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CSR Europe pragnie podziękować wszystkim firmom i organizacjom, 
które przyczyniły się do sukcesu projektu Upskill 4 Future:

•  ADIF
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•  ANTALIS
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•  BENEFIT SYSTEMS
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Streszczenie

Projekt Upskill 4 Future został uruchomiony w 2019 roku na okres trzech lat. Bada on, w jaki sposób transformacja 
HR może zwiększyć szanse zatrudnienia pracowników zagrożonych utratą pracy z powodu postępu technologicznego 
i restrukturyzacji przedsiębiorstwa.

Był on finansowany przez Fundację JPMorgan Chase i realizowany we Francji, Włoszech, Polsce i Hiszpanii pod 
nadzorem CSR Europe. Projekt Upskill 4 Future zwiększył świadomość zagrożenia utratą pracy poprzez przyjęcie 
podejścia systemowego. Po przeprowadzeniu pierwszej analizy luk kompetencyjnych projekt wspierał uczestniczące 
firmy w opracowywaniu działań pilotażowych i strategii podnoszenia kwalifikacji.

3,4/5
Średni wynik pracowników 
zagrożonych utratą pracy 

w 2022

1,4/5
Średni wynik 
pracowników 

zagrożonych utratą 
pracy w 2020

4 KRAJE

3 LATA

14 SEKTORÓW

30+ FIRM

Zalecenia dotyczące skutecznej 
strategii podnoszenia kwalifikacji

Działania zaradcze wobec wyzwań 
kadrowych związanych ze sprawiedliwą 
transformacją:

•  Zapewnienie elastyczności i możliwości 
dostosowania.

•  Podkreślenie korzyści dla pracowników 
płynących z postępu cyfrowego.

•  Przyjęcie jasnej i skutecznej komunikacji 
wewnętrznej.

•  Wdrożenie metody 7 kroków.

•  Inwestowanie w umiejętności HR bezpośrednich 
przełożonych.

•  Ułatwianie współpracy międzysektorowej.
•  Zwiększenie współpracy z interesariuszami lokalnymi.
•  Postawienie działu HR w centrum strategii 

przedsiębiorstwa.

Chociaż niniejszy raport został wsparty przez J.P. Morgan, treści i opinie w nim zawarte są wyłącznie opiniami jego autorów 
i nie odzwierciedlają poglądów Fundacji JPMorgan Chase, JPMorgan Chase & Co ani żadnego z jej podmiotów stowarzyszonych.
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Wyzwanie społeczne związane z transformacją bliźniaczą

Przedsiębiorstwa i Unia Europejska uznają, że Zielony Ład nie 
jest możliwy bez Ładu Społecznego. Aby umożliwić przejście 
na gospodarkę neutralną klimatycznie w sprawiedliwy sposób, 
przedsiębiorstwa muszą wdrożyć mechanizmy sprawiedliwej 
transformacji, by nie pozostawić nikogo w tyle.
Jednakże wiele przedsiębiorstw nie jest jeszcze gotowych 
do aktywnego radzenia sobie z problemami i wyzwaniami, 
jakie niosą ze sobą transformacja ekologiczna i cyfrowa (zwane 
również „podwójną transformacją” – twin transition), a tym 
samym do skutecznego rozwiązywania problemów takich jak 
brak różnorodności, ubóstwo i wykluczenie.
Jeśli chodzi o sprawiedliwą transformację, jedno z kluczowych 
wyzwań dla przedsiębiorstw jest związane z wymaganiami 

dotyczącymi umiejętności oraz sposobem inwestowania w nie. 
Dlatego CSR Europe uruchomił Upskill 4 Future, europejski 
projekt finansowany przez Fundację JPMorgan Chase 
i koordynowany przez CSR Europe. Bada on, w jaki sposób 
działy HR mogą zwiększyć szanse zatrudnienia pracowników 
zagrożonych utratą pracy z powodu postępu technologicznego 
i restrukturyzacji przedsiębiorstw.
Projekt wpisuje się w Europejski pakt na rzecz umiejętności, 
jeden z głównych filarów mechanizmu sprawiedliwej 
transformacji opracowanego przez Komisję Europejską pod 
przewodnictwem Ursuli Von der Leyen.

Projekt Upskill 4 Future przewidział potrzebę znacznych 
inwestycji w umiejętności, aby zatrzymać pracowników oraz 
zapobiec wzrostowi liczby pracowników zagrożonych utratą 
pracy: trzy lata po jego uruchomieniu rynek pracy charakteryzuje 
się bardzo dużą zmiennością, a wielu pracowników jest 
zagrożonych utratą pracy z powodu postępu technologicznego 
i restrukturyzacji przedsiębiorstw.
W tym kontekście podnoszenie kwalifikacji jest kluczowym 
czynnikiem zapewniającym zaangażowanie ludzi przy 
jednoczesnym nadążaniu za trendami na rynku pracy 
i globalnymi zmianami.
Projekt Upskill 4 Future został uruchomiony w ramach 
inicjatywy JPMorgan New Skills at Work, która przygotowuje 
ludzi na przyszłość pracy. W latach 2019-2022 w projekt 

zaangażowały się firmy z Francji, Włoch, Polski i Hiszpanii dzięki 
wsparciu krajowych organizacji partnerskich CSR Europe.
W ramach projektu opracowano metodę 7 kroków obejmującą 
narzędzie do oceny zasobów ludzkich, które mierzy gotowość 
działów HR w ponad 30 przedsiębiorstwach w trzech odrębnych 
kategoriach: strategiczne planowanie zatrudnienia, szkolenia 
i rozwój oraz elastyczność i mobilność.
W oparciu o wyniki dostarczone przez narzędzie ponad 
30 przedsiębiorstw w różnych krajach zaangażowało się 
w szereg działań pilotażowych mających na celu przezwyciężenie 
zidentyfikowanych wyzwań. W ostatniej fazie projektu 
oceniono wyciągnięte wnioski i podzielono się nimi. Znajduje 
to odzwierciedlenie w niniejszej publikacji.

W jakim stopniu dział HR jest przygotowany do radzenia sobie 
ze sprawiedliwą transformacją?

W niniejszej publikacji zebrano najważniejsze wyniki i wnioski
z tego trzyletniego projektu. Przedsiębiorstwa znajdą w niej 
następujące elementy:

•  praktyczne ramy (metoda 7 kroków) niezbędne 
do opracowania i wdrożenia skutecznej strategii 
podnoszenia kwalifikacji;

•  główne wyzwania, przed którymi stają 
przedsiębiorstwa podczas podnoszenia kwalifikacji 
swoich pracowników;

•  specjalną sekcję poświęconą podnoszeniu kwalifikacji 
w małych i średnich przedsiębiorstwach (MŚP);

•  zestaw praktycznych przykładów i najlepszych praktyk 
z firm uczestniczących w projekcie.

Styczeń 2020
Narzędzie do oceny 
zasobów ludzkich

Luty 2021
Działania pilotażowe

Październik 2021
Nowe narzędzie do oceny 

zasobów ludzkich

Marzec 2022
Analiza i ocena
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Metodologia projektu Upskill 4 Future

CSR Europe opracował konkretną i nowatorską metodologię dla tego projektu.
Zapewnia ona szerokie możliwości dostosowania, ponieważ może być wykorzystana przez dowolne przedsiębiorstwo, 
niezależnie od jego wieku, wielkości czy sektora, w którym działa. Dane przedsiębiorstwo może wykorzystać 
tę metodologię jako punkt wyjścia do realizacji długofalowego projektu lub jako narzędzie do przeprowadzenia drobnych 
szkoleń, w zależności od swoich potrzeb, możliwości i zasobów.

