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WSTĘP 
Drogi Czytelniku,
Z  ogromną przyjemnością witam Cię już po  raz siódmy na  łamach mojego autorskiego 
Raportu Future®. Rynek pracy i  zawody przyszłości. Twoja obecność tutaj jest dla 
mnie dostatecznym dowodem na  to  jak ważną publikacją jest analiza najnowszych badań 
naukowych i  statystycznych dotyczących szeroko pojętych: rozwoju zawodowego oraz 
osobistego, budowania ścieżki kariery zawodowej, jak też futurologii pracy oraz biznesu. 

Wsłuchując się w głos moich Czytelników, tegoroczny Raport ma sprawdzoną już od kilku lat 
strukturę – wszystkie zagadnienia prezentujemy z czterech zasadniczych punktów widzenia: 
pracownika, dyrektora HR/managera, CEO/kadry zarządzającej oraz uczelni wyższych. 
Wdzięczna jestem za wierne grono Odbiorców w każdej z tych grup, a wskazywane w Raporcie 
trendy i  prognozy są dla nich istotnym elementem w  kształtowaniu ścieżki rozwoju oraz 
kariery. Cieszę się, że należysz do jednej z nich i jestem przekonana, że aktualna edycja Raportu 
spełni Twoje oczekiwania i będzie dla Ciebie wsparciem i inspiracją. Tym bardziej, że Raport 
Future®. Rynek pracy i  zawody przyszłości 2026 zawiera nie tylko szczegółową analizę 
trendów, jakie pojawiły się na polskim i światowym rynku pracy w ciągu ostatniego roku, ale 
także konstruktywne prognozy na  najbliższe lata poparte eksperckimi opiniami do  każdego 
rozdziału. W  tym roku swoim doświadczeniem i  wiedzą dzielą się z  nami dr Iwo Zmyślony, 
Izabela Bartnicka, dr Ada Florentyna Pawlak oraz Aleksandra Gościniak, a wypowiedź każdego 
z  ekspertów jest merytoryczną klamrą dla poszczególnych pracowniczych perspektyw. 
Oczywiście w każdym z rozdziałów znajdziesz również moje autorskie rekomendacje, które – 
mam nadzieję – będą dla Ciebie praktyczną wskazówką w jakim kierunku podążać. 

Co nowego znajdziesz w Raport Future®. Rynek pracy i zawody przyszłości? 
Chociaż tegoroczną edycję publikacji budujemy również wokół – omawianej już w  zeszłym 
roku – Gen AI, to tym razem ujmujemy temat przede wszystkim z perspektywy optymalizacji 
pracy oraz wykorzystania nowoczesnych narzędzi technologicznych do rozwoju pracowników, 
zespołów, organizacji. Nie możemy zapominać, że obok coraz bardziej popularnych asystentów 
AI czy wyszukujących za nas danych narzędzi nadal w centrum rynku pracy powinien pozostać 
pracownik ze  szczególnym uwzględnieniem jego potrzeb oraz potencjału. Technologia bez 
odpowiedniego zaplecza ludzkiego potencjału pozostaje wyłącznie narzędziem. Człowiek 
nadaje mu właściwe znaczenie i  jest w stanie w pełni wykorzystać jego możliwości. Dlatego 
też to  właśnie na  czynniku ludzkim skupiam swoją uwagę w  Raporcie – bez względu 
na to z perspektywy, którego szczebla w organizacyjnej hierarchii. 

Przekonaj się sam! Serdecznie Cię zapraszam do  lektury najnowszej edycji Raport Future®. 
Rynek pracy i  zawody przyszłości – publikacji, która powstaje dla takich osób jak Ty: 
szukających rzetelnych, skondensowanych i  sprawdzonych danych dotyczących przyszłości 
rynku pracy oraz rozwoju pracownika, lidera, organizacji. 

Życzę miłej lektury i jestem otwarta na Twoją opinię na temat mojej publikacji. 
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ROZDZIAŁ 1

RAPORT FUTURE ® 20267

Projektant zmiany i  kultury organizacyjnej, an-
tropolog nowych technologii. Trener i  dorad-
ca biznesu w  ICAN Institute, gdzie szkoli m.in.  
w zakresie rozwoju nieautomatyzowalnych kompe-
tencji przyszłości. Jako metodolog nauk od  blisko 
dwudziestu lat bada systemy zarządzania wiedzą 
ekspercką oraz psychologiczne i socjologiczne uwa-
runkowania procesów innowacji. Doktoryzował się 
pracą o  systemowych uwarunkowaniach kreatyw-
ności w naukach empirycznych (2013). Autor szere-
gu naukowych publikacji na  temat tacit knowled-
ge. Jako wykładowca związany z  Uniwersytetem 
Warszawskim. Wykładał też m.in. w School of Form 
SWPS (2013-2019), na  Uniwersytecie Artystycznym 
w  Poznaniu i  Akademii Sztuki w  Szczecinie (2019-
2022). Jako konsultant biznesu wspierał transforma-
cje kilkunastu organizacji w różnorodnych sektorach 
(m.in. FMCG, ecommerce, poligrafia, automotive, far-
macja, finanse, usługi IT).

dr IWO ZMYŚLONY

Unikałbym nazywania „relacji” między człowiekiem a AI „kooperacją” – taki język utrwala fałszy-
we, antropomorfizujące wyobrażenia na temat AI, co usypia nasz krytycyzm wobec tej tech-
nologii. Ma to ważkie konsekwencje w odniesieniu do Gen AI, o którym rozmawiamy. Wiemy 
np., że te maszyny są tak projektowane, by schlebiać użytkownikom, dostarczając informacji 
czy punktów widzenia zgodnych z ich oczekiwaniami, niezależnie czy te oczekiwanie są sen-
sowne lub nieprawdziwe (tzw. sykofancja). Z drugiej strony wiemy, że w kulturze zachodniej 
mamy zadziwiającą tendencję, aby polegać na sugestiach maszyny bardziej, niż na sugestiach 
człowieka (tzw. automation bias).

Przewrotnie więc powiem, że największy potencjał widzę w budowaniu krytycznej świadomo-
ści na temat obiektywnych limitów technologii AI, jej politycznych uwarunkowań, ograniczeń 
oraz zagrożeń związanych z jej wdrażaniem – na ogół przemilczanym przez dominujące nar-
racje.

Nie znaczy to oczywiście, że jestem krytykiem AI czy przeciwnikiem jej wykorzystania. Sam ob-
ficie korzystam, wspomagając wiele zadań i procesów, które w przeciwnym razie zajmowałyby 
mi dużo więcej czasu. Ale też wiem na co zwrócić uwagę, aby się nie nabrać na halucynacje 
lub nie stracić jakości, na której mi zależy. Można to podejście nazwać „man in the loop” albo 
augmentacją.
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Z takim nastawieniem pomagam też wdrażać AI do organizacji – w pierwszej kolejności ma-
pując zadania i procesy, które przy jej udziale wspomagać warto. Jakie to zadania i procesy? To 
już zależy od konkretnej firmy – np. automatyzacja stanów magazynowych czy obsługi klienta 
w jednej firmie będzie miała sens biznesowy, ale w innej już nie. Wszystko zależy od konkretnej 
firmy, a ściślej – od jej strategii oraz modelu biznesowego.

Patrząc nieco bardziej syntetycznie, realne wykorzystanie faktycznego potencjału AI zależy 
moim zdaniem od  zarządzania  czterema komplementarnymi obszarami: danych, kompe-
tencji, eksperckiego nadzoru i kultury organizacyjnej.

Po pierwsze wszystkie modele AI są tak dobre, jak dane, na których operują, dlatego inwestycje 
w ich strukturyzację, systematyzacje, jakość, aktualność i różnorodność są niezbędne.

Po drugie – kompetencje: nie tylko techniczne (zwłaszcza szeroko pojęte technological literacy 
– znajomość, umiejętność użycia, ale i rozumienie ograniczeń technologii), lecz przede wszyst-
kim kompetencje poznawcze, emocjonalne i społeczne, czyli tzw. miękkie, które ja nazywam 
nieautomatyzowalnymi (myślenie systemowe, krytyczne, analityczne, kreatywne, uważność, 
empatia itd.). Bez nich nie tylko jesteśmy narażeni na wspomniane biasy czy halucynacje (pa-
miętajmy, że  LLMy, zwłaszcza nieudolnie promptowane, halucynują na  potęgę), ale przede 
wszystkim nie umiemy generować dla biznesu wartości, której nie potrafi wygenerować AI.

Po trzecie – human in the loop. Bezpieczne biznesowo użytkowanie AI jest możliwe tylko wów-
czas, jeżeli zatrudniamy do  kontroli działań AI świadomych decydentów. Kluczowe, by były 
to osoby, które nie tylko posiadają wskazane wyżej kompetencje miękkie, ale też zarazem dzie-
dzinowe kompetencje twarde (techniczne), które zostały zautomatyzowane przy pomocy AI.

Po czwarte – kultura organizacyjna. Wszystkie kompetencje nieautomatyzowalne, czyli takie, 
które nam pozwalają budować przewagi w  obszarach niedostępnych AI, wymagają dwóch 
czynników, które je zasadniczo różnią od tradycyjnych kompetencji twardych – pierwszym jest 
motywacja wewnętrzna (muszę chcieć stosować), a drugim sprzyjające środowisko (takie, któ-
re umożliwia mi korzystanie z owych kompetencji – np. z kreatywności czy krytycznego my-
ślenia). To z kolei nie jest możliwe bez systemowego wsparcia, w szczególności wspierającego 
przywództwa oraz wspierającej organizacji pracy.

Ważnym aspektem zarządzania pracownikami jest dziś  zarządzanie różnorodnością, chociaż 
przez lata było wykorzystywane głównie w celach marketingowo-PRowych Na całe szczęście 
coraz więcej firm rozumie ryzyka związane z krótkowzrocznym, powierzchownym podejściem 
do tego tematu oraz docenia potencjał głębokiego, strategicznego wspierania różnorodności 
w zespołach. 

W Polsce, inaczej niż w krajach tradycyjnie multietnicznych czy wieloreligijnych, specyfika tego 
wyzwania wydaje się głównie dotyczyć różnorodności pokoleniowej – umiejętności tworzenia 
silnie zmotywowanych, wielopokoleniowych zespołów. W  mojej ocenie tak jest jednak tylko 
na pierwszy rzut oka. Coraz większym wyzwaniem w firmach są eskalujące podziały polityczne, 
światopoglądowe czy obyczajowe (tu LGBTQ). Narasta też presja wielokulturowości – aby nasza 
gospodarka była konkurencyjna, przedsiębiorcy będą musieli sięgać po pracowników z innych 
kultur.
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EKSPERT RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości

W kontekście postępującej automatyzacji, systemowo wdrażane DEI&B staje się kluczowym 
zasobem strategicznym firmy – już nie jako taktyka komunikacji, ale jako metoda przywództwa 
i standard kultury organizacyjnej. Dlaczego? Ponieważ warunkuje motywację i zaangażowanie 
pracowników (engagement i commitment), a te z kolei warunkują korzystanie z kompetencji 
nieautomatyzowalnych. Innymi słowy, bez DEI&B nie możemy robić jako firma rzeczy, które 
dają przewagi w gospodarce AI.

Z mojego doświadczenia kluczem do tego jest tzw. zarządzanie przez indiwidualizację, czyli 
budowanie kultury przywództwa, współpracy i komunikacji w oparciu nie o powierzchowne 
cechy, ale o specyficzne dla każdego z pracowników i uniwersalne międzypokoleniowo, indy-
widualne profile głębokich motywatorów oraz stylów myślenia i komunikacji. Pomocne tutaj 
są narzędzia diagnostyczne typu DISC, FRIS, Clifford Strenghts, Reiss Motivation Profiles czy 
Hogan MVP.

W kontekście przyszłości rozwoju pracownika chciałbym też zwrócić uwagę, że rynek pracy 
przestał być miejscem jednokierunkowych komunikatów – stał się raczej przestrzenią nego-
cjacji, w której to oczekiwania pracownika, zwłaszcza tzw. młodych utalentowanych, liczą się 
coraz bardziej. I pracodawcy coraz częściej muszą je umieć spełnić. Coraz częściej słyszę np. 
o studentach politechniki, których żadne warunki nie zmuszą do pracy dla korporacji, ponie-
waż dla nich aspiracją jest własny startup i szybka monetyzacja przed 30. Albo o nastolatkach, 
którzy rezygnują ze  szkoły, bo  w  miesiąc zarabiają więcej na  prowadzonych firmach, niż ich 
nauczyciele w ciągu całego roku.

Reszta talentów będzie szukać pracy, która pozwoli im realnie się rozwijać na  rynku pracy. 
Oznacza to, że firmy muszą nie tylko pracować na wiecznie aktualnym „stosie technologicz-
nym” (co samo w sobie jest wyzwaniem), ale też oferować przywództwo i kulturę, które warun-
kują rozwój kompetencji nieautomatyzowalnych. Brak tego skutkować będzie nie tylko wysoką 
rotacją, zwłaszcza utratą talentów oraz niemożliwością ich pozyskiwania, ale też niską jakością 
pracy. Ujmując nieco przewrotnie: firmy, które nie zadbają o systemowe warunki rozwoju kom-
petencji nieautomatyzowalnych będą skazane na pracowników, którzy tych kompetencji nie 
mają, czyli umieją to tylko, co zautomatyzować można.
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Zawodowa (r)ewolucja?
Obecność narzędzi sztucznej inteligencji, 
która jeszcze 2-3 lata temu wydawała się być 
totalną abstrakcją, staje się normą nie tylko 
w  życiu zawodowym, ale też prywatnym. 
I  chociaż ze  względu na  tempo z  jakim AI 
wkroczyła w nasze życie, możemy traktować 
ją  jako rewolucję, to  w  kontekście rozwoju 
osobistego oraz zawodowego warto ją trak-
tować jako kolejny krok ewolucyjny. Mądrze 
zaadaptowana i  wykorzystana sztuczna in-
teligencja może stać się kołem napędowym 
zawodowej kariery. Dlatego tak ważne jest 
zdroworozsądkowe podejście do rozwiązań 
jakie oferuje. Nadmierny optymizm może 
bowiem uśpić naszą czujność i  krytycyzm 
wobec wyników generowanych przez tego 
rodzaju narzędzia. Jak wskazują badania wy-
soki poziom zaufania wobec wykorzystywa-
nych narzędzi skutecznie niweluje krytyczne 
myślenie wobec uzyskanych wyników. I o ile 
w przypadku zadań o niskim znaczeniu nie 
będzie odgrywało to istotnej roli, o tyle prze-
cenienie zdolności AI w  przypadku zadań 
o wysokiej randze niesie ze sobą wysokie ry-
zyko błędnych decyzji. Dlatego tak ważnym 
elementem we współpracy z  narzędziami 
sztucznej inteligencji jest myślenie krytycz-
ne, które nie zakłada z  góry nieomylności 
uzyskanych wyników, lecz weryfikuje ich rze-
telność oraz wiarygodność1. Zbyt duży po-
ziom zaufania wobec generatywnej AI niesie 
ze sobą również wysokie ryzyko wystąpienia 
w  społeczeństwie zaburzeń poznawczych, 
które mogą przyjąć wręcz postać poznaw-
czej „erozji”. Chociaż sztuczna inteligencja 
podsuwa nam gotowe rozwiązania części 
problemów, nie powinna nas zwalniać z sa-
modzielnego myślenia2. Nawet najbardziej 
zaawansowane narzędzie generatywnej 
sztucznej inteligencji nie zwalnia niko-
go z  nas z  myślenia! Wręcz przeciwnie:  

sugerowanie gotowych rozwiązań po-
winno być impulsem do  rozwoju umie-
jętności krytycznego myślenia, kwe-
stionowania wskazanych źródeł oraz 
rozwiązywania złożonych problemów. 

Popularyzacja generatywnej AI w  organiza-
cjach wymaga od  rynku pracy przygotowa-
nia pracowników na  zmiany, jakie wygene-
ruje ta technologia. Co więcej, powinniśmy 
być w stanie przewidywać potencjalne prze-
sunięcia stanowisk pracy, aby mogła za tym 
dążyć edukacja i systemy nauczania. Kluczo-
wym elementem tego działania jest analiza 
zawodów, na  które największy wpływ ma 
wprowadzenie generatywnej AI. Zrozumie-
nie, które profesje są najbardziej i  najmniej 
zagrożone pojawieniem się narzędzi sztucz-
nej inteligencji powinno być wypadkową 
do opracowania przez decydentów zarówno 
polityki zatrudnienia, jak też systemu eduka-
cyjnego na przyszłe lata, aby te umożliwiały 
płynne przejście z epoki przed AI do czasów 
ustandaryzowania narzędzi sztucznej inte-
ligencji w  życiu zawodowym oraz prywat-
nym3. 

Już dziś łatwo zauważyć, że  coraz częściej 
sięgamy po narzędzia AI i przekonujemy się 
do ich pozytywnej roli w naszym życiu. Tym 
bardziej, że  47 proc. pracodawców w  Pol-
sce a 53 proc. na świecie wykorzystuje tego 
rodzaju narzędzia zarówno w  procesach 
rekrutacyjnych, jak też onboardingowych 
pracowników4. Ponad 65 proc. Polaków-
-pracowników przynajmniej raz skorzystało 
z chatbota AI, a 2 proc. wykorzystuje go co-
dziennie. Niemal 26 proc. rodaków jest prze-
konanych, że wykorzystanie tego rodzaju na-
rzędzi pozytywnie wpłynie na  liczbę miejsc 
pracy na  rynku. Co ciekawe, 40 proc. nadal 
nie ma zdania w tej sprawie5. 

Dokąd konkretnie prowadzi AI? 
PRACOWNIK 
R O Z D Z I A Ł  1
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Co ciekawe, dopatrujemy się pozytywnego 
znaczenia narzędzi generatywnej AI nie tyl-
ko w kontekście miejsc pracy, ale też innych 
aspektów niezwykle istotnych w temacie za-
wodowej aktywności. Ponad 40 proc. z  nas 
uważa, że AI wpłynie pozytywnie na procesy 
produkcyjne, a zdaniem ok. 30 proc. będzie 
miała też pozytywny wydźwięk w zarządza-
niu nierównościami w  organizacjach. Co 
ważne, w  tych dwóch tematach pozytyw-
ne opinie o  sztucznej inteligencji znacznie 
przewyższają te negatywne7. 

Myślę, że w tym miejscu warto zwrócić uwa-
gę na  wpływ AI na  zagadnienie nierówno-
ści na  rynku pracy. Z  jednej strony zwięk-
szenie przez wykorzystanie generatywnej 
sztucznej inteligencji wydajności zawodów 
wymagających zdolności poznawczych 
zgodnych z  możliwościami narzędzi AI, jak 
również pracowników zdolnych do korzysta-
nia z  tego rodzaju narzędzi może stwarzać 
niepewne warunki dla osób zajmujących 
niżej opłacane stanowiska. Z drugiej jednak 

możliwość zastępowania przez narzędzia 
sztucznej inteligencji zadań na lepiej wyna-
gradzanych stanowiskach oraz jednoczesna 
demokratyzacja dostępu do  szeregu umie-
jętności może pozwolić gorzej wynagradza-
nym pracownikom wyrównać szereg nie-
równości8. Kluczowym elementem w walce 
z nierównością z wykorzystaniem rozwiązań 
generatywnej AI jest rozwój kompetencji 
cyfrowych niezbędnych do obsługi tego ro-
dzaju narzędzi. 

Samych obaw o  wpływ generatywnej 
sztucznej inteligencji na  nasze życie, szcze-
gólnie to  zawodowe, nadal jest sporo. Naj-
większe dotyczą likwidacji miejsc pracy, a te 
są potwierdzone twardymi danymi. Tylko 
w  Polsce 3,68 mln osób pracuje w  20 za-
wodach najbardziej narażonych na  wpływ 
sztucznej inteligencji. Co ciekawe, 82 proc. 
osób pracujących w najbardziej narażonych 
na wpływ AI posiada wyższe wykształcenie. 
Redukcji miejsc pracy w  sektorze publicz-
nym ze względu na wdrożenie AI obawia się 
1 na 5 Polaków9.

Czy Twoja organizacja rozwija AI? 6

Udział odpowiedzi na pytanie: W ciągu ostatnich 3 miesięcy jak często korzystałaś/eś  
z czatbota opartego na sztucznej inteligencji (np. ChatGPT, Gemini, Copilot?  

W zależności od wykształcenia ( w proc.)
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Zawody z największą ekspozycją na AI 10

• Specjaliści ds. finansowych•Matematycy, aktuariusze i statystycy•Urzędnicy państwowi ds. nadzoru•Specjaliści ds. administracji i zarządzania•Analitycy systemów komputerowych i programiści•Sekretarki (ogólne)•Kierownicy ds. sprzedaży, marketingu i rozwoju•Pracownicy ds. finansowo-statystycznych•Nauczyciele akademiccy•Inżynierowie (z wyłączeniem elektrotechnologii)•Literaci, dziennikarze i filolodzy•Kierownicy ds. obsługi biznesu i zarządzania •Kierownicy ds. technologii informatycznych i telekomunikacyjnych•Specjaliści ds. sprzedaży, marketingu i PR•Specjaliści z dziedzin społecznych i religijnych•Średni personel ds. finansowych•Specjaliści ds. baz danych i sieci komputerowych•Bibliotekoznawcy, archiwiści i muzealnicy•Pracownicy obsługi biurowej

Warto jednak zdawać sobie sprawę, o czym 
pisałam wyżej w  kontekście trafnych pro-
gnoz i  zmian w  polityce zatrudnienia oraz 
systemie edukacyjnym przyszłości, że  ist-

nieje grupa zawodów, na  które AI wpływa 
w sposób znikomy, a tym samym nie wpły-
wa negatywnie na ich przyszłość.
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Zawody z najmniejszą ekspozycją na AI 11

•Robotnicy wykonujący prace proste w rolnictwie,  
     leśnictwie i rybactwie•Robotnicy wykonujący prace proste w transporcie  
     i proste prace magazynowe•Robotnicy wykonujący prace proste w przemyśle•Pracownicy wykonujący prace proste w górnictwie 		          

     i budownictwie•Pomoce i sprzątaczki domowe, biurowe, hotelowe•Myjący pojazdy, szyby, praczki i inni sprzątacze•Rolnicy produkcji roślinnej i zwierzęcej pracującej  
     na własne potrzeby•Malarze, pracownicy czyszczący konstrukcje  
     budowlane i pokrewni•Rybacy i zbieracze pracujący na własne potrzeby•Inni pracownicy wykonujący prace proste•Gospodarze obiektów•Pracownicy wykonujący prace proste związane         		
     z przygotowaniem posiłków•Formierze odlewniczy, spawacze, blacharze, monterzy   
     konstrukcji metalowych i pokrewni•Nauczyciele szkół ponadpodstawowych  
     (z wyjątkiem nauczycieli kształcenia zawodowego)•Marynarze i pokrewni•Operatorzy maszyn i urządzeń na produkcji,  
     przetwórstwa i obróbki wykończeniowej metalu•Robotnicy obróbki drewna, stolarze meblowi i pokrewni•Operatorzy maszyn do produkcji wyrobów włókienniczych,  
     futrzarskich i skórzanych•Operatorzy maszyn do produkcji wyrobów gumowych,    
     z tworzyw sztucznych i papierniczych•Operatorzy maszyn i urządzeń górniczych oraz pokrewni
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Powyższe zestawienia stwarzają ciekawą 
perspektywę na  wpływ sztucznej inteligen-
cji na  nasze profesje. Co ciekawe, zawody, 
które są ściśle powiązane z  zaawansowany-
mi technologiami będą musiały zmierzyć 
się ze  zmianami jakie wnosi wykorzystanie 
AI. Chciałam też zwrócić uwagę, że  mimo 
coraz większej popularności i  ustandaryzo-
wania wykorzystania narzędzi AI w  wielu 
zawodach nadal w  cenie pozostanie przy-
słowiowa siła ludzkich rąk. Myślę, że  jest 
to  solidny argument, aby uspokoić obawy 
pracowników najniższego szczebla, szcze-
gólnie pracowników fizycznych. 

Jak widać rozwiązania sztucznej inteligencji 
stają się – podobnie jak do  niedawna auto-
matyzacja i komputeryzacja – kolejnym kro-
kiem ewolucyjnym rynku pracy. I  chociaż 
w części zawodów będzie wymagała zmian, 
niekiedy nawet bardzo radykalnych, to  tak 
naprawdę jest pochodną ciągłego rozwo-
ju, szczególnie technologicznego, ludzko-
ści. To czy wdrożenie tego rodzaju narzędzi 
w naszym życiu zawodowym będzie dla nas 
prawdziwą rewolucją czy jedynie kolejnym 
krokiem ku rozwoju zależy w dużym stopniu 
od nas samych: naszego stosunku do samej 
generatywnej AI, ale też od  naszej otwarto-
ści na  nowe doświadczenia oraz poszerza-
nie kompetencji cyfrowych. Dlatego już dziś 
warto zadać sobie pytanie: w  którym miej-
scu jestem i czy jestem gotowy na rozwój? 

Twój zawodowy „partner” – AI
To, czy będziemy realnie wykorzystywać 
możliwości jakie stwarzają narzędzia gene-
ratywnej sztucznej inteligencji, zależy przede 
wszystkim od naszej otwartości, a jednocze-
śnie dozy zaufania do  ich wykorzystywania 
w  aktywności zawodowej i  prywatnej. Ada-
ptacja dotąd nieznanych rozwiązań może 
onieśmielać czy budzić wręcz strach. Jed-
nak z  drugiej strony warto zastanowić się 
jak często musimy mierzyć się z  w  swoim 
życiu – nie tylko zawodowym – z  czymś no-
wym. Oczywiście nie każda innowacja jest 
łatwa czy przyjemna w oswojeniu. Przebieg 
całego procesu – szczególnie w  kontekście 
sztucznej inteligencji – zależy w dużym stop-
niu od poziomu kompetencji technologicz-
nych i cyfrowych konkretnej osoby. Tym bar-
dziej, że to właśnie brak umiejętności bądź 
talentów znających technologię znajduje się 
w  TOP3 przeszkód, z  jakimi muszą mierzyć 
się organizacje wdrażające nowoczesne roz-
wiązania technologiczne (30 proc. wskazań). 
Z  drugiej strony warto zwrócić uwagę rów-
nież na  fakt, że  organizacje stosunkowo 
często komunikują wyższy poziom goto-
wości technologicznej niż są w stanie za-
prezentować go w praktyce12. To jaki wzór 
do naśladowania tym sposobem zostawiają 
swoim pracownikom pozostawiam do głęb-
szego przemyślenia. 
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Ważnym aspektem owocnej współpra-
cy człowieka i  sztucznej inteligencji jest 
świadomość, że  wydajność tej drugiej jest 
największa, kiedy ta wspiera pracownika 
w  jego pracy, a  nie go zastępuje. Wiele ba-

dań potwierdza, że  nowoczesne technolo-
gie – w  tym AI – działają najlepiej, kiedy są 
wykorzystywane do uzupełnienia ludzkiego 
wysiłku. Zastąpienie człowieka technologią 
nie przyniesie tak wymiernych efektów14.

Gotowość technologiczna organizacji okiem pracowników13

Techwashing:  
przecenianie gotowości  
technologicznej

NIE ZGADZA SIĘ z  tym, sugerując, że  gotowość technologiczna ich 
firmy jest dokładnie odzwierciedlona w jej komunikatach.

POZOSTAJE NEUTRAL-
NYCH, niepewnych, czy 
komunikacja ich organi-
zacji jest zgodna z jej rze-
czywistymi możliwościa-
mi technologicznymi.

respondentów ZGADZA SIĘ, 
że ich firma komunikuje wyż-
szy poziom gotowości tech-
nologicznej, niż jest w  stanie 
wykazać w praktyce – zjawisko 
to  często określane jest mia-
nem techwashingu. 

Czy Twoja firma komunikuje wyższy poziom 
gotowości technologicznej, niż jest w  stanie 
wykazać w praktyce (techwashing)?

46%
36%

18%
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Co ważne, sami pracownicy są otwarci na ko-
rzystanie z możliwości narzędzi sztucznej in-
teligencji. W pracy używa jej 75 proc. pracow-

ników umysłowych, z czego niemal połowa 
(46 proc.) zaczęła z  niej aktywnie korzystać 
w ostatnim półroczu16. 

Większość pracowników oczekuje, że sztuczna inteligencja  
będzie ich wspierać – niewielu jednak z niej korzysta15

Pracownicy wykazują optymizm wobec potencjału sztucznej inteligencji —  
jednak większość nie stosuje jej jeszcze w praktyce.

ENTUZJAZM

 

RACZEJ POZYTYWNIE  
+ BARDZO POZYTYWNIE

Jak oceniasz przewidywany wpływ 
 sztucznej inteligencji na swoją pracę?

WYKORZYSTANIE 

NIGDY

Jak często wykorzystujesz sztuczną  
inteligencję w swojej codziennej pracy?

INTEGRACJA ORGANIZACYJNA

TAK, ROZPOCZĘTO WDRAŻANIE

Czy, według Twojej wiedzy, Twoja organizacja rozpoczęła już wdrażanie nowych 
technologii lub narzędzi AI w celu usprawnienia procesów biznesowych?

66% 67%

33%
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W tym miejscu chciałabym jednak zwrócić 
uwagę, że chociaż pracownicy coraz częściej 
traktują narzędzia generatywnej sztucznej 
inteligencji jako swoich zawodowych sprzy-
mierzeńców, nie są skłonni do przyznawania 
się, że z nich korzystają. Wręcz przeciwnie: 52 
proc. użytkowników AI niechętnie przyznaje 
się do  jej wykorzystania w  najważniejszych 
zadaniach. 53 proc. pracowników obawia 
się, że wykorzystanie AI w tym zakresie zadań 
sprawia, że realizowane zadania zdają się być 
zastępowalne na  linii pracownik-sztuczna 
inteligencja. Łącząc to z faktem, że duża gru-
pa pracowników – 78 proc. – korzysta w  za-
wodowej aktywności z prywatnych narzędzi 
sztucznej inteligencji, ponieważ organizacja 
nie nadąża za  technologicznym rozwojem, 
ta druga znacznie naraża się na  brak moż-
liwości wykorzystania prawdziwego poten-
cjału tej technologii do  budowy przewagi 
konkurencyjnej oraz stabilizowania pozycji 
na rynku18. 

Oczywiste jest, że  do  tworzenia właściwych 
warunków partnerskiej współpracy pracow-
ników i sztucznej inteligencji konieczne jest 
nie tylko wdrażanie przez organizacje no-
woczesnych technologii, ale również jed-

noczesna reorganizacja pracy oraz pod-
noszenie pracowniczych kwalifikacji. Jak 
wskazują badania, to firmy, które wraz z roz-
wojem technologicznym poszły w  kierun-
ku decentralizacji podejmowania decyzji 
oraz rozszerzenia obowiązków pracowni-
ków, odnotowały realne zyski w porównaniu 
z  korzyściami firm bazujących wyłącznie 
na  nowoczesnych technologiach. Tym sa-
mym aktualizacja procesów biznesowych, 
przekwalifikowanie załogi a  czasem nawet 
zmiana modelu biznesowego, czy wręcz 
w  dużym stopniu organizacji są konieczne 
do  wykorzystania rzeczywistego potencjału 
technologii w korelacji z pracownikami. Zaś 
sami pracownicy powinni otrzymać od swo-
ich przełożonych jasny i zrozumiały plan in-
tegracji AI z  wykonywaną przez nich pracą, 
aby móc mieć poczucie wsparcia przełożo-
nych w  zakresie wdrażania nowoczesnych 
rozwiązań w celu optymalizacji własnej pra-
cy19. Jak jednak wskazują ostatnie badania 
NASK 68,1 proc. pracujących Polaków nie 
otrzymało żadnych wytycznych związa-
nych z  wykorzystaniem generatywnej 
sztucznej inteligencji, a  takie istnieją zda-
niem zaledwie 8,1 proc. Co ciekawe, niemal 
¼ z  nich nie jest w  stanie wskazać przyczyn 
takiej sytuacji20. 

Korzyści wykorzystania AI w pracy zawodowej 17

83%

Większa radość  
z wykonywanej pracy

Wzrost  
kreatywności

Możliwość skupienia 
się na najważniejszych 

aspektach pracy

Oszczędność  
czasu

85% 84%90%
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Myślę, że  warto zacząć postrzegać wdroże-
nie generatywnej sztucznej inteligencji rów-
nież w kategoriach rozwoju. Dla 66 proc. pra-
cowników w  ujęciu globalnym AI podnosi 
poprzeczkę i przełamuje bariery kariery21. Co 
ważne, w ciągu ostatnich miesięcy o ponad 

10 proc. wzrosło zainteresowanie osób ak-
tywnych zawodowo doskonaleniem z zakre-
su sztucznej inteligencji, wyprzedzając tym 
samym inne kategorie kompetencji, którą 
chcą rozwijać pracownicy22.

Sztuczną inteligencję jako kolejny etap roz-
woju pracowników spostrzegają również 
liderzy, którzy szczególnie zaczęli doce-
niać pracownicze kompetencje. W  ciągu 
ostatnich 8 lat zatrudniono 323 proc. osób 
z  talentami technicznymi z  zakresu AI. 

W  najbliższych latach zaś będziemy mieć 
do  czynienia ze  zwrotem wobec talen-
tów nietechnicznych z  predyspozycjami 
do sztucznej inteligencji, którzy będą w sta-
nie korzystać z  generatywnych narzędzi AI, 
np. Copilot czy ChatGPT24. 

Gdyby mój pracodawca zaproponował takie możliwości,  
najbardziej zainteresował(a)bym się następującymi ścieżkami  

rozwoju i szkoleniami:23

Sztuczna inteligencja (AI) 

Umiejętności menedżerskie i liderskie 

Komunikacja i prezentacja

Podstawy technologii IT 

Programowanie / kodowanie

2024 2025

29%
40%

29% 30%
21% 20%18% 18%22% 18%
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Niestety świadomość w  zakresie znaczenia 
sztucznej inteligencji w  rozwoju pracow-
ników i  organizacji bardzo często nie idzie 
w  parze ze  wsparciem ze  strony przełożo-
nych. Specjaliści, którzy chcą się rozwijać 
dzięki AI, nie czekają na  kroki liderów, a  za-

miast tego biorą kwestię rozwoju w  swoje 
ręce. Tym bardziej, że  pracownicy są coraz 
bardziej świadomi, że sztuczna inteligencja 
może być ich solidnym sprzymierzeńcem 
w ich rozwoju zawodowym.

Podsumowując: rozwój sztucznej inteli-
gencji i  powszechna adaptacja jej narzędzi 
w pracy zawodowej nada aktywności zawo-
dowej zupełnie nowego wymiaru. Co ważne, 
AI nie zastępuje człowieka, tylko przekształ-
ca jego pracę. Co więcej, ta następna, prze-
kształcona praca może stać się rolą, która 
aktualnie nie istnieje. Badania przewidują, 
że w latach 2025-2030 kompetencje zmie-
nią się o połowę, a AI może przyspieszyć ten 
proces do poziomu 68 proc27. Tym bardziej 

pracownicy muszą już dziś zacząć pracować 
nad swoimi kompetencjami AI i  przestać 
postrzegać je  jako potencjalne zagrożenie, 
lecz odbierać jako dobrego partnera w  za-
wodowym rozwoju. 

Ważnym aspektem jest również to, że  pra-
codawcy wcale nie twierdzą, że  sztuczna 
inteligencja zastąpi pracowników. Wręcz 
przeciwnie: świadomie wskazują grupę 
kompetencji, które są nie do zastąpienia. 

Umiejętności AI cenniejsze niż doświadczenie? 25

Dlaczego potrzebuję AI – punkt widzenia pracownika 26

66% 71% 77%

 liderów przyznaje,  
że nie zatrudniłoby 

osoby bez  
umiejętności AI

liderów twierdzi,  
że wolałoby zatrudnić mniej  
doświadczonego kandydata 

z umiejętnościami AI niż bardziej 
zawodowo doświadczonego kandydata 
nieposiadającego umiejętności AI

liderów przyznaje, że dzięki 
sztucznej inteligencji talenty  
na wczesnym etapie kariery 

otrzymają większą  
odpowiedzialność

AI może pomóc mi 
 w szybszym awansie

Umiejętności AI pozwolą mi 
pozostać konkurencyjnym 

na rynku pracy

Umiejętności AI poszerzą 
moje możliwości  

zawodowe

69%76%79%
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Kompetencje ludzkie, których zdaniem pracodawców nie da się 
zastąpić sztuczną inteligencją28

33%

30%

26%

23%

31%

26%

24%

27%

27%

25%

21%

umiejętność oceny sytuacji,  
także w kontekście etycznym

obsługa klienta

rozwiązywanie problemów

nauczanie i szkolenie

myślenie strategiczne

komunikacja

umiejętności sprzedażowe

zarządzanie projektami

zarządzanie zespołem

wiedza techniczna

tworzenie pomysłów  
i kreatywność
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Oswój zamiast unikać
Bez wątpienia poziom wykorzystania przez 
każdego z  nas potencjału generatywnej in-
teligencji jest bezpośrednio powiązany z po-
ziomem naszej świadomości na temat tego 
rodzaju rozwiązań. A  jak wskazują badania, 

chociaż wiemy co  nieco o  roli AI w  naszej 
pracy, niemal 70 proc. z  nas czuje niedosyt 
w  tym temacie, a  niemal 10 proc. nie rozu-
mie jej wpływu na swoją aktywność zawodo-
wą. 

Rola AI w Twoim miejscu pracy 29

Czy rozumiesz czym i w jaki sposób może być wykorzystana 
automatyzacja AI (sztuczna inteligencja) w Twojej pracy?

21,8%

46,7%

22,4%

9,1%
Tak, mam pełną wiedzę  
i rozumiem te procesy.

Nie, nie rozumiem w jaki sposób 
wpływają na moją pracę.

Tak, ale chcę wiedzieć  
więcej o jej zastosowaniach.

Nie , mam tylko ogólne  
pojęcie i nie wiem,  

jak dokładnie  
wykorzystaywane.

Co ciekawe, poziom znajomości i  rozumie-
nia rozwiązań sztucznej inteligencji nie jest 
wcale mocno zróżnicowany ze  względu 
na  posiadane wykształcenie. Zaskakujący 
może być również fakt, że  w  tym temacie 

w  czołówce znajdują się osoby zajmujące 
stanowiska kierownicze oraz fizyczne/pro-
dukcyjne, pozostawiając tym samym stano-
wiska specjalistyczne w tyle.
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Czy pracownicy rozumieją rolę automatyzacji 
i AI w swoim miejscu pracy 30

Otwartość na poznawanie rozwiązań AI na-
pawa dużym optymizmem. Podobny wy-
dźwięk ma również stosunkowo pozytywne 
podejście do  wpływu zmian technologicz-
nych w  kontekście własnej pracy. Zdaniem 
ponad 32 proc. Polaków nie ma powodów 
do  obaw w  tym kontekście. Z  drugiej stro-
ny, utraty zawodu z  powodu AI obawia się 
niecałe 18 proc. rodaków. Spora grupa jed-
nak przyznaje, że  nowoczesne technologie 
nie są aktualnie ich mocną stroną: 21,5 proc. 
osób przyznaje, że ich szybki rozwój generu-

je trudności w nadążeniu za nimi, 17,6 proc. 
odczuwa przytłoczenie nowoczesnymi roz-
wiązaniami a 12,4 proc. wprost przyznaje się 
do  obawy, że  nie poradzi sobie z  obsługą 
technologicznych narzędzi31. 

Obawy są słuszne, bowiem poziom umiejęt-
ności cyfrowych Polaków pozostawia wiele 
do życzenia. W 2023 r. w tej kategorii wśród 
krajów Unii Europejskiej zajmowaliśmy trze-
cią pozycję od końca, wyprzedzając jedynie 
Rumunię i Bułgarię.

WYKSZTAŁCENIE

podstawowe

zasadnicze zawodowe

średnie

wyższe  
(licencjat, magister)

kierownicze

starszy specjalista

młodszy specjalista

niższy szczebel

fizyczny/produkcyjny  

STANOWISKO

20,5%

36,4%

20,8%

18,7%

22,7%

20,7%

22%

16%

23,8%

45,5%

40%

42,3%

56,7%

46%

48,3%

52,2%

47,9%

38,4%

25%

14,5%

24,2%

20,9%

21,2%

23,3%

21,4%

24,5%

24,5%

9,1%

9,1%

12,8%

3,7%

10,1%

7,8%

4,4%

11,7%

13,2%
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Odsetek osób, których umiejętności cyfrowe są na poziomie  
podstawowym lub wyższym  w 2023 r. w państwach UE32

RUMUNIA 

BUŁGARIA 

POLSKA 

ŁOTWA 

WŁOCHY 

SŁOWENIA 

CYPR 

SŁOWACJA 

NIEMCY 

GRECJA 

LITWA 

ŚREDNIA UE 

PORTUGALIA 

WĘGRY 

CHORWACJA 

BELGIA 

FRANCJA 

LUKSEMBURG 

ESTONIA 

MALTA 

AUSTRIA 

HISZPANIA 

SZWECJA 

CZECHY 

DANIA 

IRLANDIA 

FINLADNIA 

HOLANDIA

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90%
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Luka umiejętności cyfrowych jest na tyle 
poważnym wyzwaniem, że stała się jed-
nym z priorytetowych obszarów działań 
Komisji Europejskiej, która w ramach tzw. 
Unii Umiejętności kładzie duży nacisk na 
rozwój kwalifikacji w  latach 2024–2029.. 
Niwelowanie luki kompetencyjnej jest nie-
zwykle ważne chociażby z  tego względu, 
że  w  2023 r. tylko 56 proc. Europejczyków 
posiadało podstawowe lub ponadpodsta-
wowe umiejętności cyfrowe, gdzie założe-
niem UE było osiągnięcie do 2023 r. pozio-
mu 80 proc. u osób w wieku 15-74 lata33. 

A gdyby tak zamiast snuć ciągłe obawy, sta-
wić czoła wyzwaniu i spróbować oswoić to, 

co  wydaje się nieznane? Przypomnijmy so-
bie czasy – chociaż pewnie część moich Czy-
telników może znać je  jedynie z  opowieści 
rodziców 😊 – kiedy nie mieliśmy powszech-
nego dostępu do  internetu, a  nawet kom-
puterów. Wtedy też, szczególnie pokolenie 
aktualnych Perenialsów i  Silversów – mia-
ło szereg obaw związanych z  wdrożeniem 
i obsługą tych rozwiązań. Dziś nawet oni nie 
wyobrażają sobie bez nich rzeczywistości. 
Jestem przekonana, że analogicznie będzie 
z większością narzędzi AI. Jedyne czego po-
trzebujemy, to  odpowiednie oswojenie się 
zarówno z ich obsługą, jak też możliwościa-
mi, jakie stwarzają. Tym bardziej, że po tego 
rodzaju narzędzia sięgają coraz częściej 
przedstawiciele każdego pokolenia.

Wykorzystanie narzędzi GenAI vs. wiek 34

Świadomość korzystania z narzędzi GenAI  
wśród pracujących w podziale na wiek.

znają narzędzia GenAI nie znają narzędzi GenAI

liniowa 
(znają  
narzędzia  
GenAI)

%

60

40

20

0

15-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65+

85%

15%

74%

26%

71%

29%

59%

41%
50% 50% 53%

47%
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Jednym z  pierwszych kroków w  oswaja-
niu generatywnej sztucznej inteligencji jest 
poznanie konkretnych narzędzi, z  których 
możemy korzystać. Zrozumienie zasad ich 

działania, jak też ich przeznaczenia oraz 
możliwości wykorzystania w  codziennych 
zadaniach znacznie ułatwi dobór tych opty-
malnych do naszej pracy. 

