja.
Ale tylko 37,3% HR i 29,4% lideréw potrafi oceni¢, czy
pracownik naprawde co$ potrafi, czy po prostu ukoriczyt
szkolenie.

Widac¢ to w wynikach. Firmy, ktére diagnozujg kompetencje
regularnie, maja tyle samo brakéw blokujacych projekty co te,
ktére nie robig tego wcale: 44,2% w poréwnaniu do 43,2%. Sam
rytm pomiaru niczego nie zmienia. Chodzi przede wszystkim

o0 jego trafno$¢. Tam, gdzie organizacja odréznia rzeczywista
zdolnos$¢ od certyfikatu, braki pojawiaja sie rzadziej — 38,9% vs
46,3% — a system rozwoju uchodzi za gotowy na zmiany niemal
trzy razy czesciej.

Ten sam rozjazd wida¢ miedzy HR a biznesem. Zdolno$¢
przektadania strategii na kompetencje HR ocenia dwa razy
wyzej niz liderzy: 45,4% w poréwnaniu do 24,2% u lideréw.

Piec¢ kierunkdéw z raportu to nie prognoza, ale miejsca,
w ktérych dane faktycznie robity réznice.

Dominika Wachnik

Market Research & Insights Executive
Business Growth Review
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Gtos rynku

W wypowiedziach respondentéw wielokrotnie
powraca ten sam motyw: organizacje nie

potrzebuja kolejnych deklaracji. Potrzebuja Ruch 1. Kompetencje przed narzedziem Od czego zaczaé: koszt wobec horyzontu efektu

prostych i konsekwentnie realizowanych dziatan. . . . . L 3 . . . . .
W module HR szkolenia z Al dla szerokiej kadry prowadzi Pozycjonowanie pieciu ruchéw. Wszystkie mieszcza sie w dolnej potowie kosztowej
66% organizacji, ktére juz wykorzystujg Al w rozwo-

“ ju kompetencji, oraz 20,4% organizacii, ktére takich
rozwigzan jeszcze nie wdrozyty. W praktyce oznacza to, Horyzont efektu

Potrzebne sq proste miary’ kt(’)re ze rozwc?j kompetencji najczesciej podaza za wdrozeniem

. ’ . . narzedzia. Tygodnie Kwartat Rok i dfuzej
da sie utrzymac w codziennej o L . . «
. L. , Najbardziej dojrzate organizacje starajg sie odwrocic te oszt
pracy. Mu51my przestac hczyc kolejno$¢. Zanim wdroza nowe rozwigzanie technologicz-
: / 7 ne, budujg podstawowe umiejetnosci potrzebne do jego
gOdZHly szkolen, a Zarz L $wiadomego wykorzystania. Wyseki

mierzy¢ efekt w pracy.

Nie pytaja wytacznie ,, Jakie narzedzie wybra¢?". Pytaja

- manager ds. talentéw, ustugi profesjonalne, ~Jakie kompetencje muszg posiadac ludzie, aby wykorzy-
organizacja z przedziatu 1000-4999 stac jego potencjat?”
pracownikéw
Ruch 2. Polityka Al zamiast zakazu o 3) Jedna metoda Odzyskanie
o o ) Sredni pomiaru zdolnosci przepustowosci HR
“ Ponad potowa organizacji nie monitoruje wykorzystania
Al przez pracownikéw lub nie posiada zasad dotyczacych
. ’ . korzystania z tych narzedzi. Jednocze$nie Al jest juz
PotrzebUJemy Wspolnego ]szka obecna w codziennej pracy wielu zespotéw. Polityka Al
mlqdzy blznesem, HR1 IT’ bO Najwiekszym wyzwaniem nie staje sie wiec dostep do t monitoring Wspbéina mapa
dzis m()w1my 0 czymé innym, technologii, ale okreslenie zasad jej wykorzystania. Gtéw- Niski ‘ HRpi biznesup

ne pytania dotycza dzi$ nie tylko bezpieczeristwa danych 1) Kompetencje

— cztonek zarzadu, handel i e-commerce, czy zgodnoéci z regulacjami przed narzedziem

organizacja z przedziatu do 49 pracownikow

Trzy ruchy o niskim koszcie i efekcie widocznym w ciggu kwartatu

Trzy z pieciu ruchéw nie wymagaja budzetu — wymagaja decyzji i jednego spotkania.
Ocena kosztu i horyzontu to szacunek redakcji BGR na podstawie wynikéw badania, nie wynik pomiaru.
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Coraz czesciej dotyczg odpowiedzialnosci:

= za jakie decyzje odpowiada cztowiek
= kiedy Al wspiera proces decyzyjny
= jakie dane moga by¢ wykorzystywane

= kto odpowiada za ocene jakosci rekomendacji genero-
wanych przez Al.

Ruch 3. Mierz kompetencje, nie aktywnosci

76% organizacji uwaza tradycyjne wskazniki rozwoju

za niewystarczajace, ale jednoczes$nie znacznie mniej
organizacji deklaruje zdolno$¢ pomiaru rzeczywistych
kompetencji. To oznacza, ze wiele decyzji rozwojowych
nadal opiera sie na danych o aktywnosci, a nie na danych
o rzeczywistej zdolnosci dziatania. Organizacje bardziej
dojrzate:

= reqgularnie diagnozuja kompetencje
= wykorzystujg wiecej niz jedng metode oceny
= mierzg zachowania i efekty

= wykorzystujg dane kompetencyjne do podejmowania
decyzji rozwojowych.

Pomiar kompetencji staje sie dzi$ jednym z fundamentéw
gotowosci organizacji.

Ruch 4. Najpierw czas HR, potem szkolenia

Jednym z najbardziej jednoznacznych wynikéw badania
jest odpowiedZ na pytanie o to, co ogranicza strategiczna
role HR. Najwieksza barierg okazuje sie nie brak kompe-
tencji, lecz obcigzenie operacyjne. Wskazuje je 50,1%
respondentéw. Braki kompetencyjne we wtasnych zespo-
tach HR wskazuje 30,1% badanych. To wazna réznica.

54

W wielu organizacjach pierwszg reakcja na problem jest
planowanie kolejnych dziatan rozwojowych dla zespotu
HR. Tymczasem wyniki badania sugerujg, ze wiekszym
ograniczeniem bywa brak czasu na wykorzystanie juz
posiadanych kompetencji.

Organizacje najbardziej dojrzate zaczynaja wiec od
pytania ,Ktére dziatania nie wymagaja zaangazowania
HR?" oraz ,,.Jak zwiekszy¢ przestrzen na dziatania stra-
tegiczne?". Dopiero pdzniej inwestujg w rozwéj nowych
kompetencji.

W praktyce oznacza to miedzy innymi ograniczanie
obcigzen administracyjnych, automatyzacje wybranych
proceséw, lepsza priorytetyzacje dziatar oraz wzmacnia-
nie wspoétpracy pomiedzy HR i biznesem.

Budowanie kompetencji pozostaje wazne. Jednak bez od-
powiedniej przepustowosci nawet najlepiej przygotowany
zespo6t HR bedzie miat ograniczong mozliwo$¢ wptywania
na realizacje strategii organizacji.

Ruch 5. Buduj zdolno$é adaptaciji, nie tylko
kompetencje

Najwazniejszy wniosek ptynacy z catego raportu dotyczy
nie pojedynczych kompetencji, ale zdolnosci organizacji
do ciggtego uczenia sie. Tempo zmian sprawia, ze nawet
najlepiej zdefiniowane kompetencje wymagaja regularnej

aktualizacji. Dlatego coraz wiekszego znaczenia nabieraja:

= zdolno$¢ identyfikowania nowych potrzeb

= mobilno$¢ wewnetrzna

= reskilling i upskilling

= rozwoj kompetencji przysztosci

= zdolno$¢ szybkiej adaptacji do nowych warunkdéw.

