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1. Rynektalentow Al w10 wnioskach

Sztuczna inteligencja przestata by¢ wytacznie domenag
laboratoriéw badawczych i zespotéw technologicznych.
Dzi$ zmienia sposéb pracy w sprzedazy, marketingu,

finansach, operacjach, obstudze klienta, HR i zarzadzaniu.

Dlafirm oznacza to nie tylko potrzebe pozyskania nowych
specjalistéw, ale przede wszystkim koniecznos$¢ trafnego
zdefiniowania, jakich kompetenciji potrzebuja i gdzie
powinny je ulokowad.

W 2025 roku z co najmniej jednej technologii Al korzystato
20% przedsiebiorstw w Unii Europejskiej zatrudniajgcych
co najmniej 10 oséb. W Polsce odsetek wynidst 8,36%,
jeden z najnizszych w UE. Jednoczes$nie badania PARP
wskazuja, ze dostep do wykwalifikowanej kadry IT zdolnej

wdrazac i utrzymywac rozwigzania Al deklaruje okoto 25%
polskich przedsiebiorstw. To pokazuje skale przestrzeni do
rozwoju, ale réwniez ryzyko: organizacje moga inwestowac

w narzedzia szybciej niz budujg zdolnosé doich

bezpiecznego i biznesowo uzasadnionego wykorzystania.

Kluczowe pytanie nie brzmi dzis: ,,czy zatrudni¢ kogos
od Al?”, lecz: ,,jaki problem biznesowy chcemy
rozwiazac, jakie zadania ma wykonac cztowiek, a jakie
technologiai jak rozpoznamy wtasciwe
kompetencje?”.

Dziesie¢ wnioskow dla zarzadow,
hiring manageréwi HR

« Altworzy nowe role, ale czesciej przebudowuije juz
istniejace stanowiska i zakresy odpowiedzialnosci.

¢ Jedna etykieta ,,Al” moze oznacza¢ zupetnie rozne
potrzeby: od budowy modeli i platform danych po
wdrazanie gotowych narzedzi w procesach.

« Najwieksze ryzyko rekrutacyjne powstaje na etapie
briefu. Nieprecyzyjnie zdefiniowana rola uruchamia
poszukiwania niewtasciwego profilu.

STRONAS3

+ Kompetencje technologiczne sgwazne, lecz same nie

wystarcza. Wartos$é tworzg osoby, ktéretgcza
technologie, rozumienie biznesu, ocene ryzyka

i komunikacje.

Samo deklarowanie znajomosci Alw CV ma niskg
wartos¢ diagnostyczna. Potrzebne sg pytania o realne
zastosowania, decyzje, ograniczenia, walidacje

i rezultaty.

Kandydaci o mocnych kompetencjach Al poréwnuja nie
tylko wynagrodzenia, lecz takze jakos$¢ problemu,
dostep do danych, dojrzatosc¢ organizacjii mandat do
dziatania.

Premia ptacowa za kompetencje Al jest realna, ale tytut
stanowiska nie powinien automatycznie uzasadniaé
wyzszej stawki. O wynagrodzeniu decyduje rzadkos$é
potaczenia kompetencji i wptyw roli.

Nie kazda luke trzeba zamykad rekrutacja zewnetrzna.
Czesé potrzeb lepiej zaspokaja rozwdj wewnetrzny,
wsparcie eksperckie, interim management albo
model hybrydowy.

Rekrutacja do Al jest testem dojrzatosci organizaciji.
Brak sponsora, danych, priorytetéw i wtasciciela
decyzji ograniczy skutecznos¢ nawet najlepszego
kandydata.

Wsparcie zewnetrznego partnera ma najwieksza
wartosc¢ przed publikacjg ogtoszenia: podczas
diagnozy potrzeby, kalibracji profilu, mapowania rynku
i zaprojektowania oceny.



Badanie HRK ,,Al juz pracuje. Czy firmy nadgzajg?
Wykorzystanie sztucznej inteligenciji przez pracownikéw,
gotowos¢ organizacji i znaczenie kompetencji Al na rynku
pracy” pokazuje, ze 56,0% respondentdw uwaza osoby
umiejace korzystac z Al za majgce przewage na rynku pracy,
a 58,9% wysoko ocenia wptyw tej umiejetnosci na
atrakcyjnos¢ kandydata. Niemal potowa badanych czesto
widzi Al w ofertach jako atut lub wymaganie. Jednoczesnie
samo dopisanie ,,znajomos¢ Al” do opisu stanowiska jest
zbyt ogdlne. Firma powinna okresli¢ zadania, poziom
samodzielnosci, oczekiwany sposéb kontroli jakosci oraz
miernik efektu.
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HRK wspiera organizacje w przetozeniu ambicji zwigzanych

z Al narealng decyzje talentowa. Rolg partnera
rekrutacyjnego nie jest wytgcznie dostarczenie kandydatow,
lecz pomoc w odpowiedzi na pytania: kogo rzeczywiscie
potrzebuje firma, czy taki profil istnieje na rynku, jak go ocenic
i jakie warunki musza zostac spetnione, aby zatrudniona
osoba osiggneta wynik.

Co te wnioski oznaczajg dla hiring managerow, wtascicieli firm, kadry zarzgdzajacej i zespotéw HR

Dla zarzadu punktem wyjscia powinno by¢ ryzyko biznesowe
i zdolnos¢ organizacji do realizacji strategii. Rekrutacja do
obszaru Al nie jest zakupem pojedynczej kompetencji. Jest
decyzjg o tym, gdzie firma chce budowac przewage, ktére
zdolnosci powinny pozosta¢ wewnatrz organizacijii za jakie
decyzje bedzie odpowiadat cztowiek. Zarzad powinien zatem
oczekiwac nie tylko profilu stanowiska, lecz réwniez
scenariuszy obsady, kosztu alternatywnego i oceny
gotowosci organizacji.

Dla hiring managera najwazniejsza jest precyzja. Im
doktadniej opisany problem, pierwsze rezultaty i warunki
dziatania, tym wieksza szansa na pozyskanie osoby
owtasciwym doswiadczeniu. Kandydaci Al czesto potrafig
przekonujgco opowiadaé o technologii. Rola managera jest
sprawdzenie, czy potrafig réwnie konkretnie méwic¢

o decyzjach, uzytkownikach, wdrozeniu, jakosci i mierzalnym

wptywie.

Dla HR wyzwaniem jest stworzenie wspolnego jezyka miedzy
technologig i biznesem. HR powinien zadbac¢

0 poréwnywalnos¢ ocen, zgodnosc¢ procesu, doswiadczenie
kandydata i realistyczna propozycje wartosci. Nie musi
samodzielnie rozstrzygac wszystkich kwestii technicznych,
ale powinien wiedzie¢, ktére kompetencje wymagaja
walidaciji przez eksperta i jak unikng¢ oceniania kandydatow
wytgcznie na podstawie modnych pojec.
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Partnerstwo HRK w czterech wymiarach

» Diagnoza: uporzadkowanie potrzeby, mandatu, Takie podejscie buduje warto$¢ jeszcze zanim rozpocznie
rezultatu i otoczenia roli. sie direct search. Pozwala ograniczyc liczbe nietrafionych

« Dane rynkowe: informacja o dostepnosci rozmoéw, uniknaé wielokrotnej zmiany profilu oraz lepiej
kandydatéw, poziomie wynagrodzen i profilach przygotowac wewnetrzny zespé6t do pracy z zatrudniong
alternatywnych. osoba.

o Jakos¢ decyzji: przygotowanie kryteridw, pytan, case'u
i poréwnywalnej karty oceny.

o Skutecznos$¢ procesu: dotarcie do kandydatow
pasywnych, zarzadzanie komunikacjg i szybkie
korygowanie zatozen.

2. Al zmieniarynek pracy, ale nie

zawsze tworzy nowe stanowiska

Dyskusja o Al czesto koncentruje sie ha nowych ILO i NASK szacuja, ze jedna czwarta pracownikéw na
zawodach. W praktyce wieksza cze$¢ zmiany zachodzi Swiecie wykonuje zawdd w pewnym stopniu eksponowany
wewnatrz istniejgcych rél. Specjalista marketingu na generatywna Al. Najbardziej prawdopodobnym
wykorzystuje modele generatywne do researchu skutkiem jest transformacja zadan, a nie prosta likwidacja

i wersjonowania tresci, analityk finansowy automatyzuje stanowisk. OECD réwniez wskazuije, ze wiekszos¢ oséb
czes¢ pracy zdanymi, a menedzer operacyjny projektuje pracujgcych w rolach eksponowanych na Al nie bedzie
przeptyw pracy, w ktérym decyzje cztowieka sg wspierane potrzebowata specjalistycznej wiedzy z machine learningu.
przez narzedzia Al. Zmienig sie jednak zadania, standard jakosci i oczekiwane

umiejetnosci.