Zwiększenie świadomości na poziomie przedsiębiorstwa: zrozumienie znaczenia podnoszenia 
kwalifikacji i określenie grupy docelowej, którą należy zaangażować w inicjatywę.

Przeprowadzenie oceny umiejętności: wykorzystanie kwestionariusza samooceny i wskaźników 
umiejętności pracowników. W projekcie Upskill 4 Future ocena umiejętności została przeprowadzona 
za pomocą narzędzia HR Assessment Tool. Przedsiębiorstwa były oceniane w trzech obszarach: 
(i) strategiczne planowanie zatrudnienia; (ii) szkolenia i rozwój; (iii) elastyczność i mobilność. W ramach 
tych trzech obszarów szczegółowe pytania dotyczyły pracowników zagrożonych utratą pracy. Więcej 
informacji można znaleźć w raporcie pt. „Gotowość przedsiębiorstw na sprawiedliwą transformację 
siły roboczej”.

Analiza wyników oceny: opracowanie punktów odniesienia i zidentyfikowanie luk kompetencyjnych 
w przedsiębiorstwach. Następnie należy odbyć rozmowę z pracownikami zagrożonymi utratą pracy, 
aby zapoznać się z wynikami oceny (np. sesje budowania potencjału). Bardzo przydatne jestaktywne 
słuchanie, ponieważ zachęca pracowników do odgrywania aktywnej roli we własnym rozwoju oraz 
motywuje ich do udziału w szkoleniach.

Opracowanie planu działania zgodnego z metodyką SMART w celu rozwiązania problemu luk 
kompetencyjnych w przedsiębiorstwie. Projekt inicjatywy w zakresie podnoszenia kwalifikacji musi 
być zgodny z metodyką SMART: cele muszą być konkretne, mierzalne, osiągalne, istotne i określone 
w czasie. W tej fazie warto czerpać inspirację od najlepszych: w załączniku I można zapoznać się 
z działaniami pilotażowymi zrealizowanymi przez firmy uczestniczące w projekcie Upskill 4 Future.

Wdrożenie działania pilotażowego: określenie, w jaki sposób projekt pilotażowy zostanie 
przeprowadzony, jacy interesariusze zostaną zaangażowani oraz jakie cele długo- i krótkoterminowe 
będzie realizować każdy pracownik. Podziel pilotaż na etapy, określ kluczowe wskaźniki wydajności 
(KPI) oraz wyznacz ramy czasowe wraz z terminami i punktami kontrolnymi, aby móc ocenić postępy 
w realizacji.

Przeprowadzenie analizy retrospektywnej: po zakończeniu pilotażu zbierz wnioski, aby 
określić czynniki sukcesu działań pilotażowych. Oceny tej można dokonać za pomocą drugiego 
kwestionariusza samooceny, ankiety i/lub wywiadów. Dział HR powinien zachęcać do dzielenia się 
wiedzą: współpracownicy potrafią wpływać na siebie nawzajem, gdy uczestniczą w działaniach 
związanych z podnoszeniem i zmianą kwalifikacji. Jest to kluczowe dla unormowania tych praktyk 
w kulturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. Ponadto przegląd końcowy posłuży jako punkt wyjścia 
do opracowania kolejnej strategii podnoszenia kwalifikacji.

Wdrożenie skutecznej strategii komunikacji: aby poprawić wyniki strategii podnoszenia kwalifikacji, 
fundamentalne znaczenie mają skuteczna komunikacja, zarówno wewnętrzna, jak i zewnętrzna, 
świętowanie sukcesów oraz zaangażowanie zewnętrznych interesariuszy, przez cały czas realizacji 
strategii. Pozytywna i skuteczna narracja jest ważna, aby zmotywować grupę docelową do osiągania 
jak najlepszych wyników i zwiększyć widoczność inicjatywy. Standardowe kanały komunikacji obejmują 
wewnętrzne biuletyny, cotygodniowe wpisy w mediach społecznościowych, comiesięczne wiadomości 
e-mail i/lub ankiety.
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Przedsiębiorstwa muszą inwestować w podnoszenie kwalifikacji 
pracowników, zwłaszcza w odniesieniu do grup zagrożonych utratą pracy

Badanie, które CSR Europe przeprowadził w 2020 roku wśród firm uczestniczących w projekcie Upskill 4 Future, zwróciło uwagę 
na alarmującą sytuację pracowników w Europie zagrożonych utratą pracy.

WYNIKI 2020

PRACOWNICY ZAGROŻENI UTRATĄ PRACĄ

SZCZEGÓŁOWA OCENA 
GOTOWOŚCI KADROWEJ: 1,4/5

1,1/5 1,4/5 1,6/5

STRATEGICZNE 
PLANOWANIE 

ZATRUDNIENIA

ELASTYCZNOŚĆ 
I MOBILNOŚĆ

SZKOLENIA 
I ROZWÓJ

Większość uczestniczących w badaniu firm w całej Europie nie inwestowała wystarczających środków w szkolenie pracowników 
zagrożonych utratą pracy i zapobieganie temu zjawisku, w szczególności w zakresie strategicznego planowania zatrudnienia.
Na przykład przedsiębiorstwa te nie opracowywały długoterminowych planów biznesowych uwzględniających megatrendy 
wpływające na sytuację pracowników zagrożonych utratą pracy; nie informowały one takich osób o tym, jakich umiejętności 
i kompetencji będzie wymagać od nich rynek pracy w przyszłości. Kim w 2020 roku są pracownicy zagrożeni utratą pracy?

KIM SĄ PRACOWNICY ZAGROŻENI UTRATĄ PRACY?

OSOBY STARSZE STANOWISKA ZWIĄZANE 
Z ZAPLECZEM BIUROWYM

PRACOWNICY LINII 
MONTAŻOWYCH I PRACOWNICY 

OPERACYJNI

STANOWISKA ZWIĄZANE 
Z OBSŁUGĄ KLIENTA

STANOWISKA ADMINISTRACYJNEOPERATORZY W CENTRACH PRODUKCYJNYCH, 
NA KOLEI ORAZ W ZAKŁADACH 

PRZEMYSŁOWYCH

Jak projekt Upskill 4 Future wpłynął na tę sytuację?
Dzięki strategiom opracowanym w trakcie realizacji projektu znacznie wzrosła uwaga poświęcana omawianemu zagadnieniu oraz 
liczba planów działania adresowanych do pracowników zagrożonych utratą pracy. Aby zmierzyć wpływ projektu na uczestniczące 
w nim firmy, porównanie wyników z 2020 r. z wynikami z 2022 r. przeprowadzono za pomocą narzędzia oceny, które koncentrowało 
się na następujących obszarach:

1.  Ogólny postęp osiągnięty przed rozpoczęciem działań 
pilotażowych i po ich zakończeniu

2.  Rozwój firmy i gotowość kadrowa
3.  Relacje w zespole i w pracy
4.  Dział HR (transformacja kadrowa)

Pracownicy 
zagrożeni 

utratą pracy
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WYNIKI 2022

Analiza
Na poniższych wykresach przedstawiono wyniki z Włoch, Polski i Hiszpanii w latach 2020-2022.

Wyniki ogólne

Porównując ogólne wyniki z roku 2020 i 2022, można zauważyć 
niewielki wzrost we wszystkich krajach z wyjątkiem Hiszpanii. 
Już w 2020 roku firmy uczestniczące w projekcie inwestowały 
środki, organizowały szkolenia i mapowały kompetencje swoich 
pracowników, osiągając średni wynik 3,4/5.