To, że jesteśmy – mimo szeregu obaw – otwar-
ci na  rozwiązania generatywnej sztucznej 
inteligencji potwierdzają badania. Po gene-

ratywną sztuczną inteligencję sięgają przed-
stawiciele różnych zawodów, a wiek nie od-
grywa znaczącej roli w adaptacji narzędzi AI. 

Korzystanie z GenAI w ciągu ostatnich 6 miesięcy  
w podziale na zawody 35

zna narzędzia GenAI nie zna narzędzi GenAI

przedstawiciele władz  
publicznych, wyżsi  

urzędnicy i kierownicy  
 

specjaliści 

technicy i inny  
średni personel 

pracownicy biurowi 

pracownicy usług  
i sprzedawcy 

rolnicy, ogrodnicy,  
leśnicy i rybacy 

robotnicy przemysłowi  
i rzemieślnicy 

operatorzy i monterzy  
maszyn i urządzeń 

pracownicy wykonujący  
proste prace

38% 

45% 

31% 

33% 

22% 

20% 

21% 

23% 

29%

62% 

55% 

69% 

67% 

78% 

80% 

79% 

77% 

74%
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Narzędzia  AI – przykłady wykorzystania

Tłumaczenia:  
Hi Talk

Tworzenie treści: 
ChatGPT

Analiza dokumentów, generowanie 
złożonych odpowiedzi:  

Claude AI, Papermark AI

Wsparcie pracy  
z dokumentami  
i prezentacjami:  

Microsoft Copilot

Organizacja  
i przechowywanie  
notatek: Notion AI

Komunikacja  
biznesowa: Letterly

Analiza złożonych  
danych: Magnific

Zarządzanie projektami: 
Gamma

Automatyzacja projektowania 
graficznego, edycja zdjęć:  

Looka AI, Fotor

Optymalizacja  
w zarządzaniu zapasami: 

Snapby
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Coraz bardziej jesteśmy też świadomi w  ja-
kim stopniu narzędzia generatywnej sztucz-
nej inteligencji mogą wesprzeć nas w pracy 
zawodowej. Co ważne, zauważamy nie tyl-
ko optymalizację czasu pracy, ale również 

wzrost jej efektywności czy nawet rolę kon-
ceptualizacyjną. Tym samym zaczynamy 
traktować AI jako realnego partnera w  ak-
tywności zawodowej, dostrzegamy jej po-
tencjał i aktywnie go wykorzystujemy. 

Największe szanse związane z wykorzystaniem GenAI w pracy -  
5 najczęściej wspomnianych szans w pytaniu otwartym 36

12,1%

9,6%

7,8%

4%

3,8%

10,5%

Oszczędność czasu/przyspieszenie pracy/ 
szybkość działania GenAI 

 

Usprawnienie pracy - poprawa jakości,  
efektywności, wydajności oraz optymalizacja 

 

Ogólna pomoc/ułatwienie dla pracowników  
w zakresie zadań w pracy 

 

Pomoc w tworzeniu treści pisemnych  
i wizualnych/nowych materiałów i produktów 

 

Nowe możliwości, postęp i rozówj 
(np. firm, przemysłu, technologii) 

 

Brak korzyści/szans 
 

Nie wiem/trudno powiedzieć 
 

42,6%
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W tym miejscu chciałabym ponownie zwró-
cić uwagę na  zachowanie ograniczonego 
zaufania do  wyników generowanych przez 
narzędzia GenAI. O  ile te rzeczywiście 
mogą dostarczyć imponujących efek-
tów w  stosunkowo krótkim czasie oraz 
w oparciu o duże bazy danych, to samego 
użytkownika tych narzędzi, korzystanie 
z nich nie zwalnia z krytycznego myślenia 
i ograniczonej dozy zaufania. Aspekty te są 
na  tyle ważne, że  poświęcono nawet bada-
nia wpływowi poziomu zaufania do  narzę-
dzi GenAI na wysiłek poznawczy człowieka. 
Im bardziej im ufamy, tym mniejszą wagę 
przywiązujemy do  analizy krytycznej 
otrzymanych wyników. To, na  co  chciała-
bym też zwrócić uwagę, to fakt, że wysoki po-
ziom pewności własnych kompetencji prze-

kłada się pozytywnie na  analizę krytyczną 
wyników wypracowanych przez narzędzie 
sztucznej inteligencji37. To doskonale obra-
zuje jak ważną rolę w optymalnym wykorzy-
staniu narzędzi generatywnej inteligencji 
odgrywa odpowiedni poziom umiejętności 
oraz kompetencji. Twierdzę wręcz, że  chęć 
korzystania z  tego rodzaju rozwiązań niesie 
ze  sobą obowiązek ciągłego doskonalenia 
nie tylko w  zakresie nowoczesnych techno-
logii, ale także umiejętności zaadaptowania 
jej w  cyklu pracy. Tym bardziej, że  współ-
praca z  GenAI może z  czasem rozleniwiać, 
a ciągłe poleganie na niej może skutecznie 
osłabić nasze zdolności poznawcze: kon-
centrację, pamięć poznawczą a  w  efekcie 
nawet zdolności decyzyjne38. 

Co Ty możesz zrobić już dziś, 
aby być w stanie wykorzystać potencjał AI? 39

Zdobądź podstawową wiedzę nt. AI 
niezależnie od swojej roli zawodowej 
– nikt nie wymaga od Ciebie przekwa-
lifikowania się na specjalistę ds. wdro-
żeń GenAI, powinieneś jednak znać 
podstawowe możliwości i ograniczenia 
najpopularniejszych narzędzi. 

Jeśli Ty jesteś odpowiedzialny za ww. 
aspekty, zdobądź odpowiednią wiedzę 
z zakresu AI. Zaprezentuj swoim przeło-
żonym jak Twoje umiejętności przełożą 
się na sukces wdrażania rozwiązań Ge-
nAI w organizacji. 

Jeśli jesteś osobą odpowiedzialną za AI 
w organizacji, zgłoś potrzeby z zakresu 
wyspecjalizowanych pracowników: ds. 
danych, cyberbezpieczeństwa oraz 
infrastruktury, aby mieć zapewnione 
warunki do realizacji projektów. 

Sprawdź w jaki sposób możesz wykorzy-
stać agentów AI w optymalizacji swojej 
pracy. 

1. 2.

3. 4.
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Jakby nie patrzeć generatywna AI staje się 
naszą codziennością a unikanie jej wyko-
rzystania w  życiu zawodowym czy pry-
watnym z czasem zepchnie nas na tech-
nologiczny margines. Biorąc pod  uwagę 
zawrotne tempo rozwoju tej technolo-
gii, nawet niewielkie zaległości w zakre-
sie obsługi tego rodzaju narzędzi w cią-
gu roku czy dwóch mogą okazać się nie 
do  nadrobienia. Dlatego już dziś każdy 
z  nas powinien testować poszczególne 
narzędzia i uczyć się ich optymalnej ob-
sługi. Tym bardziej, że  dostęp zarówno, 
do wielu z nich, jak też tutoriali z zakresu 
ich obsługi jest dostępny bezpłatnie. Tym 
samym umiejętności z zakresu sztucznej in-
teligencji są na  wyciągnięcie ręki, a  stopień 
ich przyswojenia zależy w  dużym stopniu 
od naszej otwartości i determinacji. 

Piąta rewolucja technologiczna
Z  pewnością rozwój narzędzi AI stanowi 
istotny etap postępu technologicznego 
organizacji na  całym świecie. I  choć – jak 
wcześniej wspomniałam – ich wdrożenie 
znacząco wpłynie na  charakter pracy ludz-
kiej, zmieni specyfikę wielu stanowisk, a nie-
kiedy także modele biznesowe, to sam pro-
ces adaptacji tych narzędzi oraz związanych 
z  nimi zmian będzie przebiegać w  sposób 
stopniowy i  przemyślany, a  nie gwałtowny 
czy chaotyczny. Zmiany te wyraźnie widać 
na przykładzie kompetencji pracowniczych 
– będą to nowe lub przekształcone umiejęt-
ności związane z AI, które już dziś wspierają 
i  podnoszą efektywność na  każdym etapie 
kariery. Stają się one niezbędne, ponieważ 
sztuczna inteligencja nieustannie redefi-
niuje funkcje i wymagania zawodowe, przy-
gotowując pracowników do  rozwoju w  dy-
namicznie zmieniającym się środowisku 
technologicznym.
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Umiejętności uzupełnione przez AI – praktyczne wykorzystanie 40

Umiejętność W jaki sposób pomaga?

Etyka AI 
i odpowiedzialna 
sztuczna inteligencja

Według badania, 100% analizowanych ról ICT będzie coraz częściej 
uwzględniać aspekty etyczne AI, podkreślając konieczność wdrażania ram 
prawnych oraz odpowiedzialnego postępowania zgodnego z regulacjami.

AI literacy 
(kompetencje  
cyfrowe AI)

Umiejętność obsługi i modelowania AI oraz znajomość technologii stają 
się kluczowe dla wszystkich analizowanych stanowisk ICT, szczególnie 
w kontekście rosnącego zapotrzebowania na integrację AI.

Prompt engineering 
(tworzenie poleceń 
dla AI)

66% analizowanych ról ICT będzie wymagać wiedzy z zakresu inżynierii 
poleceń, co pozwoli na precyzyjną komunikację i podejmowanie decyzji 
z wykorzystaniem AI poprzez tworzenie kontekstowych instrukcji 
i odpowiedzi.

Architektura dużych 
modeli językowych 
(LLM)

AI zwiększa możliwości dużych modeli językowych, poprawiając 
zrozumienie języka, generowanie spójnych treści i rozwiązywanie zadań 
z zakresu przetwarzania języka naturalnego w różnych branżach.

Zwinne metodologie 
(Agile)

Wykorzystanie AI do automatyzacji zadań, analizy danych oraz 
wsparcia współpracy zespołowej w zarządzaniu projektami i rozwoju 
oprogramowania.

Analiza danych AI wspiera analizę danych poprzez automatyzację przetwarzania, 
odkrywanie wniosków z dużych zbiorów oraz optymalizację predykcyjnych 
modeli analitycznych.

Uczenie maszynowe 
(Machine learning)

AI pozwala automatyzować zadania, analizować wzorce danych oraz 
usprawniać procesy decyzyjne.

Retrieval augmented 
generation

Integracja technik AI pozwala lepiej tworzyć treści i wspierać decyzje, 
łącząc pozyskiwanie informacji z generatywnymi możliwościami AI.

TensorFlow Biegłość w TensorFlow umożliwia efektywne wdrażanie zaawansowanych 
modeli uczenia maszynowego, wspierając rozwój AI w różnych rolach.

Przetwarzanie języka 
naturalnego (NLP)

NLP daje możliwość innowacyjnego podejścia do rozumienia 
i generowania języka, co jest kluczowe przy wdrażaniu aplikacji AI.
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Kluczem do sukcesu zarówno dla pracowni-
ków, jak też samych organizacji w dobie roz-
wijającej się AI są usystematyzowane i prze-
myślane programy re- i up-skillingu. I chociaż 
90 proc. pracodawców przyznaje, że tworze-
nie możliwości przekwalifikowania pracow-
ników jest ich odpowiedzialnością, to  58 
proc. organizacji nie wie, co  więcej może 
zdziałać w  tym zakresie. Co więcej, wpraw-
dzie 32 proc. pracodawców priorytetowo 
traktuje spersonalizowany rozwój umiejęt-
ności i  mobilność zawodową pracowników, 
to tylko 9 proc. programów coachingowych 
dostępnych jest dla wszystkich pracowni-
ków42. 

Możliwości rozwoju są istotne dla pracow-
ników – 72 proc. z nich przywiązuje do nich 
wagę w  aktualnej i  przyszłej karierze zawo-
dowej. Co pocieszające, o  ponad 10 punk-
tów procentowych (do  poziomu 64 proc.) 
w  ciągu ostatniego roku wzrosło wsparcie 
ze  strony pracodawcy w  zakresie rozwoju 
kompetencji przyszłości (m.in. AI). 34 proc. 
przyznaje też, że możliwości szkoleń i rozwo-
ju zwiększyły się w jego organizacji w ostat-
nim półroczu43. 

______________________________________

Czas na radykalne zmiany!

Chociaż wdrożenie AI nie jest odbierane jako 
totalna rewolucja, to  przyglądając się bliżej 
narzędziom, z  których korzysta nadal wie-
le firm, myślę, że  zaadaptowanie chociażby 
Copilota będzie dla nich zupełnie nowym 
otwarciem. Jak wskazują badania 94 proc. 
pracowników nadal używa do  zarządzania 
swoją pracą narzędzi kalkulacyjnych, a  98 
proc. wykorzystuje w tym celu pocztę e-mail. 
Na szczęście równie duża grupa z nich – 93 
proc. – twierdzi, że używane przez nich w or-
ganizacji technologie wymagają innowacji44. 

______________________________________

Jak widać wdrożenie rozwiązań AI wymaga 
sporo od samych pracowników i organizacji. 
Jednak z drugiej strony cały proces przebie-
ga w umiarkowanym tempie, a sam wpływ 
AI na  stanowiska pracy w  perspektywie 
najbliższych 5 lat także jest odbierany jako 
umiarkowany.

Spodziewany wpływ GenAI na miejsca pracy  
w perspektywie 5 najbliższych lat45

wszyscy pracujący

wogóle  
nie wpłynie

wpłynie  
w niewielkim  
stopniu

wogóle  
w umiarkowanym  
stopniu

wpłynie  
w znacznym 
stopniu

wpłynie  
całkowicie 
(spowoduje 
transformację 
zawodu)

20,6% 26,1% 31,2% 16,5% 5,6%
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Co więcej, wdrożenie narzędzi AI nie przeło-
ży się wcale – tak jak obawia się wielu pracow-
ników – na  likwidację miejsc pracy. Wręcz 
przeciwnie: część firm rozważa w związku 
z wprowadzeniem generatywnej sztucz-
nej inteligencji zwiększenie poziomu za-
trudnienia46. 

Powyższe dane pozwalają wysnuć wnioski, 
że rynek pracy będzie raczej powoli dostoso-
wywał się do zmian dyktowanych przez Ge-
nAI. Z  pewnością jej wdrożenie przyspieszy 
automatyzację części zadań czy procesów, 
zoptymalizuje produktywność czy pozwoli 
na  zmianę modelu pracy na  bardziej ela-
styczny. Nie powinniśmy jej jednak traktować 
jako nagłej rewolucji, która przełoży się na li-
kwidację miejsc pracy47. Do zmian na rynku 

pracy będą musieli dostosować się pracow-
nicy poprzez zmianę kwalifikacji oraz pra-
codawcy poprzez przebudowanie modeli 
współpracy oraz zarządzania. Jednak będą 
to procesy stosunkowo powolne pozwalają-
ce na  przystosowanie się jednych oraz dru-
gich do nowej technologicznej rzeczywisto-
ści. Pocieszające jest, że  polscy pracownicy 
czują się stosunkowo pewnie w zakresie po-
siadanych kompetencji oraz efektywności 
swojej pracy. 92 proc. z nich deklaruje średni 
i wysoki poziom pewności odnośnie swoich 
kompetencji. Z kolei 81 proc. wychodzi z za-
łożenia, że posiada odpowiednie technolo-
gie i  narzędzia do  efektywnego wykonywa-
nia pracy48. 
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Dojrzali w pracy – pracownicy 
45+
Konieczność integracji w miejscu pracy zróż-
nicowanych pokoleń pracowników to  dziś 
codzienność każdej organizacji i chociaż tak 
ważne jest wyeliminowanie z  rynku pracy 
dyskryminacji ze względu na wiek oraz włą-
czanie poszczególnych pokoleń pracowni-
ków w pracę zespołową i organizacyjne stra-
tegie, to  niezwykle ważnym aspektem jest 
również dostrzeganie indywidualnego po-
tencjału każdej grupy wiekowej pracowni-
ków. Tym bardziej, że każde pokolenie mie-
rzy się ciągle z  krzywdzącymi stereotypami 
dotyczącymi ich kompetencji, doświadcze-
nia czy stosunku wobec pracy zawodowej. 
A  gdyby tak zacząć dopatrywać się tego, 
co pozytywnie wyróżnia każde z nich na ryn-
ku pracy… 

Jednym z  pokoleń „krzywdzonych” przez 
społeczne opinie są tzw. Silversi, w  naszej 
firmie pokolenie to  nazywamy PowerGen. 
I chociaż jeszcze do niedawna do tej grupy 
zaliczano osoby po 50 roku życia, to niejed-
nokrotnie spotkałam się ze  stwierdzeniem, 
że za Silversa powinien uważać się już każdy 
45-latek. Czy słusznie? Chociaż przypisanie 

do  grupy zawodowo dojrzałych może być 
dla części osób krzywdzące, to fakt, że Ci są 
coraz częściej postrzegani jako Power Ge-
neration – o  czym szerzej niżej – to  przyna-
leżność do  tej grupy może być powodem 
do dumy. 

Zacznijmy jednak od  stereotypów – o  ste-
reotypach dotyczących pokolenia 45+/50+ 
pisałam już wielokrotnie w  poprzednich 
edycjach RAPORTU FUTURE®. Rynek pra-
cy i  zawody przyszłości. Szczególną uwagę 
Silversom poświęciłam w  IV edycji, gdzie 
podkreślałam, że  krzywdzące opinie na  te-
mat tego pokolenia zamykały nie tylko 
przed nim samym, ale przede wszystkim 
przed pracodawcami, szansę na wykorzysta-
nie jego rzeczywistego potencjału. A ten jest 
ogromny. Widzę to podczas organizacji na-
szego programu mentoringu odwróconego 
REVRERSE , gdzie młodzi ludzie są Mento-
rami, a osoby z pokolenia PowerGen uczą się 
do  od  nich nowych technologii. Zapotrze-
bowanie na  takie formy doskonalenia, po-
twierdza nie tylko nieustająca popularność 
kolejnych edycji programu, ale także wysoka 
ocena jego poziomu.

Zróżnicowane pokolenie
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Jak oceniasz swój poziom zadowolenia  
z udziału w Programie REVERSE 2025? 49

Jak zamierzasz wykorzystać konkretne narzędzia  
i technologie (np. platformy komunikacyjne, narzędzia do pracy 

zdalnej) po ukończeniu programu mentoringowego REVERSE? 51

Co więcej, 72 proc. uczestników tegorocznej 
edycji programu przyznało najwyższą ocenę 
poziomu satysfakcji z  udziału w  programie 
bez względu na pełnioną rolę (mentora czy 
mentee). To, co jest istotne dla mnie jako dla 
autorki REVERSE, to fakt, że jego uczestnicy 
nie tylko planują wykorzystać zdobytą wie-
dzę w  praktyce (39 proc.), ale też zamierza 

się dzielić wiedzą na ich temat (29,3 proc.50). 
Myślę, że nie będzie przesadą też stwierdze-
nie, że udział w programie mentoringowym 
REVERSE jest punktem zwrotnym w poszu-
kiwaniu praktycznego zastosowania zdoby-
tych umiejętności i  odkrywania dzięki nim 
zupełnie nowych możliwości w rozwoju za-
wodowym i osobistym. 

0(0%) 1(2,4%) 4(9,8%)

11(26,8%)

25(61%)30

20

10

0

nie planuję wykorzystać  
poznanych narzędzi/technologii 
 
planuję ogólnie zapoznać się  
z dostepnymi narzędziami/ 
technologiami

stale poszukuję nowych  
możliwości ich zastosowania

planuję aktywnie wykorzystać

planuję dzielić się z innymi 
zdobytą wiedzą

29,3%

39%

26,8%

1  2  3  4  5

1- zdecydowanie niesatysfakcjonujący  		  5- zdecydowanie satysfakcjonujący
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Dyskusję nt. roli Power Generation na rynku 
pracy warto zacząć od  faktu, że  ci powinni 
być aktualnie stałym elementem struktu-
ry zatrudnienia. Mamy do  czynienia ze  sta-
rzejącym się społeczeństwem przy jedno-
czesnym wydłużeniu wieku życia. Z  drugiej 
strony pracodawcy mierzą się z  coraz więk-
szym niedoborem talentów i  trudnościami 
w rekrutacji specjalistów. A dlaczego by nie 
spróbować choć po części zniwelować tych 
problemówte problemy poprzez zaangażo-
wanie zawodowe osób 45+ i starszych? Tym 
bardziej, że  dojrzały wiek nie idzie wcale 

w parze z chęcią jak najszybszego przejścia 
na emeryturę. Osoby w tym wieku nie tylko 
chcą pozostawać aktywne zawodowo jak 
najdłużej, ale też są otwarte na  pozyskiwa-
nie nowych umiejętności, a nawet przebran-
żowienie – 27,4 proc. osób w wieku 55-67 lat 
oraz 35,8 proc. w  wieku 45-54 lat są otwar-
te na  taki wariant zawodowego rozwoju52. 
Takie stanowisko pracowników 45+ wynika 
przede wszystkim z ich wysokiego poziomu 
świadomości dotyczącej aktualnych i  przy-
szłych trendów na rynku pracy, ale też real-
nych obaw, że tę pracę utracą.

To, na co chciałabym zwrócić uwagę w tym 
miejscu w  kontekście PowerGen, to  stosu-
nek tej grupy pracowników wobec samej 
pracy. Zarówno dla pokolenia X, jak też Baby 
Boomers najbardziej istotne w  zawodowej 

aktywności jest wysokość wynagrodzenia, 
work-life balance oraz poczucie stabilno-
ści. Priorytety w  tym zakresie odróżniają 
ich od młodszych pokoleń, w których płaca 
coraz częściej schodzi na dalszy plan. 

Czy boisz się utraty pracy 53

Jak ważne są poszczególne czynniki  
w twojej obecnej i potencjalnej pracy? 54

45-54 lata

55-67 lat

31,1%

28,6%

17%

13,1%

51,9%

58,3%

Pokolenie Z

work-life balance stabilność zatrudnieniapłaca

Milenialsi Generacja X Boomersi
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Odszedłem/odeszłam z pracy,  
bo nie pasowała do mojego życia prywatnego 55

Co ciekawe, ani Baby Boomers ani pokolenie 
X nie przywiązuje aż tak dużej wagi do kwe-
stii dopasowania pracy zawodowej do życia 
prywatnego. Być może wynika to  w  dużym 

stopniu z realiów rynku pracy, kiedy ci zaczy-
nali swoją karierę zawodową, gdzie często 
trzeba było dostosować się do miejsca pracy 
a nie na odwrót.

Interesujące jest również to, że  chociaż dla 
obu pokoleń bardzo ważne jest poczucie 
wspólnoty w miejscu pracy (odpowiednio 84 
proc. wskazań dla każdego z  dwóch poko-
leń56), to z drugiej strony nie są skłonni do po-
święcenia chociażby swojej pensji w zamian 
za lepsze relacje w pracy czy istotności jego 
pracy dla społeczeństwa. Tylko 33 proc. po-
kolenia X i  28 proc. Baby Boomers byłoby 
gotowych zarabiać mniej w  zamian za  od-
danych przyjaciół w  pracy. W  kontekście 
ważności ich pracy dla społeczności na niż-
sze wynagrodzenie zgodziłoby się zaledwie  
37 proc. pokolenia X i  32 proc. Baby Bo-
omers57. Czy takie podejście PowerGen 
świadczy o  ich zawodowej dojrzałości?  
Myślę, że w dużym stopniu tak. Warto pamię-

tać, że osoby 45+ niosą ze sobą bogatą pulę 
doświadczeń nie tylko zawodowych, ale też 
życiowych. Te przekładają się na  priorytety 
– zawodowe również. Pamiętajmy, że  część 
osób tego pokolenia chce pracować, aby 
dalej się rozwijać. Jednak dla części osób, 
praca mimo osiągnięcia wieku emerytal-
nego, może być przymusem wynikającym 
z  trudnej sytuacji ekonomicznej. 90 proc. 
Polek i 85 proc. Polaków, którzy uzyskają pra-
wo do emerytury w ciągu najbliższej dekady, 
chciałoby zakończyć swoją aktywność za-
wodową zaraz po osiągnięciu wieku emery-
talnego. I chociaż co piąty emeryt zamierza 
pracować, to nie planuje pozostawać aktyw-
nym dłużej niż pięć lat58. 

Power Generation = zaangażowany i lojalny pracownik
Część pracodawców obawia się zatrudniać osoby 45+ ze względu na zwiększone ryzyko 
ich absencji z powodu gorszego stanu zdrowia wynikającego z wieku. Jak jednak wska-
zują badania, Power Generation nie przoduje w statystykach w tym zakresie. W 2024 r. 
liczba dni nieobecności z tytułu zwolnień lekarskich wykorzystanych przez pracowni-
ków 45+ wyniosła 32,6 proc. przy 66,3 proc. wykorzystanych zwolnień lekarskich przez 
młodszych pracowników. Zatem argument większej niedyspozycyjności zdrowotnej 
Power Generation jest nietrafiony, a wręcz krzywdzący dla lojalnych i zaangażowanych 
pracowników 45+. 

Generacja X Boomersi34% 28%
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Warto podkreślić, że  51 proc. osób po  60 
roku życia nadal pracuje, a w zawodowej ak-
tywności wykazują się pasją i  zaangażowa-
niem. Co więcej, Power Generation chce być 
aktywne na wielu polach działania – 91 proc. 
z  nich przyznaje, że  czuje się o  11 lat młod-
sza. Biorąc też pod  uwagę to, że  bardziej 
koncentrują się na  sobie, decyzje związane 
chociażby z  ich zawodową aktywnością są 
w pełni świadome i przemyślane60. 

To, na co trzeba zwrócić uwagę w kontekście 
Power Generation, to  ich podejście wobec 

nowych rozwiązań technologicznych. Tym 
bardziej, że  pracownicy 45+ są często od-
bierani przez społeczeństwo jako pokolenia 
z  dużym deficytem technologicznym. Jak 
jednak wskazują badania Power Generation 
wcale nie broni się przed wykorzystaniem 
technologicznych rozwiązań, ani w  życiu 
zawodowym, ani w  prywatnym. Co więcej, 
otwierają się na  coraz nowsze narzędzia, 
w  tym GenAI i  sięgają po  nie nawet wtedy, 
kiedy nie mogą liczyć na  wsparcie praco-
dawcy w tym zakresie. 

Średni wskaźnik - niemal 75 proc. wykorzy-
stania narzędzi AI przez pokolenia 45+ (dla 
porównania średni wskaźnik w  młodszych 
pokoleniach wynosi 81,5 proc.) udowadnia, 
że  Power Generation wcale nie broni się 
przed nowoczesnymi rozwiązaniami. Wyni-
ka to w dużej mierze z wysokiego poziomu 
świadomości w  zakresie roli jaką odgrywa 
sztuczna inteligencja w  ogólnie pojętym 
rozwoju. Jak wskazywałam w  poprzednim 
podrozdziale, znajomość narzędzi AI wśród 
pracowników 45+ wynosi ponad 50 proc. 
(odpowiednio dla grup: 45-54 lata – 59 proc., 
55-64 lata – 50 proc., 65+ - 53 proc.)62. 

To, co  jest warte podkreślenia w  przypad-
ku PowerGen to  z  pewnością ich ogromna 
energia i  otwartość na  nowe, mimo boga-
tego doświadczenia zawodowego oraz ży-
ciowego. 68 proc. osób z tej grupy lubi robić 
różnorodne rzeczy, ciągle próbować cze-
goś nowego. PowerGen są otwarci na nowe 
w zakresie zarówno digitalizacji, jak też tren-
dów w  żywieniu czy aktywności fizycznej63. 
Poza tym pracownicy 45+ chętnie korzystają 
z  możliwości rozwoju, jakie oferują im pra-
codawcy. Niestety – jak pokazują badania – 
ta grupa pracowników rzadziej może liczyć 
na wsparcie organizacji w tym zakresie. 

Pracownicy korzystający z własnych narzędzi GenAI  
w pracy zawodowej 61

Pokolenie Z Millenialsi Generacja X Boomersi

85% 78% 76% 73%
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Czy pracodawcy inwestują w rozwój pracowników 45+? 64

Pokolenie Z Millenialsi Generacja X Boomersi

Możliwości szkoleń i rozwoju u mojego pracodawcy  
zwiększyły się w ciągu ostatnich 6 miesięcy.

W ciągu ostatnich 12 miesięcy mój pracodawca  
zaproponował mi możliwość rozwoju.

45%

52%

42%

51%

29%

40%

23%

38%

Z drugiej strony pracownicy 45+ ufają praco-
dawcy, że ten inwestuje w możliwości usta-
wicznego kształcenia, szczególnie w obsza-
rze technologii i AI – pokolenie X – 40 proc, 
Baby Boomers – 44 proc. vs. 40 proc. - poko-
lenie Z oraz 47 proc. – Milenialsi65. 

Patrząc na  wszystkie powyższe dane, nie 
sposób nie zauważyć, że PowerGen wyróżnia 
jedno na tle innych pokoleń pracowniczych: 

ich doświadczenie, kapitał, proaktywne po-
dejście do  pracy i  życia oraz zdrowa pew-
ność siebie66. Oczywiście wśród tych osób 
znajdują się też typowi tradycjonaliści, którzy 
bronią się przed nowoczesnością chociażby 
w  zakresie technologii, jednak ci stanowią 
jedynie 9 proc. całej grupy67. Kim jest pozo-
stała reszta pokolenia? 
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7  generacji Power Generation 68

HotHardzi 
doświadczenie w akcji 

 
Ułożeni i ustatkowani życiowo -  

cieszą się relacjami z rodziną,  
a także pracą zawodową.  

Zadowoleni z życia, z którego  
korzystają na miarę możliwości.

Cichosze 
doświadczeni przez los 

 
Osoby, u których sytuacja zdrowotna 

pociągnęła za sobą lawinę  
konsekwencji, w wyniku czego są 

wycofani społecznie oraz zawodowo, 
raczej pasywni - preferują zajęcia  

bardziej bierne.

GoldBoye 
wygrani transformacji 

 
Zapracowani z wieloma obciążeniami, 

ale zamożni i cieszący się życiem - 
osoby, dla których czas jest  

najcenniejszym dobrem i wyciskają 
z niego każdą sekundę - z jednej strony 

intensywnie pracują, a z drugiej  
oddają się częstym, nierzadko  

wyszukanym rozrywkom.

GrandLejdis 
zapał rośnie z wiekiem 

 
Panie inwestujące w siebie. Aktywne, 
towarzyskie, czerpią z życia pełnymi 

garściami. Zadbane - psychicznie  
i fizycznie. Nastawione na zdrowy styl 

życia oraz ciągły rozwój i edukację.

Matki Sercanki 
otoczą opieką 

 
Poczciwe kobiety, doświadczone  

życiowo. Ich najważniejszy  
zasób to czas, który wykorzystują  

na rodzinę, wnuki, kościół.

Kapłani Tradycji 
zwyczaj uświęca sprzeczność 

 
Mentalnie tradycyjni, ustabilizowani, 
poprawni politycznie, mało otwarci 

na zmiany społeczne,  
światopoglądowe i technologiczne, 

ale ich postawy wcale nie są  
takie jednoznaczne...

Fotelsi 
tak tu sobie żyjemy 

 
Ustabilizowani i rodzinni,  

przewidywalni i niespecjalnie  
aktywni. Wolą spędzać czas  

w domu niż poza nim.  
Szczęśliwi na swój sposób.
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Jak widać PowerGen to  przede wszystkim 
doświadczony życiowo i zawodowo pracow-
nik, posiadający wysoki wskaźnik samoświa-
domości cenny kapitał, po  który wystarczy 
sięgnąć, aby zachęcić go do  dalszej aktyw-
ności i  rozwoju. Dziś i  w  przyszłości to  nie 
metryka odgrywa kluczowe znaczenie 
w  kontekście pracownika, lecz jego stosu-
nek do  pracy zawodowej, rozwoju, otwarto-
ści na nowe rozwiązania. I chociaż integracja 
najstarszych pokoleń pracowników z  tymi 
młodszymi wymaga od  managerów zin-
dywidualizowanego podejścia, to  warto 
pamiętać, że to staje się kluczem do zarzą-
dzania każdą, nie tylko najstarszą grupą pra-
cowników. 

Revenge quitting, office gho-
sting – znak czasów czy słabe 
punkty pokolenia Z?
Zindywidualizowanego podejścia manage-
ra oraz organizacji bez wątpienia wymagają 
też pracownicy z pokolenia Z. Urodzeni w la-
tach 1996-2012 wkraczają na  rynek pracy 
w bardzo burzliwym okresie: nie dość, że po-
stpandemicznym, to  jeszcze w  warunkach 
dużej niestabilności polityczno-gospodar-
czej. A za już niespełna 5 lat, w 2030 r. będą 
stanowić ok. 1/3 globalnej siły roboczej69. 

Jak każde pokolenie także Z-tki muszą zmie-
rzyć się z  serią stereotypowego podejścia 
pracodawców i  współpracowników wobec 
ich samych. Jedną z głównych teorii – moim 
zdaniem mocno krzywdzącą jedno z  naj-
młodszych pokoleń pracowników – jest ta 
o  ich rzekomym roszczeniowym podejściu 
do pracy zawodowej. Opinia ta jest w dużej 
mierze pochodną jednej z  zasadniczych 

cech pokolenia Z: młodzi pracownicy głośno 
i  wprost mówią o  swoich potrzebach oraz 
wartościach jakie powinno realizować miej-
sce pracy i szeroko pojęta kariera zawodowa. 
Te zaś w  dużym stopniu muszą korelować 
z  życiem prywatnym. Pokolenie Z  to  osoby, 
które ściśle integrują sferę zawodową i  pry-
watną, nie traktują ich jako dwóch odręb-
nych bytów. Co więcej, młode pokolenie 
przywiązuje szczególną wagę do dopasowa-
nia pracy zawodowej do swojego życia, a nie 
na odwrót, jak często mieliśmy do czynienia 
w  przypadku starszych pokoleń pracowni-
ków. Dla 43 proc. młodych pracowników ta 
zgodność jest na tyle istotna, że jej brak jest 
dostatecznym powodem rezygnacji z pracy. 
Jednocześnie młodzi pracownicy traktują 
swoją pracę zawodową bardzo poważnie 
i  niezwykle cenią sobie poczucie wspólno-
ty – ten aspekt jest istotny dla 76 proc. Z-tek.  
42 proc. z nich byłaby gotowa zarabiać mniej 
jeśli w  pracy miałabym oddanych przyja-
ciół. Podobny wskaźnik – 43 proc. – dotyczy 
zmniejszenia zarobków na rzecz wykonywa-
nia pracy istotnej społecznie 70. 

Czy powyższe dane prezentują pokolenie 
Z  jako roszczeniowe? A  może ich postawa 
wynika nie z  nieuzasadnionych roszczeń 
a ze świadomych wyborów, które – co warto 
podkreślić w kontekście porównania ze star-
szymi pokoleniami – są gotowi podejmować? 
To, co z całą pewnością można powiedzieć 
o pokoleniu Z, to ich przywiązanie do wielu 
istotnych aspektów pracy zawodowej, które 
w przypadku innych pokoleń od lat były od-
suwane w cień. Widać to doskonale chociaż-
by wobec ich stosunku zagadnień takich jak 
wysokość pensji, work-life balance oraz sta-
bilności zatrudnienia.
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Jak ważne są poszczególne czynniki  
w twojej obecnej i potencjalnej pracy? 71

Jak wskazują badania, płaca – która jest naj-
ważniejszym aspektem zawodowej kariery 
pokolenia X i Baby Boomers – dla Z-tek nie 
jest wcale priorytetem. O  wiele ważniejsza 
dla nich jest gwarancja work-life balance 
przy jednoczesnym poczuciu stabilności za-
trudnienia. Pokazuje to jasno, że Z-ki – choć 
uważane za  roszczeniowe – tak naprawdę 
poszukują swojego miejsca na  rynku pracy, 
które zapewni im bezpieczeństwo w  wielu 
aspektach, tych światopoglądowych rów-
nież. Dążenie do  integracji życia prywat-
nego i  zawodowego jest jasnym sygna-
łem dla starszych współpracowników 
oraz przełożonych: niemożliwe jest od-
dzielnie życia prywatnego oraz zawodo-
wego i  odgrywanie w  nich różnych ról. 
Zarówno jedna, jak i druga sfera powinna 
być zgodna z  wartościami pracownika. 
Tylko wówczas można mówić o poczuciu 
bezpieczeństwa, a  zarazem spełnienia, 
samorealizacji.  

To, na co chciałabym zwrócić uwagę w kon-
tekście pokolenia Z-tek, to  ich oczekiwania 
wobec możliwości rozwoju. Szczególnie 
ważne dla tego pokolenia są zarówno roz-
wój zawodowy, jak  też stworzenie przez 
pracodawcę odpowiednich warunków 
do  przekwalifikowania się. Tym samym jest 

to  doskonały dowód na  wysoką świado-
mość młodych pracowników w zakresie ko-
nieczności elastycznego dopasowania się 
do  zmiennych warunków obecnego rynku 
pracy w celu uzyskania udanego rozwoju ka-
riery w przyszłości72. Oczekiwania w tym za-
kresie warto skonfrontować z  odpowiedzią 
pracodawców – zdaniem 45 proc. pracow-
ników pokolenia Z, możliwości szkoleń i roz-
woju zwiększyły się w ich organizacji w ciągu 
ostatniego półrocza, a 52 proc. z nich w cią-
gu roku otrzymało od swojego pracodawcy 
konkretną propozycję w tym temacie73. 

Skoro Z-tki bardzo dojrzale podchodzą 
do pracy zawodowej, a  jednym z  ich priory-
tetów jest rozwój, to  co  jest przyczyną trud-
ności w  porozumieniu się tego pokolenia 
z  pracodawcami czy współpracownikami? 
I  dlaczego często w  kontekście tego poko-
lenia pracowniczego słyszy się o  przypad-
kach coraz głośniejszego - revenge quitting 
– odchodzenia z miejsca pracy? O co chodzi? 
Przede wszystkim o dużą otwartość pokole-
nia Z na zmianę pracy. To właśnie pracowni-
cy w wieku 25-34 lata są najliczniejszą grupą, 
która zmieniła pracę w  II półroczu 2024 r., 
a 32 proc. miało takie plany na kolejne sześć 
miesięcy74. A powodów, dla których Z-ki roz-
ważają zmianę pracy, jest naprawdę wiele.

Pokolenie Z

work-life balance stabilność zatrudnieniapłaca

Milenialsi Generacja X Boomersi
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Dlaczego Z-tki odchodzą z pracy? 75

Zbyt niskie wynagrodzenie 
ze względu na rosnące 

koszty utrzymania

Moja organizacja  
wykazuje słabe  
przywództwo

Otrzymałem/-łam  
propozycję nie do 

odrzucenia

Mam złe relacje z moim 
przełożonym

Moja organizacja nie jest 
stabilna finansowo  

(strach przed zmniejszeniem  
zatrudnienia lub utratą pracy) 

Nie mam wystarczająco 
elastycznych opcji pracy

Aby poprawić równowagę 
między życiem zawodo-

wym a prywatnym

Moja organizacja oferuje 
niewielkie lub żadne korzyści 

(zniżki firmowe, smartfony,  
centra fitness itp.) 

Brakuje mi możliwości  
rozwoju zawodowego  

(ograniczona ścieżka kariery)

Brak zainteresowania moją pracą 
(niewystarczające wyzwania, nie mogę  

wykorzystać swoich umiejętności) 

Mój czasu dojazdu  
do pracy  

jest zbyt długi

Nie jestem równo  
traktowany/-a  

ze względu na moją  
płeć/pochodzenie  

etniczne/religię

Moja organizacja  
nie wyznaje takich  

samych wartości jak ja  
pod względem  
inkluzywności  

i różnorodności 

inne...

19%

7% 2%13%18%

15%19%16%

16%25%22%

40% 18% 30%
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Wystarczy spojrzeć na  wskaźniki procen-
towe przy poszczególnych powodach re-
zygnacji z  pracy, aby zauważyć jak Z-tki 
mocno dążą do  pogodzenia sfery prywat-
nej z  zawodową. Wartości przeplatają się 
tu  z  poczuciem stabilności, rozwój z  odpo-
wiednim zarządzaniem a  wysokość pen-
sji z  równym traktowaniem bez względu 
na  dzielące różnice. Co więcej, wybredność 
pokolenia Z  w  poszukiwaniu pracy nie jest 
wcale wyrazem buńczuczności, lecz świa-
domego poszukiwania swojego miejsca 
na  mapie kariery zawodowej. Dla 86 proc. 
przedstawicieli tego pokolenia posiadanie 
celu jest kluczem do  zadowolenia z  pracy 
zawodowej oraz poczucia dobrostanu76.  
To, o  czym powinni pamiętać managero-
wie w  kontekście zarządzania pracownika-
mi z  pokolenia Z, to  o  ich dużej otwartości 
na  podejmowanie projektów pobocznych 
lub małych zleceń jako formę poszerzania 
swojego rozwoju zawodowego (45 proc. 
pokolenia)77. Z  czasem może bowiem oka-
zać się, że  te zewnętrzne projekty stały się 

bardziej atrakcyjne – nie tylko finansowo, ale 
przede wszystkim rozwojowo – od aktualne-
go miejsca zatrudnienia. Dlatego tak ważną 
kwestią jest wspólna odpowiedzialność pra-
cownika oraz pracodawcy za rozwój zawodo-
wych tych pierwszych. 45 proc. przedstawi-
cieli Z-tek przyznaje, że najlepszą taktyką dla 
ich rozwoju jest właśnie szkolenie w miejscu 
pracy78. Pytanie czy pracodawcy wykorzysta-
ją tę kwestię, aby zatrzymać młodych i uta-
lentowanych pracowników w organizacji. 

Stopień, w  jakim organizacje realizują po-
trzeby pokolenia Z, przekłada się bezpo-
średnio na  poziom motywacji i  zaangażo-
wania młodych pracowników. Globalny 
poziom zaangażowania pracowników poni-
żej 35 roku życia w 2024 r. wyniósł zaledwie 
22 proc. Dwukrotnie większy był zaś poziom 
stresu tej grupy pracowników – 41 proc., co-
dzienny smutek – 25 proc. czy poczucie wy-
obcowania/samotności – 25 proc. 79

Wsparcie pracodawcy w zwiększaniu zaangażowania
(wszystkie ścieżki) 80

jasno określone ścieżki  
kariery i możliwości awansu

dobre warunki pracy
(np. nowoczesny sprzęt,  

ergonomiczne biuro) 
 

możliwość uczestnictwa  
w szkoleniach i warsztatach 

 
elastyczne godziny pracy  

lub możliwość pracy zdalnej 
 

regulardny feedback  
i ocena mojej pracy 

 
program wsparcia zdrowia 
fizycznego i psychicznego 

 
organizacja integracji  

zespołowych
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Moim zdaniem kwestią, która często jest po-
mijana bądź bagatelizowana w  kontekście 
pokolenia Z, a  która bardzo ułatwia zrozu-
mienie jego motywacji, jest wysoki poziom 
ich wrażliwości i empatii. Młodzi pracownicy 
dbają o  zaspokojenie nie tylko swoich po-
trzeb, ale również troszczą się o  inkluzyw-
ność czy wpływ ich pracy zawodowej na śro-
dowisko. To właśnie to  pokolenie spośród 
pokoleń pracowniczych najchętniej angażu-
je się w działania w wolontariacie (66 proc.) 
i  najchętniej wybierają te dotyczące środo-
wiska, mentoringu i coachingu. Co ciekawe, 
samą pracę w  wolontariacie – szczególnie 
w ramach organizacji, w której pracują - trak-
tują jako skuteczne wsparcie w  budowa-
niu społeczności (87 proc.). Poza tym Z-tki 
chętniej wybierają firmy, które umożliwia-
ją pracę wolontariacką – taka organizacja 
jest atrakcyjna dla 79 proc. młodych osób,  

a  72 proc. chciałoby pracować w  firmach 
z takimi możliwościami81. 