Trzy rodzaje zmiany

Rodzaj zmiany Co dzieje sie w organizaciji Konsekwencja talentowa
Powstaje nowa rola Firma buduje wtasny produkt, Potrzebna jest rekrutacja specjalistyczna

platforme lub funkcje Al i mapowanie ograniczonego rynku
Rozszerza sig rola Al staje sie narzedziem pracy Nalezy zaktualizowac profil,
istniejgca w danej funkcji kryteria oceny i plan rozwoju
Zmienia sie model Cztowiek odpowiada za decyzje, Rosna wymagania dotyczace oceny
wspotpracy Al wspiera analize lub wykonanie jakosci, odpowiedzialnosci

i zarzadzania ryzykiem
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WEF przewiduje, ze do 2030 roku zmieni sie 39%
kluczowych umiejetnosci pracownikéw. Najszybciej
rosnaé¢ maznaczenie Al i big data, ale réwnolegle
organizacje bedg potrzebowaé¢ myslenia analitycznego,
kreatywnosci, odpornosci, przywddztwa i wspétpracy. To
wazna wskazéwka dla rekrutacji: kompetenciji
technologicznych nie nalezy oceniaé¢ w oderwaniu od
kontekstu spotecznego i biznesowego.

Od stanowiska do portfela zadan

Pierwszym krokiem powinno by¢ rozpisanie pracy na
zadania:

» ktdre zadania wymagaja wiedzy eksperckiej
i odpowiedzialnosci cztowieka;

o ktére mozna przyspieszy¢ dzieki Al;

» ktdre mozna czesciowo zautomatyzowac;

» gdzie btagd moze mieé istotne konsekwencje prawne,
finansowe lub reputacyjne;

» kto zatwierdza wynik i odpowiada za jego jakosgé.

STRONAG6
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Takie podejscie chroni firme przed dwoma skrajnosciami:
tworzeniem modnych, ale niepotrzebnych tytutéw
stanowisk oraz niedoszacowaniem skali zmiany w rolach,
ktére formalnie zachowujg dotychczasowa nazwe.

Rola HRi hiring managera

HR powinien patrze¢ na Al nie jak na osobng kategorie
zawodow, lecz jak na warstwe kompetencji przechodzaca
przez wiele funkcji. Hiring manager wnosi wiedze

o problemie i wyniku, a HR porzadkuje profil, ryzyka

i proces oceny. Partner taki jak HRK taczy obie perspektywy
zwiedzg o rynku kandydatoéw. Dzieki temu firma moze
rozstrzygnac, czy potrzebuje nowego stanowiska, zmiany
zakresu obecnej roli, rozwoju zespotu czy czasowego
wsparcia eksperckiego.




Najczesciej spotykane profile

Wptyw technologii bedzie rozny nawet w obrebie tej samej
nazwy stanowiska. Analityk przygotowujacy powtarzalne
raporty ma inny profil ekspozycji niz analityk, ktory
prowadzi rozmowy z biznesem, formutuje hipotezy i
odpowiada za rekomendacje. Prawnik pracujgcy gtéwnie
na standardowych dokumentach moze szeroko
wykorzystywac automatyzacje, podczas gdy w sporach i
negocjacjach kluczowe pozostajg osad, strategia i
odpowiedzialnosc¢.

W kazdej roli mogg wspdtistnie¢ zadania
automatyzowane, zadania wspomagane przez Al, zadania
oparte na odpowiedzialnosci cztowieka oraz nowe zadania
zwigzane z kontrolg, integracjg, dokumentowaniemi
uczeniem innych. Firma powinna analizowac te strukture,
a nie jedynie liczbe ,,stanowisk zagrozonych”.

|
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Konsekwencje dla planowania zatrudnienia

Organizacja moze potrzebowa¢ mniej pracy operacyjnej,
ale wiecej kompetencji do projektowania procesu i
kontroli. Nie zawsze oznacza to redukcje zatrudnienia.
Czesto prowadzi do podniesienia poziomu roli,
przesuniecia odpowiedzialnosci lub powstania nowych
Sciezek specjalistycznych.

Przed zmiana opisu stanowiska warto odpowiedzie¢:

 Jakzmienit sie sposéb wykonywania pracy, a nie tylko
lista uzywanych narzedzi?

 Kto kontroluje wynik Al i ponosi odpowiedzialnos¢ za
decyzje?

« Jakie nowe kompetencje trzeba zbudowag, a ktére
zadania tracg znaczenie?

HRK moze wspiera¢ przeglad réli poréwnanie ich z
praktykami rynkowymi. Dzieki temu rekrutacja staje sie
elementem szerszej strategii workforce, a nie reakcjg na
pojedynczy trend technologiczny.
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3. Mapa stanowisk zwigzanych z Al

Rynek nie ma jednej, stabilnej nomenklatury. Ten sam tytut moze oznaczac¢ inne zadania w startupie produktowym, banku,
zaktadzie produkcyjnym i firmie ustugowej. Dlatego mape stanowisk warto traktowac jako punkt wyjscia do rozmowy, a nie
katalog gotowych opisow.

Role technologiczne i produktowe

Rodzinarol

Przylktadowe stanowiska

Gtowny rezultat pracy

Badania i modele

Al Research Scientist, Machine

Learning Scientist, Applied Scientist

Nowe metody, modele i eksperymenty
o potwierdzonej jakosci

Engineer, MLOps Engineer

Inzynieria ML/Al Machine Learning Engineer, Al Dziatajgce rozwiazanie zintegrowane
Engineer, NLP/Computer Vision z produktem lub procesem
Engineer

Daneiplatforma Data Engineer, ML Platform Stabilny przeptyw danych,

wdrozenie, monitoring i skalowanie

Architect, ML Security Engineer

Produkt Al Al Product Manager, Problem klienta przetozony na roadmape,
Technical Product Manager funkcje i mierzalng wartosc

Architektura Al Solutions Architect, Spdjna architektura, wybor technologii
Enterprise Al Architect iintegracja z ekosystemem firmy

Bezpieczenstwo Al Al Security Engineer, Al Security Odporne na atakiibezpieczne srodowisko

Al-od danych i modeli po infrastrukture,
integracje i dostep




W rekrutaciji technologicznej szczegdlne znaczenie ma
rozréznienie miedzy prototypem a systemem
produkcyjnym. Kandydat, ktéry Swietnie eksperymentuje
zmodelem, nie musi mie¢ doswiadczenia

w niezawodnosci, obserwowalnosci, kosztach,
bezpieczenstwie i utrzymaniu. Z kolei dojrzaty inzynier
produkcyjny nie zawsze bedzie wtasciwg osobg do badan.

Wraz z przenoszeniem rozwigzan Al do Srodowisk

produkcyjnych rosnie rowniez znaczenie
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Odpowiadajg za techniczne bezpieczenstwo catego
rozwigzania—od danych, modeli i infrastruktury po AP,
integracje i mechanizmy dostepu —oraz jego odpornosé na
zagrozenia charakterystyczne dla Al, takie jak prompt
injection, data lub model poisoning czy niekontrolowane
dziatania agentéw Al. To przyktad specjalizaciji, kt6ra nie
musi powstawac od zera: czesto rozwija sie na bazie
istniejacych rol Security Engineer, Cloud Security Engineer
czy Security Architect, poszerzanych o kompetencje
zwigzane z architekturg i bezpieczenstwem Al.

wyspecjalizowanych rél z obszaru Al Security. Al Security
Engineer czy Al Security Architect tgczg kompetencije z
zakresu cyberbezpieczenstwa, architektury i cloud security
ze znajomoscia specyfiki systemow Al.

Role biznesowe, wdrozeniowe i zarzadcze

Rodzinarol

Przylktadowe stanowiska

Gtowny rezultat pracy

Head of Al, Al Transformation Lead,

Portfel inicjatyw, priorytety, model

Specialist

Transformacja
) Director of Al operacyjny iadopcja
Wdrozenia Allmplementation Manager, Przeprojektowany proces i mierzalny
Automation Lead, Al Consultant efekt biznesowy
Governance Al Governance Manager, Zasady, nadzor, zgodnosé,
i ryzyko Responsible Al Lead, Model Risk dokumentacja i kontrola ryzyka

Analityka biznesowa

Al Business Analyst, Decision
Scientist, Analytics Translator

Potaczenie danych, potrzeb uzytkownika i
decyzji biznesowych

Zmiana i rozwgj

Al Adoption Lead, Al Learning
Manager, Change Manager

Bezpieczne uzycie narzedzi, rozwoj
kompetencji i trwata zmiana zachowan

STRONA9




W przypadku rél biznesowych i zarzadczych granica
miedzy ,,nowym stanowiskiem Al” a ewolucja istniejacej
roli jest szczegdlnie ptynna. Organizacje potrzebuja nie
tylko 0sdb, ktére rozumiejg mozliwosci technologii, ale
przede wszystkim potrafig przetozyé je nazmiane
proceséw, decyzji i sposobu pracy. Dlatego kompetencije
zwigzane z Al coraz czesciej pojawiajg sie w rolach
transformacyjnych, analitycznych, wdrozeniowych czy
change managementowych, niekoniecznie tworzac
zupetnie nowe zawody.

Jednoczesnie wraz ze skalg wykorzystania Al rosnie
znaczenie odpowiedzialnosci za jego bezpieczne

i kontrolowane zastosowanie. Role z obszaru governance
i ryzyka budujg zasady korzystania z Al, oceniaja ryzyka,
zapewniajg zgodnos¢ i tworzg mechanizmy nadzoru,
podczas gdy liderzy transformacji i adopcji odpowiadajg za
to, aby technologia rzeczywiscie przektadata sie na
mierzalng wartos$¢ i trwatg zmiane w organizaciji.