Po dwóch latach działania pilotażowe w ramach projektu 
Upskill 4 Future nieznacznie zwiększyły (3,38/5) zaangażowanie 
przedsiębiorstw w podnoszenie kwalifikacji i transformację 
siły roboczej. Oceniane obszary to strategiczne planowanie 
zatrudnienia, szkolenia i rozwój oraz elastyczność i mobilność.

Podczas gdy w latach 2020-2022 nastąpił niewielki wzrost 
ogólnych wyników, firmy uczestniczące w projekcie znacznie 
poprawiły swoje wyniki w zakresie działań skierowanych 
do pracowników zagrożonych utratą pracy. Zidentyfikowały 

problemy, zwiększyły świadomość i opracowały działania 
mające na celu zapobieganie wzrostowi liczby pracowników 
zagrożonych utratą pracy.

Wszystkie kraje znacznie poprawiły swoje wyniki oraz zainwestowały więcej środków w kategorii „Pracownicy zagrożeni utratą 
pracy” w latach 2020-2022. Dzięki projektowi średni wynik w ujęciu międzynarodowym wzrósł z 1,39/5 w 2020 r. do 3,35/5 
w 2022 r. (+196%).

Wykres 1a. Ogólne wyniki w 2020 r. według krajów Wykres 1b. Ogólne wyniki w 2022 r. według krajów

Wykres 2a. Pracownicy zagrożeni utratą pracy w 2020 r. Wykres 2b. Pracownicy zagrożeni utratą pracy w 2022 r.

Średni wynik Średni wynik

Polska

Hiszpania

Włochy

Razem

Polska

Hiszpania

Włochy

Razem

Polska

Hiszpania

Włochy

Razem

Polska

Hiszpania

Włochy

Razem

Średni wynik Średni wynik

Pracownicy zagrożeni utratą pracy

3,9

3,1 2,9
3,4

3,93

2,83

3,48
3,38

1,19
0,89

1,49 1,39

4,08

2,62 2,71

3,35

Wykres 3a. Wzrost w roku 2022 w porównaniu do 2020 – pracownicy zagrożeni utratą pracy

Polska Hiszpania Włochy Świat

Średnia Strategiczne planowanie 
zatrudnienia

Szkolenia i rozwój Elastyczność i mobilność

3,90

3,08 2,96
3,43
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Czynniki wpływające na wyniki:

•  Badanie z 2022 roku uwzględnia nowe czynniki, które 
nie zostały uwzględnione w pierwotnym badaniu.

• Pandemia COVID-19 miała ogromny wpływ na sektor 
HR, zmieniając priorytety i zasoby firm uczestniczących 
w projekcie, co z kolei nieodwracalnie wpłynęło na plany 
działań pilotażowych i ich harmonogram.

•  Liczba przedsiębiorstw poddanych ocenie w 2022 r. jest 
niższa niż w 2020 r.

•  Przedsiębiorstwa, które kontynuowały realizację projektu, 
były często lepiej przygotowane niż pozostałe.

Dzięki realizacji projektu Upskill 4 Future znacznie wzrosła uwaga poświęcana omawianemu zagadnieniu oraz liczba działań 
adresowanych do pracowników zagrożonych utratą pracy w trzech krajach. Do sukcesu strategii Upskill 4 Future przyczyniły się 
trzy główne czynniki. Poniżej przedstawiono ich podsumowanie.

CZYNNIKI SUKCESU PODNOSZENIA KWALIFIKACJI

Cyfryzacja
Pracownicy muszą postrzegać 

technologię jako środek pozwalający 
uniknąć powtarzalnych zadań. 

Zaoszczędzony czas można 
przeznaczyć na podnoszenie 

kwalifikacji i działania edukacyjne.

Elastyczność i możliwość 
dostosowania

Menedżerowie i dział HR muszą 
być gotowi do dostosowania 

działań pilotażowych w zależności 
od czynników zewnętrznych 

i wewnętrznych.

Komunikacja
Celebrowanie sukcesów 

i wyciągniętych wniosków jest 
kluczowe. Pracownicy muszą 

rozumieć, w jaki sposób nabyte 
umiejętności zostaną wykorzystane 

w ich pracy.

Główne przyczyny powodujące zagrożenie 
utratą pracy przez pracowników
W ciągu trzech lat CSR Europe zidentyfikował szereg przyczyn, które stoją za niedawnym wzrostem liczby pracowników zagrożonych 
utratą pracy. Wyniki te osiągnięto dzięki zastosowaniu metody 7 kroków oraz informacji zebranych podczas wywiadów z działami 
HR firm uczestniczących w projekcie, jak również podczas warsztatów „Alliance Compétences”, które zostały zorganizowane 
we francuskich firmach. Główne przyczyny można podzielić na trzy wyraźne poziomy:

•  Transformacja cyfrowa i ekologiczna 
wymaga od przedsiębiorstw tworzenia 
nowych miejsc pracy i rozwijania 
umiejętności.

• Pandemia COVID-19 zmusiła wiele 
firm do zwolnienia i/lub przeniesienia 
pracowników z jednego działu 
do drugiego, co spowodowało 
wysoki poziom niepewności wśród 
pracowników.

• Większość pracowników źle postrzega 
dział HR: przed udziałem w działaniach 
pilotażowych nie spodziewali się, 
że dział HR będzie tak wpływowy 
i zaangażowany we wspieranie ich. 
Uważali, że dział HR ogranicza się 
do roli czysto administracyjnej.

• Brakuje komunikacji wewnętrznej: 
działania w zakresie podnoszenia 
kwalifikacji muszą być dobrze 
zakomunikowane w przedsiębiorstwie, 
z podkreśleniem ich konkretnej 
wartości dodanej.

•  Menedżerowie o niskich 
kompetencjach miękkich napotykają 
więcej trudności w zatrzymaniu 
pracowników.

• Narzędzia podnoszenia kwalifikacji 
czy szkolenia są często zarezerwowane 
wyłącznie dla pracowników 
umysłowych.

•  Pracownicy nie ufają strategiom 
podnoszenia kwalifikacji i unikają 
szkoleń, nawet jeśli firma je oferuje.

• (Starsi) pracownicy mają zwykle 
ograniczoną wizję długoterminową, 
ponieważ przed pandemią mobilność 
zawodowa i rotacja zdarzały się 
rzadziej.

• Niechęć do zmian, zwłaszcza wśród 
pracowników w podeszłym wieku, 
utrudnia wprowadzanie nowych 
sposobów pracy.

Poziom strukturalny Poziom przedsiębiorstwa Poziom pracownika
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Jak stawić czoła wyzwaniu związanemu z podnoszeniem kwalifikacji?

Skupienie się na umiejętnościach kadrowych menedżerów
W ciągu zaledwie 18 miesięcy między rokiem 2020 a 2021 rynek pracy przeszedł fundamentalne zmiany, 
które jeszcze przez wiele lat będą wpływać na przyszłość pracy. Kolejne dekady będą coraz bardziej obfitować 
w istotne wydarzenia, takie jak pandemie, zakłócenia w łańcuchach dostaw oraz odkrycia technologiczne, 
które zrewolucjonizują sposób, w jaki pracujemy i żyjemy. W tym kontekście menedżerowie nie powinni 
już odkładać lub delegować działań związanych ze szkoleniami i mapowaniem umiejętności, lecz w pełni 
się w nie zaangażować. W tym procesie menedżerowie muszą być prowadzeni i w pełni wspierani przez 
dział HR.