Pocieszające jest, że  pracodawcy starają 
się wyjść naprzeciw tym oczekiwaniom: 39 
proc. pracodawców w Polsce buduje współ-
pracę opartą na  zaufaniu, a  35 proc. z  nich 
kładzie również duży nacisk na strategię do-
tyczącą różnorodności, równości oraz inte-
gracji DEI. 35 proc. pracodawców dba także 
o  równe szanse rozwoju zawodowego oraz 
awansu, a 34 proc. z nich wspiera także well-
being. Warto jednak pamiętać, że działania 
w tym zakresie powinny być systematyczne 
i przemyślane, aby dały najmłodszemu po-
koleniu poczucie, że  w  organizacji obowią-
zują jasne zasady w tym zakresie. Stabilność 
– o czym wspominałam wcześniej – jest dla 
Z-tek niezwykle istotna83. 

Motywacja Z-tek do pracy (wszystkie ścieżki) 84

atrakcyjne wynagrodzenie  
i benefity

uznanie i docenienie  
pracy  

 
możliwość pracy nad   

ciekawymi projektami 
 

możliwość utrzymania  równowagi 
między pracą  a życiem osobistym 

 
wsparcie w rozwoju  

zawodowym 
 

możliwość  
pracy zdalnej 

 
elastyczne  

godziny pracy
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Ważną kwestią dla pokolenia Z  jest rów-
nież wsparcie ze  strony przełożonego. Pa-
miętajmy, że  duża część tego pokolenia 
wkracza na rynek pracy w momencie, kiedy 
współpraca zdalna jest dość powszechna, 
a co za tym idzie onboarding oraz integracja 
z  zespołem przybiera różne postacie. Dla-
tego w  pierwszych dniach pracy dla Z-tek 
niezwykle ważne są szkolenia wprowadzają-
ce i zdobycie niezbędnych umiejętności (25 
proc.), otrzymanie wsparcia od  przełożone-
go i zespołu (19 proc.), jasność co do oczeki-
wań i zadań na danym stanowisku (19 proc.), 
zapoznanie się z  obowiązkami i  zakresem 

pracy (18 proc.), poznanie zespołu i  integra-
cja z nowymi współpracownikami (15 proc.), 
zapewnienie odpowiednich narzędzi pracy 
oraz zrozumienie kultury organizacyjnej fir-
my (po 2 proc.)85. 

Dużym wsparciem w  szybkiej adaptacji 
młodego pracownika w  nowym miejscu 
pracy powinien być bezpośredni przeło-
żony. Pokolenie Z  przywiązuje szczególną 
wagę do poziomu komunikacji i jakości rela-
cji z managerem. 

Idealny przełożony wg pokolenia Z 86

szef wspierający i dostępny
zawsze gotowy do pomocy i udzielania  

wsparcia w trudnych sytuacjach  

 
szef jasno wyznacza cele 

dba o precyzyjne przekazywanie  
zadań i oczekuje konkretów

szef motywujący 
inspiruje do rozwoju i podnoszenia  

kompetencji, stawia na ambitne cele

szef nastawiony na relacje 
ceni dobrą atmosferę w zespole i dba  

o budowanie relacji między pracownikami

szef dający dużą swobodę 
pozwala na  samodzielność  w działaniu,  

nie ingeruje w bieżące decyzje

szef wymagający 
stawia wysokie wymagania, oczekuje wyników,  

ale docenia zaangażowanie i efekty pracy

nie wiem

nie zastanawiam się nad tym
 
 

inne
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Skoro pokolenie Z  ma tak jasno określone 
zasady współpracy zawodowej, dlaczego 
w  zarządzaniu tym pokoleniem pojawiają 
się tak poważne problemy jak revenge quit-
ting czy office ghosting?

Office ghosting – rzekoma praca młodego 
pracownika w  biurze organizacji, gdzie tak 
naprawdę pojawia się sporadycznie. Temu 
zjawisku często towarzyszy ignorancja przez 
pracownika zasad dotyczących koniecz-

ności pracy stacjonarnej przywróconych 
po pandemicznym lockdownie87. 

Przyczyną office ghostingu jest przywiązanie 
młodego pokolenia do hybrydowych i zdal-
nych form współpracy w  konfrontacji z  wy-
mogami pracodawcy związanymi z  fizycz-
ną obecnością w biurze. Co więcej, chociaż 
dla Z-tek praca zdalna jest istotna, niewielka 
grupa może z niej skorzystać.

Czy pracujesz zdalnie? 88

18-24 lata 25-34 lat 35-54 lata 55-64 lat

chcę pracować zdalnie, ale mój 
pracodawca nie pozwala na to 
 
w moim zawodzie nie mogę/nie 
mam możliwości pracy z domu 
 
nie, pracuję tylko na terenie 
zakładu pracodawcy 

tak, pracuję tylko hybrydowo

tak, pracuję tylko zdalnie
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22%

20%
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22% 22%21% 26%

46% 49%43% 49%
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W  tym miejscu warto zastanowić się nad 
koniecznością realizacji tak ważnej potrze-
by Z-tek jak możliwość współpracy na odle-
głość. Tym bardziej, że to pokolenie – wycho-
wane w  dobie nowoczesnych technologii 
i  będące wręcz cyfrowymi tubylcami – są 
dobrze przygotowani do  przejścia na  nowe 
modele pracy89. Co więcej, często pod  tym 
względem pełnią rolę mentorów dla star-
szych współpracowników. Doskonałym 
dowodem na  to  jak dużym potencjałem 
pod względem umiejętności technologicz-
nych i  cyfrowych jest pokolenie Z  są wyniki 
ilościowe i jakościowe badań w organizowa-
nym przez nas programie mentoringowym 
REVERSE, który już od 3 lat – w ramach men-
toringu odwróconego – poszerza cyfrowe 
kwalifikacje managerów i  doświadczonych 
pracowników, a w roli mentorów występują 
właśnie przedstawiciele pokolenia Z. 

A co, jeśli pracodawca mimo wszystko będzie 
ignorował potrzeby pokolenia Z? Z  dużym 
prawdopodobieństwem straci utalentowa-
nego pracownika, który mógłby odegrać 
znaczącą rolę w  organizacji. Tym bardziej, 
że bardzo uzdolnione Z-tki powoli zaczyna-
ją zajmować stanowiska kierownicze i  ma-
nagerskie, a  sami najmłodsi pracownicy są 
dwukrotnie bardziej otwarci na objęcie sta-
nowiska CEO niż ich starsi pokoleniowo ko-
ledzy – pokolenie X i Millenialsi90. 

Odrębną kwestią jest także sposób, w  jaki 
sfrustrowana Z-tka odejdzie z  organizacji. 
Nie bez powodu właśnie w  tym miejscu 
użyłam epitetu „sfrustrowana”, bo  właśnie 
za tym uczuciem stoi zjawisko revenge quit-
ting, czyli „odejścia z  hukiem” pracownika 
w najmniej odpowiednim momencie. Poko-
lenie Z, których potrzeby nie są dostrzegane, 
a  zaangażowanie doceniane, postanawiają 
się w pewnej formie „zemścić” na pracodaw-
cy. Odchodzą nagle, bez wcześniejszego 
uprzedzenia, często w  kluczowych fazach 
realizacji projektów. Odejście w  tym stylu 

wywiera niemal natychmiast negatywne 
skutki dla pracodawcy, co ma być dla niego 
pewną formą nauczki91. Czy ten wyciągnie 
odpowiednie wnioski? To pytanie zostawiam 
otwarte. Natomiast samym Z-tkom życzę 
znalezienia takiego miejsca pracy, które 
spełni ich rozwojowe i  finansowe potrzeby, 
a  jednocześnie – zgodnie z  oczekiwaniami 
– nie stanie się centralnym elementem ich 
życia, a  jedynie dopasowanym uzupełnie-
niem. 

Zdezorientowane Alfy
Istotnym pokoleniem, na  którego potrze-
by już dziś powinniśmy zwrócić uwagę, jest 
pokolenie Alfa. Osoby urodzone po  2010 
r. zaczną bowiem wchodzić na  rynek pra-
cy za niespełna 5 lat. I chociaż mogłoby się 
wydawać, że  to  Z-tki są bardzo wymagają-
ce wobec pracodawców oraz miejsc pracy, 
to  oczekiwania, potrzeby i  wartości, jakie 
wniosą na  rynek, mogą mocno zaskoczyć 
pracodawców. Tym bardziej, że  chociaż 
Alfy są jeszcze bardzo młode, już dziś myślą 
o swojej zawodowej przyszłości. Marzeniem 
81 proc. dzieci z  tego pokolenia jest praca 
„na  swoim”. Co więcej, 65 proc. z  nich zaro-
biło już pierwsze pieniądze (np. sprzedając 
własne rękodzieło), a  76 proc. wykorzystało 
w celach zarobkowych nowoczesne techno-
logie92. 

Jakie zatem jest pokolenie Alfa? Przede 
wszystkim wychowane w  dobie nowocze-
snych technologii, które są dla nich codzien-
nością. O ile poprzednie pokolenia musiało 
się ich uczyć, o  tyle dla Alf media społecz-
nościowe, komunikatory a  obecnie sztucz-
na inteligencja są przedłużeniem ich życia. 
Co więcej, standardem ich codzienności są 
kwestie, o  które poprzednie pokolenia pra-
cowników walczyły od  lat, m.in. szybka ko-
munikacja, nieograniczony dostęp do  wie-
dzy, wysoka jakość obsługi klienta czy usługi 
oparte o rozwiązania AI93.
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To, na co chciałabym zwrócić uwagę w przy-
padku pokolenia Alfa, to szybki i powszechny 
dostęp do wiedzy. Dzisiejsza młodzież czer-
pie wiedzę przede wszystkim ze świata onli-
ne, a ta jest dosłownie na wyciągnięcie ręki. 
W  dużym stopniu taka forma edukacji wy-
nika z  otoczenia, w  jakim przyszło dorastać 
temu pokoleniu. Pandemia covid-19 oraz 
konieczność społecznej izolacji przy jedno-
czesnym wprowadzeniu edukacji zdalnej 
sprawiły, że  pozyskiwanie wiedzy z  wyko-
rzystaniem nowych technologii w  pełni się 
ustandaryzowało w  rzeczywistości tego 
pokolenia. Obecność technologii – również 
w  procesie edukacji – widoczna jest także 
w statystykach: 72 proc. uczniów na świecie 
korzysta w klasie z jakiegoś rodzaju urządze-
nia cyfrowego (w  44 proc. przypadków jest 
to  urządzenie udostępnione przez szkołę, 
a 28 proc. uczniów wykorzystuje w tym celu 
własne). 

Wprawdzie obycie z  nowoczesnymi tech-
nologiami pozwala ukształtować w  poko-
leniu Alfa odpowiednie kompetencje cyfro-
we, to z drugiej strony bazowanie wyłącznie 
na  nowoczesnych rozwiązaniach może 
negatywnie przełożyć się na  podstawowe 

umiejętności tego pokolenia. Już dziś ba-
dania wskazują jak ogromnym problemem 
wśród uczniów klas czwartych jest tak pod-
stawowa umiejętność jak czytanie. 67 proc. 
amerykańskich uczniów w  tym wieku nie 
potrafi czytać ! Co więcej, jeden z  ekspery-
mentów przeprowadzonych przez amery-
kańskiego nauczyciela wykazał, że  ucznio-
wie nie orientują się nawet, że  trzymają 
książkę do  góry nogami i  że  powinni ją  od-
wrócić, aby móc odczytać tekst ! Te dane 
mogą szokować, ale musimy zdawać sobie 
sprawę, że  wychowanie Alf w  dobie nowo-
czesnych technologii – które bez wątpienia 
niesie ze sobą także wiele korzyści – generuje 
bardzo istotne problemy w zakresie podsta-
wowych umiejętności. Jednym z  nich, jest 
wcześniej już przeze mnie wspomniane kry-
tyczne myślenie oraz umiejętność filtrowania 
otrzymywanych informacji. Wszechobec-
na technologia i  zastępowanie osobistych 
spotkań z  rówieśnikami wiadomościami 
wysyłanymi na  internetowych komunikato-
rach generują też poważne problemy w na-
wiązywaniu relacji międzyludzkich. Warto 
mieć to  na  uwadze, chociaż – jak wskazują 
badania – dzisiejsi nastolatkowie są też bar-
dzo świadomi kompetencji, które mogą być 
przydatne w przyszłości. 

Przewidywane najbardziej cenione kompetencje 88

kreatywność, oryginalność i inicjatywa

odporność, tolerancja na stres oraz elastyczność

innowacyjne i analityczne myślenie

rozwiązywanie złożonych problemów

projektowanie i programowanie technologii

aktywne uczenie się

myślenie krytyczne i analiza

używanie, monitorowanie i kontrola technologii
wnioskowanie, rozwiązywanie problemów,  

generowanie koncepcji

przywództwo i oddziaływanie społeczne

inne kompetencje

44%
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Wbrew pozorom pokolenie Alfa podcho-
dzi – mimo pozornego zagubienia – bardzo 
świadomie do  swojej zawodowej przyszło-
ści. Dzisiejszy czternastolatkowie i piętnasto-
latkowie wiążą swoją zawodową przyszłość 
przede wszystkim z  technologiami (23 
proc.), sportem (17 proc.), pomaganiem in-
nym (17 proc.), ale też ze sztuką i kreatywno-
ścią (16 proc.), mediami społecznościowymi 
(14 proc.), podróżowaniem i  odkrywaniem 
świata (14 proc.), nauką i badaniami (12 proc.) 
a nawet z prawem i administracją (12 proc.)98. 

Patrząc na  dość duży wachlarz branż, 
które interesują pokolenie Alfa, można 
też zauważyć jedno: dzisiejsi nastolatko-
wie nie boją się marzyć. Właśnie ta od-
waga, żeby sięgać po wszystko, co sobie 
zaplanują i testować różne warianty oraz 
opcje, szczególnie będzie wyróżniać po-
kolenie Alfa na  tle innych pokoleń pra-
cowniczych. I  chociaż już Z-ki wykazują 
się odwagą w wyrażaniu swoich potrzeb 
i oczekiwań chociażby wobec pracodaw-
ców, to  jestem przekonana, że  to  poko-
lenie Alfa będzie czerpało pełnymi gar-
ściami – zarówno w  sferze zawodowej, 

jak też prywatnej. Dla nich jedyną barie-
rą jest ich wyobraźnia, a  ta – wspierana 
również przez nowoczesne rozwiązania 
technologiczne – jest w  stanie podpo-
wiedzieć naprawdę wiele scenariuszy.  
 

Kariera zawodowa pokolenia 
Alfa
Jak wskazują badania 2 na 3 przedstawicieli 
pokolenia Alfa będzie pracować na  stano-
wiskach, które jeszcze dziś nie istnieją. 30 
proc. z  nich deklaruje, że  chciałoby swoim 
działaniem dokonać zmian na rzecz wspar-
cia ludzi i planety. 15 proc. chciałoby też, aby 
ich praca była wypadkową ich hobby99. Jed-
nocześnie 30 proc. tego pokolenia aspiruje 
do zawodów skoncentrowanych na pomocy 
ludziom oraz zwierzętom100. 

Jakie są zawodowe marzenia Alf? Chociaż 
we wskazaniach pojawiają się zawody zwią-
zane ściśle ze światem online (np. youtuber, 
influencer czy tiktoker) to w grupie rozważa-
nych zawodów pojawiają się również te bar-
dziej „tradycyjne”, np. psycholog, prawnik czy 
architekt.

Kim chce być pokolenie Alfa? 101
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Problemy psychologiczne współczesnych nastolatków 105

To, co może być zaskoczeniem w kontekście 
pokolenia Alfa, to  ich oczekiwania wobec 
miejsca pracy. Choć dzisiejsi nastolatkowie 
będą podejmować odważne decyzje zawo-
dowe i  sięgać po  profesje, których jeszcze 
dziś nie ma na rynku pracy, to niezmiennie – 
jak większość pracowniczych pokoleń – będą 
cenić w miejscu pracy przede wszystkim wy-
sokie wynagrodzenie (40 proc.), stabilność 
zatrudnienia (22 proc.) czy możliwość roz-
woju zawodowego (17 proc.)102. Tym samym 
pokolenie to  potwierdza, że  istotne jest dla 
nich poczucie zawodowej stabilności oraz 
bezpieczeństwa. 

Ważną informacją dla przyszłych manage-
rów tego pokolenia są jego oczekiwania wo-
bec elastycznych godzin pracy oraz zgrane-
go zespołu. Pierwszy aspekt jest istotny dla 
11 proc. pokolenia, a praca w zgranym zespo-

le dla 10 proc. Oba aspekty zamykają TOP 
5 najważniejszy aspektów pracy dla Alf103. 
Oznacza to, że  w  skutecznym zarządzaniu 
tym pokoleniem ważną rolę odegra szero-
ko rozumiana elastyczność. Potwierdzają 
to referencje tego pokolenia, zarówno w za-
kresie trybu pracy, jej wymiaru czy rodzaju 
zarządzania. Nie będzie z pewnością zasko-
czeniem, że najbardziej preferowanym mo-
delem współpracy będzie praca hybrydowa 
(46 proc.). Jednak fakt, że  niemal połowa 
zwolenników tego modelu pracy chciałaby 
pracować więcej dni w  biurze niż w  trybie 
home office (48 proc.) może już zastana-
wiać104. Myślę, że to jasny sygnał dla manage-
rów jak ważne dla pokolenia Alfa jest budo-
wanie relacji i więzi ze współpracownikami. 
Tym bardziej, że wysoki poziom osamotnie-
nia i innych negatywnych emocji jest poważ-
nym problemem dzisiejszych 11-13-latków. 

SAMOTNOŚĆ 

NIEPOKÓJ  

DEPRESJA 

  11 LAT	   12 LAT  	   13 LAT 
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Pokoleniu Alfa będzie zależało na dużej ela-
styczności w  kontekście wymiaru pracy. 32 
proc. chciałoby móc dostosowywać czas 
pracy do  potrzeb swoich bądź organizacji. 
Drugim najbardziej pożądanym wymia-
rem pracy jest standardowe 40 godzin w ty-
godniu (29 proc.), chociaż spora grupa Alf 
chciałaby też pracować krócej (21 proc.). Co 
ciekawe, 12 proc. osób z tego pokolenia jest 
otwartych na  nadgodziny pod  warunkiem 
otrzymania dodatkowego wynagrodzenia 
z tego tytułu106. 

Duża elastyczność – zarówno w  zakresie 
miejsca jak i  czasu pracy – ściśle wiąże się 
z mocnym przywiązaniem Alf do zachowa-
nia równowagi między życiem zawodowym 
a  prywatnym. Work-life balance jest istotny 
dla 83 proc. osób z  tego pokolenia107. Bio-
rąc pod uwagę fakt, że dla poprzedzającego 
pokolenia Alfa pokolenie Z praca zawodowa 
przestała być centrum życia, zastanawiające 
jest czy dzisiejsi nastolatkowie również pójdą 
tym tropem czy raczej będą chcieli naślado-
wać w  tej kwestii swoich rodziców – Mille-
nialsów, którzy coraz częściej praktykowali 
work-life integration. 

Chociaż być może ciężko sobie wyobrazić, 
że  dzisiejsi 14-sto i  15-latkowie już w  ciągu 
najbliższych pięciu lat wkroczą na rynek pra-
cy, to warto wykorzystać ten czas, aby odpo-
wiednio przygotować modele zarządzania 
i  organizacje na  przyjęcie tego pokolenia. 
I chociaż dziś może wydawać się nieco cha-
otyczne, to  już teraz dostajemy jasne wska-
zówki, czego to pokolenie będzie oczekiwać 
od  rynku pracy. To, co  powinniśmy docenić 
w  tych młodych ludziach to  wspomniana 
odwaga do działania, ale też… wysoki poziom 
odpowiedzialności. To, czego będą poszuki-
wały Alfy w 2030 r. na rynku pracy i w organi-
zacjach to dużej swobody działania z mini-
malnym nadzorem. Taką formę zarządzania 
preferuje 54 proc. dzisiejszych 14-latków. Co 
ważne, Alfy będą też otwarte na współpracę 
– praca w zespole i współdzielenie odpowie-
dzialności preferuje 30 proc. pokolenia. Co 
ciekawe, tylko co dziesiąta Alfa oczekuje cał-
kowitej autonomii w podejmowaniu decyzji, 
a  ścisłej kontroli i  wytycznych od  przełożo-
nego będzie oczekiwało jedynie 6 proc108. 

Pokolenie Alfa jako pracownik 109

Praca hybrydowa

46%  
48%  

z przewagą obecności  

w biurze 

Elastyczny  
czas pracy

32% 

Wysokie, atrakcyjne 
wynagrodzenie

40% 
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Adaptacja pokolenia Alfa na  rynku pracy 
w ciągu najbliższych lat będzie wyzwaniem 
zarówno dla managementu, jak też samych 
pracowników. Chociaż ci drudzy, którzy bar-
dzo często w  wieku kilkunastu lat podej-
mują działania zarobkowe, mogą bardzo 
pozytywnie zaskoczyć swoją rozwojową i za-
wodową świadomością. Myślę też, że w tym 
przypadku zupełnie zdezaktualizuje się 
teoria na  temat 20-latków z  zerowym do-
świadczeniem zawodowym. Pokolenie Alfa 
zaoferuje pracodawcom i rynkowi pracy nie 
tylko szereg przyszłościowych kompeten-
cji – przede wszystkim cyfrowych i  z  zakre-
su AI – ale też wysoki poziom elastyczności, 
a  co  za  tym idzie zdolności do  szybkiego 
przystosowania się do zachodzących zmian 
przy jednocześnie wysokim poziomie odpo-
wiedzialności. Czy mam rację? Mam nadzie-
ję, że będę miała okazję się o tym przekonać 
podczas prac nad RAPORTEM FUTURE®. 
Rynek pracy i  zawody przyszłości 2031, kie-

dy chętnie powiem „sprawdzam” mojej teo-
rii dotyczącej pokolenia Alfa. To, czego dziś 
życzę tym młodym ludziom, to  tej ciągłej 
odwagi i  energii do  sprawdzania różnych 
scenariuszy i  realizowana swoich marzeń, 
przede wszystkim tych zawodowych. 

…a może poszukujący rozwoju 
Perennialsi?
A  gdyby tak przestać spostrzegać pracow-
ników w  kategoriach poszczególnych po-
koleń i  reprezentowanego wieku? I  zacząć 
spostrzegać swoich pracowników w  kate-
gorii osób nieustannie poszukujących ście-
żek rozwoju i  doskonalenia? Tym bardziej, 
że – jak wskazują badania – ten aspekt staje 
się coraz ważniejszy dla pracowników w każ-
dym wieku, bez podziału na  starszych czy 
młodszych. 

Benefity: 

35%  
prywatna opieka  
medyczna

35%  
dostęp do szkoleń i kursów,  
budżet na rozwój osobisty i hobby 

Swoboda działania 
z minimalnym nadzorem

54% 

Work-life balance

83% 
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W jakim kierunku chcą się rozwijać pracownicy 110

18-24 lata 25-34 lat 35-54 lata 55-64 lat

WIEK

nauka języków obcych

szkolenia zawodowe,  
związane z moim stanowiskiem  
i obowiązkami

umiejętności cyfrowe 
(np. obsługa programów i narzedzi,  
programowanie, analiza danych,  
media cyfrowe)

umiejętności miękkie 
(np. komunikacja, asertywność)

wykorzystanie sztucznej  
inteligencji w pracy

kompetencje managerskie

nie mam potrzeby poszerzania 
swoich kompetencji w żadnym 
obszarze

32%
46%
43%
33%

28%
34%
22%
25%

29%
18%
14%
12%

32%
39%
38%
32%

22%
22%
29%
27%

29%
31%
19%
19%

7%
6%
11%
24%
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Osoby żądne rozwoju, skupiające swoją uwa-
gę nie tylko na stabilności zatrudnienia i od-
powiednio wysokiej pensji, ale również – a ra-
czej przede wszystkim – na  możliwościach 
nieustannego rozwoju wyznaczają kierunek, 
w  którym powinni zmierzać pracownicy 
w  najbliższych latach. I  chociaż o  Peren-
nialsach – bo to właśnie o nich mowa – pi-
sałam szeroko w Raport Future®. Rynek 
pracy i zawody przyszłości 2023, to ostat-
nie lata pokazują, że mamy do czynienia 
nie z  chwilowym zrywem obejmującym 
pracowników 40+ lecz z  megatrendem 
tworzącym społeczeństwo postpokole-
niowe. Taki tytuł nadał swojej książce Mauro 
F. Guillén, który omawiając działania Peren-
nialsów, rzuca wyzwanie życiu sekwencyjne-
mu i jednocześnie zmusza do ponownej re-
fleksji nie tylko nad karierą, ale także rodziną 
czy przyszłymi planami111. 

Kim są zatem Perennialsi? Pracownikami, 
którzy idealnie dają sobie radę w zmiennych 
i  nieprzewidywalnych warunkach, a  jedno-
cześnie swoim podejściem wobec rozwoju 
łamią schematy dotyczące podziałów po-
koleniowych. Co ważne, każdy rok rozwoju 
sprawia, że pracownik – niczym wieczna ro-
ślina, od  której nazwy pochodzi określenie 
tej grupy – staje się coraz bardziej wytrwała 
i odporna. 

Co nadzwyczajnego jest w  Perennialsach 
i dlaczego zdecydowałam się poświęcić im 
ponownie w  tym roku swoją uwagę, skoro 
rozwój towarzyszy nam od  lat? To, co  chcę 
podkreślić, to tempo rozwoju, z jakim mamy 
do czynienia chociażby ze względu na wdra-
żanie rozwiązań AI. Transformacja techno-

logiczna, ale też demograficzna, znacznie 
przyspieszyły megatrendy dotyczące tego 
aspektu. Dziś jednostki wychodzą z  poko-
leniowych ram, przestają się konfrontować 
ze  względu na  wiek czy doświadczenie. 
Wyłamanie się z  sekwencyjnego schematu 
życia umożliwia stworzenie równych szans 
do rozwoju bez względu na datę urodzenia 
czy zawodowy staż112. 

Łatwo się domyśleć, że  idea Perennialsów 
mocno do mnie przemawia nie tylko dlate-
go, że  jestem ogromną zwolenniczką nie-
ustannego rozwoju i zrównania szans w tym 
zakresie, ale również dlatego, że sama kilka 
lat temu postanowiłam wyjść poza ramy 
pracownika 45+, musiałam zrezygnować 
ze  stanowiska managerskiego w  korpora-
cji i wtedy stojąc na skraju ważnej dla mnie 
decyzji życiowej i zawodowej, postanowiłam 
stworzyć swoją markę syrowka.com. 

Wróćmy jednak do samych Perennialsów: ci 
poszukują nie tylko różnych branż, ale także 
zróżnicowanych kanałów pozyskiwania wie-
dzy oraz nowych umiejętności. Dlatego też 
ważnym elementem skutecznego zarzą-
dzania ich potrzebami może być strategia 
dzielenia się wiedzą w  organizacji, zgodnie 
z  którą zasoby informacyjne są udostęp-
niane z  wykorzystaniem nowoczesnych ka-
nałów technologicznych. Z  drugiej jednak 
strony warto zwrócić uwagę na fakt, że wielu 
z nas – mimo nowoczesnych rozwiązań i sze-
rokiej wiedzy merytorycznej – ma ogrom-
ne problemy ze  skutecznym i  efektywnym 
dzieleniem się wiedzą. 
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Jak wielu pracowników doświadcza trudności  
w dzieleniu się wiedzą? 113

3 najważniejsze korzyści dla pracowników płynące  
z wykorzystywania narzędzi do dzielenia się wiedzą 115

A okazuje się, że kultura dzielenia się wiedzą 
może przynieść organizacji wiele korzyści. 
Nie tylko zapewni pracownikom dążącym 
do  ciągłego rozwoju odpowiednie warunki 
w  tym zakresie, ale również zoptymalizuje 
czas ich pracy. Brak konieczności wyszuki-
wania informacji przez pracowników pozwa-
la im zaoszczędzić średnio 4-6 godzin w ty-

godniu, co przekłada się 11-14 proc. dziennej 
produktywności114. Zapewnienie pracowni-
kom odpowiedniego dostępu do  rzetelnej 
informacji i wiedzy, stwarza im właściwe wa-
runki pracy, co  wprost przekłada się na  ich 
efektywność, a tym samym na osiągane wy-
niki przez całą organizację. 

Niewielka część  
pracowników lub mniej 

Około połowa lub więcej 
pracowników 

Żaden pracownik

Wszyscy pracownicy

3%

9%
45%

43%

52%
 

Szybsze odnajdywanie  
potrzebnych informacji 

44%
 

Ograniczenie potrzeby  
ponownego tworzenia  

tych samych  
treści/informacji

43%
 

Dostęp do jednej,  
spójnej wersji informacji  
(„single source of truth”) 
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Chciałabym też w  tym miejscu zwrócić 
uwagę na  znaczenie pojęcia „umiejętno-
ści”, chociażby dlatego, że  ich poszerzanie 
oraz rozwijanie jest celem Perennialsów. 
Czym jednak są właściwie umiejętności? 
Czy jesteśmy w  stanie się ich nauczyć, czy 
wynikają raczej z  naszych wrodzonych pre-
dyspozycji? Do mnie najbardziej przema-
wia myśl, że umiejętność to coś, co można 
ocenić i  coś co jest przydatne, gdy jest 
prawidłowo wdrożone w danym projek-
cie czy zadaniu, niezależnie od  tego czy 
jest ono poznawcze, technologiczne czy 
specjalistyczne116. Tym samym umiejętno-
ści to pula zdolności, które – przy odpowied-
nich warunkach – pozwalają osiągnąć cele 
wyznaczone danemu działaniu. Nie bez 
przyczyny podkreślam istotność właściwe-
go wdrożenia oraz stworzenia odpowied-
nich warunków w  miejscu pracy, aby móc 
w  pełni wykorzystać potencjał umiejętno-
ści pracownika. Każdy talent będzie roz-
wijał się tylko wtedy, kiedy będzie miał 
ku temu odpowiednie warunki. Za  ich 
stworzenie jest odpowiedzialny zarówno 
sam pracownik, jak też jego pracodawca. 
Tylko współpraca w  tym zakresie oraz 
otwartość obu stron na potrzeby związa-
ne z szeroko pojętym rozwojem pozwolą 
w pełni wykorzystać możliwości pracow-
nika. 35 proc. Polaków przyznaje, że  to  oni 
ponoszą odpowiedzialność za  aktualizację 
i rozwój swoich umiejętności. Z drugiej stro-
ny zdaniem 39 proc. przekwalifikowanie leży 

w gestii pracodawcy. 64 proc. pracowników 
przyznaje, że może liczyć na wsparcie praco-
dawcy w rozwoju kompetencji przyszłości117. 

Troska o  rozwój pracowników jest również 
niezwykle ważna w  budowaniu poczucia 
własnej wartości tych drugich. Stałe wspar-
cie w rozwoju kariery oraz otwartość na po-
stęp technologiczny pozytywnie przekłada 
się na stabilność pracowników wiary we wła-
sne umiejętności. Co ciekawe, największą 
pewnością w  rozwoju kariery wykazują się 
pracownicy pracujący… w  modelu hybrydo-
wym118. Myślę, że  to  dobry dowód na  to  jak 
zwiększenie elastyczności sprzyja rozwojowi 
zawodowemu i osobistemu pracownika. 

W  kontekście wsparcia pracodawcy w  roz-
woju pracowników, warto podkreślić, 
że otwartość organizacji w tym zakresie jest 
dodatkową motywacją do  rozwoju. Pra-
cownicy z  dostępem do  wsparcia zawo-
dowego chętniej podejmują się udziału 
w szkoleniach (33 proc.), są bardziej skłonni 
do  ponoszenia większej odpowiedzialno-
ści w  organizacji (32 proc.) czy aplikowania 
na stanowiska wewnętrzne (21 proc.). Stosu-
nek odpowiedzi w każdym z tych zagadnień 
osób niemogących liczyć na  wsparcie pra-
codawcy w  rozwoju wyniósł odpowiednio: 
16, 11 oraz 10 proc119. 
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Jakiego rodzaju wsparcia udzielił Ci pracodawca  
w zakresie rozwoju kariery? 120

Ciekawa jestem, ile osób czytając właśnie ten 
rozdział, stwierdziło, że  jest właśnie Peren-
nialsem. Otwartość na rozwój, poszukiwanie 
nowych ścieżek kariery, adaptacja nowej, dy-
namicznej, technologicznej rzeczywistości 
to tak naprawdę konieczność do utrzymania 
stabilnej pozycji na rynku pracy w perspekty-
wie najbliższych lat. A  powszechny dostęp 
do  wiedzy, szkoleń czy programów mento-

ringowych stwarza idealne warunki do  pra-
cy nad swoją ścieżką kariery bez względu 
na  wiek, lokalizację czy wykształcenie. Po-
dejmując wyzwanie w tym zakresie, możesz 
jedynie zyskać. W rozwoju osobistym nie ma 
przegranych, a stawką jest nie tylko stabilne 
zatrudnienie, ale coś o  wiele bardziej istot-
nego: poczucie spełnienia zawodowego 
i osobistego. 

51% 43%46% 20% 16%
Programy / warsztaty /  
narzędzia wspierające  

rozwój kompetencji 

Wsparcie w ocenie  
i zrozumieniu  
posiadanych  

umiejętności /  
kompetencji 

Programy / warsztaty /  
narzędzia wspierające  

zarządzanie karierą 

Coaching  Żadne z powyższych  
nie zostało mi  
zapewnione  

przez pracodawcę 
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Zharmonizowana stopa bezrobocia wg Eurostat 123

Rynek pracownika…
W  rozdziale dotyczącym rozwoju pracow-
nika i  jego przyszłości pracy nie sposób po-
minąć kwestię aktualnej sytuacji na  rynku 
pracy. Chociaż mogłoby się wydawać, że  ta 
jest dość jasna i – jak to utarło się w ostatnich 
latach – to  pracownik decyduje o  swoim 
miejscu zatrudnienia, to  ostatnie miesiące 
wzbudzają mocną dyskusję w tym zakresie. 
Z  jednej strony znajdujemy się w  TOP3 naj-

niższego bezrobocia wśród krajów Unii Eu-
ropejskiej – w kwietniu 2025 r. wynik ten wy-
niósł 3,3, proc., co pozwala nam wyprzedzić 
nawet USA121. Z  drugiej jednak strony,w  sto-
sunku rok do  roku wskaźnik ten wzrósł o  1 
punkt procentowy, a  od  początku 2025 r. 
stale słyszy się o  masowych zwolnieniach 
w firmach. Na koniec maja 2025 r. bez pracy 
pozostawało 782,8 tys. Polaków, co przełoży-
ło się na 5 proc. skalę bezrobocia122. 

Czy rynek pracy będzie jeszcze  
kiedykolwiek wymagający?

wyrównana sezonowo
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Biorąc pod  uwagę, że  w  tym samym okre-
sie pojawiło się 266 809 nowych ogłoszeń 
o pracę, liczba wolnych wakatów w kraju jest 
zbyt mała. I  chociaż w  stosunku do  analo-
gicznego okresu z poprzedniego roku mieli-

śmy do czynienia ze wzrostem wynoszącym 
ponad 5700 ofert (2 proc.), to w porównaniu 
z kwietniem 2025 r. liczba propozycji pracy 
spadła o 1145 ofert 124.

Liczba nowych ofert pracy opublikowanych  
na 50 największych portalach rekrutacyjnych ( w tys.) 125

Zaniepokoić mogą również dane dotyczące 
planów firm w zakresie zatrudniania i zwal-
niania pracowników. Chociaż w  2025 r. 16 
proc. organizacji planowało zwiększyć za-
trudnienie, a 64 proc. pozostawić bez zmian 
(czyli także bez zwolnień), to  co  piąta firma 
prognozowała spadek poziomu nowych 
pracowników. Ten ostatni wskaźnik wzrósł 
w ciągu ostatniego roku niemal o połowę – 
z 13 do 20 proc126. 

Coraz mniejsza liczba ofert pracy może su-
gerować, że  pracownicy będą mieli spore 
problemy ze  znalezieniem stabilnego za-
trudnienia. Oczywiście tej kwestii nie moż-
na ocenić zero-jedynkowo, a  problemy 
bądź ich brak ze znalezieniem pracy zależą 
od  szeregu czynników: zarówno doświad-

czenia i  kompetencji pracownika, jak też 
oczekiwań i  oferowanych warunków przez 
pracodawcę. Istotnym elementem jest rów-
nież branża, do której aplikuje kandydat. Kto 
zatem może czuć się stosunkowo bezpiecz-
nie w kwestii dostępności miejsc pracy? 

Zacznijmy od  stanowisk. Największe zapo-
trzebowanie dotyczy pracowników śred-
niego i  niższego szczebla – tylko w  2025 r. 
planowało ich zatrudnić odpowiednio 56,4 
proc. oraz 43,6 proc. organizacji. Pracodaw-
cy wskazują też, że  w  ich zasobach nadal 
brakuje kadry zarządczej – tutaj planowa-
ny poziom zatrudnienia wyniósł 11,8 proc127. 
Oczywiście skala zapotrzebowania na  pra-
cowników każdego szczebla jest ściśle zależ-
na od branży, w jakiej działa organizacja. 
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Jakich pracowników poszukują pracodawcy? 128

kadra zarządzająca

pracownicy  
niższego szczebla

handel
usługi
przemysł
transport i logistyka
sektor publiczny

pracownicy  
średniego szczebla

nie wiem

10,3%
10,7%
18,2%
6%
19,4%

46,6%
41,1%
54,5%
44,8%
36,1%
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kadra zarządzająca

pracownicy  
niższego szczebla

nie wiem

Z  analiz ofert pracy przeprowadzonych 
w  maju przez GrantThorton wynika, że  naj-
więcej wolnych wakatów oferuje branża me-
dyczna, gdzie zapotrzebowanie obejmuje 
zarówno lekarzy, jak też pielęgniarki czy ra-
towników medycznych. W tym samym okre-
sie można też zaobserwować wzrost ofert 
w branży HR – tu praktycznie zwiększyła się 
liczba propozycji zatrudnienia zarówno dla 
HR BP, specjalistów ds. HR i specjalistów ds. 
kadr i  płac, jak też dla samych rekruterów. 
Wzrost liczby ofert pracy na poziomie 3 proc. 
w stosunku rok do roku można zaobserwo-
wać też w branży finansowej (główny księgo-
wy, księgowy/specjalista ds. rachunkowości), 
jak też w prawniczej (radca prawny) 129. 

Jakie grupy zawodowe powinny się jednak 
obawiać trudności ze  znalezieniem pracy? 
Z dużym spadkiem ofert zatrudnienia bory-
kają się pracownicy fizyczni (magazynierzy, 
pracownicy ochrony, kierowcy czy kasjerzy/
sprzedawcy)  oraz… branża marketingowa. 
W  tej drugiej o  ile dyrektorzy marketingu 
czy sprzedaży mogą przebierać w ofertach, 
o tyle specjaliści ds. marketingu czy e-com-

merce oraz graficy mają coraz mniejszy wy-
bór w  propozycjach pracy. Spada też zapo-
trzebowanie na  specjalistów w  – mogłoby 
się wydawać przyszłościowej – branży IT. O ile 
wśród poszukiwanych są specjaliści ds. cy-
berbezpieczeństwa czy programiści, o  tyle 
administratorzy IT a  nawet CIO/dyrektorzy 
odnotowują spadki130. 

W tym miejscu chciałabym zwrócić jeszcze 
uwagę na sytuację pracowników fizycznych, 
którzy z  jednej strony są najmniej narażeni 
na  negatywny wpływ AI na  ich sytuację za-
wodową, z  drugiej zaś zderzają się z  coraz 
mniejszą liczbą ofert zatrudnienia dostęp-
nych na  rynku. Myślę, że  ten paradoks jest 
ciekawym punktem wyjścia do głębszej ba-
dawczej eksploracji powodów pojawiania 
się tego rodzaju sprzeczności. 

Jak zatem będzie wyglądała przyszłość 
zatrudnienia? Globalna prognoza zatrud-
nienia wynosząca 24 proc. napawa optymi-
zmem. Wzrost ofert znacznie przewyższa ich 
spadek. 

Perspektywy zatrudnienia na świecie 131

+24%

wzrost

spadek

bez zmian

brak decyzji

globalna prognoza 
netto zatrudnienia

40%

16%

42%

2%
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O  dziwo w  ujęciu globalnym największy 
wzrost planów zatrudnienia odnotowuje 
właśnie branża IT, która znacznie przewyż-
sza potencjalnym zatrudnieniem finanse 
i  nieruchomości czy branżę przemysłową 
i surowcową132. 

To, na co chciałabym zwrócić uwagę w pro-
gnozach zatrudnienia w  ujęciu globalnym 

i ogólnopolskim to znaczne różnice w zapo-
trzebowaniu na  pracowników w  poszcze-
gólnych sektorach w  relacji: Polska vs. resz-
ta świata. Okazuje się bowiem, że  w  branży 
energetycznej i  usług komunalnych, która 
w  ujęciu ogólnoświatowym odnotowuje 
niewielki wzrost planowanego zatrudnienia, 
w Polsce jest obecnie główną branżą chcącą 
zatrudniać w najbliższych miesiącach. 

Perspektywy zatrudnienia – na świecie vs. w Polsce 133

We wszystkich 8 analizowanych branżach pracodawcy deklarują chęć wzmocnienia 
zespołów w III kwartale 2025 roku. Podobnie jak w poprzednim kwartale  

na największe potrzeby rekrutacyjne wskazują organizacje sektora IT (+36%)  
oraz finansów i nieruchomości (+28%).

W  III kwartale 2025 roku przedsiębiorcy we wszystkich 8 analizowanych sektorach 
prognozują wzrost zatrudnienia. Najwięcej ofert pracy można spodziewać się w branży 

energetyki i usług komunalnych, IT oraz usług komunikacyjnych.