W praktyce oznacza to, ze kompetencje Al stajg sie nie
tylko domena zespotéw technologicznych, ale coraz
czesciej elementem kompetenciji menedzerskich

i biznesowych.

|
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Role wymagajace znajomosci narzedzi Al

Najwieksza grupa nie bedzie miata ,,Al” w nazwie
stanowiska. Sg to miedzy innymi specjalisci sprzedazy,
marketingu, HR, finanséw, prawa, zakupdw, obstugi
klienta i operacji. W tych rolach oczekuije sie:

* wyboruwtasciwego narzedzia do zadania;

« formutowania polecen i kontekstu;

o krytycznej oceny wyniku;

* ochronydanych i przestrzegania zasad organizaciji;

¢ rozpoznania sytuacji, w ktérej konieczna jest
konsultacja ekspercka;

* udokumentowania sposobu wykorzystania Al, jesli
wymaga tego proces.

Cztery pytania kalibrujace

» Czyosoba mabudowac technologie, wdrazac jg czy
wykorzystywacé?

» Czyfirma kupuje gotowe rozwigzanie, rozwija wtasne
czytgczy oba modele?

* Czyrola odpowiada za pojedynczy use case,
platforme czy zmiane catej organizaciji?

« Jakie decyzje pozostajg po stronie cztowieka i jaki jest
poziom ryzyka?

HRK wykorzystuje mape rél jako narzedzie diagnostyczne.
Zamiast dopasowywac klienta do gotowej kategorii, zespoét
kalibruje mandat, poziom seniority, otoczenie
organizacyjne i realng dostepnos¢ profilu na rynku.



Role, ktore szczegolnie tatwo pomylic

Al Engineer i Machine Learning Engineer bywaijg traktowani
jako synonimy. W praktyce pierwsza rola moze
koncentrowac sie na integrowaniu modeli, ustug
chmurowych i aplikacji generatywnych, podczas gdy druga
czesciej odpowiada za cykl zycia modeli, dane treningowe,
wydajnosé i utrzymanie. Data Scientist moze tworzy¢
analizy i eksperymenty, ale nie zawsze ma doswiadczenie
potrzebne do wdrozenia rozwigzania w Srodowisku
produkcyjnym.

Role biznesowe, wdrozeniowe i zarzadcze
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Konsekwencje dla planowania zatrudnienia

Podobne nieporozumienia dotycza rél biznesowych. Al
Product Manager nie jest wytgcznie product managerem
uzywajacym nowych narzedzi. Powinien rozumieé
specyfike produktéw probabilistycznych, ograniczenia
danych, koszt wnioskowania, sposdb ewaluacji oraz
ryzyko. Al Transformation Lead nie powinien byé natomiast
utozsamiany z koordynatorem pilotazy. Jego zadaniem jest
wybér portfela inicjatyw, powigzanie go ze strategia,
zbudowanie modelu odpowiedzialnoscii doprowadzenie
do zmiany zachowan w organizaciji.

Sytuacja Minimalny sktad Kompetencje uzupetniajace
Pierwszy pilotaz Product/Implementation Bezpieczeristwo, prawo, dane
generatywnej Al Lead + ekspert procesu
Produkt Al Al Product Manager + AI/ML UXresearch, MLOps, governance
dla klientow Engineer + Data Engineer
Platformadla Enterprise Architect + ML FinOps, cyberbezpieczeristwo,
wielu jednostek Platform/MLOps + Governance Lead change
Transformacja funkciji Transformation Lead + L&D, komunikacja, compliance
biznesowej wtasciciel procesu + analityk

STRONA 11



Publiczne ogtoszenia firm takich jak Google, OpenAl, PwC
czy Citi pokazuja, ze nazwy rél sg coraz bardziej
zréznicowane, a zakresytgczg kompetencje techniczne,
produktowe i sektorowe. Nie nalezy jednak kopiowac
opisow globalnych organizacji bez uwzglednienia skali,
dojrzatosci i rzeczywistego modelu dziatania firmyw
Polsce.

000

Tytut jest narzedziem komunikaciji,
nie definicja roli

Nazwa stanowiska powinna by¢ zrozumiata dla wtasciwej
grupy kandydatéw i adekwatna do poziomu wptywu. Zbyt
kreatywna utrudnia wyszukiwanie. Zbyt szeroka przycigga
nieporéwnywalne profile. Najlepszg praktyka jest najpierw
zdefiniowanie odpowiedzialnosci, a dopiero pézniej
dobranie nazwy sprawdzonejw market mappingu.
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4. Jedno okreslenie, r6zne potrzeby:

czego naprawde szukaja firmy?

Hasto ,,potrzebujemy kogos od Al” moze skrywac co najmniej kilka réznych intencji. Firma moze chcie¢ obnizy¢ koszty,
przyspieszy¢ obstuge klienta, uporzadkowaé dane, stworzy¢ produkt, spetni¢ wymagania regulacyjne albo zbudowac
kompetencje w zespotach. Kazda z tych potrzeb prowadzi do innego profilu.

Od ambiciji do konkretnego rezultatu

Dobry brief odpowiada na pytania: « jakie decyzje moze podejmowaé samodzielnie;

« jakie ograniczenia regulacyjne, bezpieczernstwa lub
jakosci obowiazuja;

¢ Ccoorganizacja majuz dzis: zespét, dane, narzedzia,
partneréw i pilotaze.

« jaki problem ma zosta¢ rozwigzany i dlaczego teraz;

» kto jestwtascicielem problemuibudzetu;

« jakiwynik ma by¢ widoczny po 6i 12 miesigcach;

¢ zjakimi danymi, systemamiiinteresariuszami bedzie
pracowac 0soba;

7777
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Typowe potrzeby i wtasciwe odpowiedzi

Potrzeba organizaciji

Prawdopodobna odpowiedz talentowa

000

Ryzyko btednej interpretacji

modelu lub algorytmu

Szybkie pilotaze Product/Implementation Lead Zatrudnienie naukowca bez mandatu
generatywnej Al zmocnym biznesem wdrozeniowego
Budowa wtasnego Applied Scientist + ML Engineer Zatozenie, ze jedna osoba pokryje

badaniai produkcje

Skalowanie wielu Al Platform/MLOps + governance Skupienie wytgcznie na
use case'éw prototypach
Bezpieczna adopcja Adoption Lead + ekspert Szkolenia bez zmiany
narzedzi prawny/bezpieczenstwa procesuizasad
Strategia Al dla catej Lider transformacji Rola bez budzetu,
firmy zdostepem do zarzadu sponsora i wptywu

Profilidealny, profil realny i profil wystarczajacy

Na wczesnym etapie firmy czesto tworza profil obejmujacy
strategie, architekture, kodowanie, sprzedaz wewnetrzna,
compliance i zarzgdzanie zmianag. Taki ,jednorozec” moze
nie istnie¢ lub by¢ nieosiagalny finansowo. Warto
rozdzielic:

« kryteria niezbedne do osiggniecia wyniku;

» kompetencje, ktérych mozna nauczyé w rozsgdnym
czasie;

« zadania, ktére mogg pozostac u innych osdéb lub
partnerow;

+ elementy pozadane, ale niekrytyczne.
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Wspoélna kalibracja z HRK pozwala przetestowac zatozenia
przed wejsciem na rynek. Zespét moze wskazagé profile
poréwnawcze, dostepnos¢ kandydatow, réznice
wynagrodzen oraz alternatywne modele obsady. To
ogranicza koszt wielotygodniowego procesu, w ktérym
firma uczy sie dopiero na kolejnych odrzuconych
kandydatach.



Przyktad: firma chce zatrudni¢ ,,Head of Al”

Zatakg potrzebg mogg stac trzy zupetnie rézne
scenariusze. W pierwszym firma oczekuje lidera
strategicznego, ktdry zbuduije portfel inicjatyw, model
governance i relacje zzarzgdem. W drugim potrzebuje
technicznego lidera platformy, odpowiedzialnego za
architekture, dane i jakos¢ wdrozen. W trzecim szuka
osoby, ktéra pomoze jednostkom biznesowym uzywaé
gotowych narzedzi i osiggac szybkie efekty.

Kazdy scenariusz wymaga innego doswiadczenia, innego
miejsca w strukturze i innej propozycji wartosci. Préba
potaczeniaich w jednej roli prowadzi zwykle do profilu,
ktdry jest atrakcyjny na papierze, ale trudny do znalezienia i
jeszcze trudniejszy do utrzymania.

Brief rekrutacyjny powinien

rozstrzygac napiecia

W projektach Al czesto pojawiajg sie sprzeczne
oczekiwania:

» szybkos¢ pilotazy kontra bezpieczeristwo i kontrola;

« centralny standard kontra autonomia jednostek
biznesowych;

« wtasna technologja kontra gotowe rozwigzania;

» eksperymentowanie kontra przewidywalny zwrot z
inwestyciji;

» szeroki mandat transformacyjny kontra ograniczony
budzetizespdt.

|
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Nie trzeba usuwac wszystkich napie¢ przed rekrutacja.
Trzeba je jednak nazwac i okresli¢, za ktére z nich bedzie
odpowiadaé nowa osoba. Kandydat powinien wiedzie¢,
czy ma realizowac ustalona strategie, czy dopiero jg
wspottworzy€.