Zachęcanie do współpracy międzysektorowej
Wszystkie firmy uczestniczące w projekcie Upskill 4 Future zgodziły się co do tego, że zaangażowanie 
kilku działów w planowanie, opracowywanie i wdrażanie działań pilotażowych jest jednym z kluczowych 
elementów skutecznych strategii podnoszenia kwalifikacji. Dzięki zaangażowaniu całej firmy zyskują na tym 
jej kultura organizacyjna i relacje między współpracownikami.

Współpraca z interesariuszami regionalnymi i lokalnymi
Aby zapobiec wzrostowi liczby pracowników zagrożonych utratą pracy, przedsiębiorstwa powinny 
współpracować z zewnętrznymi podmiotami lokalnymi. Działania regionalne i ich dynamika są niezbędne, 
aby nikogo nie pozostawić w tyle: przedsiębiorstwa, gminy, związki zawodowe i organizacje obywatelskie 
muszą łączyć siły, aby zapewnić szansę zatrudnienia wszystkim, w tym starszym pracownikom zbliżającym 
się do emerytury. Ponadto dobro jednostki i ochrona społeczności lokalnej to ważne czynniki, które zawsze 
powinny być brane pod uwagę, zwłaszcza przy podejmowaniu decyzji o zamknięciu – lub otwarciu – 
oddziału, zwolnieniu pracowników lub przekształceniu starych branż w nowe.

Postawienie działu HR w centrum uwagi
W wyniku pandemii COVID-19 wiele przedsiębiorstw na nowo odkryło kluczową rolę działu HR. Obecnie 
dział HR ma do odegrania zasadniczą rolę: mapuje istniejące kompetencje (sprawdzanie umiejętności), aby 
przewidzieć przyszłe potrzeby; zapewnia pracownikom rozwiązania cyfrowe, które w konkretny sposób 
wspierają ich doświadczenie zawodowe i rozwój; promuje uczenie się; oraz wdraża bardziej integracyjne 
podejście do rekrutacji. Dzięki mapowaniu umiejętności dział HR może dostarczyć menedżerom 
dokładnych informacji na temat stanowisk, które z dużym prawdopodobieństwem znikną, oraz 
kompetencji potrzebnych w przyszłości, jak również strategicznych zaleceń, które należy wdrożyć, aby jak 
najlepiej stawić czoła zmianom w dobie sprawiedliwej transformacji.

Ułatwienie dialogu między działem HR a pracownikami
Działania pilotażowe w ramach projektu Upskill 4 Future znacznie poprawiły relacje między działem HR a 
pracownikami: przed rozpoczęciem projektu większość pracowników była sceptycznie nastawiona do roli 
działu HR oraz wpływu, jaki może on mieć na ich karierę. Dzięki projektowi Upskill 4 Future większość 
uczestników zmieniła zdanie i zrozumiała, jak ważne jest budowanie opartych na zaufaniu relacji z działem 
HR: wówczas korzyści odnosi nie tylko firma, lecz także pracownicy, ponieważ mają więcej możliwości 
wzięcia odpowiedzialności za swoje aspiracje zawodowe i karierę.
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Podnoszenie i zmiana kwalifikacji w MŚP
Małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP) mają kluczowe 
znaczenie dla przyszłości pracy, nie tylko pod względem 
tworzenia miejsc pracy i wzrostu gospodarczego (zarówno 
mikroprzedsiębiorstwa, jak i MŚP odpowiadają za ponad 
dwie trzecie wszystkich miejsc pracy na świecie), lecz także 
w odniesieniu do innowacji i konkurencji na rynku.

Inicjatywy i praktyki w zakresie podnoszenia kwalifikacji 
mogą być wdrażane przez wszystkie rodzaje przedsiębiorstw, 
w tym MŚP, niezależnie od ich wielkości, dojrzałości i sektora, 
w którym działają. Z charakteru MŚP wynika jednak szereg 
wyzwań, które różnią się od tych zidentyfikowanych wcześniej. 
W tym zakresie projekt uwypuklił trzy główne wyzwania:

Większość MŚP to firmy rodzinne, a rola tradycji i dotychczasowy 
model pracy są bardzo trudne do zmiany. Dziś kluczowa jest 
elastyczna, nowoczesna i otwarta postawa w pracy.

DZIAŁANIA:

•  Nauka oddelegowywania zadań (młodszym pokoleniom).
•  Wdrożenie modelu zarządzania skoncentrowanego 

na ludziach oraz opartego na zaufaniu i autonomii.
•  Tworzenie sieci na poziomie lokalnym i międzysektorowym.

KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY

ZASOBY FINANSOWE

CYFRYZACJA

Aby ułatwić dostęp do kredytów i regulowanie zobowiązań 
podatkowych, konieczna jest interwencja państwa w celu 
umożliwienia prowadzenia szkoleń w MŚP oraz zapewnienia 
dostępu do istniejących zasobów ludzkich.

DZIAŁANIA:

•  Zachęty finansowe (dotacje, vouchery, uproszczone 
procedury).

•  Klauzule dotyczące zwrotu kosztów, zmniejszające 
ryzyko podkradania pracowników.

•  Formalne wprowadzenie programów i szkoleń z zakresu 
rotacji pracy.

Większość MŚP nie jest tak zdigitalizowana jak duże korporacje. 
W związku z tym Europejski Bank Inwestycyjny proponuje 
wzmocnienie Hubów Innowacji Cyfrowych (ang. Digital 
Innovation Hubs, DIH). Te publiczno-prywatne struktury 
współpracy są kluczowymi czynnikami sprzyjającymi cyfryzacji.

HUBY INNOWACJI CYFROWYCH WSPIERAJĄ MŚP NA TRZY 
SPOSOBY:

• Działania związane z innowacyjnością: Huby Innowacji 
Cyfrowych pomagają w identyfikowaniu nowych możliwości 
i wymianie najlepszych praktyk, zapewniając MŚP dostęp 
do nowych technologii, procesów i możliwości biznesowymi.

• Rozwój działalności: Huby Innowacji Cyfrowych oceniają 
modele biznesowe MŚP i w razie potrzeby dostosowują 
je do przyszłych trendów.

• Tworzenie umiejętności: Huby Innowacji Cyfrowych 
promują innowacyjne rozwiązania poprzez wzbogacanie 
kapitału ludzkiego i podnoszenie kwalifikacji, zwłaszcza 
umiejętności cyfrowych.

Podnoszenie i zmiana kwalifikacji w dobie sprawiedliwej transformacji 11
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Wnioski
Aby Europejski Zielony Ład zakończył się sukcesem, przejście na 
neutralną pod względem emisji dwutlenku węgla gospodarkę 
cyfrową wymaga, aby nikogo nie pozostawić w tyle. Chociaż 
przedsiębiorstwa zwiększyły swoje wysiłki w celu osiągnięcia 
zerowej emisji netto, to ich działania w zakresie uwzględnienia 
kwestii odpowiedzialności społecznej w ich strategiach są nadal 
opóźnione.
Projekt Upskill 4 Future finansowany przez Fundację JP Morgan 
i koordynowany przez CSR Europe skupiał się w szczególności 
na pracownikach zagrożonych utratą pracy z powodu postępu 
technologicznego i restrukturyzacji przedsiębiorstw. W ramach 
tego projektu CSR Europe zbadał, w jaki sposób działy HR mogą 

zwiększyć szanse zatrudnienia pracowników zagrożonych 
utratą pracy, nie pozostawiając nikogo w tyle.
Dzięki innowacyjnej metodologii – mającej zastosowanie 
do wszystkich firm niezależnie od wielkości i sektora, w którym 
działają – projekt zidentyfikował główne trendy wpływające 
na dział HR oraz główne przyczyny zagrożenia utratą pracy 
wśród pracowników we Francji, Włoszech, Polsce i Hiszpanii.
Niniejsza publikacja zawiera wyniki projektu, które można 
podsumować w czterech głównych punktach.