28%

23%

finanse
i nieruchomości

IT

IT

energetyka
i usługi  

komunalne

przemysł
i surowce

usługi
komunikacyjne

transport,
logistyka  

i motoryzacja

dobra i usługi 
konsumpcyjne

dobra i usługi 
konsumpcyjne

nauki  
przyrodnicze  

i opieka  
zdrowotna

usługi  
komunikacyjne

finanse
i nieruchomości

nauki  
przyrodnicze  

i opieka  
zdrowotna

transport,
logistyka  

i motoryzacja

energetyka
i usługi  

komunalne

przemysł
i surowce

36%

34%

26%

20%

23%

15%

23%

12%

23%

10%

15%

8%

14%

6%
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Czy istnieje grupa zawodów, która może 
czuć się bezpiecznie w  kwestii dostępno-
ści ofert pracy? Na pewno jedną z gwarancji 
stabilności zatrudnienia będzie doskonale-
nie się w nowoczesnych technologiach oraz 
kompetencjach cyfrowych, o  czym wspo-
minałam w  poprzednich podrozdziałach. 
Niezaprzeczalnie głównym czynnikiem 
tworzącym nowe miejsca pracy jest postęp 
technologiczny. I  chociaż ten w  Polsce nie 
wpływa na  zatrudnienie na  tak dużą skalę 

jak w  przodującej w  tym zakresie Wielkiej 
Brytanii (51 proc. prognozowanego zatrud-
nienia wynika z  postępu technologiczne-
go, w  Polsce ten wskaźnik wynosi 28 proc.), 
to  nasz kraj i  tak jest wysoko nad globalną 
średnią w tym zakresie wynoszącą 24 proc134. 
Poza tym postęp technologiczny, który prze-
kłada się na  zapotrzebowanie na  specjali-
stów i nowych kompetencji jest w TOP3 po-
wodów pozyskiwania nowych pracowników 
przez polskie firmy.

Dlaczego polskie firmy pozyskują nowych pracowników? 135

nasza firma rozwija się, 
tworząc nowe stanowiska

 
postęp technologiczny wymaga 

nowych kompetencji i  specjalistów

 
wchodzimy na nowe rynki, 

co wymaga dodatkowych ról

 
projekty lub tymczasowe inicjatywy 

wymagają dedykowanego zespołu

 
poszukujemy świeżych perspektyw i umiejętności, 

aby utzymać przewagę konkurencyjną

 
dążymy do większej różnorodności w naszym 

zespole, otwierając nowe stanowiska

 
uzupełniamy wakaty po odejściu  

pracowników sprzed ostatniego kwartału

 
zmieniające się wymagania rynkowe 

powodują konieczność tworzenia nowych ról

 
uzupełniamy wakaty po odejściu 

pracowników w ostatnim kwartale

28%

46%

28%

25%

23%

21%

18%

14%

12%
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Dlatego kluczem do  stabilnego zatrudnie-
nia jest przede wszystkim otwartość pracow-
ników nie tylko na nowoczesne rozwiązania 
technologiczne, ale również na  poszukiwa-
nie dla siebie nowych ról na  rynku pracy. 
Czasy jednego stanowiska na  całe ży-
cie mamy dawno za sobą, a  to, co cenią 
współcześni pracodawcy to  zarówno 
kompetencje specjalistyczne wzbogaco-
ne o te miękkie, jak i wysoka elastyczność 
i zdolność szybkiej adaptacji do zmienia-
jących się warunków pracy i  otoczenia 
organizacji. Jakkolwiek pesymistycznie by 
to  zabrzmiało – dziś mało kwestii można 
uznać za  pewne. Z  drugiej strony stwarza 
to jednak pracownikom ogromne możliwo-
ści w zakresie zdobywania nowych, czasem 
mogłoby się wydawać zupełnie rozbieżnych 
umiejętności i  podejmowania ról zawodo-
wych, o  których jeszcze do  niedawna nikt 
nie miał pojęcia. Brzmi trochę jak future 
work fiction, ale chociażby rozwój sztucznej 
inteligencji w ostatnich miesiącach – a wraz 
z  nim wzrost zapotrzebowania na  specjali-
stów zdolnych obsługiwać tego rodzaju na-
rzędzia pokazały, że przyszłość pracy jest ak-

tualnie pojęciem dość względnym i w wielu 
aspektach trudnym do określenia. Tym bar-
dziej warto otwierać się na nowe możliwości 
i  systematycznie trenować swoje zdolności 
przystosowania się do kolejnych zmian. 

… czy pracodawcy?
Chociaż na rynku pracy dostępnych jest wie-
le ofert w zróżnicowanych branżach, a orga-
nizacje tworzą nowe miejsca pracy w wyniku 
własnego rozwoju, to w zupełnej konfronta-
cji w  ostatnich miesiącach stoją chociażby 
grupowe zwolnienia w  dużych zakładach 
pracy, o  których słyszymy coraz częściej. Co 
ważne, fala masowych zwolnień wcale nie 
wyhamowuje, a  wiele firm zapowiedziało 
redukcję zatrudnienia już na 2026 r. W maju 
2025 r. zwolnienia grupowe zadeklarowa-
ły 34 zakłady pracy, obejmując 2,2 tys. osób. 
Pod  koniec miesiąca chęć zwolnienia pra-
cowników w ramach planowanych zwolnień 
zgłosiło 168 zakładów, a reedukacja zatrud-
nienia miała objąć niemal 74,5 tys. osób136. 
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Zwolnienia grupowe w Polsce w 2025 roku
(zapowiedziane lub wdrażane) 137

PKP Cargo 
1041 osób (2025 r.),  
1388 osób (2026 r.)

Eko-Okna
3-4 tys. osób

Aquinos  
Bedding Poland 

143 osoby

Wyborcza
49 osób

Texton 
 182 osoby

Henkel  
159 osób 

Huta Szkła „Marta 2”  
211 osób 

Makro Cash and Carry  
400 osób 

Avon  
170 osób

MIRKÓW 
BOSCH

BYDGOSZCZ 
CARREFOUR

JANIKOWO 
QUEMETICA

ŁÓDŹ 
AQUINOS 

BEDDING POLAND

KROSNO 
COLLINS 

AEROSPACE

TAJĘCIN 
COLLINS 

AEROSPACE

KRAŚNIK 
FABRYKA 

ŁOŻYSK TOCZNYCH

CHEŁM 
HUTA SZKŁA 

MARTA 2

GARWOLIN 
AVON

ZGIERZ 
TEXTON

WARSZAWA 
CARREFOUR 

ORIFLAME 
PKP CARGO 

AGORA

PRZEWORSK 
BLACK RED WHITE

ZABRZE 
MAKRO CASH 
AND CARRY

SŁUPSK 
MAKRO CASH 
AND CARRY

TORUŃ 
MAKRO CASH 
AND CARRY

KĘDZIERZYN KOŹLE 
EKO-OKNA

GŁUBCZYCE 
TOP FARMS RACIBÓRZ 

HENKEL 
RAFAKO
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Jakie powody stoją za  tak dużą skalą zwol-
nień? W  większości przypadków są to  pro-
blemy finansowe i konieczna restrukturyza-
cja organizacji. Część pracodawców falowe 
zwolnienia określa mianem optymalizacji 
pracy z  zachowaniem najwyższej jakości 

oferowanych produktów czy usług. Niektóre 
firmy zostały zmuszone do  wygaszenia po-
szczegónych gałęzi swojej działalności (np. 
działalność poligraficzna w Agorze). W bran-
ży odzieżowej dużym obciążeniem jest rów-
nież wysoka konkurencja chociażby z Chin. 

Dlaczego polskie firmy redukują etaty? 138

13%13%

zmiana wymaganych
umiejętności

wyzwania 
ekonomiczne

automatyzacja

nie uzupełniamy  
wakatów powstałych 

po odejściu pracowników

zmiany rynkowe  
ograniczyły zapotrzebowanie 

na niektóre zawody

optymalizujemy procesy 
i łączymy stanowiska

zakończenie 
projektu

zmniejszony popyt 
na usługi/produkty 

firmy

przeprowadzamy  
reorganizację  

lub restrukturyzację

15%

32%

16%21%

24%

23%

29%
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Powyższe dane nie dziwią, jeśli zestawimy 
je  z  opiniami polskich pracodawców na  te-
mat sytuacji gospodarczej w  kraju. Wzrost 
wskazuje jedynie 15 proc., 41 proc. ocenia pol-
ską gospodarką jako stagnacyjną, a niemal ¼ 
(22 proc.) wskazuje na  recesję 139. Wskaźnik 
optymizmu polskich pracodawców – po nie-
wielkim wzroście w  okresie tuż po  pande-
mii - aktualnie znów notuje spadki. I  cho-
ciaż nasz kraj jest w ostatnim czasie i będzie 
w najbliższej przyszłości najszybciej rozwija-

jącą się gospodarką w Unii Europejskiej (pro-
gnozy Międzynarodowego Funduszu Walu-
towego dla Polski wynoszą 3,3 proc. wzrostu 
realnego PKB w 2025 r. i 3 proc. w 2026 r.140), 
to  mimo to  w  I  półroczu br. odnotowano 
spadek przeciętnego zatrudnienia (o  0,8 
proc. niższe w stosunku do I półrocza 2024 r., 
a  spadek zatrudnienia w  kwartałach 2025 
r. wyniósł odpowiednio 0,9 proc. w  I  oraz  
0,7 proc. w II 141).

Skoro grupowe zwolnienia na stałe wpisały 
się w krajobraz krajowego rynku pracy a no-
wych ofert pracy wcale nie przybywa, to czy 
możemy stwierdzić, że rynek pracy pracow-
nika przechodzi do przeszłości? Oczywiście 
jednoznaczna ocena sytuacji nie jest możli-
wa. Tym bardziej, że  z  drugiej strony firmy – 
nie tylko polskie, ale też w ujęciu globalnym 

– cały czas mierzą się z  niedoborem talen-
tów. I  chociaż 7 na  10 firm nie ma proble-
mów z  pozyskaniem nowych pracowników 
(w  2024 r. proporcja ta wynosiła 4 na  10), 
to  pracodawcy spotykający trudności z  za-
trudnieniem nowych osób są gotowi obni-
żać wymagania wobec kandydatów. 

Sytuacja gospodarcza w Polsce
wskaźnik optymizmu pracowników 142

różnica pomiędzy odsetkiem badanych przewidujących wzrost gospodarczy  
w kolejnych 6 miesiącach a odsetkiem badanych przewidujących recesję
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Kompromisy rekrutacyjne –  
w poszukiwaniu potrzebnych pracowników 143

Skoro pracodawcy są skłonni do  obniżenia 
wymagań w  celu pozyskania pracowników, 
to nie do końca oni dyktują warunki na ryn-
ku rekrutacyjnym. Myślę, że kluczem do suk-
cesu w temacie znalezienia odpowiedniego 
miejsca pracy przez pracownika i  wykwali-
fikowanego pracownika przez pracodawcę 

jest współpraca obu stron i gotowość na kom-
promisy. Tym bardziej, że pracodawcy są goto-
wi zatrudnić pracowników z mniejszymi kwa-
lifikacjami, jednocześnie oczekując od  nich 
określonych postaw wobec powierzonych 
obowiązków oraz rozwoju. 

kompromisy 
rekrutacyjne

 
znajomość konkretnych narzędzi,  

technologii lub systemów  
używanych w firmie

minimalna liczba lat  
doświadczenia zawodowego  

w określonej branży

znajomość języka obcego  
na określonym poziomie

posiadanie certyfikatów  
lub ukończonych kursów  

branżowych

wykształcenie formalne  
(np. ukończenie konkretnego  

kierunku studiów)

określona forma zatrudnienia  
(np. umowa o pracę, kontrakt B2b)

gotowość do pracy  
w określonym wymiarze  

czasu (np. pełny etat)

umiejętności miękkie  
(np. komunikacja,  

zarządzanie zespołem)

określony tryb wykonywania pracy 
(stacjonarny, hybrydowy, zdalny)

jakie wymagania  
najczęściej stawiane  
są kandydatom

z jakich są w stanie  
zrezygnować, gdy trudno  
o kandydatów?

40% 47%

59% 37%

17% 14%

36% 9%

34% 9%

30% 6%

49% 3%

34% 2%

26% 2%
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Kompromisy rekrutacyjne – czego oczekuje pracodawca  
obniżający wymagania wobec kandydata? 144

Jak widać, proces zatrudniania to dwustron-
ny układ. Tym bardziej, że brak jakichkolwiek 
oczekiwań wobec pracowników zatrudnio-
nych przy obniżonych wymaganiach w przy-
padku 43 proc. pracodawców nie przedsta-
wia ich jako tych mających przewagę nad 
pracownikami145. 

W  tym miejscu chciałabym też zwrócić 
uwagę na  grupę najczęstszych wymagań 
stawianych pracownikom oraz zmianom, 

jakie w nich zaszły w perspektywie ostatnie-
go pięciolecia. Niezmiennie najważniejszym 
kryterium stawianym kandydatom jest do-
świadczenie zawodowe – to pojawiło się w 71 
proc. ofert pracy. Jednak kolejne wymogi są 
już mniej artykułowane: wykształcenie jako 
wymóg pojawił się w 40 proc. ofert, dyspozy-
cyjność w 35 proc. a znajomość języka w 29 
proc. Co istotne, odsetek ofert wskazujących 
ww. wymogi z roku na rok spada, a najwięk-
szy spadek – o 7 pkt. procentowych – odnoto-
wała znajomość języków obcych146. 

Czego pracodawcy oczekiwaliby od kandydatów, jeśli zgodziliby się na rezygnację  
z części wymagań w sytuacji trudności w zrekrutowaniu pracowników?

gotowość do rozwoju i poszerzania swoich 
kompetencji poprzez samodzielene zgłębianie 

wiedzy, chęć  nauki od innych pracowników

gotowość do udziału w dodatkowym  
szkoleniu finansowanym przez firmę

gotowość do dłuższego okresu próbnego  
przed zatrudnieniem na czas nieokreślony

gotowość do ukończenia brakujących kursów, 
uzyskania certyfikacji na własny koszt

przystanie na inną formą zatrudnienia  
niż umowa o pracę do czasu  osiągnięcia  

wymaganych kompetencji

gotowość do pracy wyłącznie w trybie  
stacjonarnym do czasu  osiągnięcia  

wymaganych kompetencji

przystanie na niższe wynagrodzenie do czasu 
osiągnięcia wymaganych kompetencji

pracodawcy, którzy nie mają  
oczekiwań w zamian

35%

15%

14%

12%

10%

4%

1%

43%
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Czego wymagają pracodawcy od pracowników? 147

DOŚWIADCZENIE

DYSPOZYCYJNOŚĆ

WYKSZTAŁCENIE

ZNAJOMOŚĆ JĘZYKA

 MAJ 2019	  KWIECIEŃ 2020	  MAJ 2020	  MAJ 2021	  MAJ 2022		

	  MAJ 2023	  MAJ2024	  KWIECIEŃ 2025	  MAJ 2025

62     62     65    77    76    81     88     64    71

17     26     29    32    37    39     36     26    35

47     35     40    44    48    44     46     44    40

37     25     28    35    40    32     36     32    29
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Co ciekawe, na jedną ofertę pracy przypada 
średnio 5,4 proc. wymagań, co jest znacznie 
niższe od liczby oferowanych pracownikom 
benefitów. Te kształtują się od  dłuższego 
czasu na  poziomie 6,5-6,9 na  jedną ofertę 
pracy, a  do  głównych należą: szkolenia, pa-
kiet medyczny, pakiet sportowy, wysokie wy-
nagrodzenie czy elastyczny czas pracy148. My-
ślę, że aktualna sytuacja na  rynku pracy 
to dobra okazja do tego, aby doświadczo-
ny pracownik czy kandydat artykułował 
wprost swoje potrzeby oraz oczekiwania 
wobec miejsca pracy. Jestem przekona-
na, że  pracodawcy są w  stanie zaofero-
wać naprawdę dużo jeśli mają gwarancję 
pozyskania wysoko wykwalifikowanego 
pracownika – talentu, którego rzeczywi-
ście poszukują i potrzebują. Z drugiej stro-
ny to też dobry moment, aby pracodawcy 
przyjrzeli się oferowanym przez siebie 
warunkom zatrudnienia nie tylko pod ką-

tem atrakcyjności wobec konkurencji, ale 
przede wszystkim pod  kątem realizacji 
rzeczywistych potrzeb utalentowanych 
i wyspecjalizowanych pracowników. Tym 
bardziej, że każda nietrafiona rekrutacja 
kończąca się współpracą po zakończeniu 
okresu próbnego to  dodatkowe koszty 
dla organizacji. W czasach ekonomicznego 
kryzysu każda taka strata ma bezpośrednie 
przełożenie na  rentowność przedsiębior-
stwa. 

Na  zakończenie tego rozdziału – i  trochę 
jako wzmocnienie – chciałabym podkreślić, 
że  spadek zatrudnienia to  problem global-
ny. Wolniejszy globalny wzrost gospodarczy 
w 2025 r. obniża prognozę globalnego wzro-
stu zatrudnienia z 60 do 53 mln149, a proble-
my wpływające na redukcję etatów dotykają 
firmy na całym świecie.
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Dlaczego firmy redukują etaty? – dane globalne 150

Nie oznacza to  jednak, że  zabraknie miejsc 
pracy na  światowym rynku. Nie zapomi-
najmy, że  chociażby wkraczająca z  wiel-
kim impetem na  rynek pracy generatywna 
sztuczna inteligencja będzie wymagała 
utworzenia nowych stanowisk i ról pozwala-

jących wykorzystać jej potencjał. Co więcej, 
wysoko wykwalifikowani pracownicy z  du-
żym poziomem samoświadomości w  za-
kresie posiadanych umiejętności oraz po-
tencjału z pewnością odnajdą odpowiednie 
miejsce dla siebie na rynku pracy. 

zmiana wymaganych
umiejętności

zmniejszony popyt  
na usługi/produkty firmy

automatyzacja

nie uzupełniamy  
wakatów powstałych 

po odejściu pracowników

zmiany rynkowe  
ograniczyły zapotrzebowanie 

na niektóre zawody

optymalizujemy procesy 
i łączymy stanowiska

zakończenie 
projektu

wyzwania  
ekonomiczne

przeprowadzamy  
reorganizację  

lub restrukturyzację

34%

21%

16%

22%

24%

22%

27%

15%21%
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Doświadczenia ważniejsze niż 
etat? Czego szukają portfolio 
careers? 
A  może współczesny i  przyszłościowy ry-
nek pracy nie opiera się przede wszystkim 
na współpracy na linii pracownik-pracodaw-
ca w oparciu o standardową umowę o pracę 
oraz w wymiarze pełnego etatu? Może dziś 
o  wiele bardziej efektywną, opłacalną i  da-
jącą satysfakcję formą współpracy jest praca 
projektowa? 

Pytania te stawiam nie bez powodu. Już 
w  Raporcie Future®. Rynek pracy i  zawody 
przyszłości 2023 zwracałam uwagę na  ro-
snącą rolę specjalistów zewnętrznych – tzw. 
GIG Workerów – w  strukturze zatrudnienia. 
Dziś, kiedy tak naprawdę elastyczność we 
współpracy stała się koniecznością i  stan-
dardem, a zapotrzebowanie na wysoko wy-
specjalizowanych ekspertów jest ogromne, 
współpraca projektowa wydaje się nieunik-
niona. Tym bardziej, że  bezpośredni wpływ 
na  popularyzację tej formy współpracy ma 
otoczenie społeczno-gospodarcze, choć nie 
wszystkie z  nich oddziałują na  ten aspekt 
pozytywnie. 

Jaki wpływ na uelastycznienie rynku pracy  
mają następujące elementy otoczenia? 151

neutralny  |  pozytywny

sytuacja ekonomiczna 
np. inflacja, budżet, koszty pracy

kwestie podatkowe 
np. test przedsiębiorcy

ryzyka/aspekty prawne 
np. regulacjie UE, ESG

sytuacja w branży 
np. standardy branżowe

rosnące wykorzystanie
sztucznej inteligencji (AI) 

zasady korporacyjne
np. polityka pracy hybrydowej

narzędzia pracy i systemy 
informatyczne

np. polityka bezpieczeństwa  
i zarządzania danymi w firmie

procesy organizacyjne 
np. administracja umowami B2b

22%

50%

48%

53%

49%

45%

52% 23%14%12%13%

65% 26%44%32%27%
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Jak same firmy spostrzegają przyszłość ela-
styczności chociażby w  ciągu najbliższego 
roku?  Zdaniem 25 proc. przedsiębiorstw 
uważa, że  znaczenie tego rodzaju form 
współpracy wzrośnie, a  46 proc. wycho-
dzi z  założenia, że  poziom pozostanie bez 
zmian. Nie możemy też zapominać, że część 
firm zabiega o powrót pracowników i współ-
pracowników do biur – 30 proc. firm przewi-
duje, że  znaczenie elastycznej współpracy 
spadnie152. 

W tym miejscu nie sposób pominąć czynniki, 
które pozytywnie przekładają się na  ustan-
daryzowanie współpracy zdalnej – zarówno 
z  własnymi, jak i  zewnętrznymi specjalista-
mi. W  TOP3 znajdują się: narzędzia pracy 
i systemy teleinformatyczne (44 proc.), zasa-
dy korporacyjne, np. polityka pracy hybrydo-
wej (32 proc.) oraz procesy organizacyjne, np. 
administracja umowami B2B (26 proc.) 153. 

Top 3 czynniki pozytywnie wpływające na uelastycznienie rynku 
pracy według odpowiedzi z 2025 roku 154

2023  |  2024 | 2025

narzędzia pracy
i systemy informatyczne

zasady korporacyjne
np. polityka pracy hybrydowej

procesy organizacyjne 
np. administracja umowami B2b

60%

25%

41%39%
34%

25%

44%

32%

26%
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Zastanawiające jest, to jak bardzo  znacze-
nie każdego z  tych aspektów się zmienia-
ło w  ostatnich trzech latach. Czy wynika 
to z ustandaryzowania tej formy współpracy, 
kiedy organizacje „uzbroiły się” w odpowied-
nie narzędzia i  procedury organizacyjne, 
a  teraz muszą skupić się przede wszystkim 
na  dostosowaniu korporacyjnych zasad? 
Badanie Hays potwierdza, że  największymi 
barierami we wprowadzeniu nowoczesnych 
form zatrudnienia (praca tymczasowa, out-
sourcing usług, projekty interimowe, B2B) są 
przede wszystkim aspekty prawne, zarówno 
te dotyczące stricte tych form zatrudnienia 
(56 proc.), jak i  te związane z  innymi kwe-
stiami jak np. organizacyjne (36 proc.). Sporą 
barierą jest też dostosowanie procesów w fir-
mie do  tego rodzaju form zatrudnienia (33 
proc.)155. 

Dlaczego zatem firmy sięgają po  pracow-
ników zewnętrznych, skoro uregulowanie 
współpracy z  nimi generuje sporo utrud-
nień? Za  głównymi powodami kryje się 
przede wszystkim preferowanie takiej formy 
współpracy przez współpracowników (59 
proc. firm). Organizacje decydują się również 
na taką formę współpracy ze względu na niż-
sze koszty z  tytułu mniejszego obciążenia 
podatkowego oraz ze względu na wymaga-
nia rynku pracy w  tym zakresie (wskazania 
51 proc. firm). Warto podkreślić, że  istotną 
motywacją do  poszukiwania zewnętrznych 
pracowników jest potrzeba pozyskania od-
powiednich kompetencji eksperckich (38 
proc.)156. Badanie Hays potwierdza, że współ-
praca z zewnętrznymi ekspertami w dużym 
stopniu realizuje kluczowe potrzeby organi-
zacji w zakresie nie tylko samej elastyczności, 
ale przede wszystkim dostępności talentów 
oraz efektywności i konkurencyjności samej 
firmy.
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Nowoczesne formy zatrudnienia vs. potrzeby organizacji 157

W jakim stopniu formy zatrudnienia (praca tymczasowa, outsourcing usług, projekty  
interimowe, B2b) spełniają wymagania firmy w zakresie elastyczności, dostępności talentów, 

efektywności oraz konkurencyjności?

perspektywa firm

ELASTYCZNOŚĆ DOSTĘPNOŚĆ  
TALENTÓW

EFEKTYWNOŚĆ KONKURENCYJNOŚĆ

 zdecydowanie spełniają	

 spełniają	

 raczej spełniają	

 raczej nie spełniają	  

 nie spełniają	  

 zdecydowanie nie spełniają

28%

7%10%

41%

31%34%

42%
28%

49%47%

38%
2%

11%9%

8%
1%

1%0%

0%
0%

1%0%

0%

12%
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Współpraca z  zewnętrznymi specjalistami 
to  także skuteczny sposób na  poradzenie 
sobie z  problemami kadrowymi – stałymi 
bądź tymczasowymi. Poza tym korzysta-
nie z usług takich współpracowników zdej-
muje z  organizacji wiele innych aspektów 
dotyczących chociażby m.in. kosztów czy 

odpowiedzialność za czynności administra-
cyjne. Jednak w czołówce potrzeb organiza-
cji, jakie mają zaspokajać nowoczesne formy 
współpracy, jest przede wszystkim pozyska-
nie specjalistów niezbędnych do  realizacji 
celów organizacji. 

W jakim celu firma planuje zatrudnić pracowników tymczasowych 
i/lub zewnętrznych wykonawców158

(praca tymczasowa, outsourcing usług, projekty iterimowe, B2b)?

w odpowiedzi na zwiększony popyt na produkty lub usługi firmy

dla zapewnienia elastyczności w zarządzaniu kosztami zatrudnienia

w związku z blokadą etatów w firmie (tzw. headcount freeze)

w celu pozyskania kompetencji niezbędnych dla konkretnych projektów

z powodu trudności ze znalezieniem odpowiednich kandydatów

w zastępstwie za pracowników przebywających na długotrwałych zwolnieniach

w celu sprawdzenia pracownika, a następnie zatrudnienia go na stałe (tzw.try&hire)

w celu ograniczenia odpowiedzialności za administrację personalną

inny*

*wśród innych respondenci najczęściej wymieniali konieczność dopasowania formy zatrudnienia do oczekiwań kandydatów

48%

29%

29%

24%

14%

12%

12%

10%

9%
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Myślę, że  najwyższa pora spojrzeć na  spe-
cjalistów zewnętrznych z  ich perspektywy. 
Tym bardziej, że w ostatnich latach ich rola 
na rynku pracy przeszła dużą ewolucję. Dziś 
powinniśmy zwrócić uwagę nie tylko na GIG 
Workerów, o których pisałam kilka lat temu, 
ale przede wszystkim na  portfolio careers, 
którzy budują swoje doświadczenie poprzez 
udział w  wielu, niekiedy bardzo różnorod-
nych, projektach. 

Portfolio career – kariera zawodowa obejmu-
jące różne role a nie jedno stanowisko w jed-
nej organizacji, która łączy udział w  wielu 
płatnych czy wolontariackich projektach. 
Koncepcję portfolio spopularyzował Char-
les Handy, który dostrzegł potrzebę ścież-
ki kariery zawodowej opartej na  portfolio 
jako odpowiedź na  konieczność posiada-
nia przez pracowników umiejętności, które 
będą w stanie wykorzystać w różnych miej-
scach pracy oraz na  zróżnicowanych stano-
wiskach. Gromadzenie doświadczenia w ra-
mach portfolio career ma być odpowiedzią 
na  szybko zmieniające się wymogi rynku 
pracy oraz zabezpieczeniem stabilności za-
wodowej na przyszłość. 

Jeśli definicja portfolio career nasunęła Ci 
skojarzenia z  karierą freelancera, to  rozu-
mujesz w  odpowiednim kierunku. Właśnie 

na  realizacji wielu projektów, zdobywania 
doświadczenia z  kilku branż – mniej lub 
bardziej ze  sobą powiązanych, współpra-
cy z  różnego rodzaju podmiotami pole-
ga budowanie tzw. kariery portfelowej. Co 
ważne, niezbyt istotna jest tu  forma współ-
pracy. O  wiele ważniejszy jest nowy sposób 
myślenia, mówienia i  kształtowania swojej 
zawodowej przyszłości, aby być zdolnym 
do  utrzymania się w  stale zmieniającej się 
zawodowej rzeczywistości przy jednocze-
snym zachowaniu poczucia celu, jasności 
i elastyczności. 

Co ważne, portfolio career stoi w  zupeł-
nej sprzeczności z  career path – tradycyjną 
ścieżką kariery opartej na  zdobywaniu jej 
kolejnych szczebli. Zamiast ciągłej wspi-
naczki w  jednym kierunku, który nigdy nie 
daje poczucia bezpieczeństwa i  stabilno-
ści w  niepewnych czasach, portfolio career 
to  niewyczerpywalne źródło zawodowych 
odkryć, rozwoju oraz spełnienia. Od razu za-
znaczam, że nikt wcale nie twierdzi, że taka 
forma kariery jest prosta. Pozyskiwanie no-
wych zleceniodawców, samodzielne za-
rządzanie swoim czasem i  miejscem pracy, 
koordynacja kilku projektów w jednym cza-
sie oraz konieczność ciągłego poszerzania 
swoich umiejętności są sporym wyzwaniem 
dla pracownika. Tym samym na pewno taka 
forma współpracy nie jest dla każdego. 
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Portfolio cereer – niezbędne kompetencje i umiejętności 162

Dlaczego portfolio career może być Twoim 
kierunkiem rozwoju? Za  taką formą współ-
pracy stoi przede wszystkim większa auto-
nomia i  możliwość decydowania o  wielu 
aspektach pracy zawodowej, tj. czasie, miej-
scu jej wykonywania, rodzaju podejmowa-
nych projektów a nawet współpracy z okre-
ślonym zespołem czy pracodawcą. Ważne 
jest również to, że  ten rodzaj rozwoju karie-
ry… nie zwraca szczególnej uwagi na  staż 
pracy. 33 proc. osób pracujących w takiej for-
mie jest aktywnych zawodowo krócej niż rok. 
Doświadczenie 1-3 lata posiada 29 proc., 4-6 
lata – 17 proc., 7-10 lat – 7 proc., a doświadcze-
niem powyżej dekady wykazuje się 14 proc. 
zewnętrznych specjalistów163. Dlatego port-

folio career to  model współpracy polecany 
szczególnie osobom wkraczającym na  ry-
nek pracy, które nie tylko budują swoje za-
wodowe doświadczenie, ale przede wszyst-
kim poszukują właściwej branży i  kierunku. 
Udział w wielu projektach jest też doskonałą 
okazją do  przetestowania siebie w  różnych 
zawodowych rolach. I  chociaż z  czasem 
może okazać się, że  konkretna osoba ukie-
runkuje swój zawodowy rozwój w  jednej 
branży, to kto wie czy w przyszłości zdobyte 
doświadczenia z  projektów z  innych branż 
nie okażą się „kołem ratunkowym” przy po-
zyskiwaniu kolejnych projektów. 

Jakie umiejętności oraz kompetencje miękkie posiadają pracownicy tymczasowi/zewnętrzni 
wykonawcy (praca tymczasowa, outsourcing usług, B2b)?

elastyczność, umiejętność dopasowania 
się do zmiennych warunków 

proaktywność, umiejętność  
dopasowania się zmiennych warunków 

skuteczna postawa i podejście do pracy 

umiejętność pracy w zespole 

zdolność pracy w zespole 

umiejętność szybkiego  
rozwiązywania problemów 

etyka i wysokie standardy pracy 

umiejętność skutecznego  
zarządzania czasem 

pewność siebie 

asertywność

                                                              71%

                                                      63%  

                                                    61%  

                                                    61%  

                                      48%  

                                     46%  

                                   44%  

    	                   41%  

 15%  

13%



ROZDZIAŁ 1

80

Co  cenią portfolio career? 164

Motywacja do podjęcia współpracy w ramach pracy tymczasowej,  
outsourcingu usłu, projektów interimowych lub B2b

50%

atrakcyjne  
wynagrodzenie

możliwość współpracy
z wybranymi firmami

większa
elastyczność

trudność w znalezieniu 
pracy na stałe

możliwość zdobywania 
doświadczenia

możliwość udziału  
w interesujących  

projektach

inna*
 
Możliwe było zaznaczenie więcej niż jednej odpowiedzi.  
*Wśród innych respondenci wymieniali naczęściej brak innej opcji, 
możliwość sprawdzenia, czy dana firma lub ścieżka kariery jest 
tą odpowdnią oraz możliwość pracy zdalnej.

45%47%

17%25%33%

7%
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Które benefity i narzędzia są najbardziej cenione  
przez niezależnych profesjonalistów?

64%

45% 44% 31%

31% 31%

49%51%

narzędzia do pracy
(np. komputer, telefon)

szkolenia zawodowe samochód firmowy ksiegowość

karty benefitowe 
(np. karta MultiSport 

lub podobna)

porady specjalistyczne
(np. IT, prawne)

dostępność narzędzi AI

finansowanie podróży 
biznesowych

transport miejski
(np. taxi, hulajnogi)

wyżywienie

serwisowane biura 
(przestrezń do pracy, 

coworking)

produkty emerytalne 
(np. ubezpiecznia,  
fundusze, polisy)

opieka zdrowotna ubezpieczenie na życie

30%

30% 27%

16%

18%

13%
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Jak widać zewnętrzni specjaliści o bogatym 
doświadczeniu projektowym mają też spo-
ro do  powiedzenia w  zakresie benefitów 
oferowanych przez zleceniodawców oraz 
warunków współpracy. Dużym atutem tej 
formy współpracy jest również partnerstwo: 
hierarchia pracodawca-pracownik zostaje 
w tym przypadku zastąpiona relacją na tym 
samym poziomie, co  pozwala znacznie 
wzmocnić współpracę, wzajemne zaufanie 
oraz zaangażowanie obu stron. To ostatnie 
jest bardzo pozytywnie oceniane przez or-
ganizację –96 proc. firm ocenia je  bardzo 
wysoko aczkolwiek 66 proc. z  nich uważa, 
że to jest na takim samym poziomie jak za-
angażowanie pracowników zatrudnionych 
na tradycyjną umowę o pracę165. 

Argumentem bez wątpienia przemawia-
jącym za  portfolio career jako formą zawo-
dowej kariery są bez wątpienia możliwości 
rozwoju. Zdaniem 62 proc. osób współpra-
cujących w tym modelu przyznało, że pod-
jęcie pracy projektowej znacznie ułatwiło im 
start zawodowej kariery. 46 proc. potwierdza 
też, że znacznie przyspieszyło rozwój ich ka-
riery, a  zdaniem 56 proc. przełożył się też 
pozytywnie na dynamikę wzrostu ich wyna-
grodzenia166. 

Czy to oznacza, że portfolio career ma same 
zalety? Oczywiście, że nie, jednak liczba wad 
jest równoważona przez ilość korzyści płyną-
cych dla pracownika z tej formy współpracy. 

Perspektywa profesjonalistów 167

Najlepsze aspekty pracy projektowej
perspektywa pracowników

8 najczęściej wskazywanych. Możliwe było zaznaczenie więcej niż jednej odpowiedzi.

stabilność

świadczenia dodatkowe

brak możliwości pozostania w firmie na stałe

wynagrodzenie

możliwość rozwoju

brak możliwości poznania danej firmy

brak elastyczności godzin pracy

dostęp do pracy zdalnej

Najgorsze aspekty pracy projektowej
perspektywa pracowników

możliwość pracy wyłącznie w modelu zdalnym

wynagrodzenie

możliwość zdobycia doświadczenia

elastyczność godzin pracy

szybkość procesu rekrutacyjnego

możliwość rozwoju

możliwość pozostania w firmie na stałe

możliwość pozostania w firmie

                                                   55%

                                                         55%  

                                                47%  

                                        39%  

                                      38%  

                                    36%  

                              30%  

    	              26% 

                                                  53%

                                                         43%  

                    18%  

                    18%  

                    17%  

                  9%  

       7%  

       7% 
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Biorąc pod  uwagę powyższe dane, śmiem 
twierdzić, że  osoby decydujące się na  taką 
formę zawodowej kariery wykazują się z pew-
nością wysokim poziomem samoświado-
mości. Tylko doskonała znajomość swoich 
mocnych stron i  jednocześnie ograniczeń 
oraz skutecznych sposobów na  niwelowa-
nie ich wpływu, pozwolą czerpać satysfakcję 
i pełen potencjał z pracy projektowej. A jeśli 
nie poznałeś dotąd swoich talentów albo 
je znasz, ale nie wiesz jak właściwie nimi za-
rządzać w  zawodowej karierze, chętnie Ci 
pomogę odkryć właściwą ścieżkę w tym za-
kresie. 

Ostatnią kwestią, na którą chciałabym zwró-
cić uwagę, to  fakt że  portfolio career jest 
rozwiązaniem dla każdej branży. Istnieje 
oczywiście grupa zawodów czy sektorów 
gospodarki, gdzie wdrożenie takiego mo-
delu będzie wręcz niemożliwe (podob-
nie jak z  pracą zdalną). Jednak sporo branż 
na  szczęście otwiera się na  pracę projekto-
wą. Co więcej, moim zdaniem coraz więcej 
sektorów łączy się w  ramach konkretnych 
projektów, co  stwarza jeszcze większe pole 
do zdobywania cennych kompetencji przez 
osoby je realizujące.

Specjalizacje portfolio career – organizacje vs. pracownicy 168

IT 

Administracja 

Obsługa klienta 

Finanse i księgowość 

Logistyka i zakupy 

Sprzedaż 

HR 

Inżynieria i produkcja 

Marketing i komunikacja 

e-Commerce i digital 

                                               31%

                                               31%  

                                            29%  

                                22%  

                   15%  

          10%  

        9%  

     7%  

     6%  

4%

Których specjalizacji najczęściej dotyczy praca tymczasowa, outsourcing procesów, projekty 
internetowe oraz B2b?
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Co ważne, chociaż portfolio career dotyczy 
określonej grupy branż, to  coraz częściej 
wśród poszukiwanych zewnętrznych spe-

cjalistów znajdują się pracownicy różnego 
szczebla – nawet managerowie i dyrektorzy. 

Profil pracownika zewnętrznego 169

 
stanowisko 
asystenckie

 
stanowisko 

specjalistyczne

 
stanowisko 
eksperckie

 
stanowisko 

menedżerskie

 
stanowisko 
dyrektorskie

18%

51%

22%

8%
1%

IT 

Obsługa klienta 

HR 

Logistyka zakupu 

Administracja 

Finanse i księgowość 

Prawo 

Usługi finansowe 

Bankowość 

Marketing

                                                                            29%

                            13%  

                    10%  

                 9%  

        6%  

        6%  

  4%  

   4%  

3%  

3%

Obszar specjalizacyjny
perspektywa pracowników
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Wnioski? Portfolio career to bardzo przyszło-
ściowy trend, chociaż jego początki mogli-
śmy zaobserwować już w  ostatnich latach. 
Istotne jest to, że realizacja wielu projektów 
i  współpraca z  różnymi organizacjami za-
cznie być odbierana przez rynek pracy jako 
wyraz dużej elastyczności oraz samodzielno-
ści, a nie – jak mieliśmy do czynienia jeszcze 
niespełna 10 lat temu – jako wyraz zawodo-
wej niedojrzałości. Cieszę się, że poszukiwa-
nie swojego miejsca na  zawodowej mapie 
poprzez udział w  różnych projektach oraz 
łączenie kilku branż czy specjalizacji zacznie 
być pozytywnie odbierane przez potencjal-
nych pracodawców oraz organizacje. Tym 

bardziej, że  praca projektowa przekłada 
się mocno na rozwój pracownika, a moż-
liwość samo decydowania przez niego 
czym chce zajmować się w  życiu oraz 
w  jakich profesjach realizować bez jed-
noczesnego narzucenia mu sztywnych 
reguł konkretnego zawodu pozostawia 
mu nieograniczoną przestrzeń do rozwo-
ju według własnych zasad. 
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GIG Working, który na przestrzeni ostatnich lat ewoluował do formy portfolio careers to trend, który 
podkreślałam w Raport Future(R). Rynek pracy i zawody przyszłości już w 2022r. To doskonały dowód 
na to jak niewiele czasu potrzeba, aby - mogłoby się wydawać, że odległe - prognozy dotyczące rynku 
pracy stają się rzeczywistością. Co więcej, ta ewolucja cały czas trwa i w najbliższych latach diametral-
nie zmieni rynek pracy - z korzyścią zarówno dla pracownika, jak też biznesu/organizacji. Jeśli nie za-
czniemy podążać tą ścieżką, a dalej będziemy kurczowo trzymać się utartych schematów posiadania 
pracownika “na wyłączność”, dotrzemy do sytuacji zatrudniania pracowników nawet bez odpowied-
nich kwalifikacji tylko po to, aby zapełnić rekrutacyjną lukę. 

Organizacje nie powinny się też bać przejmowania przez pracownika odpowiedzialności za  wiele 
aspektów, m.in. za  swój rozwój czy jego ukierunkowania ku growth mindset oraz life-long learning, 
a tym samym jego finalnego samodecydowania w jakim kierunku chce się rozwijać i w jaki sposób 
realizować ten cel. To wszystko sprawi, że nie tylko sam pracownik stanie się wartościowym, ale też bę-
dzie wnosił istotne wartości do organizacji. Ważnym aspektem jest również fakt, że wprawdzie wysoko 
wykwalifikowany pracownik, który jest świadomy wartości swojej specjalizacji będzie wymagał odpo-
wiednio wysokiego wynagrodzenia. Jednak organizacja zatrudniająca taką osobę, będzie miała pew-
ność, że wynagradza kompetencje, których naprawdę potrzebuje. Partnerskie podejście w kwestii za-
trudnienia i wynagrodzenia przełoży się też pozytywnie na zaangażowanie pracownika, a co za tym 
idzie zadowolenie organizacji z osiąganych przez niego rezultatów. Tak naprawdę dostrzeżenie i do-
cenienie portfolio career przez pracodawców jest jedyną drogą na najbliższe lata, która zagwarantuje 
odpowiedni wzrost oraz rozwój zarówno pracownikom, jak też organizacjom. 

AUTORKA RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości

Pracownik świadomy 
swoich kompetencji  
i wartości – 
rekomendacje Kasi Syrówki
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Cele strategiczne organizacji i rozwój pracowników to wzajemnie wspierające się i integralne 
elementy sukcesu w  erze AI. W  miarę jak sztuczna inteligencja wpływa na  zmianę zestawu 
kluczowych kompetencji potrzebnych pracownikom, liderzy biznesu powinni stworzyć jasny, 
oparty na  danych obraz luk w  umiejętnościach i  plan na  ich uzupełnienie. Liczba ogłoszeń 
o pracę wymagających umiejętności AI urosła o 7,5 proc. w 2024 roku, podczas gdy całkowita 
liczba ogłoszeń o pracę spadła o 11,3 proc. Warto też zwrócić uwagę na fakt, że kompetencje 
poszukiwane przez pracodawców zmieniają się o 66 proc. szybciej w zawodach najbardziej 
narażonych na zautomatyzowanie przez AI. Oznacza to konieczność inwestowania w podno-
szenie umiejętności i dbanie o rozwój pracowników poprzez promowanie kultury uczenia się 
przez całe życie (lifelong learning).

Pogodzenie realizacji celów strategicznych z dbaniem o pracowników polega na strategicz-
nym włączeniu AI w  rozwój zasobów ludzkich. Poprzez inwestowanie w  pracowników, ich 
umiejętności i  budowanie zaufania do  sztucznej inteligencji, firmy nie tylko zwiększają ich 
wartość i produktywność, ale także otwierają drogę do nowych źródeł przychodów i przewagi 
konkurencyjnej

Raport PwC 2025 Global CEO Survey wskazuje, że  połowa prezesów firm uważa integrację 
AI w procesy biznesowe i przepływy pracy za swój największy priorytet w ciągu najbliższych 
trzech lat. To świadczy o tym, że sztuczna inteligencja jest postrzegana jako fundamentalna 
dla przyszłości biznesu, a  nie jako opcjonalny dodatek. Ważne jest również, aby wdrażanie 
rozwiązań opartych o  AI traktować jako strategiczny czynnik wzrostu organizacji, a  nie tylko 
narzędzie do podnoszenia efektywności pracowników. Sztuczna inteligencja oraz inne tech-
nologie wspierające biznes, będą coraz powszechniejsze, dlatego liderzy powinni stale dbać 

IZABELA  
BARTNICKA 

Ekspertka z ponad 25-letnim doświadczeniem 
w edukacji, HR i konsultingu, która łączy wiedzę 
o nowych technologiach i transformacji cyfrowej 
z głębokim zrozumieniem neuronauki i integracji 
sensorycznej. Specjalizuje się w takich obszarach 
jak: neuroróżnorodność, higiena cyfrowa, sensoryka 
w miejscu pracy, future of work czy employer branding.