Prébka dobrze opisanej roli

Zamiast: ,,Szukamy Head of Al odpowiedzialnego za
wdrozenie sztucznej inteligencji w firmie”.

Lepiej: ,W ciggu 12 miesiecy osoba zbuduje portfel 3-5
priorytetowych zastosowan Al, uruchomi dwa wdrozenia
produkcyjne oraz zaproponuje model governance. Bedzie
raportowac do cztonka zarzadu, pracowac z IT,
bezpieczenstwem i wtascicielami procesow. Otrzyma
budzet na pilotaze, ale nie bedzie w pierwszym roku
budowaé duzego zespotu inzynierskiego”.

Taki opis pozwala kandydatowi oceni¢ skale zadania, a
rekruterowi odrézni¢ doswiadczenie rzeczywiscie
adekwatne od ogdlnej znajomosci tematu.




5. Kompetencje kandydatow:

000

technologia to tylko czesé uktadanki

Wartosc¢ kandydata w obszarze Al wynika najczesciej z potgczenia kilku warstw. Ich proporcje zalezg od roli, ale zadna dojrzata

rekrutacja nie powinna ograniczac sie do listy technologii.

Model pigciu warstw kompetenciji

Warstwa

Technologia
idane

Co oceniamy

Narzedzia, architektura,
modele, integracje, jakos¢ danych

Przyktadowe dowody

Produkcyjne wdrozenia,
decyzje techniczne, monitoring

Biznes i produkt

Rozumienie problemu,
priorytetyzacja, mierzenie wartosci

Wptyw na KPI, rezygnacja
znieoptacalnego use case'u

Walidacja wyniku, praca

Kryteria akceptacii, testy,

Ocena jakosci . . . . .

Z niepewnoscia, wykrywanie btedow human-in-the-loop
Ryzyko Prywatnos¢, bezpieczerstwo, Zasady uave « kalaci
iodpowiedzialnosc bias, zgodnos¢, dokumentacja SRR e e
Wspoétpraca Komunikacja, wptyw, Adopcja rozwigzania, praca
izmiana edukacja, praca interdyscyplinarna zoporem, decyzje interesariuszy




Al literacy nie jest jednym poziomem

W organizacji mozna wyrdzni¢ co najmniej cztery poziomy:
. Swiadomy uzytkownik rozumie mozliwosci,
ograniczenia i zasady bezpiecznego uzycia.
* Zaawansowany uzytkownik projektuje powtarzalny
sposob pracy i kontroluje jakos¢.
« Wdrozeniowiec tgczy narzedzia z procesem, danymi
i systemami organizacji.
« Twdrca buduje, trenuje, ocenia lub utrzymuje modele
i platformy.
Artykut 4 unijnego Al Act wymaga, aby dostawcy i podmioty
stosujgce systemy Al podejmowaty dziatania wspierajace
odpowiedni poziom Al literacy personelu i innych oséb
dziatajgcych wich imieniu. Obowigzek stosuje sie
od 2 lutego 2025 roku, a zasady nadzoru i egzekwowania
od 3 sierpnia 2026 roku. Dla HR oznacza to, ze rozwoj
kompetenc;ji Al jest nie tylko inicjatywa rozwojowa,
ale elementem odpowiedzialnego modelu operacyjnego.
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Co wynika zbadania HRK

W badaniu HRK z 2026 roku 58,9% respondentéw
wysoko ocenia wptyw umiejetnosci korzystania z Al

na atrakcyjno$¢ kandydata. Nie powinno to jednak
prowadzi¢ do mechanicznego dopisywania Al do kazdego
ogtoszenia. Kryterium ma sens dopiero wtedy, gdy firma
potrafi wskazac¢ zadania, oczekiwany poziom
samodzielnosci, zasady kontroli jakosci i efekt biznesowy.

HRK pomaga budowac¢ macierz kompetenciji dla
konkretnej roli, zwagami i dowodami. Dzigki temu hiring
managerowie oceniajg te sama definicje sukcesu,

a kandydaci otrzymujg spojny obraz oczekiwan.



Jak rozktadaja sie kompetencje w réznych rolach

Najwiekszy nacisk

000

Kompetencje, ktérych

nie wolno pominaé

Al/ML Engineer

Technologia, dane, niezawodnos$¢

Komunikacja kompromiséw
i odpowiedzialnos¢ za jakos¢

Al Product Manager

Produkt, uzytkownik, wartos¢

Ewaluacja, dane,
koszti ryzyko modeli

Al Transformation

Strategia, wptyw, zmiana
Lead g

Realizm technologiczny
i mierzenie efektu

Ryzyk
Al Governance Manager YZYKO, proces,

Rozumienie biznesu
i zdolnos¢ budowania adopc;ji

dokumentacja
Zaawansowany Proces, narzedzia,
uzytkownik biznesowy kontrola wyniku

Bezpieczeristwo danych
i rozpoznawanie ograniczen

Kompetencja uczenia
sie ma wymiar praktyczny

Technologie i standardy zmieniaja sie tak szybko, ze sam
aktualny zestaw narzedzi nie wystarczy. Kandydat
powinien umie¢ pokazac, jak aktualizuje wiedze, odréznia
trwate zasady od chwilowej mody oraz podejmuje decyzje
o testowaniu nowego rozwigzania. Dobrg oznaka jest
gotowosé do powiedzenia ,,nie wiem”, zaplanowania
eksperymentu i okreslenia kryteriéw, po ktérych zostanie
on zakonczony.

W rolach seniorskich szczegélnie wazna jest umiejetnosc
zarzadzania niepewnoscia. Lider powinien umie¢ wyjasnic
zarzadowi, co jest mozliwe, czego nie da sig jeszcze
wiarygodnie obiecac oraz jakie warunki musza zostac
spetnione, aby przejsé od pilotazu do skali.
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Kompetencje domenowe jako przewaga

W wielu rekrutacjach wiekszg warto$¢ moze miec ekspert
sektora lub procesu, ktéry dobrze rozumie Al, niz technolog
bez znajomosci kontekstu. Dotyczy to zwtaszcza finanséw,
zdrowia, farmacji, produkcji, energetyki i obszaréw
regulowanych. Wiedza domenowa pomaga wtasciwie
zdefiniowac problem, rozpozna¢ koszt btedu

i zaprojektowac nadzér cztowieka.

Nie oznacza to, ze kazda osoba musi zna¢ domene od
pierwszego dnia. W macierzy warto rozdzieli¢ wiedze
niezbedna od tej, ktéra mozna zbudowac dzigki pracy

z ekspertami wewnetrznymi. HRK pomaga ocenig,

czy rynek oferuje pozadane potgczenie, czy lepszy bedzie
profilz mocnym potencjatem transferowym.
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6. Czego nie widac wCV?

Weryfikacja kompetenciji Al

CV pokazuje deklaracje, nazwy projektdw i technologie. Nie pokazuije, jak kandydat podejmuije decyzje, reaguje
na niepewnos$¢, rozpoznaje ryzyko ani czy potrafi przetozy¢ eksperyment na dziatajgcy proces. W obszarze Al rdznica
miedzy ,,pracowatem z modelem” a ,,odpowiadatem za rezultat produkcyjny” jest fundamentalna.

Zasada dowodu zamiast deklaraciji

W rozmowie warto prosi¢ o rekonstrukcje

konkretnej sytuaciji: « jakie decyzje moze podejmowac samodzielnie;
« jaki byt problem i kto byt uzytkownikiem; « jakie ograniczenia regulacyjne, bezpieczenstwa lub
« jakie byty dane wejsciowe i ich ograniczenia; jakosci obowiazuja;
« jakie opcje rozwazano; ¢ Ccoorganizacja majuz dzis: zespét, dane, narzedzia,
 jakwybrano miernik jakosci; partneréw i pilotaze.

e conie zadziatato i dlaczego;

 jak monitorowano wynik po wdrozeniu;

« jaki byt efekt biznesowy i czego kandydat nauczyt sie z
projektu.
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Metody oceny

Najlepiej sprawdza Warunek jakosci

Wywiad . s s . Te same pytania i skala dla
Decyzje, odpowiedzialnos¢, wspotprac . ,
ustrukturyzowany v P potprace wszystkich kandydatow
Case oparty ) e Krétki, proporcjonalny,
Sposdb L lo]
na realnym problemie posob mysteniaipriorytety bez wymogu bezptatnej pracy
Przeglad p'rOJektu Gebokosé doswiadezenia Rozdzielenie wktadu
lub portfolio kandydata od pracy zespotu
Ocena rozumowania,
Rozmowa techniczna Architektura, kompromisy, jakos$¢ . .
nie konkurs pamiecp
Symulacjadla . . Bezpieczne dane
roli biznesowej Pracaz narzedziemikontrola wyniku i jasno opisane kryteria
ania o konkretne sytuacje
Referencje Powtarzalno$¢ zachowan i wptyw Pyt ytuac]

i skale odpowiedzialnosci
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Przyktadowa karta oceny

Qsagame wyniku 25% Czy kandydat potrafi potaczy¢ rozwigzanie z mierzalnym efektem?
biznesowego

Kon?pg tencje . 25% Czy ma gtebokosc techniczng, produktowa lub wdrozeniowa?
wtasciwe dla roli

Ocena jakosciiryzyka 20% Czy rozumie ograniczenia i projektuje kontrole?