1. Opracowanie strategii podnoszenia i zmiany kwalifikacji ma kluczowe znaczenie dla 
dobrej kondycji i zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstwa, zarówno MŚP, jak i dużych 
korporacji. W tym zakresie należy unikać rozdźwięku między ludźmi a organizacją poprzez 
zapewnienie dostępu do odpowiednich szkoleń.

2. Inwestowanie w kapitał ludzki ma fundamentalne znaczenie dla przedsiębiorstwa 
i jego pracowników. Aby to zrobić, programy podnoszenia kwalifikacji muszą być 
opracowane w oparciu o odpowiednio zdefiniowane podejście, które obejmuje analizę 
luk kompetencyjnych i właściwą strategię komunikacji. Zebrane dane są kluczowe dla 
opracowania i wdrożenia skutecznych szkoleń, które odpowiadają na potrzeby i priorytety 
pracowników.

3.  Pracownicy muszą zostać zaangażowani w ten proces. Aby zwiększyć skuteczność 
strategii podnoszenia kwalifikacji, pracownicy muszą być częścią tego procesu oraz 
dostarczać informacji zwrotnych, które należy uwzględnić.

4.  Aktywna komunikacja wewnętrzna i zewnętrzna jest niezbędna, aby każde szkolenie lub 
strategia podnoszenia kwalifikacji okazały się prawdziwym sukcesem.

Firmy, które uczestniczyły w projekcie Upskill for Future, miały 
okazję uczyć się od siebie nawzajem, dzielić się doświadczeniami, 
wymieniać najlepsze praktyki i omawiać postępy. Ostatecznie ich 
wysiłki zakończyły się sukcesem, a nowo opracowane strategie 
umożliwiły zwiększenie kluczowej roli ludzi i postawienie ich 
w centrum procesów w przedsiębiorstwach.

Podnoszenie i zmiana kwalifikacji w dobie sprawiedliwej transformacji 12
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Załącznik I:
Działania pilotażowe firm uczestniczących w projekcie

AEPI Industrie to światowy lider w projektowaniu przemysłowych systemów automatyki 
elektrycznej dla różnych obszarów produkcji. Firma zdecydowała się na przystąpienie 
do pilotażu, ponieważ rynek pracy przechodzi głęboką transformację, która prowadzi 
do zmian w modelach organizacyjnych i procesach produkcyjnych.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
W pilotażu wzięło udział 47 pracowników z obszaru produkcji oraz z obszaru biurowego. 
W ramach projektu zaoferowano pracownikom kursy z zakresu automatyzacji, cyfryzacji 
i zarządzania zmianą (kilka konkretnych przykładów: marketing cyfrowy, rozwiązywanie 
problemów, zarządzanie zespołem, coaching...).

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
Pracownicy nabyli nowe umiejętności techniczne i wszechstronne kompetencje niezbędne 
do sprostania zmianom, które dotykają ich przedsiębiorstwo. Wpływ był bardzo pozytywny 
dla zaangażowanej grupy przedsiębiorstw.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Biorąc pod uwagę pozytywny wpływ na przedsiębiorstwo i jego pracowników, AEPI 
INDUSTRIE uważa, że projekt pilotażowy może przekształcić się w stały projekt szkoleniowy.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój

Firma Brembo SpA została założona w 1961 roku. Jest liderem w projektowaniu, rozwijaniu 
i produkcji układów hamulcowych i komponentów samochodowych. Brembo działa 
w 15 krajach na 3 kontynentach i ma 29 zakładów produkcyjnych i oddziałów biznesowych, 
w których zatrudnia ponad 12 000 osób.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Inicjatywa HUB for LifeLong Learning (HUB LLL) została uruchomiona w 2017 roku, a jej 
celem jest wyposażenie pracowników Brembo – zwłaszcza pracowników fizycznych 
– w odpowiednie umiejętności i kompetencje, które zwiększą ich szanse na zatrudnienie 
i gotowość do zaangażowania oraz pozwolą osiągnąć strategiczne cele biznesowe firmy.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
W ostatnim 3-letnim planie szkoleniowym (2017-2019) Brembo zrealizował ponad 
40 000  odzin szkoleń, na które zapisało się ponad 1600 pracowników – zarówno fizycznych, 
jak i umysłowych – w ramach kilku modułów poświęconych różnym tematom biznesowym. 
Około 96% uprawnionych pracowników przeszło szkolenia HUB LLL i skonsolidowało oraz 
podniosło zarówno umiejętności zawodowe (głównie cyfrowe), jak i osobiste.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Zachęcona pozytywnymi i konstruktywnymi opiniami uczestników oraz przekonana, 
że podnoszenie i zmiana kwalifikacji oraz możliwość ciągłego uczenia się pozostają jednym 
z priorytetów Brembo, w kwietniu 2022 r. firma uruchomiła nowy program HUB for LifeLong 
Learning zawierający nowe treści zgodne z ewolucją strategii Brembo.

Podnoszenie i zmiana kwalifikacji w dobie sprawiedliwej transformacji 13



Upskilling and Reskilling in the Age of the Just Transition 14

 

 

 

 

 

 

RRTURR 
TR  I RRRR

BNP Paribas Bank Polska S.A. to czołowy europejski bank i kluczowy gracz 
w międzynarodowym sektorze bankowym. Bank BNP Paribas dołączył do projektu Upskill 
4 Future, aby zrozumieć, jak zarządzać znaczącymi zmianami w kontekście robotyzacji oraz 
jak podnosić kwalifikacje osób zagrożonych wykluczeniem cyfrowym.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Bank BNP Paribas opracował 6-miesięczny pilotaż skierowany do wszystkich pracowników 
uznanych za zagrożonych wykluczeniem cyfrowym ze względu na postęp technologiczny. 
Po pierwsze, dla pracowników w wieku 50+ stworzono specjalną stronę intranetową 
(Age of Agave), gdzie mieli możliwość czytania artykułów na temat robotyzacji oraz wymiany 
doświadczeń ze współpracownikami z różnych pokoleń. Następnie 65 pracowników wzięło 
udział w ankiecie internetowej, a każdy z uczestników przygotował indywidualny plan 
rozwoju.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
Projekt pokazał pracownikom:
• jak czerpać korzyści z różnic pokoleniowych dzięki webinarom;
•  jak ważna jest różnorodność w miejscu pracy poprzez organizację Dni Różnorodności.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Kilka wywiadów przeprowadzonych z różnymi grupami wiekowymi przyniosło pozytywne 
opinie. Projekt uświadomił firmie wartość zróżnicowania wiekowego wśród pracowników 
oraz poprawił relacje międzypokoleniowe w miejscu pracy. Nowe działania zostały bardzo 
dobrze przyjęte przez pracowników.