Policz wtasny wynik: Indeks Gotowosci Kompetencyjnej NAVI
Osiem réwnowaznych sktadowych, kazda przeskalowana do 0-100 punktéw
Srednia rynkowa 39,4

0 30 45 60 100

Bez kompasu

Nawigatorzy

1
30,1% rynku
|

Mediana 37,5

33,7% rynku 21,1% rynku 15,1% rynku

Osiem sktadowych indeksu — wartosci rynkowe (modut HR):

34,2 pkt 50,5 pkt 52,5 pkt 36,4 pkt

Strategia scenariuszowa  Samoocena gotowosci Odréznienie zdolnosci Systematycznos¢
systemu od szkolen diagnozy

41,5 pkt 29,9 pkt 34,4 pkt 35,8 pkt

Wykorzystanie Al Zasieg szkolen z Al Dojrzato$¢ governance Liczba metod oceny

W rozwoju Al

Wynik ponizej 30 punktéw oznacza brak strateqii, brak systematycznej diagnozy i brak zasad korzystania z Al.
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Najwieksza przewage uzyskuja dzi$ organizacje, ktére potrafig
szybciej dostosowywac sie do zmian niz konkurenci.

Warto zauwazy¢, czego na tej liscie nie ma. Nie ma zakupu
platformy, nie ma reorganizacji dziatu i nie ma nowego stano-
wiska. Trzy z pieciu ruchéw nie wymagaja znaczacych inwesty-
cji finansowych. Wszystkie wymagajg natomiast konsekwencji
i Swiadomego zarzadzania kompetencjami.

Co to oznacza dla organizacji?

Wszystkie pie¢ ruchéw tgczy jedno - zaden nie wymaga prze-
widywania przysztosci. Kazdy buduje zdolno$¢ szybszej reakcji,
ktéra optaca sie w kazdym scenariuszu. To jest réznica miedzy

prognozowaniem a przygotowaniem.

Punktem wyijscia jest wtasny wynik. Indeks Gotowosci Kompe-
tencyjnej NAVI sktada sie z o$miu réwnowaznych sktadowych
przeskalowanych od 0 do 100 punktéw. Srednia rynkowa to
39,4 punktu, mediana 37,5.

W module HR powyzej 60 punktéw, w grupie Nawigatoréw,
znajduje sie 15,1% organizacji. Ponizej 30 punktow, w seg-
mencie Bez kompasu, znajduje sie 33,7% organizacji.

Rynek zgtasza te potrzebe w sposdéb bezposredni. Pytanie
otwarte przyniosto 645 wypowiedzi w module HR i 577 w mo-
dule lideréw. Jeden z respondentéw napisat: ,,Potrzebujemy
poréwnywalnych, branzowych benchmarkéw kompetencyj-
nych". Inny dodat: ,,Brakuje wspdlnego standardu oceny kom-
petencji - kazda firma mierzy je po swojemu”. Ostatnie zdanie
zostawiamy respondentowi, bo streszcza caty raport lepigj niz
jakikolwiek wniosek redakcji: ,,Godzina tygodniowo na nauke
zmienitaby wiecej niz kolejna platforma”.

Jakie kompetencje bedg potrzebne

= wspotpraca cztowieka z Al
zarzadzanie zmiang
= krytyczne myslenie
= analiza danych
= planowanie rozwoju kompetencji
= przywédztwo w warunkach niepewnosci
= organizacyjne uczenie sie i adaptacja.

Powigzany obszar rozwoju

Jak odpowiadaja na to organizacje bardziej dojrzate?

= regularnie diagnozujg kompetencje i monitorujg gotowo$¢ organizacji,
tacza rozwdj ludzi z realizacja strategii biznesowej,

= rozwijajg kulture uczenia sie i dzielenia wiedzg,
inwestujg réwnolegle w kompetencje technologiczne i przywédcze,

= podejmuja decyzje rozwojowe w oparciu o dane.

Gdzie najczesciej zaczynaja?
= od diagnozy kompetencji i gotowosci organizacji,
od identyfikacji kompetencji krytycznych dla strategii,
= od uporzadkowania pomiaru efektéw rozwojowych,
od budowy wspdlnego jezyka pomiedzy HR, biznesem i liderami,
= od wyznaczenia wiascicieli odpowiedzialnych za rozwdj kompetencji.