Wspétpraca i wptyw 15% Czy potrafi budowacé decyzje z réznymi interesariuszami?

Uczenie sie i adaptacja 15% Czy aktualizuje wiedze i zmienia podejscie na podstawie dowoddw?

Skala powinna opisywac zachowania, nieintuicyjne oceny typu ,,dobry” czy ,,staby”. HRK moze przygotowac zestaw pytan,
case, kryteria i instrukcje dla panelu, a nastepnie moderowac kalibracje. To zwieksza trafnos$¢ decyzji i ogranicza efekt
»hajbardziej przekonujgcej prezentaciji”.
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Pytania pogtebiajace Case, ktory bada sposob myslenia
dla rol technologicznych Dobry case nie wymaga od kandydata odgadniecia
jednego rozwigzania. Moze przedstawia¢ sytuacje: ,,Firma

chce zastosowac generatywna Al w obstudze zapytan
klientéw. Dane sg rozproszone, cze$¢ dokumentéw

* Opowiedz o rozwigzaniu Al, ktére trafito do produkciji.
Co byto najtrudniejsze po zakonczeniu etapu

demonstracyjnego? L ; .
. Jak zdefiniowaliscie jakosé modelu i jakie zawiera informacje poufne, a zarzad oczekuje pilotazu w
konsekwencje miat btad? ciggu trzech miesigcy”. Kandydat powinien zadac pytania,

uporzadkowac ryzyka, zaproponowac ograniczony zakres,

« Jak monitorowaliscie drift, koszty, opdznienia i e i o )
mierniki i warunki przejscia dalej.

zachowanie uzytkownikéw?

» Kiedyzdecydowates sie nie budowaé wtasnego
modelu?

« Jakie kompromisy architektoniczne podjatesico
zmienitbys dzisiaj?

Pytania dla rol biznesowych RO
i transformacyjnych » brak konkretnego wktadu kandydata w opisywany

Oceniamy nie efektownos¢ prezentaciji, lecz jakosé
diagnozy, priorytety, rozpoznanie niewiadomych, sposéb
kontrolii komunikacje z interesariuszami.

o Jakwybierate$ zastosowania Al sposrod wielu projekt;
pomystéw zgtaszanych przez biznes? » utozsamianie jakosci z jednym wskaznikiem
o Podaj przyktad inicjatywy, ktdrg zatrzymates. Jak technicznym;
uzasadnites te decyzje? « ignorowanie danych, bezpieczenstwa lub kosztu
o Jak mierzyte$ adopcje i zmiane sposobu pracy, a nie utr.zy mania; _ )
tylko liczbe przeszkolonych 0séb? » obietnice petnej automatyzacji bez rozmowy o
« Jak rozwiazates konflikt miedzy szybkoscia a wyjatkach; ] ) _ o
wymaganiami bezpieczeristwa lub compliance? » brak przyktadow decyzji o zatrzymaniu lub zmianie
o Jak przektadates niepewnosé technologiczna na projektu;
decyzje zarzadu? * przypisywanie niepowodzen wytgcznie organizacji lub
innym zespotom.

Wywiad ustrukturyzowany nie oznacza rozmowy
mechanicznej. Zapewnia wspolny rdzen pytariiocen, a
jednoczesnie pozostawia przestrzen na pogtebienie
doswiadczen. SIOP wskazuje wywiady ustrukturyzowane
jako praktyke zwiekszajgcg porownywalnosc¢ i jakosé
decyzji. W procesach wykorzystujacych narzedzia cyfrowe
nalezy réwniez uwzglednic przejrzystosce, prywatnosé i
proporcjonalnosc¢ zbieranych danych.
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1. Rekrutacja na modny
tytut zamiast na rezultat

Ogtoszenie powstaje wokét nazwy ,,Al Specialist” albo
»Head of Al”, ale firma nie definiuje mandatu. Kandydaci
interpretujg role inaczej, a rozmowy poréwnujg osoby

o nieporéwnywalnych profilach.

2. Lista technologii bez kontekstu

Wymienienie wielu modeli, bibliotek i platform nie
odpowiada na pytanie, co kandydat ma dzieki nim
osiggnac. Dtuga lista moze odrzuci¢ osoby z wtasciwym
sposobem myslenia i doswiadczeniem w technologiach
réwnowaznych.

3. Poszukiwanie jednej osoby

do catego ekosystemu

Strategia, dane, architektura, wdrozenie, governance

i zmiana organizacyjna rzadko mieszczg sie w jednej roli.
taczenie wszystkiego zwieksza koszt, wydtuza proces

i czesto konczy sie kompromisem niezgodnym z celem.

4. Mylenie prototypu z produkcja

Demo moze powstac w kilka dni. System uzywany przez
klientéw lub pracownikéw wymaga integracji,
bezpieczenstwa, monitoringu, zarzadzania kosztami

i odpowiedzialnosci. Weryfikacja powinna sprawdzac,
na ktérym etapie kandydat rzeczywiscie pracowat.
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7. Najczestsze btedy w rekrutaciji do obszaru Al

5. Brak kryteriow jakosci

Ocena oparta ha wrazeniu premiuje osoby najbardziej
komunikatywne lub uzywajgce najnowszych pojec.
Bez wspélnej karty oceny panel moze po rozmowie
dyskutowaé o réznych rolach.

6. Zbyt dtugi i jednostronny proces

Najlepsi kandydaci uczestniczg réwnolegle w kilku
procesach. Wielotygodniowe przerwy, rozbudowane
zadania domowe i brak informacji zwrotnej obnizajg
konwersje, zwtaszcza gdy organizacja nie potrafijasno
opowiedzie¢ o projekcie.

7. Sprzedawanie wizji
bez warunkow realizacji

Kandydaci szybko rozpoznajg, czy firma ma dane,
sponsora, budzet, infrastrukture i gotowos¢ do decyzji.
Nadmierne obietnice obnizajg wiarygodnos$¢ i zwiekszajg
ryzyko odejscia po zatrudnieniu.

8. Ignorowanie ryzyka i regulaciji

W rozwigzaniach wspierajacych decyzje o zatrudnieniu,
ocenie pracownikéw, kredycie, zdrowiu czy ustugach
publicznych wymagania dotyczgce nadzoru i zgodnosci sa
szczegodlnie istotne. Kompetencje governance powinny
pojawic¢ sie w profilu odpowiednio wczesnie.



Jak ograniczy¢ ryzyko
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Btedy maja wspélne zrodto

HRK proponuije krétki etap diagnostyczny przed Wiekszos¢ problemdw nie zaczyna sie na rozmowie
rozpoczeciem searchu: warsztat potrzeby, definicje z kandydatem, lecz wczesniej: gdy organizacja nie
wyniku, macierz kompetencji, mape rynku i projekt uzgodnita, po co tworzy role. Wtedy kazda kolejna czesc
oceny. Daje to wspdlny punkt odniesienia dla zarzadu, procesu staje sie proba naprawienia niejasnosci.

HRi hiring managera oraz pozwala wczesnie nazwac Rekruter poszukuje bardzo szeroko, hiring manager

nierealne oczekiwania.

Btad

Niejasny rezultat

zmienia kryteria po kolejnych spotkaniach, a kandydaci
otrzymuja niespojne informacije.

Profile nieporéwnywalne, zmiany zakresu Warsztati definicja

wyniku 6/12 miesiecy
Nadmiera Maty rynek i wysoka presja ptacowa Must-have, learnable, nice-to-have
listawymagan YNEKTWY pres) ’ ’
Brak wspélnej oceny Decyzja zalezna od wrazenia Karta ocenyi kalibracja panelu
Wolny feedback Rezygnacje naj[epszych kandydatc')w SLA decyzyjne 24-48 godzin

Staba propozycja wartosci

Konkretna narracja

Niska konwersja kandydatow pasywnych o mandacie iwarunkach

Brak gotowosci organizacji

Audyt sponsora, danych,

Niska skutecznosé po zatrudnieniu .
zespotu i governance
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Kandydat nie powinien finansowac
diagnozy firmy swoim czasem

Rozbudowane zadania domowe bywajg stosowane wtedy,
gdy panel nie potrafi okresli¢, czego szuka. To przenosi
koszt niejasnosci na kandydatéw. Zadanie powinno by¢
krétkie i miec jasno opisany cel. Jezeli firma potrzebuje
petnego rozwigzania realnego problemu, wtasciwym
formatem moze by¢ ptatny warsztat ekspercki,

a nie etap rekrutacyjny.
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Wczesne dane z rynku
sgwazniejsze niz pézna intuicja

Po pierwszych rozmowach HRK moze pokazaé, ktére
wymagania sg rzadkie, jak kandydaci rozumiejg mandat
oraz co obniza zainteresowanie rolg. Taki feedback
powinien prowadzi¢ do Swiadomej decyzji: utrzymujemy
wymagania i akceptujemy dtuzszy proces, zwiekszamy
oferte, rozwijamy wybrany element wewnetrznie albo
zmieniamy model obsady.
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8. Dostepnosc¢ kandydatow

I konkurencja o kompetencje

Rynek kandydatéw Al nie jest jednorodny. Specjalistow

od badan, infrastruktury ML, bezpieczenstwa modeli czy

zarzadzania ryzykiem szuka sie w innych srodowiskach W rolach specjalistycznych duza czgs¢ wartosciowych
niz lideréw wdrozen lub zaawansowanych uzytkownikéw kandydatow nie odpowiada regularnie na ogtoszenia.
biznesowych. Klasyczne wyszukiwanie po tytule Direct search wymaga wiarygodnej narracji o problemie,
stanowiska daje wiec niepetny obraz. zespole, danych, decyzjach i wptywie. Pierwsza rozmowa

nie moze by¢ wytacznie selekcja. Powinna dostarczy¢
kandydatowi informacji pozwalajgcych oceni¢ czy warto

Co ogranicza dostepnos¢ wejsé w proces.