Enel to międzynarodowa firma z sektora energetycznego, zatrudniająca 67 000 osób na całym 
świecie oraz działająca w 31 krajach na 5 kontynentach. Przystąpiła do pilotażu w kontekście 
transformacji energetycznej, ponieważ elektryfikacja jest jednym z głównych wymiarów 
planu strategicznego Grupy do 2030 roku. W szczególności w projekt zaangażowana jest 
włoska spółka eDistribuzione należąca do Grupy.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Pilotaż obejmuje głównie działania w zakresie zmiany i podnoszenia kwalifikacji, w które 
zaangażowani są partnerzy PBP (ang. People Business Partners). Są oni głównymi postaciami 
wspierającymi procesy zmian oraz przemianę umiejętności i sposobu myślenia ludzi. Pilotaż 
objął 100 partnerów PBP z eDistribuzione, którzy na początku zarządzali 500 osobami, 
a teraz 150.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
Głównym oczekiwanym rezultatem będzie przekształcenie roli partnera PBP, co przełoży 
się na większą odpowiedzialność i proaktywną postawę w pracy. Pilotaż promuje szkolenia 
w zakresie zmiany i podnoszenia kwalifikacji, aby zachęcić do lepszego zarządzania 
relacjami, które ostatecznie pozwolą wszystkim pracownikom rozwijać się w atmosferze 
integracji i różnorodności.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Szkolenia w zakresie zmiany i podnoszenia kwalifikacji zachęcają partnerów PBP 
do interpretowania swojej pracy w elastyczny i modyfikowalny sposób oraz poprawiają 
relacje interpersonalne i wydajność w pracy.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Strategiczne planowanie 

zatrudnienia
 Szkolenia i rozwój
 Elastyczność i mobilność

Obszar działań 
pilotażowych:
 Strategiczne planowanie 

zatrudnienia
 Szkolenia i rozwój
 Elastyczność i mobilność
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Fruttagel to spółdzielnia specjalizująca się w przetwarzaniu świeżych owoców i warzyw, 
zbóż i roślin strączkowych w produkty gotowe. Fruttagel dołączył do projektu Upskill 
4 Future, aby przeprowadzić zrównoważoną i sprawiedliwą transformację, przygotować 
swoje zespoły do stawienia czoła nowemu zintegrowanemu systemowi cyfrowemu oraz 
podnieść kwalifikacje osób zagrożonych wykluczeniem cyfrowym.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Fruttagel rozpoczyna właśnie projekt pilotażowy: szkolenie podnoszące i zmieniające 
kwalifikacje, w którym uczestniczą pracownicy zajmujący się łańcuchem dostaw, produkcją, 
technologiami informatycznymi i komunikacyjnymi, a które jest związane z wprowadzeniem 
nowego systemu zarządzania magazynem (ang. Warehouse Management System, WMS). 
Działanie to będzie wspierać procesy zmian oraz towarzyszyć przemianie umiejętności 
i sposobu myślenia ludzi, aby zrównoważyć potencjalne ryzyko związane z wprowadzeniem 
nowych technologii.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
Pracownicy zdobędą nowe umiejętności techniczne i wszechstronne kompetencje cyfrowe 
niezbędne do sprostania zmianom, które dotykają ich przedsiębiorstwo.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Firma doceniła znaczenie podnoszenia kwalifikacji pracowników w odniesieniu 
do zarządzania zmianą w modelu biznesowym oraz jasno stwierdziła, że inwestowanie 
w ludzi jest kluczowe dla jej wyników.

Gruppo Antolin to czołowa międzynarodowa firma w zakresie projektowania, rozwoju, 
produkcji i dostaw komponentów do wnętrz samochodów. Grupa przystąpiła do projektu, 
aby przeprowadzić zrównoważoną i sprawiedliwą transformację oraz przygotować swoje 
zespoły do podjęcia wyzwań, takich jak cyfryzacja działalności, zautomatyzowana produkcja 
i robotyka.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Pilotaż rozpoczął się w 2021 roku w zakładach Grupo Antolin w USA i był skierowany 
do 700 liderów UET (Unidad Elemental de Trabajo). Celem projektu jest stworzenie 
szkolenia z zakresu zarządzania zespołem, które usprawni zrozumienie specyfiki pracy przez 
liderów UET oraz wyeliminuje negatywny wpływ rotacji pracowników. Zidentyfikowani jako 
grupa zagrożona utratą pracy, liderzy UET są kluczowi w produkcji elementów i rozwiązań 
dla wnętrz aut w zakładach produkcyjnych.

Pilotaż koncentrował się na następujących filarach: zarządzanie zespołem; satysfakcja 
klienta; doskonałość techniczna; oraz bezpieczeństwo jednostek produkcyjnych.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
•  Wzmocnienie roli liderów UET.

•  Przyspieszenie procesu wprowadzania nowych pracowników w obowiązki, zwłaszcza 
w miejscach charakteryzujących się dużą rotacją pracowników.

•  Zwiększenie poziomu wiedzy technicznej.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Grupo Antolin kontynuuje prace nad określeniem programu szkolenia i rozszerzeniem 
pilotażu na inne znaczące grupy docelowe.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój
 Elastyczność i mobilność
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I.CO.P. S.p.A. Società Benefit to włoska firma budowlana, skupiająca się na mikrotunelowaniu 
i pracach fundamentowych. Przystąpiła do pilotażu, aby rozwiązać problem barier 
językowych, które wpływają na równowagę między życiem zawodowym a prywatnym jej 
pracowników, zwłaszcza w przypadku współpracy z firmami zagranicznymi.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
W ramach programu pilotażowego przeprowadzono 6-miesięczne kursy języka angielskiego 
dla 20 pracowników budowlanych i 3 liderów zespołów.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
•  Pracownicy znający język angielski na poziomie podstawowym poprawili swoje 

umiejętności, podczas gdy osoby bez jego znajomości miały większe trudności.

•  Kierownicy bardzo zwiększyli swoją pewność siebie i podjęli się nowych obowiązków 
koordynacyjnych na budowie, takich jak uczestnictwo w spotkaniach dotyczących 
bezpieczeństwa, współpraca z dostawcami oraz spędzanie czasu z lokalnymi 
mieszkańcami poza pracą.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Utrzymanie motywacji pracowników na wysokim poziomie i zarządzanie czasem pomiędzy 
zajęciami a zmianami w pracy było wyzwaniem. W przyszłości ICOP chciałby powtórzyć 
doświadczenia z pilotażu poprzez lepszą organizację fazy operacyjnej.

Firma Gruppo Montenegro została założona w 1885 roku. Jest czołowym włoskim 
producentem alkoholi i żywności. Firma dołączyła do projektu Upskill 4 Future, aby 
opracować i wdrożyć długoterminowe plany działań w zakresie zmiany i podnoszenia 
kwalifikacji oraz nauczyć się najlepszych praktyk od innych firm.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Firma Gruppo Montenegro zaprojektowała i wdrożyła „matrycę umiejętności” 
(ang. Skills Matrix), innowacyjne narzędzie do mapowania kompetencji wymaganych 
do obsługi urządzeń przemysłowych. Celem tej matrycy jest identyfikacja i rozwiązanie 
problemu różnych luk kompetencyjnych oraz zapewnienie wydajności linii produkcyjnej 
i zastępowalności pracowników. W projekcie wzięło udział 100 pracowników fizycznych 
w 3 zakładach operacyjnych w ramach 4-letnich kursów.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
•  Projekt wyeliminował ryzyko starzenia się umiejętności.
•  Wzrosła elastyczność personelu (większa możliwość obsługi kilku urządzeń/linii).
•  Pracownicy są lepiej przygotowani na postęp technologiczny (przemysł 4.0).
• Pojawiły się pierwsze oznaki zrozumienia, że projekt podnoszenia kwalifikacji jest ważny 

„dla pracownika” oraz zwiększa jego szanse zatrudnienia.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Dla Gruppo Montenegro ważne i bardzo interesujące było dowiedzenie się, jak inne 
międzynarodowe firmy radzą sobie z różnymi wyzwaniami. Firma będzie powielać projekt 
w przyszłości.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój
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Randstad HR Solutions wspiera strategię kadrową klientów w całym cyklu życia pracownika, 
skupiając się na projektach o dużym wpływie, takich jak szkolenia i outsourcing procesów 
HR. Randstad Italy przystąpił do pilotażu kierując się silnym przekonaniem, że zaspokajanie 
potrzeb ludzi jest kluczem do zwiększenia konkurencyjności biznesu.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Randstad opracował „Generation Lab”, projekt skierowany do starszych pracowników 
(z ponad 10-letnim stażem lub powyżej 55 lat), którego celem jest zwiększenie wiedzy 
specjalistycznej i samoświadomości uczestników. Dzięki opracowaniu dynamicznej ścieżki 
edukacyjnej pracownicy zostali zachęceni do aktywnego kierowania przebiegiem swojej 
kariery, podczas gdy menedżerowie są szkoleni w celu zdobycia umiejętności przywódczych. 
Uczestnictwo pozwala starszym pracownikom stać się mentorami lub trenerami dla 
współpracowników.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
•  Wzrost zaangażowania starszych pracowników.