W Digital University odpowiada za strategię i operacje 
biznesowe, a jej unikalne podejście – łączące biznes, 
technologię i wiedzę o mózgu – czyni ją inspirującą 
liderką i prelegentką na najważniejszych konferencjach.
Izabela z pasją zgłębia, jak technologie wpływają 
na nasze zmysły, układ nerwowy i funkcjonowanie 
w pracy – a jej holistyczna perspektywa pokazuje, 
jak w świecie AI zachować to, co najważniejsze: 
człowieczeństwo.
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o swój rozwój i poszerzanie wiedzy w tym zakresie. Dobrze rozumiejąc działanie algorytmów 
AI oraz agentów AI będą mogli wspierać swój zespół i całą organizację w procesie transforma-
cji cyfrowej. Dodatkowo, patrząc na AI z perspektywy efektywności osobistej, jej wykorzystanie 
może być również bardzo przydatne w zautomatyzowaniu rutynowych zadań managerskich 
i realizowaniu wsparcia asystenckiego.

Rynek pracy jest teraz w transformacji, która będzie przyspieszała, wraz z rozwojem technologii 
i szerszym zastosowaniem AI w biznesie. Równie ważnym czynnikiem zmian są różnorodność 
i inkluzywność, wynikające z neuroróżnorodności, wielopokoleniowości i orientacji seksualnej. 
Najświeższe badania jednoznacznie wskazują, że  różnorodne zespoły, odpowiednio zarzą-
dzane i wspierane technologią, są bardziej efektywne, innowacyjne i odporne na wypalenie 
niż zespoły jednorodne. Dla liderów różnorodność może być jednak dużym wyzwaniem, je-
śli nie są do tego odpowiednio przygotowani. W miarę jak pracownicy stają się coraz bardziej 
otwarci, managerowie mogą obawiać się, że popełnią błąd w komunikacji z pracownikiem, 
a to może prowadzić do unikania kontaktu, zamiast do budowania zaangażowania. Mogą wa-
hać się przed inicjowaniem dyskusji o potrzebach i preferencjach, obawiając się przekroczenia 
uprawnień lub nieumyślnego obrażenia kogoś. 

Jednak unikanie dialogu może być bardziej szkodliwe niż podejmowanie niedoskonałej pró-
by integracji. 

Kluczem jest stworzenie kultury, w  której pracownicy czują się bezpiecznie, rozmawiając 
o swoich potrzebach, a menedżerowie są wyposażeni w niezbędną wiedzę i kompetencje, po-
zwalające im odpowiednio wspierać i organizować pracę zespołu. Pamiętając przy tym, że jest 
to sztuka komunikacji i kompromisu, bo nie zawsze da się wypełnić każdą potrzebę.

Patrząc na perspektywę najbliższych 10 lat, liderzy, również zarządzający obszarem HR, będą 
musieli opanować kompetencje cyfrowe i  umiejętność zarządzania w  środowisku hybrydo-
wym, gdzie technologie AI i automatyzacja będą integralną częścią procesów biznesowych. 
Kluczowa stanie się zdolność do szybkiego uczenia się i adaptacji w obliczu ciągłych zmian 
wraz z umiejętnością prowadzenia zespołów przez niepewność i transformacje. Empatia i in-
teligencja emocjonalna nabiorą jeszcze większego znaczenia, a krytyczne myślenie, elastycz-
ność poznawcza i umiejętność syntezy informacji z różnych źródeł będą niezbędne do podej-
mowania świadomych decyzji w coraz bardziej złożonym i szybko zmieniającym się otoczeniu 
biznesowym.

EKSPERTKA RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości
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Managerowie – rola zawodowa, na  której 
spoczywa ogromna odpowiedzialność. Peł-
niąc funkcję łącznika między pracownika-
mi niższego szczebla a  managementem, 
managerowie są stawiani przed poważnymi 
wyzwaniami. Z jednej strony muszą sprostać 
narzucanym przez kierownictwo strategiom 
i celom biznesowym. Z drugiej, skuteczność 
ich zarządzania jest bezpośrednio powią-
zana z  ich otwartością na  realne potrzeby 
pracowników. Czy te dwie – mogłoby się wy-
dawać zupełnie sprzeczne – sfery biznesu 
można pogodzić? Czy istnieje określona gra-
nica między strategic a  human leadership? 
Ile biznesowych celów jest w zarządzaniu za-
sobami ludzkimi i na odwrót: ile „człowieka” 
jest w  wypracowanej strategii biznesowej? 
Niech impulsem do  dyskusji na  ten temat 
będą także dane wskazujące, że organizacje 
wyróżniające się zarówno pod  względem 
programów rozwojowych swoich pracow-
ników, jak też wyników, finansowych mają 
czterokrotnie większe szanse na osiągniecie 
jeszcze lepszych wyników finansowych oraz 
półtora raza większą szansę na  utrzymanie 
się w rynkowej czołówce rok do roku 162. Tym 
samym programy rozwojowe i troska o karie-
rę pracowników może stać się istotnym ele-
mentem budowania pozycji rynkowej całej 
organizacji. 

Wbrew pozorom jasne i czytelne wyznacza-
nie celów strategicznych odgrywa istotną 
rolę nie tylko dla prezesów organizacji i ma-
nagerów, ale także dla samych pracowni-
ków. Zdaniem 72 proc. z  nich wyznaczanie 
celów jest silnym czynnikiem motywującym 

do  osiągania wyników. Ważną rolę w  tym 
kontekście odgrywa również spójny i  pro-
sty system zarządzania wydajnością w  or-
ganizacji bazujący na: ocenach wydajności 
przeprowadzanych przez wykwalifikowa-
nych managerów, wyznaczaniu celów, sys-
tematycznej informacji zwrotnej oraz nagro-
dach163. 

Trzeba też zauważyć, że  dzisiaj managero-
wie i dyrektorzy HR są zmuszeni do rozwoju 
oraz transformacji organizacji przy jednocze-
snej trosce o  zadowolenie pracowników164. 
Zrównoważenie aspiracji pracowników 
z  potrzebami organizacji w  celu wywarcia 
rzeczywistego wpływu na firmę jest jednym 
z największych wyzwań na najbliższe lata 165. 
Istotną rolę w  sprostaniu temu wyzwaniu 
może odegrać kultura zaangażowania  two-
rzona przez liderów, która bazując na  prak-
tykach opartych na  nauce przekłada się 
finalnie na wyższą produktywność i rentow-
ność166. 

Z drugiej strony, biorąc pod uwagę dotych-
czasowy rozwój chociażby roli HR BP w ostat-
nich latach w  organizacjach, gdzie z  etapu 
koncentracji wyłącznie na zadaniach opera-
cyjnych i administracyjnych, z czasem nabie-
ra coraz większego znaczenia w  kontekście 
wsparcia bieżących potrzeb biznesowych 
(zaangażowanie w krótkoterminowe plano-
wanie i realizację projektów) po finalne wej-
ście do roli strategicznego partnera (realiza-
cja długoterminowych celów biznesowych 
we współpracy z  managerami167), koniecz-
ność kolejnych zmian w  zakresie roli HR 
w organizacji nie powinna dziwić.

Jak pogodzić strategic 
i human leadership?

MANAGER
R O Z D Z I A Ł  2
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Co łatwo zauważyć, jedną z  kart przetargo-
wych organizacji jest aktualnie umiejętność 
zatrzymania talentów. Jak wskazują badania, 
dla 27 proc. ten powód jest wystarczający, aby 
inwestować w  swoich pracowników. Jeśli 
jednak przyjrzymy się tym wynikom bliżej, 
można zaobserwować pewną dysproporcję 
między managerami a działami HR. 32 proc. 
liderów traktuje inwestowanie w  pracowni-
ków jako skuteczny sposób na  zatrzymanie 
ich w  firmie. Jednak dyrektorzy HR za  swój 
priorytet stawiają retencję talentów (26 proc.) 
oraz poprawę marki pracodawcy (22 proc.), 
ujmując proces zatrzymania utalentowa-
nych pracowników w bardziej kompleksowy 

sposób. Co to  oznacza? Przede wszystkim 
konieczność przeformatowania podejścia 
liderów biznesowych, którzy powinni zacząć 
dostrzegać potencjał ludzki w  tym, co  już 
posiadają – zatrudnionych pracownikach. 
Do tego konieczne jest zrozumienie mocy 
wewnętrznej mobilności talentów jako stra-
tegicznego narzędzia siły roboczej organi-
zacji. Tym samym mobilność wewnętrzna 
powinna stać się kluczową taktyką długo-
terminowych celów biznesowych, a  liderzy 
powinni zostać wyposażeni w odpowiednie 
narzędzia do  niwelowania zbędnej rotacji 
oraz zwiększania pracowniczego zaangażo-
wania169.

Rola działu HR ewoluuje wraz z potrzebami organizacji 168

Zarządzanie personelem i zasobami ludzkimi

Specjaliści ds. HR zajmują się zarządzaniem zatrudnienia,  
kładąc nacisk na procesy, realizację, zgodność z przepisami 
i kontrolę.

HR jako strategiczny partner biznesowy 

Postrzegane jako centra kosztów, partnerzy biznesowi HR 
i centra doskonałości dążą do dostosowania HR do strategii 
biznesowej. Zakres obejmuje kształcenie i rozwój, projek-
towanie organizacji, kulturę, zarządzanie wydajnością oraz 
system wynagrodzeń.

Zwinne HR (Agile HR)

Zespoły HR i zarządzania talentami są zintegrowane w in-
terdyscyplinarnych zespołach.  Wspierane przez sztuczną 
inteligencję i inne technologie, dział HR dąży do ciągłego 
dostarczania usług HR, które dostosowują się do zmienia-
jących się potrzeb pracowników i biznesu. Zakres obejmuje 
wartość i doświadczenia pracowników.

HR bez granic (Boundaryless HR)

Dział HR jest dziedziną  zintegrowaną z biznesem, pracow-
nikami i interesariuszami - HR koordynuje pracę i zasoby 
– zarówno ludzkie, jak i technologiczne – aby wspierać trans-
formację biznesową, strategiczne rezultaty i zrównoważony 
rozwój ludzi.

Źródło: analiza Deloitte.
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Niezwykle ciekawie prezentuje się także ze-
stawienie oczekiwań samych pracowników 
wobec wsparcia kariery vs. rezultaty, jakich 
oczekują liderzy od  inwestowania w  talen-
ty. Zdaniem tych pierwszych najważniejszy 
jest rozwój nowych umiejętności, które będą 
mogli wykorzystać w  przyszłości (41 proc.). 
Z punktu widzenia liderów o wiele ważniej-
sze jest osiąganie przez pracowników więk-
szej satysfakcji z pracy (51 proc.). I chociaż te 
dwa zagadnienia się zazębiają, to jednocze-
śnie zwracają uwagę na  nadal dość istotny 
problem braku docenienia ze strony liderów 
chęci rozwoju ich pracowników. Zbyt często 
managerowie skupiają się na  krótkotermi-
nowej potrzebie zatrzymania pracowników 
na aktualnych stanowiskach z pominięciem 
wspierania wewnętrznej mobilności w całej 
organizacji. 

Ciągłe balanspwanie między strategicznymi 
celami organizacji a  rosnącymi potrzebami 
pracowników uwidaczniają istotny aspekt, 
na  który liderzy i  dyrektorzy HR powinni 

zwrócić szczególną uwagę w  najbliższych 
latach: celem biznesu jest zarabianie, jednak 
współczesne czasy wymagają, aby strategia 
zarobku bazowała przede wszystkim na hu-
manizmie. Humanizowany wzrost, który 
w centrum działania liderów i całych organi-
zacji stawia pracownika, łącząc jego interesy 
z  interesami konsumentów, lokalnych spo-
łeczności, rządu, planety i szeroko rozumia-
nej ludzkości, jest dość nowym zjawiskiem. 
Oparcie przyszłości organizacji na  ludzkim 
doświadczeniu (pracowniczym, ale także 
z otoczenia organizacji) oraz docenianiu sa-
mych pracowników jako ludzi z ludzkimi po-
trzebami, przełoży się na  zhumanizowany 
model wzrostu organizacji. Dlatego mana-
gerowie i  dyrektorzy HR powinni pamiętać 
o  jednym: od  wzrostu pracowniczych płac 
o wiele ważniejsze jest personalizowanie ce-
lów i sukcesów każdego pracownika. Nabie-
ra to  szczególnego znaczenia w  kontekście 
rosnącej globalizacji usług oraz ciągłego po-
stępu technologicznego. 

Co ważne, humanizm i inwestowanie w pra-

Co sprawia, że Twoja organizacja skupia się  
bardziej na inwestycjach w talenty? 170

12% 12%16%

wzrost,  
ekspansja lub  
sukces firmy

utrzymanie się 
na rynku i zachowanie 

konkurencyjności

lojalność 
i retencja
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cowników powinno dotyczyć nie tylko tych, 
zatrudnionych na  typowy etat, ale również 
pozaetatowych, którzy realizują dla organi-
zacji zadania projektowo. 

W  tym miejscu chciałabym też zwrócić 
uwagę na  istotną kwestię, która w  moim 
Raporcie pojawiała się już w  poprzednich 
edycjach – organizację opartą na umiejętno-
ściach. Jak doskonale wiemy nadal mana-
gerowie, dyrektorzy HR, ale też sami pracow-

nicy muszą mierzyć się ze schematycznym, 
jednowymiarowym podziałem stanowisk 
na działy, ścieżki kariery oraz awansu. Skon-
struowane w  ten sposób, nie stwarzają pra-
cownikom możliwości do  eksplorowania 
swojego potencjału i  umiejętności, które 
wielokrotnie przekraczają zakres zajmowa-
nego stanowiska. Tego rodzaju ograniczenia 
nie występują w organizacji opartej na umie-
jętnościach, gdzie priorytetem jest tworze-
nie możliwości ciągłego rozwoju 174. 

Bez względu na wdrażane technologie i ich zaawansowanie nie można zapominać 
o tym, że ludzie zawsze będą niezbędni, chociaż w wielu przypadkach w zakresie 
zupełnie odmiennych kompetencji niż aktualnie. Z  tego też powodu przekwali-
fikowanie i  podnoszenie kompetencji pracowników powinno już dziś odgrywać 
znaczącą rolę w działaniach managerów i dyrektorów HR, co przełoży się nie tylko 
na ochronę miejsc pracy, ale przede wszystkim na generowanie zwinności organi-
zacyjnej 173. 

• Pracownicy mają możliwość eksplorowania  
swoich umiejętności poza główną domeną  
zajmowanego stanowiska.

• Organizacja stwarza warunki do  
inwestowania w rozwój pracowników. 

• Uwolnienie pracowników od sztywnych  
ram zajmowanych stanowisk. 

• Eliminacja biurokracji jako głównego  
elementu w alokacji pracy w organizacji. 

Human leadership i organizacja oparta  
na umiejętnościach 175
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Jak widać granica między zarządzaniem 
strategicznym, a  tym ukierunkowanym 
na człowieka jest bardzo cienka. Ba! Powie-
działabym wręcz, że  ta pierwsza nie ma 
tak naprawdę prawa istnienia bez uznania 
ogromnej roli, jaką w organizacji i Twoim ze-
spole odgrywa pracownik. Oczywiście moż-
liwa jest realizacja celów biznesowych z nie-
mal zupełnym pominięciem tego, czego 
oczekują i  potrzebują pracownicy. Jednak 
będzie to  rozwiązanie krótkoterminowe, 

które skutecznie zniechęci do  współpracy 
z  organizacją wysoko wykwalifikowanych 
specjalistów. Czy Ciebie jako managera oraz 
całą organizację stać na  tak dużą i  częstą 
rotację, a  jednocześnie brak kadrowej sta-
bilizacji? Myślę, że  doskonałym uzupełnie-
niem odpowiedzi na to pytanie jest poniższe 
zestawienie dwóch odmiennych spojrzeń 
na  organizację w  kontekście rozwoju pra-
cowników. Jaka będzie Twoja organizacja?

Czy Twoja organizacja rozwija? 175

  Perspektywa optymistyczna: 

• Pozwala pracownikom dopasować 
swoją pracę do zadań, które ich  
interesują.

• Tworzy możliwości rozwoju, nauki 
i zdobywania nowych umiejętności.

• Zapewnia poczucie autonomii, 
sprawczości, sensu i stabilności,  
uwalniając się od ograniczeń  
tradycyjnych opisów stanowisk.

• Umożliwia elastycznym zespołom 
rozwój w zmieniającym się środowisku 
pracy, co dziś daje przewagę  
konkurencyjną.

• Cała organizacja chętnie popiera 
transformację.

• Nowy sposób organizacji pracy.

  Perspektywa cyniczna: 

• Organizacja nie będzie w stanie 
w pełni obsadzić każdego pracownika 
z osobna, jeśli istnieją umiejętności,  
które nikogo w organizacji nie interesują 
(np. żmudne, powtarzalne zadania,  
których nikt nie chce wykonywać).

• Możliwości będą tworzone tylko  
w ramach programów szkoleniowych, 
które „zarządzający umiejętnościami” 
wdrożą, by ułatwić rozwój.

• Praca stanie się zanonimizowana,  
co jeszcze bardziej ograniczy spraw-
czość pracowników.

• Zdecentralizowane zadania będą 
głównie realizowane poprzez kontrakty 
pozaetatowe, co będzie korzystne dla 
organizacji, ale nie dla pracowników.

• Przekonanie CEO do całkowitej  
przebudowy organizacji może być 
trudne z uwagi na wysokie koszty.

• Na rynku już istnieją „platformy”  
talentów dla tych, którzy chcą  
pracować jako freelancerzy.
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Dyskusja na  temat roli AI w  rozwoju zawo-
dowym, która toczy się od kilku lat, nie omija 
także szczebla managerów czy dyrektorów 
HR. Co więcej, szczególnie ci drudzy ko-
rzystają z  rozwiązań sztucznej inteligencji 
na co dzień – od prostych generatorów sta-
nowisk po  złożone modelowanie anality-
ki danych176. Jednak to  dopiero początek 
możliwości jakie oferuje ta technologia, któ-
ra – jak wskazuje sam Josh Bersin – stanowi 
„naprawdę ważny zestaw narzędzi do zróżni-
cowania i  rozwoju”177. Jednak, aby w  pełni 
wykorzystać jej potencjał, zarówno lide-
rzy, jak i dyrektorzy HR, powinni zadbać, 
by wdrożenie i wykorzystanie rozwiązań 
oferowanych przez AI było nie tylko do-
kładnie przemyślane, ale również – jeśli 
nie przede wszystkim – nie pomijało roli 
pracowników w całym procesie. 

Praktyczne wykorzystanie narzędzi sztucz-
nej inteligencji bazuje przede wszystkim 
na  danych – ich gromadzeniu, analizie, ze-
stawieniu. Jednak nie można pominąć fak-
tu, że  za  każdą taką grupą danych kryją się 
konkretne historie – sukcesy, wyzwania i do-
świadczenia kształtujące sposób funkcjono-
wania pracowników. 

Myślę, że to doskonały moment na wskaza-
nie jednej bardzo istotnej kwestii związanej 
z  adaptacją rozwiązań AI przez manage-

ment: pracownicy chcą aktywnie korzystać 
z  rozwiązań sztucznej inteligencji i  nie cze-
kają, aż  kadra managerska oraz organizacja 
będą na  to  gotowe. Jak wskazują badania 
przeprowadzone przez Microsoft pracow-
nicy aktywnie korzystają z  rozwiązań AI bez 
zgody i wsparcia ze strony liderów. 78 proc. 
z  nich korzysta w  pracy z  własnych narzę-
dzi sztucznej inteligencji. Istotne jest też to, 
że  52 proc. z  nich niechętnie się do  tego 
przyznaje, a  aż  53 proc. pracowników ma 
poważne obawy, że  uwidocznienie swoich 
umiejętności w  zakresie korzystania z  na-
rzędzi AI zostanie utożsamione przez kadrę 
managerską z  faktem, że  taki pracownik 
może zostać zastąpiony przez sztuczną in-
teligencję. Powyższe dane są doskonałym 
dowodem na to, że w oczach pracowników, 
ani kadra managerska, ani organizacje na-
dal nie są gotowe na praktyczne wdrożenie 
tego rodzaju rozwiązań. Obawy te dotyczą 
też bardzo powierzchownego traktowania 
AI jako narzędzia, które może zastąpić, a nie 
zoptymalizować pracę pracownika. Wniosek 
jest jeden: managerowie i  organizacje zbyt 
wolno adaptują rozwiązania, jakie proponu-
je sztuczna inteligencja, tracąc przy tym nie 
tylko szansę na  budowanie mocnej pozycji 
rynkowej ze względu na zwiększenie swojej 
efektywności, ale przede wszystkim zaanga-
żowanie pracowników, którzy muszą samo-
dzielnie wdrażać innowacyjne rozwiązania 
w swojej pracy. 

AI – Twój sprzymierzeniec

Dlaczego liderzy wdrażają AI zbyt wolno? 180

79%
Liderzy zgadzają się,  

że wdrożenie AI przez  
ich firmy jest konieczne  

dla utrzymania ich  
konkurencyjności 

59%
Konieczność mierzalnego 

określenia wzrostu  
produktywności dzięki  

sztucznej inteligencji budzi 
obawy części liderów

60%
Liderzy obawiają się,  
że kierownictwo ich  

organizacji nie posiada  
planu ani wizji wdrożenia  

rozwiązań AI
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									         Cyberbezpieczeństwo  61% 

										                 Inżynieria 61% 

								        Projektowanie kreatywne 60% 

								        Usługi techniczne 58% 

								               Zasoby ludzkie 58% 

							                          Rozwój produktów 58% 

								        Obsługa klienta 57% 

						      Zarządzanie łańcuchem dostaw 56% 

					                 Wsparcie administracyjne lub usługi 56% 

						                 Finanse / Księgowość 55% 

							       Dział prawny 54% 

				                Marketing / Relacje publiczne 52% 

						       Nieruchomości 52% 

						           Produkcja 51% 

				              Sprzedaż / Rozwój biznesu 51% 

					               Operacje 49% 

				    Badania i rozwój 46%

Co ciekawe, liderzy w bardzo wysokim stop-
niu obawiają się również ograniczonego 
dostępu do  utalentowanych pracowników 
i  problemów z  obsadzeniem kluczowych 
stanowisk w organizacji. Doskonale pokazu-
je to, że sztuczna inteligencja nie jest i nie bę-
dzie zagrożeniem dla samych pracowników, 
lecz może stanowić ich wsparcie i   i  narzę-
dzie optymalizujące. Z  drugiej jednak stro-
ny, patrząc na  tempo rozwoju narzędzi AI, 

managerowie nie mają innego wyboru, niż 
zaadaptowanie rozwiązań. Już kilkanaście 
miesięcy temu wkroczyliśmy w  nową rze-
czywistość, w której to właśnie AI w niezwy-
kły sposób rozumuje i rozwiązuje problemy. 
Tak naprawdę liderzy mają do  dyspozycji 
„inteligencję na zawołanie” oraz agentów AI, 
do których specyfiki muszą dostosować sys-
temy zarządzania i własne strategie.

Sztuczna inteligencja nie zastąpi prawdziwych specjalistów 181

Ukryty niedobór talentów
Podczas gdy pracownicy obawiają się utraty pracy 
z powodu AI, większość liderów martwi się, że nie 
mogą obsadzić kluczowych stanowisk.

[Myśląc o nadchodzącym roku, 
60% liderów projektowania  
kreatywnego wyraziło  
umiarkowane lub poważne  
obawy dotyczące  braku  
wystarczającej liczby talentów  
do obsadzenia stanowisk.]

Odsetek liderów, którzy stwierdzili, że mają umiarkowane lub poważne obawy dotyczące 
braku wystarczającej liczby talentów do obsadzenia stanowisk

Pyt: Kiedy myślisz o swojej firmie w nadchodzącym roku, jak duże znaczenie mają dla Ciebie poniższe kwestie?”

Źródło:  
Roczny raport indeksu trendów pracy 
za rok 2024 z Microsoftu i LinkedIn
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Narzędzia z silnikiem sztucznej inteligencji dające 
rekomendacje i sugerujące rozwiązania

325 (45%)

Narzędzia do automatycznego tłumaczenia 
z i na język obcy w czasie rzeczywistym

323 (45%)

Narzędzia do automatyzowania procesów 282 (39%)
Asystent osobisty działający  

na bazie sztucznej inteligencji
259 (36%)

Narzędzia z silnikiem sztucznej  
inteligencji do planowania działań

247 (34%)

Narzędzia z silnikiem sztucznej  
inteligencji do robienia notatek na podstawie 

rozpoznawania i transkrypcji głosów

209 (29%)

Narzędzia bazujące na generatywnej  
sztucznej inteligencji

143 (20%)

Rozwiązania chmurowe 128 (18%)
Wirtualna rzeczywistość / rozszerzona rzeczywistość 117 (16%)

Narzędzia sztucznej inteligencji do motywowania 
i wspierania dobrostanu lidera/liderki

104 (14%)

Awatary zastępujące lidera/liderkę  
podczas ich nieobecności

82 (11%)

Narzędzia monitorujące  
i wspierające funkcje życiowe

77 (11%)

Wszczepy domózgowe wspierające  
lub poszerzające umiejętności takie jak  

analityczne myślenie, rozwiązywanie  
problemów, podejmowanie decyzji  

dzięki wsparciu sztucznej inteligencji

76 (11%)

Narzędzia do budowania  
sztucznej inteligencji

67 (9%)

Autonomiczne samochody 54 (8%)
Multiversa, metawersa, wieloświaty 53 (8%)

Detektory nastroju 51 (7%)
Media społecznościowe 31 (4%)

Narzędzia do czytania w myślach 30 (4%)
Systemy przetwarzania obrazu  

na podstawie nagrań wideo
27 (4%)

Drony 20 (3%)

Kluczowe narzędzia, które z perspektywy liderów  
i liderek będą wykorzystywane przez nich w pracy za 15 lat  

(respondenci mogli zaznaczyć maksymalnie 5 narzędzi)
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Nie można zapominać, że  ludzka ambicja, 
kreatywność i  pomysłowość niezmiennie 
będą tworzyć nową wartość ekonomiczną, 
w  której jednocześnie konieczne będzie 
przedefiniowanie samej pracy i  jej przepły-
wu. Nowy plan organizacyjny, który powi-
nien być wypracowany przez managerów, 
ma za zadanie łączyć sztuczną inteligencję 
z  potencjałem ludzkim. Niejeden system 
będzie mógł być obsłużony z  wykorzysta-
niem AI, jednak to  człowiek nadal będzie 
kierował całym procesem. 

Jak mądrze i  skutecznie zaadaptować roz-
wiązania AI, aby przyniosły wymierne efekty 
zarówno w  zakresie optymalizacji pracy ze-
społu, jak też osiągania wyznaczonych wyni-
ków? Przede wszystkim jest to proces, który 
składa się z kilku zasadniczych etapów. Re-
alizacja każdego z nich pozwoli na optymal-
ne wykorzystanie i przede wszystkim zrozu-
mienie potencjału, jaki AI stwarza dla całej 
organizacji. 

Podróż do Frontier Firm  184

Transformacja sztucznej inteligencji w każdej organizacji będzie wyglądać inaczej, 
oto jak według nas będzie się ona rozwijać w dłuższej perspektywie.

Faza 3

Zespoły prowadzone przez człowieka, obsługiwane przez 
agentów

Ludzie wyznaczają kierunek, a agenci realizują procesy  
biznesowe i przepływy pracy, meldując się w razie potrzeby.

Faza 1

Człowiek z asystentem

Każdy pracownik ma asystenta AI,  
który pomaga mu pracować lepiej i szybciej.

Faza 2

Zespoły człowiek-agent

Agenci dołączają do zespołów jako „cyfrowi współpracownicy”, 
wykonując konkretne zadania pod kierunkiem człowieka.
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Co ważne, proces adaptacji rozwiązań 
sztucznej inteligencji nie jest liniową progre-
sją. Wręcz przeciwnie, duże gro organizacji 
może znajdować się we wszystkich trzech 
etapach jednocześnie, co wymaga wysokie-
go zaangażowania każdego szczebla pra-
cowników – od tego najniższego, przez ma-
nagerów, po CEO185. 

Jakie efekty przyniesie przemyślane wdroże-
nie rozwiązań AI na szczeblu managerskim? 
Wypracowanie dostępności modelu „inte-
ligencji na  żądanie”, który będzie zasilany 
przez hybrydowe zespoły ludzi oraz agen-
tów pozwoli organizacji rozwijać się, zwin-
nie działać i generować wartość szybciej. Co 
ciekawe, to właśnie 2025 r. wskazuje się jako 
rok kluczowy w  ukierunkowaniu do  mode-
lu Frontier Firm – organizacji zbudowanych 
wokół inteligencji na żądanie i wspieranych 
przez hybrydowe zespoły ludzi i  agentów, 
które szybko się rozwijają, działają zwinnie 

i  szybciej generują wartość. 82 proc. lide-
rów twierdzi, że  jest to  doskonały moment, 
żeby przemyśleć kluczowe aspekty strategii 
i  operacji.  Umiarkowanej lub szerokiej inte-
gracji agentów ze strategią AI ich organizacji 
w ciągu najbliższych 12-28 miesięcy oczeku-
je 81 proc. managerów. Prognozy wskazują, 
że na przestrzeni 2-5 lat każda z organizacji 
będzie dążyła do  wdrożenia modelu Fron-
tier Firm186. 

Uśwaidomienie sobie przez managera, 
że rozwiązania AI mogą być jego sprzymie-
rzeńcem w  pracy zawodowej z  pewnością 
pomogą praktyczne przykłady wykorzysta-
nia tego rodzaju narzędzi. Właściwie za-
adaptowane i  wdrożone będą ogromnym 
wsparciem w  strategicznych decyzjach 
w wielu kluczowych obszarach. 
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Jak zmieni się rola przywódcy w erze AI? - szanse 187

Redukcja czasu poświęcanego na powtarzalne 
i rutynowe procesy

305 (42%)

Przygotowania raportów i analiz 294 (41%)
Tworzenie propozycji scenariuszy działań 

z uwzględnieniem szans i zagrożeń
253 (35%)

Ułatwienie dostępu do informacji w dowolnym 
miejscu i czasie

220 (31%)

Rozpoznanie i adaptacja do stylu komunikacji 
rozmówcy na bazie analizy rozmów osobistych, 

indywidulanych i zespołowych, e-mail,  
mowy ciała i innych

180 (25%)

Korygowanie działań lidera w czasie rzeczywistym 147 (20%)
Identyfikacja związków między faktami, zjawiskami, 

obiektami monitorowanie środowiska pracy
132 (18%)

Prognozowanie i rekomendowanie działań liderowi/
liderce

127 (18%)

Filtrowanie informacji 116 (16%)
Opracowanie deficytów i obszarów do rozwoju 

lidera/liderki
116 (16%)

Projektowanie bardziej skutecznych zachowań 
przywódczych

115 (16%)

Pomoc w rozwoju kompetencji liderskich 92 (13%)
Pełnienie funkcji osobistego coacha/mentora dla 

lidera/liderki
91 (13%)

Tworzenie treści dostosowanej do odbiorcy 
(kustomizacja treści)

87 (12%)

Tworzenie materiałów edukacyjnych dla zespołu 
podlegającemu liderowi/liderce

83 (12%)

Pomoc w ustaleniu priorytetów działania 74 (10%)
Pomoc w tworzeniu wiedzy liderskiej na podstawie 

danych i obserwacji
66 (9%)

Zwiększenie kreatywności lidera/liderki 64 (9%)

Kluczowe szanse dla lidera/liderki przyszłości, które oferuje sztuczna 
inteligencja w perspektywie respondentów i respondentek.  

(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 5 szans, które uważają za kluczowe)
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Jednak najważniejszym aspektem jest zro-
zumienie, że  sztuczna inteligencja to  wy-
łącznie narzędzie wspierające pracę lidera. 
Odpowiednio dobrane systemy AI-driven 
są w stanie rozpoznawać wzorce, przewidy-
wać różnego rodzaju ryzyka czy wskazywać 
pracowników potrzebujących największego 
wsparcia. To wszystko przekłada się na szyb-
kość działania, która bezpośrednio prze-
łoży się nie tylko na  poczucie dobrostanu 
pracowników, ale też na  poprawę wyników 
organizacji. Jednak za  praktycznym wyko-

rzystaniem rozwiązań stoi lider, na  którym 
spoczywa odpowiedzialność interpretacji 
dostarczonych danych oraz podejmowania 
decyzji na  podstawie szerszej perspektywy. 
Na  tym podejściu bazuje tzw. „system 0”, 
który wskazuje agenta AI jako zewnętrzne 
wsparcie ludzkiego poznania. Warto zapa-
miętać jedno: AI nie przypisuje znaczenia 
dostarczonym danym. Odpowiedzialność 
za  ich interpretację i  nadawanie im sensu 
spoczywa na managerze188.  
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Jak zmieni się rola przywódcy w erze AI? - zagrożenia 189

Mechaniczne/bezrefleksyjne podejmowanie  
decyzji (na podstawie sugestii technologii)

297 (41%)

Odrzucenie własnej intuicji 240 (33%)
Zanik ludzkich autorytetów 176 (24%)

Wykorzystywanie sztucznej inteligencji  
do nieodpowiednich celów

173 (24%)

Zamknięcie w bańce informacyjnej  
(otrzymywanie tylko takich informacji, które 

algorytm przekaże liderowi/liderce)

166 (23%)

Zła jakość danych wykorzystywanych  
przez sztuczną inteligencję

143 (20%)

Rozmycie odpowiedzialności 127 (18%)
Naruszanie granic etycznego wykorzystywania 

sztucznej inteligencji
119 (17%)

Przytłoczenie ilością informacji i bodźców 117 (16%)
Brak dostępu do rzetelnych informacji 

(produkowanie fake newsów i szumu  
przez sztuczną inteligencję)

111 (15%)

Wadliwość systemów i błędy w oprogramowaniu 108 (15%)
Utowarowienie innych ludzi (dehumanizacja) 93 (13%)

Nadmierna kontrola ze strony sztucznej inteligencji 85 (12%)
Opór ludzi co do adaptacji sztucznej inteligencji 76 (11%)

Utrata wiary lidera/liderki we własne  
doświadczenie i umiejętności

73 (10%)

Poczucie izolacji 70 (10%)
Brak poczucia sensu działania 66 (9%)

Brak obszarów do działania (sztuczna  
inteligencja jest lepsza we wszystkim)

56 (8%)

Ograniczenie poczucia sprawczości 54 (8%)
Trudność w tworzeniu innowacji 41 (6%)

Trudność w skutecznej adaptacji sztucznej 
inteligencji do zespołu

41 (6%)

Sztuczna inteligencja całkowicie  
zastąpi lidera/liderkę

30 (4%)

Frustracja z powodu życia w zbyt  
idealnym świecie

20 (3%)

Kluczowe zagrożenie dla lidera/liderki przyszłości,  
które niesie ze sobą sztuczna inteligencja  

w perspektywie respondentów i respondentek?  
(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 5 szans, które uważają za kluczowe)
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Czy organizacje zachowają ludzki charakter  
w czasach napędzanych technologią 191

To, czego liderzy z  pewnością powinni uni-
kać, to złudne poczucie łatwości korzysta-
nia z  AI. Do jej praktycznego wykorzystania 
konieczny jest rozwój samego managera. 
Funkcjonuje on w środowisku ogromnej pre-
sji – zarówno ze strony przełożonych oczeku-
jących wyników, jak i podwładnych zgłasza-
jących swoje potrzeby, a także w zmiennym 
otoczeniu zewnętrznym. Tak duża presja 
stwarza ogromną pokusę wykorzystania pro-
stych rozwiązań, a takie – dosłownie w ciągu 

kilku sekund – dostarcza sztuczna inteligen-
cja. Dlatego celem managerów nie powin-
no być samo wdrożenie narzędzi sztucznej 
inteligencji, ale osiągnięcie dzięki nim bar-
dziej wyrafinowanej oraz zdolnej organizacji. 
Aby uzyskać ten cel, kluczowe jest rozwijanie 
zdolności przywódczych przez samych lide-
rów, jak też jego zespoły. Technologia to tylko 
narzędzie, a nią powinien kierować człowiek 
zdolny do jej praktycznego wykorzystania190. 

Jak z pewnością zauważyłeś, moje wszystkie 
powyższe analizy dotyczące roli managera 
w  organizacji zwracają uwagę na  szczegól-
ną rolę człowieka w  szeroko rozumianym 
procesie zarządzania. Oczywiście nie jest 
to  przypadek, a  skupienie uwagi na  pra-
cownikach jest podstawowym założeniem 
empatycznego przywództwa, które – choć 
funkcjonuje od  dawna, szczególną uwagę 

poświęcałam mu w Raport Future®. Rynek 
pracy i zawody przyszłości 2021/2022 – w dzi-
siejszych czasach również nabiera istotnego 
znaczenia. Wszystko za  sprawą dużego za-
grożenia, że wdrażana sztuczna inteligencja 
i  inne technologiczne rozwiązania skutecz-
nie odsuną managerów oraz organizacje 
od ich ludzkiego charakteru. 

Empatyczny lider XXI wieku…

Zamiar
Organizacja, która nie tylko 

mówi o celu, ale nadaje sens 
każdemu aspektowi codziennej 

pracy.

Potencjał
Organizacja zaprojektowana 

i zorganizowana tak, aby 
maksymalizować to, do czego 

ludzie są zdolni - myśleć, 
tworzyć i działać  i działać 

w świecie maszyn.

Perpektywa 
Organizacja, która zachęca 

i przyjmuje orientację na 
przyszłość, pytając nie tylko o to, 

jak optymalizować działania 
dzisiaj, ale także o to, jak tworzyć 

wartość jutro.

Człowiek

PerspektywaPotencjałCel

Technologia
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Jak wskazują badania, w  dzisiejszych cza-
sach skupienie się na człowieku jest nad wy-
raz ważne i stanowi pomost między wiedzą 
o  zmianach, jakie kształtują przyszłość pra-
cy, a działaniem w kierunku osiągnięcia re-
alnych postępów oraz rezultatów. Co ważne, 
eksperci podkreślają również, że to zaufanie 
na  linii pracownik-pracodawca powinno 
stać się walutą pracy w  najbliższych la-
tach. Pracownicy powinni mieć zagwa-
rantowane warunki do rozwoju swojej 
kariery zawodowej oraz indywidualnych 
zdolności, które bezpośrednio przełożą 

się na wydajność ich pracy, a tym samym 
efektywność całej organizacji192. 

W jakim kierunku zatem powinno zmierzać 
przywództwo? Zasadniczą kwestią jest to, 
aby organizacje i liderzy przestali się koncen-
trować na  czerpaniu wartości z  pracowni-
ków, a zamiast tego skupili się na tworzeniu 
wartości dla nich. Perspektywa liderów zaś 
powinna ukierunkować się na zrównoważo-
nym rozwoju podwładnych193. 

Nigdy wcześniej spójność między marką a doświadczeniem 
pracownika nie była tak istotna, aby osiągnąć właściwy efekt. 194

Doświadczenie  
marki

Doświadczenie  
pracownika

Doświadczenie  
klienta

Cyfrowa  
i fizyczna  

przestrzeń  
pracy

Wartość marki Całkowity dobrostan

Zobowiązania  
do dobrej pracy

Nagrody i rozwój

ESG Praca  
i modele  

pracy

84% pracowników 
twierdzi, że ich praca 
przyczynia się do 
realizacji wartościo-
wej misji

69% pracowników 
ufa, że ich firma po-
stępuje właściwie 
wobec społeczeń-
stwa

61% pracowników 
czuje się obecnie 
bardziej cenionych 
(mniej zastępowal-
nych) w pracy w po-
równaniu z ostatni-
mi kilkoma latami

65% pracowników 
ufa, że ich firma za-
pewnia im najnow-
sze technologie

Wartości  
skupione  

na człowieku
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Przywództwo przyszłości – co powinien wdrażać,  
a czego unikać manager?  196

Co ważne, liderzy dostrzegają chociażby 
nieadekwatność stosowanych wskaźników 
oceny produktywności do określenia rzeczy-
wistej roli pracownika. Podwładny to nie tyl-
ko analiza danych z perspektywy wyłącznie 

organizacji. Każdy pracownik to indywiduali-
sta, który wnosi zupełnie co innego do firmy. 
Najwyższa pora to dostrzec i docenić, a roz-
wój biznesu zrównoważyć ze  znaczeniem 
potencjału każdego z pracowników 195. 

TREND WDRAŻAĆ UNIKAĆ

Zrównoważony rozwój  
człowieka

Zrozumieć i przekazać korzyści 
biznesowe wynikające z priory-
tetowego traktowania zrówno-
ważonego rozwoju człowieka

Myślenie o zrównoważonym 
rozwoju ludzkości jako o kolej-
nym trendzie w dbaniu o do-
bre samopoczucie w miejscu 
pracy i nierozwiązywanie 
podstawowych przyczyn

Poza produktywnością Dąż do znalezienia właściwej 
równowagi między wynikami 
biznesowymi i wynikami zrów-
noważonego rozwoju człowieka 
podczas pomiaru wydajności

Mierzenie tak wielu rzeczy, 
że masz za dużo danych i za 
mało spostrzeżeń

Paradoks przejrzystości Weź pod uwagę wpływ przej-
rzystości informacji na opinię 
publiczną, organizację i pracow-
ników

Zakładając, że większa 
przejrzystość zawsze buduje 
zaufanie

Deficyt wyobraźni Komunikuj znaczenie ciekawo-
ści i empatii oraz buduj po-
tencjał pracowników poprzez 
zatrudnianie i rozwijanie ich 
umiejętności

Nadmierne indeksowanie 
umiejętności technicznych, 
które mają krótki okres pół-
trwania

Cyfrowy plac zabaw Zachęcaj do eksploracji i ekspe-
rymentowania w dziedzinach 
i zestawach problemów waż-
nych i interesujących dla orga-
nizacji.

Niedocenianie znaczenia na-
uki współpracy pracowników 
z maszynami w bezpiecznych 
przestrzeniach

Mikrokultury w miejscu pracy Ustalanie i komunikowanie za-
sad przewodnich organizacji

Nakazanie określonego 
sposobu pracy zespołom, 
funkcjom lub lokalizacjom 
organizacji

HR bez granic Twórz nowe wskaźniki dotyczą-
ce ludzi, które skupiają się na 
wspólnych wynikach dla organi-
zacji i jej pracowników

Degradacja działu HR do roli 
drugorzędnej lub wspierającej 
w kontekście organizowania 
pracy i napędzania transfor-
macji biznesowej.
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Czytając o  empatycznym przywództwie, 
możesz zastanawiać się co  z  ideą Agile Le-
adership, o której sama pisałam w ostatniej 
edycji Raport Future®. Rynek pracy i zawody 
przyszłości.2025. Przecież według tej idei 
to  technologia i  cyfrowa transformacja od-
grywają kluczową rolę w  zdolności przysto-
sowania się organizacji do  dynamicznych 
oraz nieprzewidywalnych zmian. Jednak 
warto sobie uzmysłowić, że  koncepcja Agi-
le Leadership nie jest wyłącznie zbiorem 
narzędzi do  wykorzystania, a  powinna być 
traktowana jako sposób myślenia, w którym 
obok technologii równie ważne, a  nawet 
ważniejsze miejsce zajmuje człowiek, pra-
cownik. 