» niewielka liczba oséb z doswiadczeniem w systemach
produkcyjnych o podobnej skali;

» koncentracja talentu wwybranych firmach
i osrodkach;

» miedzynarodowa konkurencja oraz praca zdalna;

» szybka zmiana technologii, ktéra skraca okres
aktualnosci doswiadczenia;

» poufnosé projektow, utrudniajaca kandydatom
publiczne pokazanie rezultatéw;

 rzadkie potgczenia, na przyktad technologia plus
znajomosc regulowanego sektora i zdolnos¢ wptywu
nazarzad.
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Jak zwiekszy¢ atrakcyjnosc oferty

Sens Jaki realny problem rozwigzuje i kto korzysta z efektu?

Mandat Jakie decyzje moze podjac¢ i kto sponsoruje zmiang?

Warunki Jaka jest jako$é danych, infrastruktura i dostep do ekspertow?
Rozwdj Czy rola daje kontakt z trudnymi problemami i silnym zespotem?
Odpowiedzialno$é Jak firma podchodzi do bezpieczeristwa, jakosci i etyki?

Proces Czy decyzje rekrutacyjne sa szybkie, spdjne i transparentne?

HRK buduje mape talentéw nie tylko wedtug tytutdw, ale rowniez sgsiednich kompetencji, typdw projektdw i sektoréw.
Dzieki temu moze proponowac profile transferowalne oraz jasno pokaza¢ kompromisy miedzy gotowoscia ,,od pierwszego
dnia”, potencjatem rozwojowym, dostepnoscig i kosztem.




Gdzie szuka¢ poszczegélnych
grup kandydatow

Specjalisci techniczni moga wywodzi¢ sie z firm
produktowych, centréw technologicznych, konsultingu,
fintechdw, bankdw, telekomunikacji, e-commerce,
osrodkéw badawczych i startupow. Liderzy transformacii
czesciej majg doswiadczenie w konsultingu
strategicznym, zmianie cyfrowej, analityce, automatyzaciji
lub programach miedzyfunkcyjnych.

Osoby odpowiedzialne za governance moga pochodzi¢
zmodelrisk, compliance, privacy, cyberbezpieczenstwa
albo audytu.

Nie wszystkie przejscia sg oczywiste. MLOps Engineer
moze wczesniej pracowac w DevOps lub platform
engineering. Al Adoption Lead moze mie¢ doswiadczenie
w change managementi L&D, jezeli rozumie technologie
i potrafi zbudowac praktyczny model uzycia. Analytics
Translator moze wywodzi¢ sie z analityki biznesowej

albo controllingu, gdy taczy prace z danymi z wptywem
nadecyzje.
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Kandydat pasywny potrzebuje konkretu

Pierwszy kontakt powinien odpowiadaé na trzy pytania:
dlaczego zwracamy sie wtasnie do tej osoby, jaki problem
bedzie rozwigzywac i dlaczego rola ma realne znaczenie.
Ogolne komunikaty o ,,przetomowym projekcie Al”

sg mato wiarygodne. Lepsze sg informacje o sponsorze,
etapie projektu, zespole, danych, rezultacie

i najwazniejszym wyzwaniu.

Market mapping przed procesem moze obja¢ wielkos¢
puli, firmy Zrédtowe, doswiadczenia transferowalne,
typowe poziomy stanowisk, gotowos$¢ do pracy zdalnej
lub relokaciji, gtéwne motywatory, bariery oraz
alternatywne profile mozliwe do rozwoju.
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9. Wynagrodzenia

i oczekiwania kandydatéow

Nie istnieje jedna ,,stawka za Al”. Wynagrodzenia roznig
sie zaleznie od rodziny roli, poziomu odpowiedzialnosci,
dojrzatosci produkcyjnej, sektora, lokalizacji

i modelu wspdtpracy.

Catkowita propozycja wartosci

Kandydaci oceniajg tgcznie:

* wynagrodzenie podstawowe i zmienne;
udziatw firmie lub program dtugoterminowy;
 jakos$¢ problemuirealno$é wdrozenia;
 site zespotui przetozonego;

Czynniki wptywajace na poziom oferty

odpowiedzialnos¢ za przychod, koszt, ryzyko lub
kluczowy produkt;

doswiadczenie w budowie systemdw produkeyjnych,
nie tylko prototypdw;

umiejetnosc¢ pracy zdanymii architekturg organizacji;

» dostep do danych, narzedzii czasu na eksperyment;

» mozliwos¢ publikacii, wystgpien lub rozwoju
eksperckiego;

» elastycznosc i stabilnose;

» dojrzatosc¢ podejscia do jakoscii odpowiedzialnej Al.

» znajomos¢ domeny regulowanej lub szczegdlnie
ztozonej; Market check HRK pozwala kalibrowac oferte na
* zdolnosc¢ pozyskania poparcia biznesu i prowadzenia podstawie faktycznie dostepnych profili, nie szerokich
zmiany; widetek z przypadkowych ogtoszen. Warto rozpatrywaé
* skala zespotu, budzetu i decyzji; kilka scenariuszy: profil docelowy, profil rozwojowy,
» forma zatrudnienia, elastycznos¢ miejsca pracy wariant kontraktowy oraz podziat odpowiedzialnosci
i udziat w dtugoterminowej wartosci. migdzy dwie role.




Jak benchmarkowaé nowe role

Gdy stanowisko nie ma stabilnego benchmarku, nalezy
poréwnac je z najblizszymi rodzinami rél. Dla Head of Al
punktami odniesienia moga by¢ liderzy data, technologii,
produktu lub transformaciji. Dla Al Governance Managera -
modelrisk, compliance i data governance. Dla Al
Adoption Lead - change management, digitalworkplace
orazlearning.

Analiza powinna uwzglednia¢ poziom raportowania, skale
budzetu i zespotu, etap budowy funkcji, osobistg
odpowiedzialnos$¢ za ryzyko, rzadko$¢ wymaganego
potaczenia kompetencji oraz konkurencije
miedzynarodowa.

- - =

-
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Kandydat wycenia réwniez ryzyko kariery

Nowa funkcja Al moze by¢ atrakcyjna, ale kandydat
ocenia, czy organizacja rzeczywiscie jest gotowa.

Niejasny mandat, brak budzetu lub zaleznos¢ od jednego
sponsora mogg zwiekszac¢ oczekiwania finansowe.
Stabilnos¢ projektu, widocznos$¢ w organizacijii mozliwosé
zbudowania zespotu moga natomiast czesciowo
kompensowag réznice ptacowe.

Wynagrodzenie warto omawia¢ odpowiednio wczesnie,
ale po wyjasnieniu zakresu roli. HRK pomaga prowadzi¢
te rozmowe w sposéb spojny, oparty na danych

i obejmujgcy catg propozycje wartosci.
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10. Rekrutowac z rynku czy rozwijaé

kompetencje wewnetrznie?

Dylemat ,,hire or build” rzadko ma odpowiedz zero-
jedynkowa. Organizacja moze zatrudnic lidera
zewnetrznego, rozwingé ekspertéw domenowych,
czasowo skorzystaé z konsultanta i jednoczesnie
budowaé szersza Al literacy.