EY Academy of Business kompleksowo wspiera organizacje w rozwoju kompetencji i budowaniu zdolnosci
organizacyjnej: od inspiracji i diagnozy, przez rozwéj kompetencji indywidualnych i zespotowych, po
projektowanie systeméw wspierajacych dtugoterminowa gotowosé organizacji do uczenia sie¢, adaptacji

i funkcjonowania w Swiecie cztowiek + Al.
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Sprawdz swoja gotowosé



https://www.academyofbusiness.pl/ocena-kompetencji/

Raport

Nota redakcyjna

O raporcie

Raport powstat na podstawie badania BGR Quantic
~Kompetencje w NAVI World", zrealizowanego technika
CAWI w czerwcu 2026 r. w dwoch réwnolegtych modu-
tach: wsréd specjalistéw HR, L&D i Talent Management
(n=820) oraz wsrdd lideréw biznesowych i decydentéw
spoza HR (n=652). Wyniki modutu HR wazono analitycz-
nie wedtug ptci, regionu i struktury kapitatu.

Zadano 35 pytan merytorycznych, z czego 27 identycz-
nie w obu prébach. Dzieki temu mozliwe byto nie tylko
zbadanie stanu organizacji, lecz réwniez poréwnanie
perspektywy HR i biznesu oraz identyfikacja obszaréw,
w ktérych obie grupy postrzegaja te sama rzeczywistos¢
w odmienny sposdéb.

W badaniu wykorzystano dwa autorskie wskazniki opra-
cowane przez BGR Quantic:

= Indeks Gotowosci Kompetencyjnej NAVI (BGR), kt6-
ry pozwala oceni¢ poziom przygotowania organizacji
do funkcjonowania w warunkach nieliniowej, przyspie-
szonej i wzajemnie powigzanej zmiany oraz

= Wskaznik Rozjazdu Optyk, mierzacy réznice pomie-
dzy obrazem organizacji widzianym przez przedstawi-
cieli HR i lideréw biznesowych.

Indeks Gotowosci Kompetencyjnej NAVI sktada sie

z o$miu rownowaznych sktadowych przeskalowanych
do wartosci od O do 100 punktéw: strategii scenariu-
szowej, samooceny gotowosci systemu rozwoju kompe-
tencji, zdolnosci odréznienia rzeczywistej kompetencji
od ukoriczonego szkolenia, systematycznosci diagnozy

57

kompetencji, wykorzystania Al w rozwoju, zasiegu szko-
lers z Al, dojrzatosci Al governance oraz liczby stosowa-
nych metod oceny kompetencji.

Indeks zostat zaprojektowany jako narzedzie poréwnaw-
cze dla pojedynczej organizacji, a nie jako syntetyczna
miara catego rynku. Rozrzut wynikow jest znaczacy: poza
przedziatem 30-60 punktéw, w ktérym miesci sie Srednia
rynkowa, znajduje sie niemal potowa badanych organi-
zacji. Dlatego wynik ogélny nalezy interpretowac przede
wszystkim jako punkt odniesienia, a rozktad segmentéw
jako witasciwy obraz rynku.

Raport tgczy perspektywe badawczg BGR Quantic

z doSwiadczeniami praktycznymi EY Academy of
Business. Poszczegdlne rozdziaty prezentujg wyniki
badania, komentarze ekspertéw oraz rekomendacje
dotyczace rozwoju kompetencji i budowania gotowosci
organizacyjnej. Koncowy rozdziat raportu ,,NAVI
Competency Compass”, ma charakter syntetycznego
podsumowania wynikéw catego badania i tgczy
perspektywe badawczg BGR Quantic z rekomendacjami

rozwojowymi EY Academy of Business.

Obie préby badawcze sg niezalezne. Oznacza to, ze
poréwnania pomiedzy modutem HR a modutem lideréw
biznesowych odnoszg sie do rozktadéw odpowiedzi,

a nie do tych samych organizacji. Wszystkie wyniki

majg charakter deklaratywny. W raporcie wykorzystano
analizy statystyczne przeprowadzone przez BGR Quantic.

W miejscach, w ktérych miato to znaczenie dla interpre-

tacji wynikdw, wskazano poziom istotnosci statystycznej
lub brak istotnych zaleznosci.