Od liderów dziś i  w  przyszłości wymaga się 
nie tylko odejścia od modelu głównego de-
cydenta, ale także umiejętności tworzenia 
środowisk, w których decyzje zapadają tam, 
gdzie realnie odbywa się praca, czyli u  pra-
cowników. Dziś pracownicy nie potrzebują 
mikrozarządzania lecz odpowiednich wa-
runków do  samodzielnego i  skutecznego 
działania – zarówno w  pojedynkę, jak też 
w  zespole. Lider przestaje być „superbo-
haterem” a  staje się partnerem dla swoich 
pracowników, którego wyróżnia empatia, 
wspieranie i działanie zespołowe. Przywódz-
two powinno stać się odpowiedzią na realne 
potrzeby pracowników, a tym samym orga-
nizacji197. 

W tym miejscu chciałabym też zwrócić uwa-
gę na bardzo ważną kwestię – zdolności ma-
nagerów do inspirowania i rozwijania swoich 
pracowników. Chociaż wielu liderów ma 
do  tego naturalne predyspozycje, to  warto 
pamiętać, że spora grupa z nich ich nie po-

siada. Wyjściem z tej sytuacji będą szkolenia 
managerów z  nowych kompetencji, które 
nie tylko wzmocnią w nich poczucie zdolno-
ści do  skutecznego wspierania swoich pra-
cowników, ale pozytywnie przełożą się na ich 
efektywność. Dla przykładu jak wskazują 
badania Gallupa szkolenie ze  skutecznych 
technik coachingowych zwiększa produk-
tywność managera o 20-28 proc. Co więcej, 
szkolenie z najlepszych praktyk zarządzania 
zwiększa zaangażowanie nie tylko samych 
managerów (o  22 proc.), ale też kierowa-
nych przez nich zespołów (18 proc.). Biorąc 
pod  uwagę, że  powyższe wyniki osiągnięto 
w  okresie 9-18 miesięcy od  zrealizowane-
go szkolenia, to  zapewnienie managerom 
odpowiednich warunków do  pozyskiwania 
i poszerzania kwalifikacji w tym zakresie jest 
mocno opłacalną inwestycją198. 

Wracając do  samego empatycznego lider-
stwa XXI w. – managerowie stoją przed spo-
rym wyzwaniem wykorzystania czynnika 
ludzkiego do  napędzania zmian. I  chociaż 
mogłoby się wydawać, że  warunki pracy 
i  zasady prowadzenia samych organizacji 
dyktuje aktualnie technologia, to  kadra za-
rządcza powinna ją  traktować, jako czynnik 
stwarzający nowe szanse działania, a nie jako 
gotowe rozwiązania. Jeśli jako manager nie 
będziesz zachęcał i motywował swoich pra-
cowników do wykorzystania nowych rozwią-
zań, a  sam nie będziesz się też angażował 
w ich adaptację, wdrożenie nawet najlepszej 
technologii nie przyniesie oczekiwanych re-
zultatów. Dlatego tak ważne jest otwarcie 
na  realne potrzeby pracowników i  stworze-
nie im warunków do zmiany – czy to w zakre-
sie podnoszenia kwalifikacji, zmian ról czy 
coachingu zawodowego199. 
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Postrzeganie holistyczne 270 (38%)
Komunikacja oparta na współpracy 171 (24%)

Budowanie zespołów złożonych z ludzi i technologii 165 (23%)
Myślenie strategiczne 162 (23%)

Krytyczne myślenie 145 (20%)
Umiejętność aktywnego słuchania 141 (20%)

Umiejętność podejmowania decyzji 139 (19%)
Motywowania pracowników 128 (18%)

Umiejętność integracji i motywacji różnych pokoleń 127 (18%)
Komunikacja międzykulturowa 122 (17%)

Umiejętność oduczania się i uczenia na nowo 117 (16%)
Kreatywność 114 (16%)

Umiejętność odbodźcowania się 107 (15%)
Zarządzanie cyfrowym stresem 106 (15%)

Umiejętność wyboru odpowiednich danych do analizy 100 (14%)
Elastyczność poznawcza 94 (13%)

Poczucie sensu w odniesieniu do pracy ludzkiej 92 (13%)
Empatia 91 (13%)

Branie i dawanie odpowiedzialności 86 (12%)
Zarządzanie energią swoją i innych 72 (10%)

Rozwiązywanie problemów 69 (10%)
Adaptacja technologii do zespołu 69 (10%)

Umiejętność tworzenia wartości 64 (9%)
Dawanie i branie informacji zwrotnych 60 (8%)

Umiejętność analizowania dostępnych danych 57 (8%)
Budowanie zespołu 52 (7%)

Umiejętność hierarchizowania bodźców 45 (6%)
Wsparcie kolektywnego myślenia 41 (6%)

Umiejętność dostosowania reakcji i stylu zarządzania do sytuacji 36 (5%)
Nadawanie celów 32 (4%)

Zarządzanie komunikacją z wykorzystaniem różnych komunikatorów 29 (4%)
Zarządzanie czasem 28 (4%)

Umiejętność uczenia się od innych pracowników 25 (3%)

Zadania, jakie liderzy i liderki biorący udział w badaniu  
nie oddaliby sztucznej inteligencji?  

(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 8 zadań) 200
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Zadania, jakie liderzy i liderki biorący udział w badaniu  
nie oddaliby sztucznej inteligencji?  

(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 8 zadań)201

Dawanie feedbacku pracownikom 373 (52%)
Zwalnianie pracowników 315 (44%)

Podtrzymywanie relacji 285 (40%)
Rozmowa z pracownikami 273 (38%)
Zatrudnianie pracowników 269 (37%)

Przyjmowanie feedbacku od pracowników 255 (35%)
Podejmowanie decyzji 214 (30%)

Wyciąganie konsekwencji za popełnionych błędów 176 (24%)
Budowanie zespołu 164 (23%)

Coaching 163 (23%)
Motywowanie pracowników 162 (23%)

Komunikacja z interesariuszami (zarząd, partnerzy biznesowi) 139 (19)
Dawanie nagród za wyniki w pracy 129 (18%)

Tworzenie wizji i strategii 111 (15%)
Prowadzenie spotkań 94 (13%)

Rozwijanie pracowników 57 8%)
Wyznaczanie celów i ich delegowanie 50 (7%)

Tworzenie kreatywnych tekstów 22 (3%)
Tworzenie przestrzeni do pracy 15 (2%)

Prognozowanie 13 (2%)
Ustalanie grafików 9 (1%)

To, co jest ważne w kontekście rozwoju lidera 
przyszłości, to wysoki poziom świadomości-
samych managerów dotyczący ich empatii 
ich empatii w procesie zarządzania ludźmi. 
Liderzy wskazują ją jako podstawową kom-
petencję miękką managera na  najbliższe 
lata. Tak wysoki poziom świadomości jest 
podstawowym krokiem do  budowania so-
lidnego, empatycznego przywództwa. Aby 
manager mógł rozumieć potrzeby swo-
ich pracowników, w pierwszej kolejności 
powinien potrafić identyfikować swoje 
potrzeby. Pocieszające jest też to, że mana-
gerowie zdają sobie sprawę z tego jak ważne 

jest budowanie relacji ze  swoimi pracowni-
kami i  nie biorą nawet pod  uwagę, że  cho-
ciażby w części tych zadań mogłaby ich za-
stąpić technologia. 

Dużą nadzieję w  zakresie empatycznego 
podejścia liderów wobec swoich pracowni-
ków daje wysoki poziom ich obaw – 17 proc. 
managerów – obawia się uprzedmiotowie-
nia człowieka przez sztuczną inteligencję 
i  rozwiązania cyfrowe202. Idąc tym tropem, 
są duże szanse, że liderzy nie będą stosować 
wobec swoich podwładnych praktyk, któ-
rych sami chcieliby uniknąć. 
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…vs. zróżnicowany świat 
pracowniczych wartości
Wypadkową przywództwa przyszłości jest 
istotny aspekt – czyli potrzeby pracowników. 
Te – biorąc pod uwagę rozrzut pokoleniowy 
na przestrzeni 50 lat – są mocno zróżnicowa-
ne i dodatkowo zasilane różnicami, nie tylko 
demograficznymi, ale też w zakresie świato-
poglądu czy coraz bardziej uwidaczniającej 

się neuroróżnorodności. Managerowie sto-
ją przed ogromnym wyzwaniem sprosta-
nia tym oczekiwaniom przy jednoczesnej 
realizacji założeń integracji pracy swoich 
pracowników z  wdrażanymi rozwiązaniami 
technologicznymi, a  finalnie realizacją wy-
znaczonych przez kierownictwo celów biz-
nesowych. 

Pokolenia pracownicze 203

Pokolenie Z
urodzeni w latach

1997-2012

Millenialsi
urodzeni w latach

1981-1996

Generacja X
urodzeni w latach

1965-80

Boomersi
urodzeni w latach

1946-1964

Pokolenie Alfa
urodzeni po 2013 r.
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Uświadomienie sobie, z  jak dużym roz-
rzutem pokoleniowym mają do  czynienia 
współcześni managerowie, którzy swoją 
drogą, coraz częściej są osobami urodzony-
mi na przełomie XX i XXI w. – ułatwia też zro-
zumienie, że  liderzy stają często przed ko-
niecznością znalezienia wspólnego pola dla 
dla pracowników o  zupełnie odmiennych 
światopoglądach. Wynika to  nie tylko z  wy-
dłużonego okresu życia pracowników, ale 
też z  wychowania w  zupełnie odmiennych 
czasach. Coraz więcej zatrudnionych wycho-
dzi dziś z  założenia, że  czują się dosłownie 
upoważnieni do  działania tak, jak chcą – tj. 
zmieniać wielokrotnie kierunki kariery i  sa-
mych pracodawców, pracować „po  cichu” 
albo wyłącznie w  zakresie swojego wyna-
grodzenia bez wykazywania większej ini-
cjatywy. Szerzej o potrzebach pracowników 

z  poszczególnych pokoleniach przeczytasz 
w rozdziale nr II pt. PRACOWNIK w tym  Ra-
porcie.

To, czego na pewno chce większość pracow-
ników, to rozwój kariery, dążenie do wzmoc-
nienia swojej pozycji w firmie przy jednocze-
snym wysokim poziomie wpływu i zaufania. 
Poza typowymi potrzebami charaktery-
stycznymi dla poszczególnych pokoleń pra-
cowników manager powinien wziąć przede 
wszystkim pod  uwagę powody, dla których 
jego pracownik przychodzi do  pracy. Te 
mogą być czasem naprawdę zaskakujące 
i bardzo eskalujące – od chęci rozwoju i speł-
nienia - po  dążenie wyłącznie do  utrzyma-
nia siebie i najbliższych. 

Dlaczego pracownicy pracują? 206

Dlaczego pracujemy? Odsetek respondentów, którzy odpowiedzieli na pytanie:  
Które z poniższych stwierdzeń najlepiej opisuje Twój NAJWAŻNIEJSZY powód podjęcia pracy? 

Wybierz jedno.

11%13%

18%32% 25%

Pracuję, żeby żyć. 
Mam tendencję do oddzielania pracy 

od życia prywatnego. Pracuję, aby móc 
utrzymać siebie i bliskich, a także robić 
rzeczy, które uważam za wartościowe 

poza pracą.

Pracuję dla namacalnych 
korzyści.  

Pracuję przede wszystkim po to,  
by gromadzić bogactwo i zasoby.

Pracuję w określonym celu. 
Staram się łączyć swoją pracę z tym, 
w czym chcę dokonać pozytywnych 

zmian – w mojej dziedzinie i/lub 
z kwestiami, które są dla mnie ważne.

Pracuję, żeby wygrać.  
Pracuję jak zawodnik, dążąc  

do zwycięstwa. Chcę osiągnąć  
szczyt w tym, co robię.

Pracuję dla misji.  
Pracuję, ponieważ lubię samą pracę 

– eksplorację, tworzenie lub działanie 
– wykorzystując pewne umiejętności, 
zdolności lub wiedzę specjalistyczną.
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Szczególne zmiany w  postawach pracow-
ników przyniosła pandemia covid-19, któ-
ra stawiając ich w  obliczu poważnego za-
grożenia, zmotywowała do  przemyślenia 
swoich potrzeb i  oczekiwań. Pracownicy 
uświadomili sobie, że  chcą zdecydowanie 
więcej od miejsca pracy: większej równowa-
gi między życiem zawodowym a prywatnym 
oraz czasu na  skupienie się na  innych prio-
rytetach poza miejscem pracy. Co ważne, 
pracownicy też bardzo dokładnie analizują 
sens podjęcia dodatkowej pracy pod kątem 
wyższej pensji w stosunku do potencjalnego 
stresu wywołanego dodatkowym obciąże-
niem i finalnie ich samopoczuciem. Pracow-
nicy też coraz częściej stawiają jasną granicę 
braku dostępności dla pracodawcy poza 
godzinami pracy. Wielu z nich interesuje też 
model skróconego, do 4 dni, tygodnia pracy. 

Poruszając temat zarządzania zróżnicowa-
nymi potrzebami pracowników, nie spo-
sób powrócić do  tematu skupienia liderów 
na  pracownikach jako wartości, a  nie tylko 
zasobach organizacji. To szczególnie ważny 
aspekt w kontekście stereotypowego podej-
ścia wobec konkretnych pokoleń pracow-
niczych, w którym Silversi często traktowani 
są nadal jako pracownicy „analogowi”, zaś 
pokoleniu Z zarzuca się nadmierne przywią-
zanie do rozwiązań technologicznych. A jak 
pokazują badania rzeczywistość jest wręcz 
odmienna. Młodzi pracownicy domaga-
ją się przede wszystkim interakcji z  ludźmi 
w  karierze zawodowej, a  dla grupy 42 proc. 
osób w  wieku 18-24 lata ludzkie wsparcie 

jest najważniejszym czynnikiem wspierają-
cym w rozwój ich kariery. To, co należy pod-
kreślić, to  fakt, że  chociaż technologia jest 
niezbędnym narzędziem rozwoju i  dosko-
nalenia, nie jest głównym motorem zmian, 
gdyż są nim… relacje międzyludzkie. Inte-
gracja technologii z  rozwojem ludzkim jest 
podejściem preferowanym przez 59 proc. 
pracowników. Technologia jest czynnikiem 
ułatwiającym cały proces, jednak bez zaan-
gażowania człowieka jej wpływ na  rozwój 
pracowników jest mocno ograniczony.

Stereotypy dotyczą też w  ogromnym stop-
niu pracowników neuroatypowych oraz 
do  samej neuroróżnorodności, czyli różnic 
dotyczących funkcjonowania mózgu oraz 
sposobach przetwarzania informacji przez 
pracowników. I  chociaż ta kojarzona jest 
głównie z ADHD, to obejmuje też inne dys-
funkcje, m.in. Zespół Tourette’a, dysleksja 
czy dyspraksja. I chociaż neuroróżnorodność 
jest dość powszechnym zjawiskiem – szacu-
je się, że tylko w Polsce 1 mln dorosłych osób 
spełnia kryteria diagnozy ADHD, to  zarów-
no inkluzywność osób neuroatypowych, jak 
i  sam stosunek managerów do  zatrudnia-
nia takich osób pozostawia wiele do życze-
nia. Mimo wysokich wskaźników wdrożenia 
DEIB w  organizacjach (92 proc.) uwzględ-
nienie w niej neuroatypowości jest zaledwie 
na poziomie 22 proc. Co gorsza, pracodawcy 
odczuwają duży dyskomfort w związku z za-
trudnianiem bądź zarządzaniem osobami 
neuroróżnorodnymi. 
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Dyskomfort pracodawców vs. neuroróżnorodność pracowników 212

I chociaż zarządzanie neuroróżnorodnością 
wymaga od  managerów nie tylko wysokie-
go poziomu empatii, ale przede wszystkim 
otwartości na  nieszablonowe sposoby my-
ślenia oraz działania, to dyskryminacja takich 
osób w miejscu pracy nie tylko naraża orga-
nizację na  straty wizerunkowe, ale przede 
wszystkim na  niewykorzystanie pracowni-
ków z ogromnym potencjałem. Wbrew po-
zorom nieszablonowość, która jest główną 
cechą osób neuroróżnorodnych – może 

stać się mocnym elementem organizacji. 
Potwierdzają to badania: zespoły, w których 
składzie są osoby neuroróżnorodne zwięk-
szają swoją produktywność o  30 proc213. 
Dlatego tak niezwykle istotne jest, aby kadra 
managerska została przygotowana do  za-
rządzania również tego rodzaju pracowni-
kami i  jednocześnie była świadoma szere-
gu korzyści, a  nie tylko wyzwań, jakie niesie 
ze sobą zarządzanie osobą neuroatypową. 

10%19%

32%

25%

29% 26%

ZESPÓŁ TOURETTE’A

AUTYZM

ADHD/ADD

DYSPRAKSJA

DYSKALKULIA

DYSLEKSJA
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Potencjał zawodowy osób neuroatypowych 214

Uświadomienie sobie, że  neuratypowość 
to  duże szanse dla organizacji i  zespołów, 
to pierwszy krok do skutecznego włączania 
osób w spektrum do zespołów. Do kolejnych 
powinny należeć m.in.: edukacja i  budowa-
nie świadomości nt. potrzeb osób neuroaty-
powych, wsparcie rozwoju neuroróżnorod-
nych pracowników, przebudowa procesów 
i procedur z uwzględnieniem potrzeb tego 
rodzaju pracowników, tworzenie progra-
mów rekrutacyjnych i rozwojowych215. 

Jak widać zarządzanie zróżnicowanym ze-
społem pracowników to  zdecydowanie coś 
więcej niż kategoryzowanie członków swo-
jego zespołu według metryki. O wiele waż-
niejsze są życiowe i zawodowe doświadcze-
nia oraz indywidualne predyspozycje każdej 
z  osób. Skuteczność wdrażania DEIB przez 

managerów zależy też od  ich otwartości 
na  pracowniczą różnorodność i  wysokiego 
poziomu świadomości, że pracownik z kon-
kretnymi potrzebami może być cennym 
zasobem jego zespołu. Niezwykle istotny 
jest także wysoki poziom empatii liderów 
i  zindywidualizowane podejście do  zatrud-
nianych osób jako olbrzymiego zasobu 
jednostkowych cech, które właściwie za-
gospodarowane i  zaopiekowane przyniosą 
wymierne korzyści całej organizacji. Tym 
bardziej, że jak wskazują badania, różnorod-
ność buduje przewagę finansową przed-
siębiorstw. Organizacje, które znajdują się 
w  czołówce pod  względem różnorodności 
etnicznej swoich zespołów kierowniczych, 
mają o  39 proc. wyższe prawdopodobień-
stwo osiągnięcia ponadprzeciętnych wyni-
ków finansowych216. 

OSOBY W SPEKTRUM  
AUTYZMU: 

skupienie i wytrwałość,  
wiedza specjalistyczna,  
precyzja i przywiązanie  
do zasad, logika  
i widzenie wzorców.

OSOBY  
ZE SPECYFICZNYMI  

WYZWANIAMI  
W UCZENIU SIĘ –  

DYSLEKSJA:  
 

nieszablonowość,  
myślenie obrazem. 

OSOBY Z ZESPOŁEM  
NADPOBUDLIWOŚCI – ADHD:  

 
hiperfokus – intensywna koncentracja,  

nieskończone pokłady energii,  
kreatywność, rozwijanie umiejętności.
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Zaangażowany czy (i) spełnio-
ny pracownik
Nieodłącznym tematem związanym z  no-
woczesny zarządzaniem jest efektywność 
pracowników. Bez realizacji wyznaczonych 
celów nawet najlepsze zarządzanie nie 
ma głębszego sensu. Oczywiste jest też, 
że za każdym zespołem i managerem kryją 
się wyniki konieczne do osiągnięcia. Jednak, 
aby móc mówić o  realnej realizacji wyzna-
czonych celów biznesowych przez zespół, 
warto zwrócić szczególną uwagę na  zaan-
gażowanie pracowników. Chociażby dlate-
go, że  wyzwania przed jakimi stają mana-
gerowie zupełnie się rozmijają z  realiami 
rynku pracy: 53 proc. liderów wprawdzie 
stwierdza, że  konieczny jest wzrost produk-
tywności, jednak aż  80 proc. globalnej siły 
roboczej – zarówno liderów, jak też pracow-
ników – przyznaje, że  brakuje im czasu lub 
energii na  wykonanie swojej pracy. Dużą 
winę w braku optymalizacji czasu pracy i wy-
dajności samych pracowników upatruje się 
w  nieuzasadnionych, niemal ciągłych prze-
rwach w pracy: w ciągu tradycyjnych 8h pra-
cy w godz. 9.00-17.00 czas pracy pracownika 
jest przerywany co 2 minuty przez maile, po-
wiadomienia komunikatorów służbowych 
czy spotkania. Poziom spotkań – chociaż 
online, ale spotkań – które są organizowa-
ne ad hoc bez wcześniejszego planowania 
terminu wynosi średnio 60 proc. Ciężko też 
mówić o  poszanowaniu czasu pracy pra-
cownika, kiedy 58 proc. wiadomości e-mail 
przychodzi tuż przed lub po godzinach pra-
cy pracownika. Podobnie jest z komunikacją 
za  pośrednictwem komunikatorów – w  cią-
gu ostatnich 12 miesięcy liczba wysyłanych 
służbowych wiadomości po  godzinach 
pracy wzrosła o  15 proc. Co istotne, chociaż 
w  dużym stopniu jest to  podyktowane róż-
nymi strefami czasowymi pracy zespołów 
rozproszonych, liczba spotkań służbowych 
online po godz. 20.00 również wzrosła o 16 

proc. Powyższe dane utwierdzają w przeko-
naniu, że dzisiejsza praca w zespołach bywa 
chaotyczna i  rozdrobniona, a  potwierdza 
to 48 proc. pracowników i 52 proc. liderów 217.

W  tym miejscu może pojawić się pytanie: 
co z – jakże niezwykle popularnym w ostat-
niej dekadzie – multitaskingiem? Czy praw-
dziwa produktywność pracowników nie 
polega właśnie na  umiejętności łączenia 
wielu zadań i czynności? Czy zdolność „prze-
łączania się” między wieloma „trybami” nie 
przekłada się na lepsze wyniki? Okazuje się, 
że właśnie nie, a takie przełączanie się mię-
dzy wieloma zadaniami zmniejsza efektyw-
ność nawet o  40 proc. Co ciekawe, osoby, 
które regularnie muszą stawić czoła wielo-
zadaniowości mają o  wiele niższą zdolność 
do eliminacji mniej istotnych informacji oraz 
wykazują trudności w  skupieniu się nad re-
alizacją jednego zadania218. 

Odpowiedzią na  niepotrzebne wykorzy-
stywanie czasu pracy przez pracowników 
na  drobne, mało istotne, a  niezwykle roz-
praszające zadania może być transforma-
cja cyfrowa i wdrożenie rozwiązań AI. I cho-
ciaż pracownicy Frontier Firm przyznają, 
że  wykorzystanie technologii pozwala im 
nie tylko na  wykonywanie większej ilo-
ści zadań (55 proc. pracowników), ale też 
na  wrealizację obowiązków o  większej 
istotności (90 proc.219), to  rozsądne zaada-
ptowanie chociażby rozwiązań AI przekła-
da się na  oszczędność czasu lidera i  całych 
zespołów. Rozsądek odgrywa tu  kluczową 
rolę, a  zbyt mocne „zachłyśnięcie się” wy-
korzystaniem generatywnej sztucznej inte-
ligencji, bez głębszego zastanowienia się 
nad sensem jej wykorzystania – co  gorsza –  
bezkrytycznego podejścia do  przedstawia-
nych przez nią wyników może przynieść wię-
cej strat niż korzyści. 
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Obszary pozytywnego wpływu transformacji cyfrowej i sztucznej  
inteligencji (AI) na dobrostan (well–being) liderów i liderek  

w perspektywie respondentów i respondentek? 
(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 5 trudności)220

Oszczędność czasu na zadaniach, które nie wnoszą żadnej wartości 384 (53%)
Możliwość poświęcenia większej ilości czasu na człowieka 249 (35%)

Uproszczenie pracy 246 (34%)
Lepsza organizacja czasu pracy 154 (21%)

Szybsze wykrywanie problemów 138 (19%)
Zmniejszenie ilości czasu spędzonego przed komputerem 119 (17%)

Możliwość pracy z domu 99 (14%)
Więcej uświadomionych opcji działania 95 (13%)

Skrócenie dnia pracy 75 (10%)
Zwiększenie świadomości zagadnienia poprzez  

programy na bazie sztucznej inteligencji
71 (10%)

Mniejszy stres związany z możliwością popełnienia błędu 68 (9%)
Zwiększenie skuteczności komunikacji 63 (9%)

Przypominanie o deadlinach 60 (8%)
Zwiększenie własnej wartości, samoświadomości, poczucia sensu i innych 

poprzez większy dostęp do opcji rozwojowych typu AI coach, mentor
38 (5%)

Większa możliwość podróżowania 18 (3%)
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Technologia technologią, jednak każdy 
manager powinien zdawać sobie sprawę, 
że  kluczowym elementem efektywności 
jego pracowników jest realne zaangażowa-
nie w  wykonywaną pracę oraz powierzone 
obowiązki. I  chociaż zwiększenie satysfakcji 
pracowników jest dla liderów priorytetem 
w  ich strategii rozwoju talentów w  organi-
zacji (51 proc.), to ich uwaga nadal w dużym 
stopniu skupia się przede wszystkim na krót-
koterminowym utrzymaniu pracowników 
na ich stanowiskach pracy zamiast na doce-
nianiu ich otwartości na naukę i pozyskiwa-
nie nowych umiejętności221. 

Jak wskazują badania spadek zaangażo-
wania pracowników to  poważny problem. 
Z  pierwszym dużym spadkiem mieliśmy 
do  czynienia w  okresie pandemii – w  2020 
r. – który był pochodną w  dużym stopniu 
społeczno-gospodarczej izolacji. Jednak 
w  2024 r. ogólne zaangażowanie pracow-
ników zmniejszyło się z 24 do 21 proc. Dużą 
rolę w  tym przypadku odgrywają niestabil-
ne, zmienne czasy, m.in. rosnące oczeki-
wania pracowników dotyczące m.in. pracy 

zdalnej i większej elastyczności, transforma-
cja cyfrowa i AI, zakłócenia łańcucha dostaw, 
rotacje pracowników w okresie post pande-
micznym222. 

Co ważne, warto sobie uświadomić, że  te-
mat zaangażowania pracowników nie po-
winien być rozpatrywany wyłącznie w  ka-
tegorii efektywnego wykonywania przez 
nich powierzonych obowiązków, ale przede 
wszystkim w  kontekście wykorzystania po-
siadanych talentów i predyspozycji do reali-
zacji pracy zawodowej. Dlatego tak istotnym 
elementem budowania trwałego zaanga-
żowania jest tworzenie programów rozwo-
jowych opartych o  realne potrzeby rozwoju 
talentów pracowników. Istotnymi elemen-
tami tego procesu będzie nie tylko budowa-
nie w  organizacji kultury ciągłego uczenia 
się (life-long learning), ale również poprawy 
dotychczasowych sposobów oceny umiejęt-
ności pracowników (aktualnie stosuje je  54 
proc. organizacji), które pomogą zidentyfi-
kować u  pracownika te obszary, które wy-
magają pracy oraz rozwoju w oparciu o jego 
potencjał223. 
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To, co  ważne w  budowaniu skutecznego 
zaangażowania pracownika, jest o  angażo-
waniu pracowników w  obowiązki wymaga-
jące kwalifikacji, których nie zapewni żadne 
rozwiązanie technologiczne, tj. innowacja, 
krytyczne myślenie, współpraca i  interakcje 
międzyludzkie. Ważne jest nie tylko stworze-
nie przestrzeni w organizacji do tego rodzaju 
działań, ale również zagwarantowanie pra-
cownikom autonomii w tym zakresie, co po-
zytywnie przełoży się na ich zaangażowanie 
w powierzone obowiązki225. 

Aktualne trendy wymagają też zupełnego 
przebudowania stanowisk pracy. Ten proces 
można powierzyć pracownikom – to  prze-
cież oni, wykonują określone obowiązki 
na  konkretnych stanowiskach pracy i  znają 
je  najlepiej. Aktywne włączenie pracowni-
ków w przebudowanie ich stanowisk pracy, 
ich możliwość wpływu zarówno na  to  jaka 
praca powinna być wykonana, ale też w jaki 
sposób, zwiększy ich zaangażowanie zarów-

no w sam proces przeprojektowania, jak też 
w późniejsze samo wykonywanie pracy we-
dług ustalonych wspólnie z managerem za-
łożeń226. 

Budowanie mocnego zaangażowania pra-
cowników jest istotne nie tylko ze  względu 
na ich zdolność do osiągania wyznaczonych 
przez organizację celów. O  wiele ważniej-
sze jest tworzenie poczucia spełnienia 
zawodowego, a  co  za  tym idzie wzmac-
nianie lojalności wobec miejsca pracy. 
W  obliczu ogromnego niedoboru pra-
cowników, z  jakim mierzą się manage-
rowie, zatrzymanie tych utalentowanych 
– poprzez stworzenie im odpowiednich 
warunków rozwoju, zaangażowania 
i spełnienia zawodowego – powinno stać 
się priorytetem dla liderów na najbliższe 
lata. Tylko pracownik, który może się re-
alizować w miejscu pracy i jest z niej usa-
tysfakcjonowany, będzie wypracowywał 
rzeczywiste efekty. 

Upskilling – skuteczna motywacja pracownika 224

Zidentyfikuj  
luki w umiejęt-

nościach

Zapewnij  
zasoby  

edukacyjne

Znajdź czas  
na naukę  
w pracy

Oferuj  
odpowiednie 

zachęty

Śledź sukces 
(poza zaanga-

żowaniem)
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Satysfakcja z pracy – co ją buduje? 227

DOBRE
SAMOPOCZUCIE

wartości
 

minimalny  
codzienny stres

znaczenie i cel

równowaga między 
 pracą, a życiem  

prywatnym

ZAUFANIE

rozwój kariery 
 

doświadczenie  
i umiejętności

możliwości  
kariery 

 
najnowsze  

technologie

SATYSFAKCJA
Z PRACY

aktualna satysfakcja  
z pracy 

 
aktualne  

bezpieczeństwo  
w pracy

 
pewność siebie
w poszukiwaniu  

pracy 
 

manager godny  
zaufania

67% 76% 62%
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Co jest największym wyzwaniem w planowaniu pracy?
(wybierz kilka) 228

24 (30,4%)

18 (22,8%)

30 (38%)
25 (31,6%)

24 (30,4%)

15 (19%)

26 (32,9%)

21 (26,6%)

7 (8,9%)
10 (12,7%)

5 (6,3%)

37 (46,8%)

8 (10,1%)
20 (25,3%)

5 (6,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)

Ilość spotkań, które wpadają

Spotkania, które nakładają się

Znalezienie nowego terminu

Zapominam o zaplanowaniu

Za dużo zadań przyjmuję do

Nie mam jasnych priorytetów

Zadania często zajmują więcej

Nie mam nawyku regularnego

Mam trudności w wyznaczaniu

Często zapominam o spotkaniu

Brakuje mi miejsca na pracę

Mam trudności z synchronizacją

Nie uwzględniam buforów

Zbyt dużo czasu poświęcam

Często mam problem

Prowadząc firmę pracuję w 

Wpada mi okresowo za dużo

Ad hocowe zadania w ciągu

Żadne z powyższych

niekompetencja

zmęczenie materiału
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Już wcześniej wspominałam, że  dużym 
problemem w  osiąganiu efektywności jest 
zbyt wiele rozpraszaczy w  postaci maili, 
spontanicznych spotkań czy powiadomień 
na  komunikatorach. Warto jednak się za-
stanowić po  czyjej stronie leży wina, że  te 
skutecznie reorganizują nam dzień pracy. 
Oczywiście kwestia mnożenia spotkań on-
line czy generowania kolejnych poleceń 
z  wykorzystaniem internetowych komuni-
katorów to  w  dużym stopniu efekt błędnej 
teorii komunikacyjnej w organizacji, za którą 

w dużym stopniu odpowiadają liderzy. Każ-
dy z nas spotkał się z sytuacją, że przekaza-
ne podczas calla czy w  formie kilkunastu 
powiadomień na  komunikatorze informa-
cje równie dobrze mogłyby być przesłane 
w zbiorczym mailu. Co więcej, do takiej wia-
domości pracownik zawsze miałby możli-
wość wrócić, aby rozwiać swoje ewentualne 
wątpliwości, gdzie przy spotkaniach online 
i  szybkim przekazywaniu danych nie jest 
to z reguły możliwe. 

Co ciekawe, aż  96 proc. pracowników przy-
najmniej raz opuściło służbowe spotkanie. 
89 proc. z nich jasno wskazuje, że spotkania 
są źle zorganizowane, a połowa z nich uwa-
ża je za stratę czasu230. 

Z  drugiej jednak strony warto zastanowić 
się, jak duża część winy za rozpraszanie dnia 
pracy leży po stronie pracownika. I nie mam 
tu na myśli dodatkowego rozpraszania przez 
wiadomości dotyczące życia prywatnego, 
co nie powinno mieć miejsca w miejscu pra-
cy. O wiele większym problemem wydaje się 
brak brak umiejętności stawiania pewnych 
granic przez pracowników w zakresie formy 
przekazywania służbowych poleceń, co  łą-

czy się również bezpośrednio z  brakiem 
współpracy na  linii pracownik-manager 
w celu wypracowania jak najlepszego sche-
matu współpracy w tym zakresie. 

A problemów ze skuteczną komunikacją jest 
wiele, co negatywnie przekłada się na efek-
tywność pracy nie tylko poszczególnych 
pracowników, ale też zespołów. 55 proc. 
specjalistów spędza w pracy czas na rozszy-
frowywaniu otrzymanych komunikatów lub 
wysyłaniu wiadomości do  innych. Dla 54 
proc. zarządzanie wiadomościami za  po-
średnictwem różnych kanałów jest trudne, 
a 53 proc. odczuwa presję błędnej interpre-
tacji przesłanych informacji231. 

Jak często zdarza Ci się uczestniczyć w spotkaniach,  
które Twoim zdaniem mogłyby być zastpione inną formą  

komunikacji (np. e-mailem, wiadomością na czacie ) 229

10 (12,7%)

22 (27,8%)
26 (32,9%)

18 (22,8%)

3 (3,8%)

1

30

20

10

0
2 3 4 5
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Komunikacja jest konieczna do współpracy, 
ale jej zbyt nadmierne namnożenie sprawia, 
że ta staje się niekiedy błędnym synonimem 
nie tylko pracy, ale też przepracowania. Co 

ważne, efektywność i  produktywność orga-
nizacji jest bezpośrednio zależna od jakości, 
a nie ilości procesów komunikacyjnych. 

Liderzy biznesu twierdzą, że skuteczna komunikacja prowadzi do: 232

Średnia liczba godzin spędzanych  
przez pracowników na komunikacji w tygodniu 233

40-godzinny tydzień pracy 40-godzinny tydzień pracy

64% 49%

37%

51%

40% 32%

Zwiększenia 
produktywności

Zmniejszonej 
produktywności

Większego 
zadowolenia  

klientów

Wydłużenia
terminów 

Zwiększonej 
pewność siebie 
pracowników

Większych 
kosztów

Tymczasem słaba komunikacja prowadzi do:

Zespoły HR                                               47

Zespoły sprzedażowe         34

Zespoły obsługi klienta     34

Zespoły IT                              34

Pracownicy milenijni                      40

Pracownicy pokolenia Z                38

Pracownicy pokolenia X   30

Pracownicy wyżu 
demograficznego  

25
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Czy monitorujesz ile czasu spędzasz  
na różnych zadaniach i spotkaniach? 234

Co istotne, największe przełożenie na  efek-
tywność każdego z  nas jest umiejętność– 
lub jej brak - planowania tzw. deep work, 
czyli pracy głębokiej, która nie jest przery-
wana żadnymi wiadomościami czy spotka-

niami i  w  której jesteśmy w  stu procentach 
skoncentrowani na wykonywanym zadaniu. 
Istotnym problemem jest również to, że nie 
wiemy tak naprawdę, ile czasu poświęcamy 
na realizację konkretnych zadań. 

38% 43%

19%

Tak, regularnie analizuję  
swój czas pracy

Czasami  
sprawdzam  

ogólny podział  
mojego czasu

Nie, nie analizuję  
swojego czasu pracy

A  właśnie informacje na  temat realnego 
czasu pracy nad zadaniami czy ilości cza-
su, jaki możemy poświęcić na deep work są 
niezwykle istotne dla wielu z nas. Co więcej, 
chętnie skorzystamy z automatycznych ana-
liz naszej produktywności czy narzędzi au-

tomatyzujących planowanie naszego dnia 
pracy – 95 proc. badanych chętnie skorzysta-
łoby z sugestii optymalizacyjnych, które mo-
gliby akceptować w  sposób automatyczny 
bądź ręczny235. 
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35 (44,3%)

44 (55,7%)

28 (35,4%)
38 (48,1%)

25 (31,6%)

40 (50,6%)

30 (38%)

1 (1,3%)

1 (1,3%)
1 (1,3%)

Jakie informacje o Twoim zarządzaniu czasem  
byłyby dla Ciebie przydatne? (wybierz kilka) 236

Managerowie doskonale zdają sobie sprawę 
jak dużym problemem jest optymalizacja 
efektywności pracy zespołów. Zauważają 
wyraźny spadek wydajności pracowników – 
potwierdza to aż 59 proc. managerów. I cho-
ciaż organizacje podejmują szereg działań 
w celu poprawienia tych wyników, a w czo-
łówce tych zadań jest m.in. rozwój umiejęt-
ności managerów (35 proc.) , to  nadal jest 
wiele do  zrobienia w  tym temacie. A  sama 
efektywność jest niezwykle istotna dla orga-
nizacji: zdaniem 27 proc. liderów to  wdro-
żenie działań zwiększających efektywność 
pracy będzie podstawowym działaniem 
organizacji w odpowiedzi na rosnące koszty 
pracy238. 

Jak w  praktyce manager może zwięk-
szać efektywność pracy swojego zespołu? 
W  pierwszej kolejności powinien zadbać 
o swoją produktywność. Wszak przykład za-
wsze idzie z  góry. Tym bardziej, że  delego-
wanie zadań (37 proc.) i  organizacja pracy 
(36 proc.) cały czas znajdują się w grupie klu-
czowych kompetencji w najbliższym czasie. 

Równie ważnym elementem jest wsłuchi-
wanie się w  realne potrzeby pracowników 
w  zakresie organizacji pracy. Te dotyczą nie 
tylko oczekiwań wobec elastycznych form 
zatrudnienia, ale przede wszystkim rozwią-
zań, które realnie przyspieszą wykonywanie 
obowiązków. 

Ile czasu spędzam na spotkaniach

Ile czasu mam na pracę głęboką

Jak często przesuwam terminy

Jak długo zajmują mi konkretne

Jak wyglą podział mojego dnia

Analiza produktywności w różnych

Nie wiem 

Wszystkie powyższe stanowią 

Nie potrzebuje. Dobrze rozumiem
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Pracownicy umysłowi twierdzą,  
że mogliby pracować szybciej, gdyby: 240

Ważną rolę w  efektywnej pracy – zarówno 
jednostek, jak też całych zespołów – dla 93 
proc. managerów odgrywa również pra-
ca między funkcyjna, która polega nie tylko 
na  wypełnianiu przez pracownika swoich 
obowiązków, ale też na dzieleniu się z inny-
mi efektami swojej pracy oraz posiadanym 
doświadczeniem, aby członkowie zespołu 
mogli z nich aktywnie czerpać wtedy, kiedy 
będą tego potrzebowali. Poza tym wspólne 
planowanie pracy na  linii manager-zespół, 

a następnie wspólne monitorowanie jej prze-
biegu i osiąganych wyników zwiększa ponad 
5-krotnie prawdopodobieństwo wykonania 
wysokiej jakości pracy, ponad 4-krotnie szan-
sę dotrzymania przez zespół wyznaczonych 
terminów, a  niemal o  2,5-krotnie zwiększa 
skupienie zespołu na  wykonywanej pracy, 
które jest kluczowe we wspólnym osiąganiu 
wyznaczonych celów241. 

Łatwiej było znaleźć potrzebne im informacje  43% 

Wszystkie zespoły  stosowałyby te same procesy do wykonywania pracy  41%

Cele były dokładniej określone   40%

Wszystkie zespoły korzystały z tych samych narzędzi  34%

Współpracownicy  byli bardziej skłonni do zmiany swoich nawyków pracy  33%

Nasze cele nie kolidowały z celami innych zespołów   31%

Współpracownicy częściej by korzystali z Al  24%

Cele były bardziej ograniczone 16%
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Zwiększanie produktywności poprzez celowe  
projektowanie pracy 242

W osiągnięciu efektywności niezwykle waż-
ne jest również realne wyznaczanie celów. 
Z  jednej strony manager powinien potrafić 
ocenić możliwości zarówno własne, jak też 
swoich pracowników w kontekście wydajno-

ści pracy w konkretnym okresie. Z drugiej zaś 
same cele powinny być wyznaczane w opar-
ciu o analizę rzeczywistych możliwości kon-
kretnego zespołu, a postępy w ich realizacji 
powinny być stale monitorowane. 

Jakie zmiany w organizacji pracy wprowadzono ostatnio?  
(Zaznacz wszystkie pasujące odpowiedzi)

Pytanie

Określanie ról najbardziej odpowiednich do pracy hybrydowej/zdalnej  
  48%

Określenie, które role są najbardziej odpowiednie dla pracy zwinnej (agile) 
 46%

Określanie ról najbardziej odpowiednich do dzielenia się pracą
 46%

Określanie umiejętności/ról, które najlepiej sprawdzają się w przypadku 
pracowników tymczasowych/freelancerów  

 45%
Kwantyfikacja zwrotu z inwestycji w projektowanie pracy i/lub technologie

 43%
Przywrócenie większej liczby ról do organizacji (insourcing) 

 43%
Angażowanie się we współpracę (współpraca z konkurentami)  

 42%
Outsourcing znacznej części siły roboczej

 42%
Dołączenie do konsorcjum talentów w celu dzielenia się talentami z innymi firmami  

 41%
Przeprojektowywanie modeli/ścieżek kariery  

 41%
Dekonstrukcja zadań na zadania w celu rekonfiguracji

 39%
Przejście części pracowników do statusu gig/freelancerów

 38%
Przenoszenie większej liczby ról za granicę

 34%
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Jak wyznaczać cele? 243

Jak widać, mądre zarządzanie przez mana-
gera posiadanymi zasobami to duże wyzwa-
nie. Tym bardziej, że tymi zasobami są nie tyl-
ko podlegający mu pracownicy, ale również 
jego osobisty potencjał. Efektywność pracy 
managera, jego dobre praktyki organizacji 
pracy, umiejętność realnego wyznaczania, 
a  następnie realizacji celów – to  tylko część 
kwestii, za  które odpowiada lider, a  które 
bezpośrednio przekładają się na wyniki jego 
zespołu. A  samo pojęcie zespołu również 
odgrywa w  tym przypadku istotne znacze-
nie. Lider przyszłości nie może zapominać, 
że jego siłą są jego pracownicy, a warunkiem 
osiągania wyznaczonych celów i efektywnej 
pracy jest współpraca. 