Kiedy rekrutacja zewnetrzna ma przewage

potrzebne jest doswiadczenie, ktérego firma jeszcze
nie ma;

czas do osiggniecia efektu jest krotki;

rola ma zmieni¢ dotychczasowy model dziatania;
potrzebna jest niezaleznos¢ lub wiarygodnosé wobec
zarzadu;

btedy maja wysokie konsekwencje, a uczenie sie
wytgcznie metoda prob bytoby kosztowne.
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Kiedy warto rozwija¢ osoby wewnetrzne

kluczowa jest gteboka znajomosc¢ procesow i danych
firmy;

organizacja ma silnego pracownika o wysokim
potencjale;

kompetencja bedzie potrzebna szeroko, nie tylko

w jednym stanowisku;

technologia jest dostepna jako gotowe narzedzie,

a gtéwnym wyzwaniem jest adopcja;

mozna bezpiecznie uczyc¢ sie etapami.
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Pilnos¢é / dostep Tt tencii Wesokidosten k onci
wewnetrzny Iski dostep kompetencji ysoki dostep kompetenciji

Wysoka pilnos¢

Rekrutacja, interim lub ekspert zewnetrzny

Rozwaj przy wsparciu mentora
i czasowym odcigzeniu

Umiarkowana pilno$é

Program rozwojowy + selektywna rekrutacja

Mobilnos¢ wewnetrzna
i formalizacja roli

Najczesciej skuteczny model hybrydowy

Lider lub ekspert z rynku wnosi wzorce, doswiadczenie
i tempo. Osoby wewnetrzne wnosza kontekst, relacje

i wiedze o danych. Partner zewnetrzny uzupetnia
kompetencje w okresie przejsciowym. Warunkiem jest
plan transferu wiedzy oraz jasna odpowiedzialnos$¢

po zakonczeniu projektu.

Cztery odpowiedzi zamiast dwoéch

Organizacja moze wybragé:

Hire - zatrudnienie osoby z rynku do statej roli.

Build - rozwdj i przesuniecie osoby wewnetrzne;j.
Borrow - czasowe pozyskanie kompetencjiw modelu
interim, consulting lub kontraktowym.

Blend - potgczenie lidera zewnetrznego, zespotu

wewnetrznego i partnerow.

HRK moze przeprowadzi¢ Talent Risk Review:
zidentyfikowac role krytyczne, oceni¢ site sukcesiji,
poréwnac rynek, przygotowaé market check wynagrodzen
i zaproponowa¢ model obsady. Rozmowa przesuwa sie
wtedy z poziomu ,,zamknijmy wakat” na poziom ryzyka
biznesowego i zdolnosci organizaciji do realizac;ji strategii.

Jezelifirma dopiero zaczyna pilotaze, zatrudnienie duzego
zespotu moze by¢ przedwczesne. Doswiadczony
implementation lead lub ekspert czasowy moze
przeprowadzi¢ diagnoze, zbudowac pierwsze
zastosowania i przygotowa¢ model docelowy.

Gdy firma skaluje udane pilotaze, potrzebne bywaja
kompetencje platformowe, MLOps i governance, ktérych
nie da sie szybko zbudowac szkoleniami.

W transformaciji obejmujgcej wiele funkcji niezbedny jest
silny sponsor, lider zdolny pracowac z zarzagdem, sie¢
wtascicieli procesdw i program rozwojowy.

Rekrutacja jednej osoby nie zastgpi catego ekosystemu.
Decyzje nalezy powigza¢ z horyzontem czasu.
Kompetencja potrzebna na trzy miesigce do diagnozy nie
musi od razu tworzy¢ statego stanowiska. Kompetencja
krytyczna dla przewagi firmy powinna zostac¢ zakotwiczona
wewnatrz organizaciji.
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11. Jak przygotowac organizacje

do skutecznej rekrutac;ji?

Dobry kandydat nie naprawi samodzielnie braku priorytetéw, dostepu do danych czy odpowiedzialnosci.
Przed uruchomieniem procesu warto sprawdzi¢ gotowosc¢ organizaciji.

Minimalne warunki powodzenia

Sponsor Kto podejmuije decyzje i usuwa bariery?
Cel Jaki wynik ma by¢ widoczny w ciggu 6-12 miesigcy?
Zakres Za co rola odpowiada, a za co nie?

Daneitechnologia

Do czego osoba otrzyma dostep i w jakim stanie?

Zespot Z kim bedzie pracowad i jakich kompetenciji brakuje?

Governance Jakie zasady dotycza danych, bezpieczenstwa i akceptaciji wynikéw?
Budzet Czy obejmuije ludzi, narzedzia, integracje i rozwo;j?

Decyzja Kto ocenia kandydatéw i wedtug jakich kryteriow?
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Dojrzato$é procesu jest czescia oferty

W 60-90 minut mozna ustali¢ wiekszos¢ elementow, ktére Kandydat ocenia firme od pierwszego kontaktu. Spdjnosc
poézniej decydujg o powodzeniu procesu: komunikatéw, przygotowanie hiring managera, tempo

« nazwacé problem i oczekiwany rezultat; decyzjiijakos¢ pytan sg dowodem nato, jak organizacja

» rozrysowag interesariuszy i zaleznosci; bedzie dziata¢ po zatrudnieniu. Dobrze zaprojektowany

o okreslié pierwsze trzy priorytety roli; proces wzmachia marke pracodawcy bez dodatkowych

« zdefiniowaé kryteria niezbedne i rozwojowe; deklaracji.

« ustali¢ dowody kompetenciji oraz panel oceniajacy;
» uzgodnié propozycje wartosci i warunki brzegowe;
« okresli¢ rytm decyzji i wtasciciela informacji zwrotnej.

HRK moze przejac¢ role moderatora miedzy biznesemi HR.
Zespot porzadkuje sprzeczne oczekiwania, dostarcza dane
zrynku i dba, aby proces byt wymagajacy merytorycznie,
ale proporcjonalny oraz szanujacy czas kandydata.
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Cztery poziomy gotowosci

Poziom Charakterystyka Rekomendowane dziatanie

Pojedyncze testy, brak

Eksperymentaln
pery Y wtascicielaizasad

Diagnoza zastosowan, sponsor i podstawowe reguty

Pilotaze w kilku jednostkach,

) Priorytety, wtasciciele i wspodlna ewaluacja
rozproszone decyzje

Projektowy

. Zenia, pot . . . .
Skalujgcy FL)JS ifr;?r:‘v:: ;z)szlr:azzézeba Rekrutacja kompetenciji produkeyjnych i zarzadczych

Al powigzana ze strategig

Zarzadzanie portfelem, sukcesjai ci 0zw0j
i modelem operacyjnym rzqdzanie p m, sukcesjai ciggty rozwo

Strategiczny

Nie nalezy rekrutowac profilu typowego dla poziomu strategicznego, jesli organizacja pozostaje
eksperymentalna i nie daje mandatu do zmiany. Mozna natomiast zatrudni¢ osobe, ktdrej zadaniem bedzie
przeprowadzenie firmy miedzy poziomami, jesli sponsor i zasoby sg realne.

Pakiet informaciji dla kandydata

Firma powinna przygotowac opis problemu i miernikdéw, schemat zespotu, stan danych i pilotazy, model
decyzji, zasady bezpieczenstwa, budzet i mozliwosci budowy zespotu. Doswiadczeni kandydaci nie oczekujag
idealnej gotowosci. Oczekujag szczerosci dotyczacej brakéw oraz zdolnosci do podejmowania decyzji.

Pierwsze 90 dni moze obejmowac diagnoze interesariuszy i danych, wybdr priorytetdw, przygotowanie
modelu oceny, uruchomienie pierwszych decyzji i roadmape. Taki plan warto ustali¢ juz w briefie.
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12. Model skutecznego procesu

rekrutacyjnego w obszarze Al

Skuteczny proces powinien by¢ krotki, ustrukturyzowany i oparty na dowodach.
Liczba etapdw nie jest celem samym w sobie. Kazdy etap powinien odpowiada¢ na konkretne pytanie decyzyjne.

Etapy procesu

_ Kluczowy rezultat Odpowiedzialnosé

1. Diagnoza Zdefiniowany problem, mandat i mierniki sukcesu Sponsor, hiring manager, HR, HRK
2. Kalibracja rynku Realny profil, warianty i warunki oferty HRK+ hiring manager
3. Searchi Lista wtasciwych srodowisk i spdjna narracja HRK

komunikacja

4. Preselekcja Dowody spetnienia kryteriéw niezbednych HRK

5. Ocena pogtebiona | Poroéwnywalne wyniki rozmowy i case'u Panel rekrutacyjny
6. Decyzjaioferta Szybka decyzja, uzasadnienie i warunki Hiring manager + HR
7. Preboarding Podtrzymanie relacji i gotowosé pierwszych 90 dni Firma + HRK
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Przyktadowy proces w trzech spotkaniach Wskazniki jakosci

¢ Rozmowa z HRK: motywacja, kontekst, dowody Warto mierzy¢ nie tylko czas i liczbe kandydatéw,
kluczowych kompetencji, warunki. ale takze:
« Panel merytoryczny: ustrukturyzowana rozmowa * odsetek profili zaakceptowanych po pierwszej
i krétki case omawiany na zywo. prezentacji;
» Spotkanie ze sponsorem: mandat, wspotpraca, + konwersje miedzy etapamii przyczyny rezygnaciji;
wzajemne oczekiwania i decyzja. ¢ czas od rozmowy do informacji zwrotnej;
¢ spdjnosé ocen panelu;
Zadanie domowe nalezy stosowac tylko wtedy, gdy wnosi « akceptacje ofert;
informacje, ktorej nie mozna uzyskac inaczej. « realizacje celdw po 3, 6i 12 miesigcach;
Powinno mie¢ ograniczony czas, wykorzystywac fikcyjne » doswiadczenie kandydata i hiring managera.
lub zanonimizowane dane i by¢ oceniane wedtug
wczesniej uzgodnionej skali. HRK dziata jako partner zarzadzajacy jakoscig decyz;ji.