•  Pracownicy zwiększyli swoje szanse na zatrudnienie dzięki nowym umiejętnościom 
i dynamicznemu nastawieniu do pracy. Będzie to dla nich stanowić wsparcie w stawianiu 
czoła wewnętrznej mobilności i wyzwaniom biznesowym.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Inwestowanie w ludzi ma kluczowe znaczenie dla wyników osiąganych przez przedsiębiorstwo, 
zwłaszcza gdy program jest dostosowany do potrzeb uczestników. Randstad chce, aby 
program miał charakter ciągły i był dostępny dla wszystkich pracowników z grupy docelowej.

Rold to włoskie przedsiębiorstwo z sektora MŚP, założone w 1963 roku. Jest liderem 
w produkcji części do urządzeń gospodarstwa domowego. Rold dołączył do projektu Upskill 
4 Future, aby zoptymalizować zarządzanie personelem i procesy wewnętrzne.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Projekt pilotażowy Rold rozpoczął się w 2022 roku i trwa nadal. Pilotaż ma na celu 
stworzenie nowego stanowiska – „lidera zespołu montażowego”. Stanowisko to jest 
skierowane do 8 pracowników linii montażowej, którzy są zainteresowani nauką i mają 
udział w wynikach osiąganych przez przedsiębiorstwo, ale brakuje im konwencjonalnych 
umiejętności technicznych. Projekt ma na celu przekształcenie ich w liderów zespołu, 
aby poprawić koordynację pracowników oraz zapewnić bardziej elastyczne zarządzanie 
działaniami na poziomie zakładu i płynniejszy przebieg procesów wewnętrznych.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
Liderzy zespołów montażowych organizowali zespołowe i indywidualne sesje coachingowe, 
szkolenia z umiejętności miękkich i twardych oraz specjalne kursy bezpieczeństwa. 
Nauczyli się, jak:

•  wyznaczać cele zgodne z metodyką SMART,

•  wykorzystywać aktywne słuchanie i rozumieć nastroje w koordynowanych przez siebie 
zespołach,

•  planować indywidualne szkolenia dla członków zespołu, aby upodmiotowić ich w pracy.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Zdaniem Rold jednym z najskuteczniejszych sposobów na osiągnięcie wysokich wyników 
jest zaangażowanie ludzi oraz pokazanie, że firma rozwija umiejętności pracowników 
poprzez zdefiniowaną, zaplanowaną strategię podnoszenia kwalifikacji. Firma będzie nadal 
wykorzystywać projekt pilotażowy jako punkt wyjścia dla kolejnych programów.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Szkolenia i rozwój
  Elastyczność i mobilność

Obszar działań 
pilotażowych:
 Strategiczne planowanie 

zatrudnienia
 Szkolenia i rozwój
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Włoska firma Sanofi jest jedną z czołowych firm farmaceutycznych pod względem 
obecności w przemyśle oraz liczby współpracowników. Firma dołączyła do projektu Upskill 
4 Future, ponieważ stoi przed wyzwaniem funkcjonalnym i koniecznością zmiany modelu 
organizacyjnego, który wymaga głębokiego przeglądu stanowisk, zwłaszcza w odniesieniu 
do cyfryzacji, obsługi wielokanałowej i zarządzania danymi.

PROJEKT PILOTAŻOWY:
Firma Sanofi stworzyła „R [ol] Evolution”, sześciomiesięczny projekt pilotażowy, którego 
celem jest przezwyciężenie wszystkich wyzwań, przed którymi firma stanie w najbliższej 
przyszłości, począwszy od rozwoju umiejętności cyfrowych. W projekcie „R [ol] Evolution” 
wzięło udział 70 pracowników zaangażowanych w różne obszary funkcjonalne firmy, takie 
jak komunikacja, handel, jakość, zaopatrzenie i łańcuch dostaw.

NAJWAŻNIEJSZE REZULTATY:
•  Wywiady z liderami.

•  Zaangażowanie pracowników w rozwój scenariusza farmaceutycznego i główne trendy.

•  Oceny osobiste (praca nad projektem, test TEIQ, rozmowa) połączone z indywidualnymi 
działaniami uzupełniającymi.

•  Zaangażowanie menedżerów w realizację i rozwój planu działania.

•  Konstruktywny dialog między pracownikami i menedżerami.

GŁÓWNE WNIOSKI:
Firma doceniła znaczenie podnoszenia kwalifikacji pracowników w zakresie umiejętności 
zarządzania projektami oraz skutecznego zapewnienia współpracy i zrównoważonego 
rozwoju działalności. Pozytywne opinie uczestników pilotażu skłonią Sanofi do rozpoczęcia 
drugiej rundy projektu.

Obszar działań 
pilotażowych:
 Strategiczne planowanie 

zatrudnienia
 Szkolenia i rozwój
 Elastyczność i mobilność
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Partnerzy projektu

Projekt Upskill 4 Future był koordynowany przez CSR Europe we współpracy z pięcioma organizacjami non-profit:

CSR Europe to czołowa europejska sieć biznesowa zajmująca się zrównoważonym rozwojem 
i odpowiedzialnością przedsiębiorstw. Wraz z członkami korporacyjnymi, krajowymi 
organizacjami partnerskimi i partnerami stowarzyszonymi zrzesza, inspiruje i wspiera ponad 
10 000 przedsiębiorstw na poziomie lokalnym, europejskim i globalnym.

Fondation Agir Contre l’Exclusion (Foundation Acting Against Exclusion – FACE) łączy podmioty 
publiczne, prywatne i spółdzielcze w celu walki z wykluczeniem, dyskryminacją i ubóstwem. 
Fundacja została założona w 1993 roku i jest największą siecią firm zaangażowanych społecznie 
we Francji. W latach 2019-2020 FACE aktywnie uczestniczył w projekcie Upskill 4 Future. 
W 2021 roku większość francuskich firm porzuciła projekt w wyniku pandemii COVID-19, 
co spowodowało, że FACE zakończył współpracę z Upskill 4 Future. Aby zebrać więcej informacji 
i wyników z perspektywy francuskiej, CSR Europe zorganizował warsztaty „Alliance Compétences”.

Fondazione Sodalitas powstała w 1995 roku z inicjatywy Assolombarda, grupy firm i menedżerów-
wolontariuszy. Fundacja działa we Włoszech i skupia 90 firm członkowskich. Sodalitas jest 
partnerem merytorycznym dla przedsiębiorstw, które włączają zrównoważony rozwój do 
swoich strategii biznesowych, współpracują na rzecz społeczności oraz tworzą wspólną wartość 
i zwiększają integrację społeczną.

Forética to czołowa sieć biznesowa zajmująca się zrównoważonym rozwojem i społeczną 
odpowiedzialnością biznesu, licząca ponad 200 członków. Działa w Hiszpanii, a jej misją jest 
zachęcanie do uwzględniania przez przedsiębiorstwa aspektów związanych z ochroną środowiska, 
odpowiedzialnością społeczną i ładem korporacyjnym (ESG) w ich strategiach organizacyjnych 
i strategiach zarządzania.