Istotną kwestią w  kontekście efektywnego 
zarządzania przez lidera posiadanymi za-
sobami jest również właściwie prowadzo-
na rekrutacja pracowników. Managerowie, 
którzy osiągają najlepsze wyniki, podchodzą 
do tego tematu systemowo: jakość talentów 
przejmuje wyraźną przewagę nad ich ilością. 
Co to oznacza? Przede wszystkim, że liderzy 

budują potencjał swoich zespołów przez 
zatrudnianie w oparciu o umiejętności, a nie 
posiadane przez kandydatów dyplomy czy 
stopnie naukowe. Istotnym elementem pro-
wadzonych rekrutacji jest wykorzystywanie 
przez managerów danych do  przewidywa-
nia realnych przyszłych potrzeb organizacji. 
Liderzy coraz częściej w  prowadzonych re-
krutacjach wykorzystują podejście skoncen-
trowane na  pracy, które pozwala zidentyfi-
kować krytyczne umiejętności niezbędne 
do przyszłego wzrostu organizacji. Kolejnym 
krokiem do sukcesu jest zatrudnianie precy-
zyjne, czyli kierowanie ofert do kandydatów/
pracowników wnoszących do  organizacji 
zdolność adaptacji, płynność interdyscypli-
narną oraz głęboką wiedzę specjalistyczną 
– wszystko, czego będzie potrzebowała 
organizacja w  najbliższych latach. Jednak 
istotnym elementem efektywnego wyko-
rzystania pracowniczych zasobów jest rów-
nież odpowiedni poziom troski managera 
o  ich późniejszy rozwój. Inwestycje w ciągłe 
doskonalenie umiejętności pozwoli utrzy-
mać siłę roboczą gotową na zmienność jaka 
może pojawić się w przyszłości244. 

ŹLE DOBRZE

Dużo niejasnych celów → 2-3 cele rankingowe z wyraźnymi 
kamieniami milowymi

Nieporęczny arkusz kalkulacyjny,  
do którego nikt już nie zagląda → Otwarta platforma z cotygodniowymi 

aktualizacjami dla interesariuszy

Roczne wyznaczanie celów (i zapominanie) → Miesięczne przeglądy celów 
aktualizowane w razie potrzeby 
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Nowoczesny model zarządzania talentami 245

Ostatnia rzecz, na  jaką chciałabym zwró-
cić uwagę w  kontekście wysokiej wydaj-
ności i  rozsądnego zarządzania zespołami 
to uświadomienie sobie jak dążenie do efek-
tywności może negatywnie odbić się na in-
nowacji i  kreatywności pracowników. Tak, 
kultura maksymalnej wydajności może sku-
tecznie „zabić” pomysłowość, innowacyjność 
i zaangażowanie podwładnych. Dlatego tak 
ważne jest zrozumienie, że miarą innowacyj-
ności nie jest posiadanie jak największej licz-
by pomysłów, ale stworzenie odpowiednich 
warunków do  pojawienia się takich, które 
odegrają istotne znaczenie w  organizacji. 
Dlatego kultura nastawiona na  wydajność 

powinna ukierunkować się ku kulturze eks-
ploracyjnej, a  członkowie zespołu powinni 
mieć zapewnioną przestrzeń na  ekspery-
mentowanie i – co ważne – popełnianie przy 
jego okazji błędów. Porażka bowiem jest tak 
naprawdę elementem procesu uczenia się, 
a  pracownicy muszą mieć czas na  głęboką 
refleksję i  pracę, bowiem kreatywność nie 
funkcjonuje zupełnie w  modelach ciągłe-
go zabiegania oraz goniących terminów. 
Tym samym eksploracja powinna zajmować 
w strategiach liderów i organizacji taką samą 
pozycję jak realizacja, a pracownicy powinni 
być nagradzani nie tylko za  wyniki, ale rów-
nież pomysłowość246. 

Nowy model talentów: od modelu skoncentrowanego  
na pracy do modelu skoncentrowanego na obowiązkach

Występuje duża liczba  
dostępnych pracowników

____________________________

Skoncentrowany na pracy
____________________________

ERP, technologia HCM,  
ATS, LMS, analityka 

____________________________

Tradycyjny HR 

Superpracownicy dysponujący  
zwiększonymi kompetencjami i autonomią

____________________________

Skoncentrowany na obowiązkach
____________________________

Inteligencja talentów, generatywny  
rynek talentów AI, chatboty,  

inteligentna analityka
____________________________

Systemowe HR

Praca

Człowiek 

Człowiek 

Aktywność 
zawodowa 

Aktywność 
zawodowa 

Umiejętności 
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Optymizm czy niepewność?  
Jak liderzy patrzą w przyszłość? 249

Kluczowe kompetencje lidera 
przyszłości
Często podkreśla się rolę lidera w  kształ-
towaniu kompetencji i  rozwoju jego pod-
władnych. A  mnie zależy aby zastanowić 
się również nad umiejętnościami samego 
managera. Ten, chociaż zajmuje w  organi-
zacji dość wysokie stanowisko, nie może być 
w  dzisiejszych czasach pewien, że  będzie 
je  zajmował do  samej emerytury. Co wię-
cej, sami managerowie poszukują nowych 
wyzwań i chętnie zmieniają miejsce zatrud-
nienia na takie, które stwarza im lepsze wa-
runki do  rozwoju. Poza tym managerowie 
– wbrew pozorom mocnej pozycji na rynku 
pracy – wcale nie są tacy pewni swojej zawo-
dowej przyszłości: w  ujęciu globalnym 34 
proc. z  nich bierze pod  uwagę możliwość 

utraty pracy w najbliższym półroczu. Ważne 
jest też, że jako główne zagrożenie dla swojej 
kariery liderzy wskazują restrukturyzację oraz 
sztuczną inteligencję247. 

Ogólne podejście szczebla managerskiego 
do  przyszłości jest pozytywne. Ponad poło-
wa (51 proc.) ma do niej stosunek raczej opty-
mistyczny i  bardzo optymistyczny. Pesymi-
zmem wykazuje się jedynie 5 proc. liderów. 
Zastanawiać jednak powinien wysoki odse-
tek osób niepotrafiących ocenić swojego sto-
sunku do  przyszłości, tym samym żyjących 
w swego rodzaju niepewności. I chociaż ten 
wynik nieco zmalał w ciągu ostatniego roku 
o 5 pkt. procentowych, to nadal jest na dość 
wysokim poziomie 44 proc. 248

Managerze, kto Ciebie 
chciałby zatrudnić?

2024
44%

49%

42%

9%
6%4% 5%

23%

24%

38%

33%

18%

2% 3%

2023 2022

zdecydowanie pesymistycznie raczej optymistycznie

raczej pesymistycznie zdecydowanie optymistycznie

ani optymistycznie 
ani pesymistycznie
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Kompetencje twarde potrzebne liderowi/liderce przyszłości  
za 15 lat według respondentów i respondentek  

(respondenci i respondentki mogli wskazać maksymalnie 5 kompetencji, które uważają za kluczowe) 250

Wróćmy jednak do  zagadnienia samych 
kompetencji: czy istnieje grupa takich, które 
zagwarantują liderom stabilizację na  rynku 
pracy przyszłości? Takie pytanie zostało za-
dane w  jednym z  badań samym manage-
rom. Wyniki dotyczące kompetencji mięk-

kich przedstawiłam już wyżej w  rozdziale 
Empatyczny lider XXI wieku. Jednak istotną 
grupę kompetencji w kontekście przyszłości 
kariery zawodowej managerów odgrywają 
tzw. kompetencje twarde. 

Umiejętność zadawania pytań i wydawania poleceń 441 (61%)
sztucznej inteligencji (prompting) 279 (39%)

Filtrowanie danych 203 (28%)
Obsługa programów komputerowych 122 (17%)

Znajomość języków obcych 118 (16%)
Projektowanie aplikacji 116 (16%)

Projektowanie przestrzeni do pracy 108 (15%)
Umiejętność czytania dokumentacji technicznej 104 (14%)

Znajomość języków programowania 93 (13%)
Projektowanie robotów 86 (12%)

Obsługa narzędzi analogowych 67 (9%)
Znajomość zasad SEO 44 (6%)

Prowadzenie profili w mediach społecznościowych 42 (6%)
Przygotowanie raportów finansowych 34 (5%)

Prawo jazdy 33 (5%)
Tworzenie prezentacji multimedialnych 22 (3%)

Znajomość programów graficznych 11 (2%)
Edycja zdjęć i materiałów wideo 22 (3%)

Tworzenie przestrzeni do pracy 15 (2%)
Prognozowanie 13 (2%)

Ustalanie grafików 9 (1%)
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Jak widać, czołówkę w  wymaganych kom-
petencjach przyszłości lidera odgrywają te 
związane ze  sztuczną inteligencją i  nowo-
czesnymi technologiami. Potwierdza to fakt, 
że AI i transformacja cyfrowa w ciągu deka-
dy staną się standardem pracy na  każdym 
szczeblu, managerskim również. W  połą-
czeniu ze znajomością języków obcych, któ-
ra znalazła się na  czwartej pozycji (17 proc.) 
i z niemal równie ważną umiejętnością pro-
jektowania przestrzeni do  pracy (16 proc.251) 
gwarantują managerowi pulę umiejętności 
niezbędnych do  rozsądnej i  wydajnej orga-
nizacji miejsca pracy zarówno dla siebie, jak 
też swojego zespołu. 

Jednak kompetencje managerskie należy 
aktualnie spostrzegać nie tylko przez pry-
zmat umiejętności i  kwalifikacji, którymi 
mogą wykazać się liderzy, ale przede wszyst-
kim ich zdolność do  szybkiej adaptacji sie-
bie oraz swojego zespołu do ciągłej zmien-
ności i  nieprzewidywalności otoczenia, 
z  jaką mierzą się współczesne organizacje. 
Myślę, że śmiało można mówić o konieczno-
ści pojawienia się managerów zmian, którzy 
prowadzą zespoły przez zmienne otocze-
nie, a  we współpracy z  analitykami danym 
i w oparciu o analitykę predykcyjną są w sta-
nie prognozować przyszłe trendy, a tym sa-
mym dostosowywać do  nich strategiczne 
decyzje. 252

Od zarządzania zmianą do zwinności zmiany –  
kompetencje lidera przyszłości 253

ZARZĄDZANIE ZMIANAMI

Punktowy   

Odgórnie, kierowanie przez przywódców

Skoncentrowany na biznesie i wydajności

Czuły     

Działania związana z zarzadzaniem 
projektami  

Jedna wielka zmiana   

Podąża za planem

Ma miejsce po zmianie

Dąży do sukcesu

 ZWINNOŚĆ W ZARZĄDZANIU ZMIANĄ

Ciągły   

Oddolnie, zorientowany na pracownika

Skoncentrowany na ludziach  
i efektywności

Adaptacyjny     

Zwinne (agile) działania projektowe   

Wiele małych zmian   

Udoskonala na bieżąco

Odbywa się w czasie rzeczywistym

Dąży do rozwoju

→
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To, na  co  chcę zwrócić szczególną uwagę, 
to  również aktualna i  przyszłościowa rola 
HR. Już dziś mamy do czynienia z wykracza-
niem roli CHRO poza tradycyjne obowiązki 
dyrektorów HR. CHRO pełni tak naprawdę 
rolę podstawowego motoru transformacji 
odpowiedzialnego za kształtowanie kultury 

organizacji, rozwijanie talentów i  napędza-
nie zmian. Ta ewoluująca rola oznacza zu-
pełnie inną pozycję w zespole kierowniczym 
niż dotąd utarty schemat dyrektora HR oraz 
wymaga nowego portfolio umiejętności 
i doświadczeń. 254

Co istotne, ze zmianami roli dyrektorów HR 
i  samych managerów mamy do  czynienia 
od  dobrych kilku lat. Śmiało można stwier-

dzić, że przez ostatnie 5 lat role i funkcje, ja-
kie pełnią działy HR, silnie ewoluowały. 

Od zarządzania zmianą do zwinności zmiany –  
kompetencje lidera przyszłości 255

Zmniejszająca się rola dyrektora ds. personalnych

LIDER DZIAŁU HR

Orientacja na zgodność   

Zarządzanie zespołem

Ekspert HR 

Efektywne świadczenie usług   

Wewnętrznie skupiony na HR 

Reaktywny, responsywny   

Wsparcie biznesowe 

Ceniony za wiedzę HR

Skoncentrowany na procesie

DYREKTOR WYŻSZEGO SZCZEBLA

Orientacja na wynik   

Doradca ds. strategii i biznesu

Coach klasy C

Rozwiązywanie problemów   

Od wewnątrz na zewnątrz 
od zewnątrz do wewnątrz 

Proaktywny, nakazowy   

Przywództwo biznesowe 

 Szanowany jako starszy dyrektor

 Skoncentrowany na relacjach

Dostawa usług HR Systemowe HR
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Do największych wyzwań dyrektorów HR 
i  całych działów w  ostatnich latach należa-
ły też m.in. przyciąganie i  zatrzymywanie 
talentów HR z  umiejętnościami cyfrowymi 
(44 proc.), zbilansowanie zarządzania infor-
macją z bezpieczeństwem danych i prywat-
ności (43 proc.), wdrażanie bądź ulepszanie 
technologii HR (42 proc.), zapewnienie wła-
ściwej równowagi między automatyzacją 
a pracą człowieka (33 proc.) czy koordynacja 
między silosami funkcyjnymi (32 proc.). Każ-
de z  tych wyzwań wymaga określonej puli 
kompetencji, które muszą być sukcesyw-
nie rozwijane w  odniesieniu do  wymagań 
współczesnego rynku pracy. 

Istotnym zagadnieniem w kontekście kom-
petencji managera jest stworzenie przez 
organizację warunków do  ich poszerzania 
czy rozwijania. Oczywiste jest, że  najbar-

dziej opłacalne byłoby zatrudnienie lide-
ra z  potrzebną pulą kompetencji. Jednak 
organizacje muszą zdawać sobie sprawę, 
że  zatrudnienie specjalisty to  pierwszy krok 
do  sukcesu, a  kolejnym jest systematyczna 
praca nad rozwijaniem i poszerzaniem jego 
umiejętności. I chociaż szkolenie umiejętno-
ści managerskich jest głównym priorytetem 
HR na 2025 r. , to nie wszyscy managerowie 
mogą liczyć na wsparcie w tym zakresie. Jak 
wskazują badania tylko 4 proc. managerów 
może liczyć na stałe wsparcie przełożonego 
w  rozwoju liderskich umiejętności. 81 proc. 
doświadcza tego rodzaju wsparcia spora-
dycznie, 12 proc. jest wspieranych rzadko, 
a 3 proc. w ogóle. Te dane stoją w zupełnym 
sprzeciwie do  realnych potrzeb kompeten-
cyjnych liderów, którzy są świadomi jakich 
kluczowych kompetencji będą potrzebo-
wać w najbliższej perspektywie. 

Najważniejsze kierunki ewolucji roli HR 256

Bardziej strategiczna

Szersza

Bardziej złożona

Bardziej skupiona na EX

Bardziej zaangażowana w projekty  
technologiczne / cyfrowe

Większe zaangażowanie w zarządzanie  
ryzykiem / reagowanie na kryzysy

Bardziej skoncentrowana na zwinności  
organizacyjnej 

Pomiar dokonywany bardziej na podstawie  
wyników niż aktywności 

Bardziej skupiona na czynieniu dobra /  
poprawie kondycji pracowników / ludzi 

Trudniejsza 

				    71%	 82%
			   62%	 64%
			   62%	 65%
		  45%	 53%
		  41%	 49%

		  43%43%

		  44%	 49%

	 26%	 36%

22%	 30%

	 25%	 33%

HR 2025 Pulse: Jak zmienia się Twoja rola jako lidera HR od 2020 roku?  
(Zaznacz pasujące odpowiedzi)

  Organizacje o niskim wzroście 	  Organizację szybko rozwijające się 
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Która z poniższych umiejętności będzie w nadchodzącym roku  
kluczowa dla Pani/Pana jako lidera? 260

Którą umiejętność chciałby Pan / chciałaby Pani wzmocnić  
w pierwszej kolejności w przyszłym roku?

Podejmowanie decyzji	   58% 

Budowanie relacji z pracownikami 	  48% 

Dążenie do rezultatów	   45% 

Motywowanie pracowników	   43% 
Krytyczne myślenie	   39% 

Delegowanie zadań	   37% 
Organizacja pracy	   36% 

Budowanie innowacyjnego myślenia	   36% 

Odporność na stres	   34% 

Umiejętności negocjacyjne	   30% 
Zarządzanie zmianą	   28% 

Kompetencje cyfrowe związane z automatyzacją pracy	     16%

Podejmowanie decyzji	   36% 

Motywowanie pracowników 	  30% 

Odporność na stres	   25% 

Organizacja pracy	    23% 
Krytyczne myślenie	     21% 

Budowanie innowacyjnego myślenia	   20% 
Budowanie relacji z pracownikami	     19% 

Dążenie do rezultatów	     18% 

Zarządzanie zmianą	     15% 

Delegowanie zadań	     14% 
Umiejętności negocjacyjne	      11% 

Kompetencje cyfrowe związane z automatyzacją pracy	       7%
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Podsumowując: managerowie chcą się roz-
wijać i  są świadomi swoich luk kompeten-
cyjnych, które chcą uzupełniać. Potrzebują 
do  tego jednak odpowiednich warunków 
i  wsparcia ze  strony organizacji, a  przede 
wszystkim poczucia, że ich rozwój jest istot-
ny dla ich przełożonych. Biorąc pod uwagę 
aktualne otoczenie organizacji i  zachodzą-
ce zmiany, kluczowymi obszarami rozwoju 
liderów w  ciągu najbliższego roku powin-
ny być: skuteczne negocjacje, zarządzanie 
wydajnością pracy, sprawność decyzyjna, 
zarządzanie różnorodnością i  młodym po-
koleniem, empatyczne przywództwo oraz 
odporność psychiczna lidera. Jednak bez 
odpowiedniego wsparcia i  właściwej prze-
strzeni do  poszerzania swoich kompeten-
cji nie będą w  stanie w  pełni wykorzystać 
swojego potencjału. A  biorąc pod  uwagę, 
że  to  kompetencje managerskie są najbar-
dziej potrzebnymi (46 proc.), a jednocześnie 
najtrudniejszymi do  pozyskania (31 proc.) 
na  rynku pracy, to  rozwój liderów w  organi-
zacjach powinien stanowić ważny element 
kultury organizacyjnej. 

W  poszukiwaniu lepszego 
miejsca pracy
Managerowie, choć sami ciężko pracują nad 
utrzymaniem utalentowanych pracowni-
ków w organizacji i ich wysokim poziomem 
zaangażowania oraz lojalności, sami nie-
kiedy rozglądają się za  nowymi możliwo-
ściami rozwoju zawodowej kariery. W  2024 
r. aktywnie do zmiany pracy dążyło 31 proc. 
specjalistów i  managerów. 54 proc. z  nich 
wprawdzie nie szukało aktywnie nowego 
pracodawcy, ale w  przypadku otrzymania 
propozycji zawodowych nie ignorowali ich. 
Tylko 15 proc. pozostaje biernych zarówno 
wobec poszukiwania pracy, jak też poten-
cjalnych ofert nowej współpracy262. 

Dlaczego liderzy szukają nowego pracodaw-
cy? Powodów jest naprawdę wiele, a w czo-
łówce od  lat są niestety: złe zarządzanie 
w dotychczasowej organizacji (47 proc.), wi-
zja wyższego wynagrodzenia (45 proc.) oraz 
zła atmosfera w dotychczasowej organizacji 
(45 proc.)263. 
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Co skłoniło cię ostatnim razem do zmiany pracy? 264

                             47%

                            45%

                         41%

                   31%

                  30%

                28%

              23%

             22%

          18%

        15%

       14%

      12%

      12%

      12%

    9%

   8%

4%

Złe zarządzanie
w dotychczasowej organizacji

Propozycja wyższego 
wynagordzenia

Propozycja wyższego 
wynagordzenia

Stres w dotychczasowej pracy 
 

Problemy z komunikacją  
z bezpośrednim przełożonym

Większe możliwości rozwoju kariery  
u nowego pracodawcy 

 
Chęć zmiany ścieżki kariery 

 
Brak work-life balance  

w poprzedniej pracy 
 

Monotonia dotychczasowej pracy 
 

Lepsza lokalizajca siedziby  
nowego pracodawcy 

 
Bardziej atrakcyjne benefity  

u nowego pracodawcy 
 

Wygaśnięcie umowy  
z dotychczasowym pracodawcą 

 
Większe możliwości pracy zdalnej  

lub  plastycznych godzin w nowej pracy 
 

Niedopasowanie do poprzedniej roli 
 

Lepsze narzędzia pracy zapewnione 
przez nowego pracodawcę 

 
Inne 

 
 

Nigdy nie zmieniłam/em pracy
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Warto zauważyć, że  w  powyższym zesta-
wieniu istotną rolę w poszukiwaniu nowego 
pracodawcy odgrywają zarówno większe 
możliwości rozwoju i  chęć zmiany ścież-
ki kariery, jak też wysoki poziom stresu oraz 
problemy w  komunikacji z  bezpośrednim 
przełożonym. Potwierdza to wysoki poziom 
samoświadomości kadry managerskiej, któ-
ra ceni swoją wartość, jest świadoma swojego 
potencjału i  mocnych stron, a  tym samym 
szuka dla siebie najlepszego środowiska za-
wodowego, w którym w pełni będzie mogła 
wykorzystać swoje możliwości. 

Jaka oferta pracy może skutecznie skusić 
doświadczonego managera? Przede wszyst-
kim gwarantująca wyższe wynagrodzenie 
niż dotychczasowe – tego rodzaju benefi-
tu oczekuje 77 proc. managerów, a  średnia 
podwyżka jaka ich interesuje to ok. 23 proc. 
Istotne są również dogodna lokalizacja no-
wego pracodawcy oraz zagwarantowanie 
umowy o  pracę (oba aspekty są ważne dla 
63 proc. liderów). Chociaż w tym pierwszym 
aspekcie aż 77 proc. osób zajmujących wyso-
kie stanowiska dyrektorskie i  top manager-
skie jest zdolnych do relokacji. Coraz większą 
rolę w poszukiwaniu nowej pracy przez ma-
nagera odgrywają również możliwość pracy 
zdalnej (50 proc.) oraz elastyczne godziny 
wykonywania pracy (45 proc.)265. 

Na  poszukiwanie nowej pracy przez ma-
nagerów warto również spojrzeć z  punktu 

widzenia pracodawcy, szczególnie w  kon-
tekście pracy dla dyrektorów i  działów HR. 
W  branży zasobów ludzkich i  administracji 
stale rośnie zapotrzebowanie na  HR Busi-
ness Partnerów, u których ceni się kilkuletnie 
doświadczenie w branży, wysoko rozwinięte 
kompetencje miękkie oraz zaawansowane 
zdolności analityczne. W  cenie są również 
role HR w zakresie planowania rozwoju pra-
cowników oraz tworzenia systemów wy-
nagradzania czy motywowania. Duże pole 
wyboru nowych ofert pracy mają również 
Executive Assistans, którzy są odpowiedzial-
ni za codzienne wsparcie zarządu/CEO, a ich 
kluczowymi kompetencjami jest przede 
wszystkim płynna znajomość języków ob-
cych. Warto też zwrócić uwagę, że w minio-
nych latach spadła liczba ofert pracy dla spe-
cjalistów z zakresu Employer Brandingu266. 

Jak widać managerowie cenią sobie nowe 
możliwości rozwoju i  są otwarci na  zmianę 
pracodawcy. Z  drugiej strony, jeśli dotych-
czasowy zapewnia mu odpowiednie wa-
runki do  rozwoju własnych kompetencji, 
autonomii w  podejmowaniu decyzji oraz 
efektywnego zarządzania własnym zespo-
łem, skutecznie zniweluje to  aktywność li-
dera w poszukiwaniu nowego zatrudnienia. 
Nie oznacza to  oczywiście, że  ten nie zo-
stanie skuszony przez atrakcyjniejszą ofer-
tę współpracy. Jednak odpowiednia troska 
CEO i  organizacji o  rozwój kadry manager-
skiej może znacznie zmniejszyć ryzyko utra-
ty lidera przyszłości. 
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Manager – kandydat (nie)idealny
Chociaż mogłoby się wydawać, że  liderzy 
posiadają na  tyle bogate doświadczenie 
zawodowe i  rozbudowane kompetencje, 
że  znalezienie nowej pracy nie będzie dla 
nich większym problemem, rzeczywistość 
rynku pracy udowadnia, że bywa z tym róż-
nie. I  chociaż w  ciągu ostatniego roku nie-
mal połowa liderów (47 proc.), którzy zmie-
nili w  ciągu ostatnich 12 miesięcy pracę, 
poczuła poprawę swojej sytuacji zawodowej 
na rynku, to 48 proc. z tej samej grupy nie od-
czuła tego trendu267. 

Trudności w  znalezieniu nowej pracy przez 
managera mogą wynikać z  dwóch zasad-
niczych kwestii. Pierwszą z  nich jest fakt, 
że  na  rynku pracy dostępnych jest bardzo 
mało otwartych ofert pracy dla zewnętrz-
nych liderów. Wiele organizacji obsadza 
tego rodzaju stanowiska w ramach rekrutacji 
wewnętrznej, a samo stanowisko manager-
skie jest często formą awansu dla pracowni-
ka niższego szczebla. Zatem jeśli już pojawi 
się jawna oferta pracy na  stanowisku lider-
skim, śmiało można mówić że będzie wiele 
zgłoszeń kandydatów. Wynika to  z  licznych 
zwolnień dyrektorskich, które miały miej-
sce w  ostatnich miesiącach. Jak wskazują 
eksperci rynku problem znalezienia nowej 
pracy przez managera jest poważny, a  po-
twierdza to  liczba CV przesyłanych na  tego 
rodzaju stanowiska, która nierzadko sięga 
pół tysiąca aplikacji268. 

Inną kwestią mającą istotny wpływ na  pro-
blemy w poszukiwaniu nowego pracodawcy 
przez managera są jego zbyt duże kwalifika-
cje. Choć tak bardzo poszukiwane przez pra-
codawców, często znacznie przewyższają 
realne potrzeby organizacji na oferowanym 
stanowisku. Z  jednej strony zatrudnienie 
lidera z  wysokimi kwalifikacjami na  stano-
wisku o  niższych wymogach niesie ze  sobą 
duże ryzyko szybkiego wypalenia zawodo-
wego takiego specjalisty,  z  drugiej strony 

manager, który podejmuje zatrudnienie 
na  niższym stanowisku w  wyniku aktu de-
speracji i  w  związku ze  zbyt długim poszu-
kiwaniem pracy, z pewnością bez większego 
zastanowienia z  niego zrezygnuje w  mo-
mencie otrzymania oferty odpowiadają-
cej jego realnym kwalifikacjom. Rekruterzy 
wprost przyznają, że  zatrudnianie liderów 
poniżej ich kompetencji może wygenero-
wać więcej problemów dla organizacji niż 
realnego pożytku z obsadzenia danego sta-
nowiska269. 

Z  drugiej strony chęć zatrudnienia mana-
gera o  wysokich kwalifikacjach może być 
dobrym testem dla kadry zarządzającej kon-
kretnej organizacji. Tylko skuteczni liderzy są 
skłonni zatrudnić osoby o  wyższych kwali-
fikacjach. Lider świadomy pracowniczego 
potencjału takiej osoby nie będzie traktował 
jej jako swojej potencjalnej konkurencji, lecz 
postara się w pełni wykorzystać jej potencjał 
jako specjalisty. Warto wykorzystać tę szansę, 
tym bardziej że spora grupa managerów ma 
dość swojej managerskiej roli i chce ukierun-
kować się ku konkretnej specjalizacji. Jednak 
zmiana ścieżki z managerskiej na ekspercką 
wymaga dużej otwartości i współpracy obu 
stron: zarówno managera dokonującego 
swojej zawodowej przemiany, jak też jego 
potencjalnego przełożonego, który będzie 
zarządzał jego rozwojem i karierą270. 

W  tym miejscu chciałabym też zwrócić 
uwagę na  niezwykle istotny temat doty-
czący liderów: nadmierne obciążenie psy-
chiczne realizowanymi obowiązkami. 37 
proc. managerów małych, średnich i dużych 
firm doświadczyło kryzysu psychicznego 
w  ostatnich dwóch latach271! I  chociaż lide-
rzy wysoko oceniają swoje cechy emocjonal-
ne i zdolność do radzenia sobie z trudnymi 
sytuacjami, to  nie zmienia to  faktu, że  nad-
mierne obciążenie liderów – zarówno psy-
chiczne, jak i fizyczne – jest bardzo ważnym 
problemem.
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Odporność psychiczna i elastyczność managerów 272

Dlatego chęć rezygnacji z tej ścieżki zawodo-
wej na rzecz eksperckości czy spokojniejszej 
pracy na  stanowisku o  niższych kwalifika-
cjach, ale jednocześnie z mniejszym pozio-

mem odpowiedzialności czy stresu może 
być dla managera formą ucieczki przed li-
derskim wypaleniem. I  od  roku obserwuje-
my wzrost tego trendu.

W jakim stopniu zgadza się Pan/i ze stwierdzeniem dotyczącym odporności psychicznej i elastyczności?  
Przy odpowiedzi proszę posłużyć się skalą od 1 do 5, gdzie 1 oznacza w ogóle się nie zgadzam,  

a 5 zdecydowanie się nie zgadzam.

1%  10%  		    63% 		            26%

1%     15%  	         60% 		             24%

1%  13%  		       65% 		           21%

1%     17%                          57% 		            25%

0,3%    13%  	                     65% 	                               22%

1%     17%                           57% 		            25%

1%    15%  	        59% 		            26%

1%     17%                           53% 		            29%

1%     18%                           51% 		            30%

1%

1%

potrafię kontrolować swoje emocje, gdy znajdę się pod presją

potrafię się zrelaksować po trudnym dniu

po poniesieniu porażki potrafię być dla siebie życzliwy

potrafię się skoncentrować, gdy doświadczam trudnych emocji

jestem w stanie przypomnieć sobie sytuację z ostatniego  
miesiąca, w której przyznałem się przed kimś do błędu

wolę robić to samo, znane rzeczy niż próbowac nowych

lubię siebie takiego jakim jestem

zmiany postrzegam jako coś pozytywnego

po doznaniu porażki potrafię szybko wrócić do stanu równowagi

w ogóle się  
nie zgadzam

raczej się  
nie zgadzam

częściowo  
się zgadzam

zdecydowanie 
się zgadzam

nie mam 
zdania
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To, z czym z pewnością musi zmierzyć się manager przyszłości, to godzenie wielu ról, jakie są 
mu przypisywane w organizacji. Z jednej strony oczekuje się od niego realizacji celów bizne-
sowych i  wyznaczonych KPI, co  jest zrozumiałe, ponieważ każda organizacja musi zarabiać, 
z  drugiej strony sami managerowie dostrzegają, rozumieją i  podkreślają, że  powinni mieć 
przestrzeń na  swój zawodowy rozwój i  dostosowanie swoich kompetencji do  dynamicznie 
zmieniającego się otoczenia. Z trzeciej strony manager może liczyć na wsparcie i naukę em-
patycznego przywództwa ze strony działów HR. Czwartą płaszczyzną, z którą mierzy się każ-
dy manager, to pracownicy – różnorodni, którzy wymagają zindywidualizowanego podejścia 
do swoich realnych potrzeb oraz rozwoju. Tak właśnie wygląda rzeczywisty obraz współcze-
snego managera. Cieszy mnie, że działy HR wskazały jako nr 1 w trendach na 2025 r. rozwój 
managerów. Jednak dwanaście miesięcy to za mało, a rozwój managera powinien być w ści-
słej czołówce trendów przez najbliższe lata. Jeżeli manager, który jest obciążony tak wieloma 
odpowiedzialnymi rolami, nie otrzyma odpowiedniego wsparcia – przestrzeni, miejsca oraz 
czasu -  w zakresie wzmacniania własnego rozwoju, finalnie doprowadzi to do jego rezygnacji 
z managerskiego stanowiska, co – nad czym mocno ubolewam – staje się być trendem w ostat-
nich miesiącach. Chciałam też podkreślić, że rozwój managera, o którym tu piszę, to nie tylko 
nowe programy rozwojowe czy szkolenia, ale też możliwość testowania różnorodnych rozwią-
zań, a nawet popełnianie błędów. 

To, co chciałabym jeszcze podkreślić na koniec, to fakt, że nie wszyscy, którzy obejmują ma-
nagerskie stanowiska są prawdziwymi managerami. Odpowiedzialne przywództwo wymaga 
odpowiednich kompetencji, a trudności rekrutacyjne w tym zakresie poważnie narażają orga-
nizacje na błędne obsadzanie stanowisk, a co za tym idzie realne straty. Dlatego każda orga-
nizacja posiadająca na swoim pokładzie kompetentnych managerów powinna zadbać o jego 
odpowiednie warunki rozwoju, gwarantując sobie tym samym jego lojalność i zaangażowanie. 

AUTORKA RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości

Manager przyszłości  
potrzebuje przestrzeni  
do rozwoju – 
rekomendacje Kasi Syrówki
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Antropolożka technologii, prawniczka i  historyczka 
sztuki. Specjalizuje się w obszarze społecznych im-
plikacji sztucznej inteligencji. Wykładowczyni akade-
micka (Psychologia i Informatyka, Uniwersytet SWPS; 
Trendwatching&Future Studies AGH; Współpraca 
człowieka z maszyną, Business Process Automation 
WZ UŁ; Business AI w Akademii im. Leona Koźmiń-
skiego w  Warszawie). Kierowniczka merytoryczna 
studiów podyplomowych „Sztuczna inteligencja 
w  biznesie” Collegium Da Vinci. Badaczka w  Cen-
trum Badań nad Sztuczną Inteligencją i Cyberkomu-
nikacją UŁ, Associate Researcher Collegium Civitas  
w Warszawie i speakerka w obszarze nowych tech-
nologii. Członkini założycielka Polskiego Stowarzy-
szenia Transhumanistycznego. Laureatka projektu 
Jutronauci Gazety Wyborczej&Kulczyk Investment. 

dr ADA  
FLORENTYNA  
PAWLAK 

Decyzje CEO w  2026 roku zdecydują o  przyszłym kształcie rynku pracy. Wygrywać będą ci, 
którzy postawią człowieka w centrum transformacji technologicznej — bo to będzie faktycz-
na przewaga konkurencyjna. Organizacja gotowa na dekadę 2026–2036 to taka, która patrzy 
na AI przez pryzmat realnego wzmocnienia ludzi i nie traci z oczu ich potrzeb – zarówno zawo-
dowych, jak i osobistych.

Należy zacząć od podejścia human‑centric AI. To sztuczna inteligencja projektowana i wdra-
żana z myślą o wzmacnianiu potencjału ludzkiego, z zachowaniem najwyższych standardów 
etycznych oraz odpowiednim nadzorem człowieka nad procesami automatycznymi. Kluczo-
wą kompetencją, jakiej oczekuje się od zarządów na najbliższe lata, jest umiejętność myślenia 
o AI nie jako konkurencie, lecz narzędziu wzmacniającym potencjał ludzi. W praktyce oznacza 
to budowanie strategii, w której człowiek pozostaje niepodważalnym centrum procesów – za-
równo tych związanych z wdrażaniem narzędzi cyfrowych, jak i rozwojem samej kultury orga-
nizacyjnej. Odpowiedzialny CEO postawi na transparentność decyzji, realne wsparcie pracow-
ników w  przechodzeniu przez zmianę oraz równoczesny rozwój kompetencji technicznych 
i  emocjonalnych w  zespole. Rola kierownictwa polega dziś przede wszystkim na  tworzeniu 
warunków, w których potencjał pracowników może się w pełni ujawnić. Obejmuje to zapew-
nienie psychologicznego bezpieczeństwa, indywidualizacji ścieżek rozwoju, stałego dostępu 
do infrastruktury szkoleniowej, wdrożenie systemów informacji zwrotnej nastawionych na roz-
wój, a także konsekwentne budowanie kompetencji przyszłości. To przesunięcie akcentów re-
definiuje pojęcie przywództwa – z roli kontrolera na rolę architekta środowiska sprzyjającego 
synergii pomiędzy człowiekiem a organizacją.
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World Economic Forum prognozuje, że już do 2027 roku 44 proc. wszystkich umiejętności pra-
cowników będzie wymagało przekwalifikowania,  a tempo rotacji kompetencji niemal podwoi 
się w porównaniu z minioną dekadą. Nawet 1,4 miliona polskich pracowników stanie w obliczu 
konieczności przekwalifikowania, a niemal 40 proc. kluczowych kompetencji w firmach ule-
gnie przedefiniowaniu do końca dekady. WEF wskazuje, że stanowiska takie jak AI Workflow 
Orchestrator czy Data Ethics Officer w ciągu dwóch lat staną się jednymi z najbardziej poszu-
kiwanych, odpowiadając za 8 proc. nowych miejsc pracy w sektorze technologiczno-bizneso-
wym. Kluczowe staje się inwestowanie w rozwój kompetencji pracowników, szczególnie w ob-
szarze umiejętności cyfrowych i  adaptacyjnych. Przedsiębiorstwa muszą wdrażać systemy 
szkoleniowe oparte na analizie indywidualnych potrzeb i predyspozycji. Organizacje powinny 
tworzyć przestrzeń do ciągłego uczenia się, wspierać mobilność wewnętrzną oraz promować 
kulturę innowacji i  współpracy. Konieczna jest szczegółowa diagnoza, obejmująca zarówno 
audyt kompetencji, jak i poziomu zaufania, poczucia psychologicznego bezpieczeństwa oraz 
gotowości do zmiany. Reskilling i upskilling stają się fundamentem pozwalającym na mobil-
ność wewnętrzną oraz personalizację ścieżek kariery. Firmy inwestujące w wewnętrzne „labora-
toria kompetencji” i mikroszkolenia zwiększają retencję pracowników i skracają czas adaptacji 
do nowych narzędzi. Liderzy, którzy świadomie włączają pracowników w proces transformacji, 
minimalizują opór i wzmacniają zaangażowanie. W tej nowej rzeczywistości przewagę uzyska-
ją ci, którzy zrozumieją, że inwestycja w kapitał ludzki — podtrzymany i wzbogacony przez AI 
— jest równie ważna, co inwestycja w samą technologię. Organizacje powinny wspierać swoich 
pracowników w utrzymaniu równowagi, oferując elastyczne godziny pracy, programy wspar-
cia psychologicznego oraz inicjatywy promujące zdrowie fizyczne i psychiczne. Wartością jest 
umiejętne prowadzenie dialogu z  pracownikami na  temat skutków automatyzacji: należy 
otwarcie mówić o możliwych zagrożeniach, planowanych zmianach w rolach oraz środkach 
łagodzących, np. programach reskillingu i wsparcia emocjonalnego. 

Obecnie narracje liderów zyskują na  znaczeniu tylko wtedy, gdy przekraczają tematy pro-
duktywności i  efektywności, a  zaczynają obejmować kategorie wewnętrznego dobrostanu 
– poczucia bezpieczeństwa zawodowego, jasności ścieżek rozwoju i  prawdziwego wpływu 
na funkcjonowanie zespołu. Nowoczesna strategia inwestycji w kapitał ludzki zakłada, że naj-
większy względny udział budżetu organizacji przypadnie na rozwój ludzi – zarówno w wymia-
rze twardych kompetencji przyszłości, jak i  systemach wsparcia psychologicznego. Badania 
rynku potwierdzają, że firmy inwestujące 60–70% środków rozwojowych właśnie w te obsza-
ry, zyskują większą odporność na wstrząsy otoczenia i wyprzedzają konkurencję w adaptacji 
do kolejnych fal innowacji. Cele te są osiągalne tylko przy wdrożeniu ścisłej kontroli przebiegu 
transformacji: systematycznego monitorowania satysfakcji załogi, trendów w poziomie stresu, 
realizacji ścieżek rozwoju oraz realnego tempa wdrażania nowości technologicznych.

Wyzwaniem, które będzie jednym z najbardziej palących w 2026 roku, pozostaje zarządzanie 
zmianą w modelu organizacji pracy. Współczesne procesy oparte na AI potrafią w 48h przeor-
ganizować harmonogramy produkcji, a w tydzień zmienić priorytety strategiczne — minima-
lizując straty i utrzymując ciągłość operacji. Odporność organizacyjna przestaje być zbiorem 
procedur awaryjnych, a staje się kulturą adaptacji. To zdolność do błyskawicznego rekonfigu-
rowania zespołów, narzędzi i modeli pracy w reakcji na rynkowe turbulencje. W świecie, w któ-
rym automatyzacja przejmuje raportowanie cykliczne, analitykę predykcyjną i pierwszą linię 
obsługi klienta, firmy uwalniają średnio od 18% do 24% kosztów operacyjnych rocznie. To za-
soby, które — właściwie alokowane — mogą napędzić innowacje produktowe, personalizację 
oferty czy wejścia na nowe rynki. W tym kontekście rosną znaczenie i wartość ról hybrydowych. 
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Transformacja technologiczna oznacza zarazem konieczność uwzględnienia szerokiego wa-
chlarza ryzyk. Szczególnie niebezpieczne mogą się okazać negatywne skutki automatyzacji: 
narastający opór wobec nowych narzędzi, „wypalenie cyfrowe”, czy też pogorszenie relacji 
międzyludzkich i zanikanie więzi zespołowych. Zadaniem zarządu jest nie tylko wczesne wy-
chwytywanie tych symptomów – spadku zaangażowania, wzrostu rotacji czy absencji – lecz 
także szybka reakcja, polegająca na  wzmacnianiu dialogu, wdrażaniu programów wsparcia 
psychologicznego oraz promowaniu rozwoju relacji międzyludzkich pomimo wzrostu pracy 
zdalnej. Dane rynkowe pokazują istotny rozdźwięk pomiędzy deklaracjami kadry zarządzają-
cej a oczekiwaniami samych pracowników: niemal dwie na trzy firmy planują powrót do pracy 
stacjonarnej, podczas gdy przeszło 70% pracowników wskazuje na elastyczność jako kluczowy 
czynnik satysfakcji zawodowej. Odpowiedź na ten rozdźwięk stanowi projektowanie elastycz-
nych, hybrydowych modeli pracy, ukierunkowanych na  efektywność i  poczucie sprawczości 
pracowników, a nie formalną obecność w biurze.

Istotnym aspektem działania organizacji przyszłości będzie także odpowiedzialność.   Obecnie 
przedsiębiorstwa nie mogą już ograniczać się do tradycyjnych form zaangażowania społecz-
nego. Odpowiedzialność organizacyjna musi stać się integralnym elementem strategii, kultury 
i codziennego zarządzania. Przejście od reaktywnego podejścia do proaktywnego modelu od-
powiedzialności wymaga głębokiej transformacji w  strukturach organizacyjnych, procesach 
decyzyjnych oraz relacjach z  interesariuszami. Centralnym elementem tej transformacji jest 
zrozumienie, że odpowiedzialność organizacyjna nie jest jednorodnym zbiorem działań, lecz 
złożonym ekosystemem obejmującym etykę, transparentność, inkluzyjność, dobrostan pra-
cowników oraz zrównoważony rozwój. Współczesne organizacje powinny być miejscem, gdzie 
każdy pracownik, niezależnie od swojego pochodzenia, płci czy orientacji, czuje się szanowany 
i doceniany. Tylko w takim środowisku możliwe jest pełne wykorzystanie potencjału ludzkie-
go. Obecnie organizacje muszą integrować te aspekty w sposób spójny i systemowy, unikając 
fragmentarycznych inicjatyw, które mogą prowadzić do tzw. “greenwashing” czy “ethics-wa-
shing”. Tylko holistyczne podejście gwarantuje autentyczność działań i budowanie trwałego 
zaufania wśród interesariuszy. W kontekście sztucznej inteligencji organizacje powinny szcze-
gólną uwagę poświęcić etyce algorytmów, przejrzystości procesów decyzyjnych oraz ochronie 
prywatności danych. 