Istotnym elementem badania byty réwniez odpowiedzi
na pytanie otwarte. £acznie zebrano 645 wypowiedzi
respondentéw z obszaru HR oraz 577 wypowiedzi lide-
réw biznesowych. Cytaty wykorzystane w sekcjach ,,Gtos
rynku" pochodza wtasnie z tych odpowiedzi. Zostaty
skrécone i zredagowane jezykowo wytgcznie w zakresie
niezbednym do poprawy czytelnosci, bez zmiany ich zna-
czenia. Przy kazdym cytacie podano stanowisko respon-
denta, sektor oraz wielko$¢ organizacji, bez informacji
umozliwiajgcych identyfikacje osoby lub firmy.

Bloki ,,Powigzany obszar rozwoju" wskazujg obszary kom-
petencyjne i rozwigzania rozwojowe zwigzane z tematy-
kg danego rozdziatu, bazujgce na do$wiadczeniach EY
Academy of Business w pracy z organizacjami. Majg one
charakter inspiracyjny i praktyczny, stanowigc rozwinie-
cie tematéw poruszanych w raporcie.

Raport zostat przygotowany przez EY Academy of Busi-
ness we wspotpracy badawczej z BGR Quantic, jednostka
badawcza Business Growth Review, jako punkt wyjscia
do dyskusji o kompetencjach, sztucznej inteligencji

i gotowos$ci organizacji do funkcjonowania w $wiecie
cztowiek + Al.
Business BGR Q/uantic
Growth

Review

Diagnoza jest. Systemu nie ma. Kompetencje, sztuczna inteligencja i gotowos¢ organizacji w erze cztowiek + Al
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klientéw, pracownikéw, spoteczenstwa i planety w tworzeniu trwatych wartosci oraz budowanie

zaufania na rynkach kapitatowych. Korzystajac z danych, sztucznej inteligencji oraz

zaawansowanych technologii, zespoty EY pomagajg klientom odwaznie ksztattowad przysztosé

i znajdowad odpowiedzi na obecne i przyszte wyzwania.

EY $wiadczy kompleksowe ustugi w zakresie audytu, doradztwa, podatkow, strategii

i transakcji. Dzigki wiedzy sektorowej, globalnie potgczonym, multidyscyplinarnym zespotom

i réznorodnym partnerstwom EY moze $swiadczy¢ ustugi w ponad
150 krajach.

EY w Polsce to prawie 4000 specjalistéw pracujacych w 8 miastach: Warszawie, Gdansku,
Katowicach, Krakowie, Lodzi, Poznaniu, Wroctawiu i Rzeszowie.

Dziatajac na polskim rynku, co roku EY doradza tysigcom firm, zaréwno matym i sSrednim
przedsiebiorstwom, jak i najwiekszym korporacjom. Tworzy unikatowe analizy, dzieli si¢
wiedzg, integruje srodowisko przedsiebiorcéw oraz angazuje sie spotecznie.

Wszystko po to, aby z odwaga ksztattowaé przysztosc.
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sposobu gromadzenia przez EY i przetwarzania danych osobowych oraz praw przystugujgcych osobom fizycznym
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EY Academy of Business

Rozwijamy kompetencje, ktére pomagajg ksztattowac przysztosc.

EY Academy of Business jest integralng czescig EY. Od ponad 30 lat wspiera rozwéj kompetencji specjalistéw, lideréw, zespotéw oraz
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firm prywatnych, korporacji miedzynarodowych, instytucji publicznych oraz organizacji pozarzagdowych.

Wspotpracuje z czotowymi uczelniami i szkotami biznesu w Polsce, m.in. ze Szkotg Gtéwng Handlowg w Warszawie, Akademig Leona
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studia magisterskie, podyplomowe i MBA.

Zesp6t EY Academy of Business tworzg doswiadczeni eksperci i praktycy biznesu. Zaplecze globalnej organizacji EY zapewnia najwyzsze
standardy jakosci, bezpieczenstwo wspotpracy oraz dostep do miedzynarodowych perspektyw i najlepszych praktyk rynkowych.
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