Impronta Etica to włoska organizacja non-profit, która powstała prawie 20 lat temu. Jej misją 
jest promowanie zrównoważonego rozwoju i społecznej odpowiedzialności biznesu na poziomie 
włoskim i europejskim poprzez zachęcanie swoich członków do przekształcania wysiłków na rzecz 
innowacyjności w doświadczenia przywódcze w zakresie zrównoważonej konkurencyjności.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest największą w Polsce organizacją non-profit zajmującą 
się w sposób kompleksowy społeczną odpowiedzialnością biznesu. Została ona założona 
w 2000 roku. Forum jest organizacją ekspercką, która inicjuje kluczowe działania dla polskiej 
społecznej odpowiedzialności biznesu oraz nawiązuje współpracę z partnerami w tym zakresie.
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Poznaj inne publikacje CSR Europe na tematy społeczne 

Kryzys klimatyczny niesie ze sobą fundamentalne zmiany w sposobie życia, pracy, konsumpcji i przemieszczania się. Europejski 
Zielony Ład zapewnia wspólne ramy działania na rzecz gospodarki cyfrowej neutralnej pod względem emisji dwutlenku węgla. 
Jednakże transformacja bliźniacza może zakończyć się sukcesem tylko wtedy, gdy przedsiębiorstwa, decydenci i szeroko pojęci 
interesariusze wzmocnią znaczenie kwestii odpowiedzialności społecznej oraz zapewnią sprawiedliwość społeczną.
CSR Europe udostępnia najnowszą wiedzę biznesową, strategiczne kierunki oraz praktyczne narzędzia do rozwoju i przewodzenia 
w dobie sprawiedliwej transformacji. Są one wynikiem zaangażowania naszych członków korporacyjnych i krajowych organizacji 
partnerskich we współpracę z Komisją Europejską w celu skierowania indywidualnych i wspólnych wysiłków w tym samym kierunku.

Rozpocznij swoją podróż w kierunku sprawiedliwej transformacji

Nasza oferta w zakresie transformacji biznesowej 
skoncentrowanej na ludziach

Uzyskaj informacje biznesowe i wyznacz 
kierunek strategiczny

Ucz się od najlepszych

•  Publikacja  „Business for Just Transition” (Biznes dla 
Sprawiedliwej Transformacji) zawiera drugie wydanie raportu 
pt. „European Sustainable Industry Barometer” (Europejski 
Barometr Zrównoważonego Przemysłu) oraz „European 
Business Roadmap for Just Transition” (Europejska Mapa 
Drogowa dla Sprawiedliwej Transformacji).

•  Opracowany przez CSR Europe i Moody’s ESG Solutions 
Europejski Barometr Zrównoważonego Przemysłu 
pokazuje, że problemy społeczne – np. poziom dochodów 
i bogactwa, nierówności płciowe, praca dzieci, ubóstwo, 
kwestia uchodźców czy niepokoje społeczne – nasiliły się 
w wyniku zmian klimatycznych, konfliktów i pandemii 
COVID-19.

ο  Europejska Mapa Drogowa dla Sprawiedliwej 
Transformacji wspiera przedsiębiorstwa w zakresie 
kierunków strategicznych, metodologii i narzędzi, aby 
uwzględnić sprawiedliwą transformację w ich celach, 
strategii i działaniach. Mapa drogowa jest efektem 
współpracy ośrodka People Leaders Hub CSR Europe 
z Komisją Europejską.

•  Raport pt. „Building inclusive workplaces: Practices for 
a People-Centred HR Approach” (Tworzenie miejsc pracy 
sprzyjających integracji społecznej: praktyki w zakresie 
podejścia HR skupionego na ludziach), opracowany przez CSR 
Europe we współpracy z PricewaterhouseCoopers Belgium, 
pomaga przedsiębiorstwom w realizacji przyszłościowych, 
nowatorskich strategii HR. Możesz również zapoznać 
się z naszym narzędziem do oceny gotowości kadrowej 
do integracyjnej transformacji (HR Readiness Tool for 
Inclusive Transition) oraz uzyskać zalecenia, które sprzyjają 
odpowiedzialnemu przywództwu, zatrzymaniu pracowników 
i inwestowaniu w ich rozwój.

•  Raport pt. „Podnoszenie i zmiana kwalifikacji w dobie 
sprawiedliwej transformacji” prezentuje najlepsze praktyki 
i zalecenia z ponad 30 europejskich firm w zakresie 
skutecznego wdrażania strategii podnoszenia i zmiany 
kwalifikacji ze szczególnym uwzględnieniem pracowników 
zagrożonych utratą pracy. Specjalna sekcja została 
poświęcona zaleceniom dla MŚP w tym zakresie. Publikacja 
powstała w ramach europejskiego projektu Upskill 4 Future 
finansowanego przez Fundację JP Morgan.

•  Zestaw narzędzi do edukacji klimatycznej dla nauczycieli 
i uczniów ma na celu wprowadzenie do szkół najnowszych 
umiejętności STEM (nauka, technologia, inżynieria, 
matematyka) potrzebnych w przemyśle. Zestaw narzędzi 
opracowany przez partnerów Together 4 STEM – Amgen, 
Huawei, Johnson&Johnson i Toyota – ułatwia rozwój 
umiejętności STEM pracowników, aby przygotować ich 
do skutecznego przeciwdziałania zmianom klimatu.
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https://www.csreurope.org/download-business-for-just-transition
https://www.csreurope.org/download-european-sustainable-industry-barometer-2022
https://www.csreurope.org/download-european-sustainable-industry-barometer-2022
https://www.csreurope.org/download-building-inclusive-workplaces
https://www.csreurope.org/download-building-inclusive-workplaces
https://www.csreurope.org/download-upskilling-and-reskilling-in-the-age-of-just-transition
https://www.csreurope.org/download-upskilling-and-reskilling-in-the-age-of-just-transition
https://www.csreurope.org/download-climate-education-toolkit


PRZY WSPÓŁPRACY Z

Chociaż niniejszy raport został wsparty przez J.P. Morgan, 
treści i opinie w nim zawarte są wyłącznie opiniami 

jego autorów i nie odzwierciedlają poglądów Fundacji 
JPMorgan Chase, JPMorgan Chase & Co ani żadnego z jej 

podmiotów stowarzyszonych.

Odpowiedzialny biznes,
lepsza przyszłość

Rue Victor Oudart 7, 1030 Bruksela

Hilde Engelen
menedżer ds. zasobów ludzkich

he@csreurop.org

Lisa Simons
menedżer projektu
lis@csreurope.org

CSR Europe to czołowa europejska sieć biznesowa zajmująca się zrównoważonym rozwojem 
i odpowiedzialnością przedsiębiorstw.

Wraz z członkami korporacyjnymi, krajowymi organizacjami partnerskimi (NPO) i partnerami 
stowarzyszonymi zrzeszamy, inspirujemy i wspieramy ponad 10 000 przedsiębiorstw na poziomie 
lokalnym, europejskim i globalnym.

Wspieramy przedsiębiorstwa i sektor przemysłowy w transformacji i współpracy na rzecz praktycznych 
rozwiązań i zrównoważonego rozwoju. Jesteśmy zwolennikami zmian systemowych. Zgodnie z Celami 
Zrównoważonego Rozwoju chcemy współtworzyć z europejskimi liderami i interesariuszami nadrzędną 
strategię na rzecz zrównoważonej Europy 2030.
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