Dostarcza nie tylko kandydatdw, lecz takze hipotezy
rynkowe, dane, alternatywy i jasne rekomendacje.

Rytm zarzadzania procesem Jezeli rynek nie potwierdza zatozen, zadaniem partnera

. . . jest powiedzie¢ to weczesnie i zaproponowac rozwigzanie.
« kalibracja po pierwszych 3-5 rozmowach rynkowych;

 informacja zwrotna do 24-48 godzin po etapie;

» jedenwtasciciel decyzjii jasno opisane prawa weta;

» wspdlna karta oceny wypetniana przed dyskusja
panelu;

« cotygodniowy przeglad lejka, ryzyk i danych z rynku;

» szybkie korygowanie profilu, jesli dowody podwazaja
pierwotne zatozenia.
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Podziat odpowiedzialnosci

Hiring =
manager spert

Celimandat Zatwierdza Definiuje Moderuje Kalibruje Konsultuje
Profili rynek Konsultuje Wspéttworzy Wspodttworzy Prowadzi Weryfikuje
) . - . Ocena
Ocena Finalnarozmowa | Odpowiada Pilnuje standardu | Preselekcja o
specjalistyczna
. . . Prowadzi
Oferta Zatwierdza Buduje relacje . Dostarcza dane
formalnie
. Wzmacnia . . Podtrzymuje
Preboard Od d Koordynuije
reboarding mandat powiada ynuj kontakt

Kalibracja po pierwszych profilach Proces trwa takze po podpisaniu oferty

Pierwsi kandydaci sa testem zatozen. Panel powinien HRK moze wspiera¢ preboarding, uzgodnienie oczekiwan
ustali¢, ktére kryteria naprawde réznicuja profile czy na 90 dnii rozmowe kontrolng po rozpoczeciu pracy. W
budzet odpowiada poziomowi, ktére doswiadczenia sg nowych rolach szczegdélnie wazne jest sprawdzenie czy
rzadsze, jak kandydaci rozumiejg mandat i co w propozycji mandat przedstawiony podczas rekrutacji znajduje
wartosci budzi obawy. odzwierciedlenie w rzeczywistosci.

Zmiana profilu nie jest porazka, jezeli wynika z danych
i zostaje Swiadomie zatwierdzona. Problemem jest
nieformalna zmiana oczekiwan po kazdej rozmowie.
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13. Checklista dla hiring managera:

zanim uruchomisz rekrutacje

Ponizsza checklista moze by¢ wykorzystana na spotkaniu
zHR, zarzadem lub partnerem rekrutacyjnym. Jesli na kilka

Gotowos¢ organizaciji

pytan odpowiedz brzmi ,,nie wiem”, warto najpierw
przeprowadzi¢ kalibracje.

Czy potrafimy opisac¢ problem bez uzywania nazwy
stanowiska?

Czy mamy mierzalny rezultat na pierwsze 6i 12
miesiecy?

Czywiadomo, kto jest sponsorem roli?

Czy osoba otrzyma mandat do decyzji potrzebnych
do osiggniecia celu?

Czy zakres odpowiedzialnoscii granice roli sg
jednoznaczne?

Profil kompetencji

Czy wiemy, czy rola ma budowac, wdraza¢ czy
wykorzystywac Al?

Czy rozdzielilismy kryteria niezbedne, rozwojowe

i pozadane?

Czy wymagania technologiczne wynikajg z realnych
zadan?

Czy uwzglednilismy biznes, jakos¢, ryzyko
iwspotprace?

Czy profil jest mozliwy do pozyskania w zaktadanym
budzecie?
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Czy dostepne sg dane, systemy, narzedzia i eksperci

domenowi?

Czy okreslono zasady bezpieczenstwa, prywatnosci

iuzycia Al?

Czy budzet obejmuije nie tylko wynagrodzenie, ale tez
wdrozenie?

Czy zespodt jest gotowy wspdtpracowac z nowa rolg?

Czy istnieje plan pierwszych 90 dni?

Ocena kandydatow

Czy kazdy etap odpowiada na konkretne pytanie?
Czy panel uzywa wspoélnej karty oceny?

Czy pytania wymagajg dowoddw, nie deklaracji?
Czy case jest proporcjonalny i oparty na realnym
kontekscie?

Czy wiemy, kto podejmuije finalng decyzje?

Propozycja wartoscii proces

Czy potrafimy wiarygodnie opowiedzie¢ o projekcie,
mandacie i danych?

Czy oferta finansowa zostata sprawdzona wzgledem
rynku?

Czy harmonogram pozwala przekazywac feedback w
24-48 godzin?

Czy proces jest konkurencyjny wobec innych ofert
kandydatéw?

Czy wszystkie osoby po stronie firmy komunikujg

spojne priorytety?
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. . . Whynik nie jest formalnym audytem. Ma uruchomic¢
Jak HRK wspiera organizacje rozmowe miedzy zarzgdem, hiring managerem i HR.
Szczegblng uwage nalezy zwrdcié na sponsora, mandat,

HRK moze wejsé w proces jeszcze przed uruchomieniem . .
daneikryteria oceny.

rekrutacji i przeprowadzi¢ cztery kroki:

+ Diagnoza potrzeby i Talent Risk Review - role
krytyczne, luka kompetencyjna, warianty obsady.

» Marketintelligence - dostepnos¢ profili, mapa zrédet,
market check wynagrodzen i rekomendowany poziom
roli.

* Projekt oceny - macierz kompetencji, pytania, case,
skala i przygotowanie panelu.

» Search oraz zarzadzanie decyzja - dotarcie do rynku
ukrytego, spéjna narracja, dane z procesu i
rekomendacja.

Dziesie¢ pytan na spotkanie otwierajagce z HRK

» Jaki problem biznesowy uzasadnia te role?

+ Coma sie zmieni¢ po 6i 12 miesigcach?

* Dlaczego nie osiggniemy tego obecnym zespotem lub
partnerami?

« Jakie doswiadczenie jest absolutnie niezbedne?

* Czego kandydat moze nauczyc sie po zatrudnieniu?

« Jakimandat, budzet i dostep do danych otrzyma?

* Kto oceni kompetencje techniczne lub
specjalistyczne?

Tak rozumiane partnerstwo odcigza HR i hiring « Cojestnajmocniejszym elementem propozycii dla
managerow, ale nie odbiera im odpowiedzialnosci. kandydata?

Przeciwnie: porzadkuje decyzje, dostarcza jezyka do
rozmowy z zarzadem i pozwala lepiej zarzadzac ryzykiem.
Sukcesem nie jest samo podpisanie oferty. Jest nim
zatrudnienie osoby, ktéra ma wtasciwy mandat,
kompetencje i warunki do dowiezienia wyniku.

« Jakie kompromisy zaakceptujemy, jesli rynek nie
potwierdzi profilu?
* Wjakim terminie jestesmy gotowi podja¢ decyzje?

Dobrze zaprojektowana rekrutacja przynosiwiecej niz
zatrudnienie. Uzgadnia odpowiedzialnos¢, porzadkuje

Jakinterpretowaé checkliste oczekiwania wobec Al i ujawnia luki w danych oraz

governance. W tym miejscu partner rekrutacyjny taczy

» 18-25 odpowiedzi ,,tak”: organizacja jest dobrze wiedze o rynku talentéw z rozumieniem organizacji
przygotowana do uruchomienia procesu. i przeksztatca ogolng ambicje w wykonalng decyzje.
e 12-17 odpowiedzi ,,tak”: proces mozna rozpoczaé
po krétkiej kalibracii.
¢ 6-11 odpowiedzi ,,tak”: istnieje wysokie ryzyko zmiany Hﬁ

profilu lub nieskutecznego wdrozenia.
» 0-5odpowiedzi ,tak”: warto najpierw przeprowadzi¢
warsztat potrzeby i gotowosci.

——————S
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Zrodta i metodologia

Raporttaczy analize aktualnych zZrédet instytucjonalnych i ynkowych z praktyczna perspektywa rekrutacyjng HRK.
Dane nalezy interpretowac¢ w kontekscie metodologii danego badania, rynku oraz momentu publikacji.

14. Eurostat: Use of artificialintelligence in enterprises

15. World Economic Forum: Future of Jobs Report 2025

16.1LO i NASK: Generative Al and Jobs - 2025 update

17. OECD: Artificialintelligence and the changing demand
for skills

18. OECD: Skills in the Al age, 2026

19. Komisja Europejska: Al literacy - Questions & Answers

20. Komisja Europejska: Al Act

21.PARP: Al w firmach hamowane przez braki
kompetencyjne

22.PwC: 2026 Global Al Jobs Barometer

23.Badanie HRK ,,Al juz pracuje. Czy firmy nadazajg?
Wykorzystanie sztucznej inteligencji przez
pracownikéw, gotowos¢ organizacji i znaczenie
kompetenc;ji Al na rynku pracy”, CAWI, 27 maja- 10
sierpnia 2026, 282 kompletne ankiety.

Stan danych: wrzesien 2026.
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