Implementacja AI wymaga nie tylko technologicznej biegłości, ale także głębokiej refleksji 
nad jej wpływem na społeczeństwo i jednostkę. Organizacje muszą przyjąć odpowiedzialność 
za konsekwencje wdrażanych rozwiązań, zapewniając mechanizmy nadzoru, audytu i odpo-
wiedzialności. Budowanie struktur adaptacyjnych, promowanie różnorodności kompetencji 
oraz rozwijanie zdolności do szybkiego uczenia się są kluczowe w tym procesie. Organizacje 
powinny integrować technologie wspierające dobrostan pracowników, dbając o ich zdrowie 
fizyczne i psychiczne.   Decyzje podejmowane przez CEO w 2026 r. będą decydować o dłu-
goterminowej pozycji rynkowej i zdolności przedsiębiorstw do konkurowania zarówno na ryn-
ku technologii, jak i na rynku talentów. Kluczowa jest rezygnacja z podejścia „człowiek kontra 
technologia” na rzecz strategii, w której AI jest narzędziem służącym podniesieniu jakości pra-
cy i jakości życia pracowników. To wymaga nie tylko dogłębnej znajomości trendów technolo-
gicznych, ale przede wszystkim odwagi w prowadzeniu otwartego dialogu z zespołem, kon-
sekwentnego rozwijania kompetencji przyszłości oraz inwestowania w inicjatywy wspierające 
dobrostan.
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Rynek pracy i zawody przyszłości

Co ważne,  w epoce sztucznej inteligencji obserwujemy wyraźną zmianę paradygmatu – rozwój 
ma dziś charakter symbiotyczny, a  jego efektywność opiera się na  wzajemnej wymianie warto-
ści, wiedzy i kompetencji. Organizacja i jej ludzie nie funkcjonują w odrębnych sferach – stanowią 
jeden ekosystem, w którym rozwój jednostki bezpośrednio wzmacnia możliwości całego zespo-
łu, a ewolucja organizacji otwiera nowe ścieżki rozwoju dla pracowników. Współczesna „kultura 
wzrostu” opiera się na trzech filarach: docenianiu postępu ponad perfekcję, systematycznym eks-
perymentowaniu oraz nieustannej wymianie wiedzy między ludźmi na  wszystkich poziomach 
struktury organizacyjnej. Oznacza to odejście od statycznych kompetencji na rzecz rozwijania tzw. 
zdolności uczenia się – zarówno indywidualnej, jak i zbiorowej. W środowisku, w którym technolo-
gia zautomatyzuje powtarzalne procesy, trwałą przewagę tworzą elastyczność intelektualna, kre-
atywność, inteligencja emocjonalna i zdolność do współdziałania. Sztuczna inteligencja staje się 
w tym kontekście katalizatorem, który – jeśli zostanie umiejętnie zaimplementowany – wzmocni 
ludzkie zdolności zamiast je wypierać. Realnym wyzwaniem jest zbudowanie organizacji odpor-
nej na  niepewność, a  jednocześnie otwartej na  potrzeby człowieka, które nierzadko pozostają 
w kontrze do wysokiej dynamiki zmian. Warunkiem sukcesu jest jednak świadome projektowanie 
modeli pracy, w  których automatyzacja uwalnia czas i  energię człowieka na  zadania wymaga-
jące twórczego myślenia, strategicznej refleksji oraz budowania relacji. Przyszłość pracy będzie 
należeć do tych organizacji, które potrafią stworzyć trwałe, wzajemnie wzmacniające się relacje 
rozwojowe między pracownikami i  strukturą, w  której funkcjonują. W  takim ekosystemie każda 
jednostka staje się źródłem innowacji, a każda zmiana w organizacji otwiera przed ludźmi nowe 
horyzonty. Jest to  nie tylko zmiana modelu zarządzania zasobami ludzkimi, lecz nowa filozofia 
działania, w  której rozwój staje się wspólnym przedsięwzięciem, a  jego efektem jest przewaga 
konkurencyjna zdolna przetrwać w świecie przyspieszonych technologicznych rewolucji.
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Dynamic & collaborative  
organization
Za  zachodzącymi w  zawrotnym tempie 
zmianami dotyczącymi zarówno potrzeb 
i  oczekiwań pracowników, jak też – dykto-
wanych wymogami rynku – modelami no-
woczesnego, efektywnego, a  jednocześnie 
empatycznego zarządzania muszą nadążać 
całe organizacje. Tym bardziej, że te każdego 
dnia stają przed nowym zestawem bizneso-
wych wyzwań, wynikających m.in. z  proble-
mów globalnych, zmian klimatu, zawrotne-
go tempa rozwoju AI. Kluczowy jest również 
wzrost sprawczości i  wpływu pracowników 
na przyszłość oraz pozycję rynkową. Wspie-
ranie przez kadrę zarządczą efektywnego 
zarządzania karierą pracowników oraz ich 
mobilności to  dziś zdecydowanie za  mało. 
Dzisiejsze organizacje, które chcą utrzymać 
mocną pozycję przez najbliższe lata, mu-
szą skupić się również na  innowacji, która 
z jakże dotąd popularnej transformacji „epi-
zodycznej” powinna przyjąć formę „ciągłej” 
transformacji. Co więcej, tworzenie progra-
mów zmian to również za mało. Organiza-
cja przyszłości musi wypracować własny 
model zwinności w tej zmianie276. 

Nie możemy zapominać, że  współczesne 
organizacje działają od  dłuższego czasu 
w otoczeniu turbulentnym. Zmieniające się 
systemy polityczne i gospodarcze, niestabil-
na sytuacja międzynarodowa, jak też stale 
rosnące znaczenie nowoczesnych techno-
logii sprawiają, że  kreatywność, elastycz-
ność, przedsiębiorczość oraz innowacyjność 
to absolutny must-have organizacji277. Warto 
jednak zauważyć, że  mimo wymagających 
warunków, otoczenie turbulentne stwarza 
największe szanse rozwoju oraz wzrostu or-
ganizacji. Oczywiście skorzystają z  nich wy-
łącznie te, które wykażą się największą ak-
tywnością i  innowacyjnością278. Kluczowe 
jest również to  jak wiele organizacji po-
dejmie wyzwanie przemodelowania swo-
jej struktury w model dynamiczny, prze-
kształcający się z  zawrotną prędkością 
i  skalą, którego celem jest napędzanie 
rozwoju biznesu, ludzi oraz innowacji279. 
Ile z nich wykorzysta szansę, jaką stwarza tak 
wysoce niestabilne otoczenie a  ile zaginie 
z powodu braku umiejętności mądrego do-
stosowania?

Organizacja oparta na umiejętnościach
Podstawowym krokiem w dążeniu do budowania dynamicznej organizacji jest 
skupienie uwagi kadry zarządczej na umiejętnościach rozumianych w niezwy-
kle szerokim aspekcie. Organizacje przyszłości nie tylko tworzą taksonomię 
umiejętności, ale także stale poszukują technologii pozwalających skutecznie 
je  zinwentaryzować w  organizacji oraz dążą do  rozwoju umiejętności na  każ-
dym etapie rozwoju talentów. Model umiejętności rozpoczyna się już na etapie 
rekrutacji i jest stałym elementem zarządzania pracowniczym talentem, a final-
nie budowania mocnej pozycji całej organizacji280. 

Organizacja na najwyższym 
poziomie…

R O Z D Z I A Ł  3
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Ukierunkowanie organizacji ku promowa-
niu umiejętności jest najwyraźniej widoczna 
we wdrożeniu modeli wynagradzających 
rozwój kompetencji przez pracowników. Ich 
rozwój jest coraz częściej łączony z nagrodą, 
a ta ma najczęściej formę awansu płacowe-
go (60 proc.). W  minionym roku 45 proc. li-
derów HR uznało, że nagradzanie finansowe 
zdobywanych umiejętności było prioryteto-
wym działaniem mającym zagwarantować 
odpowiedni poziom niezbędnych umiejęt-
ności w organizacji. 31 proc. z nich przyznaje, 
że ich organizacje poczyniły znaczne postę-
py we wdrożeniu modelu wynagradzania 
pracowników za  zdobywanie i  rozwijanie 
kompetencji281. 

I chociaż rzeczywiście siłą napędową wiodą-
cych organizacji są umiejętności ich pracow-
ników, model pieniężnego wynagradzania 
za  ich poszerzanie nie zawsze jest tym ide-
alnym. Co więcej, jeśli jedynym celem pra-
cownika podnoszącego swoje kwalifikacje 
jest zdobycie dodatkowego wynagrodzenia 
z  tego tytułu, taki up-skilling nie przyniesie 
wymiernych korzyści ani samej jednostce, 
ani organizacji282. 

Zapełnienie luki kompetencyjnej to  wy-
zwanie dla większości organizacji, które jest 
podkreślane w  wielu rynkowych analizach. 
Z jednej strony pracodawcy mają coraz więk-
sze problemy ze  znalezieniem doświad-
czonych pracowników z  określoną grupą 
talentów, z  drugiej – pracownicy borykają 
się ze znalezieniem miejsca pracy, w którym 
będą mogli się rozwijać. Powyższe wskaź-
niki powinny być dla kadry zarządczej ja-
snym sygnałem, że rynek wymaga zmian: 
przestarzałe i nieadekwatne do dzisiejszych 
realiów kryteria oceny pracownika powin-
ny zostać zastąpione nowoczesnym po-
dejściem ukierunkowanym na  rzeczywiste 
umiejętności pracowników293. Tym bardziej, 
że  rozwój kompetencji nie jest wyłącznie 
obowiązkiem pracownika czy pracodawcy, 
lecz wspólnym procesem prowadzącym 
do sukcesu zarówno jednostki, jak też or-
ganizacji.

Kto jest odpowiedzialny za budowanie doświadczenia? 284

Korporacje                         

Osoby fizyczne                 

Instytucje edukacyjne        

Rządy                              

Stowarzyszenia,  
związki zawodowe,  

rady pracownicze  

Osoby fizyczne

Korporacje

Instytucje edukacyjne      

Rządy

Stowarzyszenia,  
związki zawodowe,  
rady pracownicze

Który z poniższych podmiotów Twoim zdaniem ponosi największą odpowiedzialność 
za zapewnienie pracownikom umiejętności i doświadczenia niezbędnych  

do radzenia sobie na dzisiejszym rynku?

ZDANIEM  
KADRY  

KIEROWNICZEJ      

ZDANIEM  
PRACOWNIKÓW
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Zwinność i stabilizacja – jak radzą sobie organizacje? 285

Z  jakim obrazem organizacji mamy zatem 
aktualnie do  czynienia? Z  jednej strony tej 
dążącej do  zwinności i  elastyczności odpo-
wiadającej wymogom niestabilnego oto-
czenia. Z  drugiej chcącej zapewnić swoim 
pracownikom maksymalne poczucie bez-
pieczeństwa przy jednoczesnym zabezpie-
czeniu swoich interesów. I  chociaż więk-

szość organizacji jest świadoma jak ważnym 
elementem jest znalezienie równowagi 
między zwinnością a stabilnością – co w ze-
szłorocznej edycji Raport Future®. Rynek 
pracy i  zawody przyszłości podkreślała Eks-
pertka Zuzanna Skalska - jedynie niewielka 
część z  nich poczyniła w  ostatnich latach 
w tym aspekcie jakikolwiek progres.

Organizacje twierdzą, że osiągnięcie równowagi między  
elastycznością/zwinnością a stabilnością jest ważne,  

ale niewiele z nich robi postępy w tym zakresie.

64% to luka między  
tymi, którzy dostrzegają wagę  
tego trendu, a tymi, którzy 
rzeczywiście robią znaczące 
postępy w jego realizacji.

Procent ankietowanych odpowiadających na pytania:

„Jak ważne jest przekształcanie projektu i struktury organizacyjnej 
w celu osiągnięcia równowagi między zwinnością i elastycznością 
organizacji a stabilnością dla pracowników?” i „Na jakim etapie jest 
obecnie Twoja organizacja w realizacji tego celu?”

72% 
uznaje  

to zagadnienie  
za ważne...

33% 
ma rozpoczęte 

działania...

6% 
osiąga duże postępy...
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Czego brakuje współczesnym organizacjom? 286

Jakie największe wyzwania generuje ukie-
runkowanie ku organizacji dynamicznej? 
Przede wszystkim ustalenie jasnych priory-

tetów oraz korzyści wynikających z  wdroże-
nia tego modelu zarządzania. Obecnie orga-
nizacje na ślepo poszukują rozwiązań.

16%

9% 6%

17% 14%

7%

tylko tyle firm wspiera 
managerów w zachęcaniu 

swoich zespołów 
do poszukiwania nowych 
możliwości w organizacji;

tylko w tylu organizacjach 
stosowane są nagrody 

za realizację zadań 
zespołowych czy 

projektowych, tylko tyle 
firm ma ustalone spójne 

ramy w tym zakresie;

 tylko tyle organizacji 
ma jasno ustalone cele 

związane z wewnętrznym 
zatrudnieniem;

niespełna tyle organizacji 
stwarza warunki 

do dzielenia się wiedzą 
i doświadczeniem;

tylko tyle firm zachęca 
swoich pracowników 

do wewnętrznego rozwoju 
ich kariery w oparciu 

o dotychczasowe 
umiejętności i osobiste 

aspiracje;

tylko tyle organizacji 
wykorzystuje technologię 
do analizy umiejętności 
i kompetencji w czasie 

rzeczywistym. 
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I  chociaż organizacje przechodzą dyna-
miczne zmiany – co  wyraźnie zaznaczałam 
w  ostatniej edycji Raportu Future®. Rynek 
pracy i  zawody przyszłości – to  nadal za-
ledwie 7 proc. z  nich osiągnęło poziom 
organizacji dynamicznej. Nadal w  Polsce 
i  na  świecie przodują modele przemysło-

we zarządzania – organizacje statyczne (40 
proc.) i reaktywne (36 proc.). Poprzemysłowy 
model organizacji dynamicznej poprzedzo-
ny jest przez model organizacji współpracy 
– Collaborative Organization – jednak ten 
też został wdrożony przez jedynie 17 proc. 
przedsiębiorstw287. 

Organizacja współpracy jako kolejny etap 
rozwoju organizacji – szczególnie w  wyma-
gających czasach współpracy zdalnej i  ze-
społów rozproszonych – wydaje się być zro-
zumiałym krokiem organizacyjnej ewolucji. 
Obok zwinności i elastyczności, jakich od or-
ganizacji wymagają zarówno pracownicy, jak 
też rynek, istotną kwestię w przypadku orga-
nizacji współpracy odgrywa również poziom 
dojrzałości cyfrowej oraz wykorzystanie no-
woczesnych rozwiązań technologicznych 
wspierających współpracę. Co ważne, prio-
rytetem collaborative organization jest pra-
ca zespołowa, otwarta komunikacja oraz 
wspólne poczucie celów dla pracowników 

i  zespołów. Przełamanie funkcjonujących 
dotąd silosów, budowanie otwartych środo-
wisk oraz sięganie po  różnorodne perspek-
tywy w tym modelu sprawiają, że innowacja 
rozkwita niemal w sposób naturalny288. 

Jednak aby móc mówić o rozwoju innowa-
cji i  kreatywności w  ramach organizacyjnej 
współpracy, firmy powinny uzmysłowić so-
bie, że  skuteczna organizacja współpracy 
bazuje na  podstawowych zasadach/nawy-
kach, które warto na  stałe wpisać w  swoje 
modele zarządzania. 

POPRZEMYSŁOWE 150PRZEMYSŁOWE 
Poziom 4.  
Organizacja  
dynamiczna 
Skoncentrowanie  
na zrównoważonych wy-
nikach, w tym na inno-
wacjach i produktywno-
ści; merytokracja oparta 
na umiejętnościach; 
wielofunkcyjne zespoły 
SWAT; oparta na danych; 
bezpieczeństwo psycho-
logiczne; ciągła transfor-
macja; rynek talentów 
w zakresie  wewnętrznej 
mobilności i kariery. 

7%

Poziom 2. 
Organizacja  
reaktywna 
Skoncentrowanie na efek-
tywności i powtarzalności; 
tradycyjna struktura; dra-
biny kariery; określone we-
wnętrzne cele rekrutacyjne 
i wspierające praktyki, ale 
z uwzględnieniem dotych-
czasowych modeli pracy; 
brak zmian w systemach 
wynagrodzeń; wewnętrzna 
“tablica ogłoszeń” pozwa-
lająca na mobilność w ra-
mach firmy i wgląd w umie-
jętności. 

36%

Poziom 3.  
Organizacja  
współpracy 
Skoncentrowanie 
na wzroście finansowym 
i wynikach kadrowych; 
praca projektowa i ze-
społowa; mobilność 
zawodowa; nacisk na  
rozwój umiejętności 
i szkolenia ; elastyczność 
modeli pracy; gotowość 
do transformacji; reago-
wanie na trendy; ramy 
kariery/drabina kariery 
dla wewnętrznej mobil-
ności i kariery.

17%

Poziom 1.  
Organizacja  
statyczna 
Skoncentrowanie  na kontroli 
kosztów i unikaniu  ryzyka; statycz-
na hierarchia; tradycyjna rekrutacja 
z pozyskiwaniem nowych pracow-
ników z zewnątrz/ spoza organiza-
cji; szkolenia zgodne z dotychczas 
wypracowanym modelem; sztyw-
ne modele stanowisk; ograniczo-
ne możliwości kariery; stronnicze 
procesy talentowe; statyczne syste-
my wynagrodzeń; kultura unikania 
ryzyka; brak transformacji; brak 
wsparcia technologicznego dla 
wewnętrznej mobilności i kariery. 

40%
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Collaborative organizations – dobre praktyki 289

Zaufanie do siebie  
nawzajem

Dostrzeganie 
i docenianie wysiłków

Dostosowanie się  
i ewoluowanie

Wspieranie się  
w osiągnięciu  
sukcesu

Priorytetowe traktowanie   
skutecznej komunikacji

Dawanie  
przykładu

PRAKTYKI WYSOCE  
WSPÓŁPRACUJĄCYCH  

ORGANIZACJI

Słuchanie opinii  
pracowników

Świętowanie  
sukcesu

Korzystanie  
z odpowiednich  
narzędzi

Zintegrowanie się  
z przepływem pracy

Wizualizacja  
i stawianie sobie  
jasnych celów
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Co ciekawe, organizacja współpracy powin-
na obejmować kooperację pracowników, 
zespołu i managementu w wielu aspektach. 
W takiej organizacji nie wystarczy tylko pra-

cować razem – ważne jest też, żeby ludzie 
budowali ze  sobą relacje: lubili się, rozma-
wiali ze sobą i czuli, że wszyscy przyczyniają 
się do wspólnego procesu290. 

Organizacja współpracy – ramy projektowania zdolności współpracy 
oraz podsystemy strategiczne i operacyjne 291

Współpraca  
w pracy

Współpraca  
w relacjach

Współpraca  
w zachowaniach

Podsystem  
strategiczny

1. Praca strategiczna  
i centralna  
 
Praca strategiczna jest 
kształtowana jako zestaw 
wspólnych priorytetów 
i przypisywana w celu 
całościowego dostosowania 
działań w różnych funkcjach 
i poziomach.	

4. Relacje formalne  
 
Powiązane role i fora  
wyznaczają zaplanowaną, wspólną 
interaktywność.	

7. Cel  
 
Cel zorientowany na klienta 
jednoczy i inspiruje wspólne 
działania.

Podsystem  
operacyjny

2. Praca operacyjna i lokalna   
 
Praca operacyjna jest 
kształtowana w celu 
realizacji wspólnych 
priorytetów i przypisywana 
zespołom wspólnej pracy 
międzyfunkcyjnej.	

5. Relacje nieformalne   
 
Nieformalne relacje społeczne 
sprzyjają okazjonalnej, oddolnej 
interaktywności.	

8. Protokoły  
 
Protokoły współpracy  
wspierają indywidualną 
i zbiorową odpowiedzialność.

Wspólna  
platforma

3. Podejścia do pracy  
 
Zestaw narzędzi i technik, który 
umożliwia wspólną naukę 
i postęp.	

6. Przestrzeń pracy     
 
Przestrzeń pracy umożliwia 
współpracę praktycznie 
i symbolicznie.	

9. Ludzie   
 
Praktyki służą do wybierania 
i wspierania potencjału 
współpracy ludzi.
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Każdy ze  wskazanych w  powyższej grafice 
podsystemów odgrywa istotną rolę w budo-
waniu organizacji współpracy. Strategiczny 
zapewnia centralne dopasowanie do  two-
rzenia strategicznych, innowacyjnych celów. 
Podsystem operacyjny pobudza lokalną 
reaktywność skupioną wokół dostarczania 
celów innowacji. Standardowe metody, na-

rzędzia pracy, odpowiednie robocze prze-
strzenie oraz wspierające zaangażowanie 
współpracowników praktyki są generowane 
przez wspólną platformę292. Każdy z podsys-
temów jest płaszczyzną łączącą poszczegól-
ne aspekty współpracy, a  razem tworzy ca-
łość niezbędną do  skutecznego wdrożenia 
idei organizacji współpracy.

Aby móc myśleć o  collaborative organi-
zations, warto posiadać solidne podstawy 
do  jej tworzenia. Nie bez powodu ten mo-
del organizacji jest trzecim etapem rozwoju 
firm usytuowanym pomiędzy organizacją 
reaktywną a  dynamiczną. Każda z  organi-
zacji powinna osiągnąć swój poziom doj-
rzałości, aby móc wdrażać kolejne roz-
wiązania zarządcze. Te zaś powinny mieć 

swoje podstawy w solidnych filarach, aby 
pozwolić organizacji stabilnie wzrastać 
i  wzmacniać swoją pozycję. Te wymogi 
dotyczą również organizacji współpracy, 
której podstawą są poznanie i komunikacja. 
Oczywiście każdy z  nich generuje również 
określone bariery, które są dodatkowym wy-
zwaniem dla kadry zarządczej. 

Eksperckość nie idzie w parze ze współpracą?
Jak wskazuje część badań dotyczących collaborative organizations szero-
ki zakres umiejętności i  wiedzy członków zespołów nie zawsze ma bez-
pośrednie przełożenie na osiągnięcie przez nich sukcesów. Ba, te – choć 
ważne do pewnego stopnia w osiąganiu wyznaczonych celów – nie przy-
czyniają się do efektywnej współpracy zespołowej. Tym bardziej, wdroże-
nie organizacji współpracy jest jeszcze większym wyzwaniem dla zespo-
łów eksperckich. Jednak przy odpowiednim podejściu uwzględniającym 
aspekt pracy, relacji i zachowań wysoka profesjonalizacja pracowników nie 
będzie stała na przeszkodzie adaptacji collaborative organizations. Szcze-
gólnie, jeśli zespół będzie opierał się na wspólnych wartościach, tj.: przej-
rzystości i czytelnej komunikacji, wydajności, pozytywnym nastawieniu, za-
ufaniu oraz odpowiedzialności. 
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Collaborative organizations – model 5C oraz bariery wdrożenia 295

Współpraca
Pracując razem

Kooperacja
Pomagając  
sobie nawzajem 

Koordynacja
Organizowanie 
działań

Komunikacja 
Wymiana  
informacji

Poznanie 
Odkrycie  
i świadomość 

Zakres  
wpływów /  

odpowiedzial-
ność

Opóźnienia  
wynikające 

z różnicy  
czasu

Zarządzanie 
wieloma  

kalendarzami Rozumienie  
problemów  
innych osób

Za wiele  
źródeł  

informacji

 Losowe  
usuwanie  

treści

Między 
dyscyplinarne 

niezrozumienie
Przydzielanie 

i monitorowanie 
zadań

 Trudność 
 w filtrowaniu 

dostępnych  
danych

Pewność  
posiadania   
właściwej  

wersji 

Wiedza, kto ma 
odpowiednie 

doświadczenie/
kwalifikacje

Problemy  
z zaufaniemDynamika  

mocy

Brak 
motywacji

Podtrzy-
mywanie

Żle 
ustalone 

cele

Infrastruk-
tura

Słabe 
więzi

Brak  
empatii

Potwierdzenie 
dostępności

Poziomy 
hałasu

Bariera 
językowa

Nadmiar 
warunków
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Jak widać, budowanie organizacji współ-
pracy to  spore wyzwanie. Biorąc jednak 
pod  uwagę zalety wdrożenia tego modelu 
zarządzania – szacuje się, że  już w tym roku 
rynek collaborative organizations osiągnie 
pulę 45 mld $,  a  efektywna współpraca 
może poprawić produktywność o  10 proc. 
296 – warto podjąć to wyzwanie. Tym bardziej, 
że organizacja współpracy jest etapem nie-
zbędnym do  osiągnięcia kolejnego pozio-
mu rozwoju organizacji – organizacji dy-
namicznej, która powinna być docelowym 
modelem wdrożonym przez każdą organi-
zację. Dlaczego? Za  odpowiedzią na  to  py-
tanie stoją cztery zasadnicze argumenty: 

organizacja dynamiczna ma trzykrotnie 
większe szanse, że  zachwyci swoich klien-
tów, o  dwadzieścia jeden razy wzrastają jej 
szanse, że  stanie się organizacją bardziej 
różnorodną i  inkluzywną, stanie się dzie-
więciokrotnie bardziej atrakcyjna dla uta-
lentowanych pracowników oraz siedem-
nastokrotnie lepiej będzie się adaptować 
do  zachodzących zmian. Jednak żadna 
organizacja nie stanie się dynamiczną, jeśli 
nie wdroży pozytywnie etapu organizacji 
współpracy. Budowanie silnej i stabilnej po-
zycji na  rynku to  długofalowy proces, który 
wymaga realizacji poszczególnych celów – 
w tym tych zarządczych. 

Jakie są dynamiczne organizacje 297

3 x bardziej  
prawdopodobne,  

że zadowolą klientów

31 x bardziej  
skłonni do angażowania  

i zatrzymywania pracowników 

9 x bardziej  
prawdopodobne,  

że przyciągną  
potrzebne talenty

17 x bardziej  
prawdopodobne,  

że będą lepiej  
przygotowane  

na zmiany

3 x bardziej  
prawdopodobne  

bardziej prawdopo-
dobne, że przekroczą 

cele finansowe

20 x bardziej  
prawdopodobne,  
że osiągną wysoki  

poziom  
produktywności  

pracy

5 x bardziej  
prawdopodobne  

do bycia postrzega-
nym jako świetne 
miejsce do pracy

21 x bardziej prawdopodobne, 
że są bardzo zróżnicowane  
i inkluzywne

7 x bardziej prawdopodobne  
do skutecznego wprowadzania 
innowacji

REZULTATY BIZNESOWE

REZULTATY KADROWE

WYNIKI INNOWACYJNOŚCI

Powyższe wskaźniki jasno wskazują, że dąże-
nie do  budowania organizacji dynamicznej 
są warte podjętego wysiłku. A ten jest nieba-

gatelny, co  potwierdza fakt, że  dziś jedynie 
7 proc. firm na świecie może poszczycić się 
mianem dynamic organization298.
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Re-desing work  
vs. Re-engineering work
W dążeniu do technologicznej dynamiczno-
ści i elastyczności, organizacje nie mogą po-
minąć tak ważnego aspektu jak konieczność 
przystosowania schematów organizacyj-
nych i modelów zarządczych do wymogów 
dyktowanych przez innowacyjne rozwiąza-
nia technologiczne. Tym bardziej, że  mimo 
pojawienia się wielu nowoczesnych rozwią-
zań, nadal istotnym problemem większości 
dyrektorów generalnych jest niedobór ta-
lentów w organizacji. Transformacja cyfrowa 
i  technologiczna, które zostały dodatkowo 
przyspieszone najpierw przez pandemię 
covid-19, a  następnie przez popularyzację 
rozwiązań AI, sprawiły, że  współczesne or-
ganizacje szukają nie tylko talentów od-
powiadających strategicznym potrzebom 
przedsiębiorstwa, ale również wymogom 

technologicznego rynku. Nawet najbardziej 
zaawansowana technologia nie stanie się 
potencjałem, jeśli nie będzie obsługiwana 
przez kompetentnego pracownika. Orga-
nizacje, które nie posiadają dostatecznej 
liczby wyspecjalizowanych technologicznie 
pracowników, zmagają się z poważnym kry-
zysem umiejętności. Co więcej, coraz now-
sze technologie wymagają od kadry zarząd-
czej zupełnie nowego podejścia do szeroko 
rozumianego zarządzania, które powinno 
przejawiać się przede wszystkim w przemo-
delowaniu profilu działalności oraz schema-
tu działania organizacji. Jednak szczególnej 
uwagi wymaga konieczność wykreowania 
nowych ról poszczególnych stanowisk w od-
niesieniu do  wspierających ją  technologii. 
Czy re-design work to jeden z ewolucyjnych 
kroków w  modelowaniu stanowisk pracy 
oraz samego znaczenia pracy w organizacji?

Technologiczna rewolucja – nowe oblicze branż 300

Obecne branże, 
przemysł

Nowe branże  
lub modele biznesowe

Bankowy Fintech, kryptowaluty, handel internetowy, finanse globalne, doradztwo, 
dobre samopoczucie finansowe, ubezpieczenia.

Ropa i gaz Energia niskoemisyjna, baterie, górnictwo, chemikalia, zrównoważone operacje.

Sprzedaż detaliczna
Dystrybucja, wielokanałowa, apteki, dystrybucja leków, handel elektroniczny, 
analityka, usługi subskrypcyjne, sieci rozproszone, media, rozrywka, sieci 
społecznościowe.

Telekomunikacja - 5G Telemedycyna, informatyka, samoobsługa, dobre samopoczucie, 
cyberbezpieczeństwo.

Opieka zdrowotna Opieka nad osobami starszymi, rozszerzona opieka pielęgniarska, usługi 
ubezpieczeniowe, oprogramowanie i sprzęt medyczny.

Farmaceutyki Nauki o zdrowiu, genetyka, testowanie, dystrybucja globalna, integracja 
łańcucha dostaw, produkty zdrowotne dla konsumentów.

Pakowane dobra  
konsumenckie

Zdrowa żywność, karma i opieka nad zwierzętami, informatyka, marketing 
cyfrowy, reklama w mediach społecznościowych, dystrybucja cyfrowa, 
mikroopakowania.

Półprzewodniki
Ekspertyza w zakresie projektowania układów scalonych uzupełniona jest 
obecnie wiedzą specjalistyczną w zakresie oprogramowania, sztucznej 
inteligencji, produkcji i zautomatyzowanych systemów łańcucha dostaw.

Każda branża

Praca zdalna i hybrydowa, dobre samopoczucie, zwinne i zorientowane 
na projektowanie HR, przywództwo skoncentrowane na człowieku, 
doświadczenia pracowników, samoobsługa pracowników, analiza danych 
osobowych, wewnętrzny rozwój kariery, zrównoważony rozwój, różnorodność, 
kobiety w miejscu pracy, produktywność i innowacje.
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W tym miejscu chciałabym zwrócić uwagę 
na tezę przedstawioną przez Josha Bersina, 
który już kilka lat temu wskazywał wprost, 
że  w  nowym świecie „cyfrowego wszyst-
kiego” definicja branży zaczyna zanikać. Co 
to  oznacza w  praktyce? Przede wszystkim 
to, że  nowoczesne technologie, które stają 
się standardem naszej rzeczywistości, po-
niekąd zupełnie wypaczają dotychczasowe 
znaczenie pracownika i  jego umiejętności, 
architektury pracy, dyscypliny czy branży, 
a  nawet struktur organizacyjnych. Połącze-
nie tego wyzwania z  ewaluacją wymagań 
dotyczących pracowniczych umiejętności 
oraz ogólnie pojętych modeli pracy sprawia, 
że  organizacje stają przed wyzwaniem ko-
nieczności dostosowania niemal każdego 
swojego elementu do  technologicznej rze-
czywistości i konkurencji. Doskonałym przy-
kładem zmian technologicznych, do jakich 
musi dostosować się branża, jest ewolucja 
sektora bankowego. Dziś mamy do  czy-
nienia nie tylko z  placówkami bankowymi 
oferującymi podstawowe produkty finanso-
we, ale wręcz z  rozbudowanymi fintecha-
mi, które swoją działalność opierają przede 
wszystkich na  rozwiązaniach technologicz-
nych i AI. Taka sama zasada obowiązuje 
w  większości branż, a  efektyw-
ne wdrożenie rozwiązań 
sztucznej inteligencji 
jest dziś konieczno-
ścią, aby organizacja 

mogła utrzymać swoją pozycję na rynku. Jak 
zatem odpowiedzieć na wymogi dotyczące 
kompetencji i  umiejętności, jakie nakłada 
na  organizacje współczesny rynek? Mogło-
by się wydawać, że  najprostszą drogą jest 
poszukiwanie zewnętrznego wsparcia w za-
kresie obsługi nowych technologii. Jednak 
jak pokazują liczne przykłady, fuzje rzadko 
kiedy kończą się powodzeniem, a  o  wiele 
częściej prowadzą do poważnych strat inwe-
stycyjnych i wizerunkowych. Zatem zamiast 
szukać wsparcia z  zewnątrz, zdecydowanie 
lepiej rozsądnie wykorzystać wewnętrzne 
zasoby poprzez przeprojektowanie znacze-
nia pracy na  konkretnych stanowiskach. Co 
ważne, wewnętrzne rekrutacje i  rozwój za-
trudnionych już pracowników w  celu pozy-
skania nowych kompetencji oraz przemo-
delowania ich dotychczasowego znaczenia 
stanowisk pracy może być nawet o  sześć 
razy tańszy niż prowadzenie zewnętrznych 
rekrutacji i  pozyskiwanie talentów poza or-
ganizacją! Dlatego tak ważne jest w  pierw-
szej kolejności jest przemodelowanie w  or-
ganizacjach zasad działania działów HR, 
które dotychczas koncentrowały się wyłącz-
nie na rekrutacji. Powinny one skupić swoją 

działalność na na czterech kluczowych 
polach: przekwalifikowaniu, 

przeprojektowaniu, rekru-
towaniu i  zatrzymaniu 

pracowników.
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4R – modele systemowe HR 303

„Zdefiniowanie roli, która ma znaczenie” 
będące głównym celem rekrutacji i  zatrzy-
mania pracownika polega na  nowym zde-
finiowaniu stanowiska w  taki sposób, aby 
było nie tylko możliwe do obsadzenia, ale 
również zorientowanym na  rozwój jednost-
ki. Analiza każdego stanowiska od  podstaw 
ze szczególnym uwzględnieniem możliwo-
ści wykorzystania wykorzystania potencjału 
zatrudnionych osób, jak też maksymalizacja 
uwagi na poprawie jego wydajności, pozwo-
la wypracować zupełnie nową rolę. Skupie-
nie uwagi nie tylko HR, ale przede wszystkim 
kadry zarządczej – zarówno na narzędziach, 
technologiach, ale też umiejętnościach czy 

strukturze organizacyjnej – przy jednoczesnej 
eliminacji nadmiernej biurokracji umożliwia 
wdrożenie re-design work w praktyce304. 

Czy re-design rzeczywiście optymalizuje 
stanowiska pracy? Doskonałą odpowiedzią 
na  to  pytanie jest poniższy schemat, który 
jednoznacznie wskazuje jak nowoczesne 
technologie – w  tym szczególnie rozwią-
zania AI – mogą wpłynąć na zadania i obo-
wiązki pracowników, aby te mogły w  pełni 
korzystać z  potencjału technologicznych 
rozwiązań przy jednoczesnej optymalizacji 
znaczenia pracy na konkretnym stanowisku.
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PRZEKWALIFIKOWANIE
________________________     

Ścieżki kariery 
Taksonomia umiejętności 

Programy rozwoju umiejętności 
Role pokrewne 

Umiejętności pokrewne 
Mobilność talentów 

Rynek pracy talentów

REKRUTACJA
________________________     

Strategiczne pozyskiwanie  
talentów 

Zróżnicowany proces  
zatrudniania 

Doświadczenie kandydatów 
Marka pracodawcy 

Relacje z uczelni 
Umiejętności rekrutacyjne 

Operacje rekrutacyjne

UTRZYMANIE  
PRACOWNIKÓW

________________________     
 

Doświadczenie pracownika 
Kultura organizacyjna 
Świadczenia i opieka  

nad dziećmi 
Elastyczność,  

4-dniowy tydzień pracy 
Wynagrodzenie zaangażowania 
Przywództwo skoncentrowane  

na człowieku 
Słuchanie i analiza danych

PRZEPROJEKTOWANIE
________________________ 

 
Analiza pracy

Projektowanie stanowisk

Model zatrudnienia

Praca na zlecenie / kontrakt

Outsourcing

Automatyzacja 
Platformy produktywności
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Re-design work w praktyce – jak technologia  
może zmienić stanowiska pracy? 305

To, co warto sobie uświadomić w kontek-
ście re-design work, to  konieczność no-
wego spojrzenia na  posiadane w  firmie 
stanowiska pracy. Otoczenie organizacji 
zmienia się nieustannie i  żaden – nawet 
najlepszy zarząd – nie jest w stanie tego 
uniknąć. Najlepsze, co może zrobić, to za-
cząć postrzegać swoich pracowników 
i oferowane stanowiska z zupełnie nowej 
perspektywy, w  której czołowe miejsce 
będzie zajmować nie tylko nowoczesna 
technologia, jaką należy wdrożyć, ale 
przede wszystkim wrodzony potencjał 
i  talenty pracownika. Pracownicy są siłą 
każdej organizacji, a  zadaniem manage-
mentu jest stworzenie im odpowiednich 
warunków, aby mogli wykazać się swoim 
potencjałem z korzyścią dla firmy. 

Modyfikacja miejsc pracy podyktowana 
przede wszystkim rozwojem nowocze-

snych technologii to trend, z którym mamy 
do  czynienia od  lat. Sporo uwagi poświęci-
łam mu już w zeszłorocznej edycji Raportu 
Future®. Rynek pracy i  zawody przyszłości, 
gdzie wskazywałam redukcję zatrudnienia 
w ciągu najbliższych pięciu lat na poziomie 
14 proc. Tegoroczna edycja Future of Jobs 
Report WEF aktualizuje te dane, wskazując, 
że do 2030 r. nowe miejsca pracy, jak też te, 
które ulegną przeformowaniu, będą stano-
wiły 22 proc. aktualnych miejsc zatrudnie-
nia. I chociaż w tych zmianach będzie przo-
dować utworzenie nowych (170 mln miejsc 
pracy), to niewiele mniejszą grupę będą sta-
nowiły miejsca pracy przemieszczone z po-
wodu makrotrendów (92 mln aktualnych 
miejsc pracy)306. Jak widać, przebudowa 
stanowisk pracy jest pod kątem wdrażanych 
rozwiązań technologicznych – ze  szczegól-
nym naciskiem na  rozwiązania AI – już dziś 
koniecznością.

Sytuacja  
wyjściowa

5 miejsc pracy 
20 zadań

Rezultat 
końcowy

4 miejsca pracy 
15 zadań

Wpływ  
na zatrudnienie

Przeorganizowanie 
zadań może  
spowodować  
zniknięcie  
niektórych z nich. 
Czasami pojawiają 
się nowe zadania.

Wskaźnik 
wdrożenia

Do 2030 roku  
zostanie zrealizowane 
70% potencjału 
technicznego.

Możliwości 
technologiczne

Technicznie  
możliwe jest  
zautomatyzowanie 
10 zadań.

Nowe zadania
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Globalna zmiana zatrudnienia do 2030 r. 307

Napędzające biznes technologie i  koniecz-
ność dostosowania miejsc pracy do  współ-
pracy z  tak naprawdę agentami AI, prowa-
dzą organizacje o  krok dalej: do  wdrożenia 
re-engineering work. I chociaż samo pojęcie 
re-engineeringu jest znane w biznesie od lat 
(bardziej jako BPR), to  to, na  co  szczególną 
uwagę zwraca Josh Bersin, to przeprojekto-
wanie pracy, stanowisk i  modeli organiza-
cyjnych ze szczególnym skupieniem na de-
konstrukcji zadań, oceny rozwiązań AI oraz 
zdefiniowania roli człowieka (pracownika) 
obok AI. W  skutecznym wdrożeniu tego 
podejścia kluczowa jest gotowość nie tyl-
ko samych pracowników do  wprowadzania 
zmian, ale przede wszystkim liderów i kadry 
zarządczej, które powinny podjąć wyzwanie, 
napędzając jednocześnie etyczną i  włącza-
jącą przebudowę pracy do jej lepszej wersji. 
Tym bardziej, że  wysokie oczekiwania wo-
bec AI ma sama kadra kierownicza – 87 proc. 
oczekuje, że role zawodowe nie zostaną za-

stąpione, a  uzupełnione przez rozwiązania 
sztucznej inteligencji310. 

Wracając jednak do  samej idei re-engine-
ering work – w czym tkwi jej clou? Ewolucja 
stanowisk pracy w  odpowiedzi na  automa-
tyzację i  technologizację jest czymś zrozu-
miałym. Szacuje się, że 92 proc. ról techno-
logicznych będzie jej podlegać311. Jednak 
ta, szczególnie w  przypadku stanowisk po-
zornie zupełnie nie związanych z technolo-
gią i  AI, wymaga rozsądkowego podejścia, 
w  którym rola człowieka-pracownika zo-
stanie wzmocniona, a  nie zastąpiona przez 
nowoczesne technologie. Dlatego tak waż-
ne jest przeprojektowanie pracy w taki spo-
sób, aby żaden z pracowników nie pozostał 
w  przysłowiowym tyle tylko stanowił istotny 
element cyfrowej i  technologicznej układan-
ki312.

 utracone 12,9%		   stabilne 65,6%		   utworzone 21,5%

MIEJSCA PRACY

1 mln
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Jak zrozumieć zasady działania siły roboczej w organizacji 313

Przeprojektowanie pracy na nowo 315

Jak zatem organizacja może odnieść sukces 
dzięki re-engineeringowi i AI? Przede wszyst-
kim w  tym celu kadra zarządcza powinna 
skupić się na  organizacji w  sposób kom-
pleksowy, przemyśleć na nowo samą pracę, 
ale też stanowiska i struktury, które powinny 
przejawiać się na uwadze na wynikach pra-

cowników, podziale pracy na zadania, wdro-
żeniu rozwiązań AI, które odpowiadają cha-
rakterowi i  celowi pracy oraz zdefiniowaniu, 
na których konkretnie etapach to pracowni-
cy dodają wartość do  wykorzystania nowo-
czesnych technologii 314.

Które zadania są przygotowane na udoskonalenie przez AI? 

Jak możemy stworzyć więcej możliwości w tym zakresie? 

W jaki sposób możemy zagwarantować, że praca będzie  
najsprawniej przepływać do tych pracowników,  

którzy najlepiej nadają się do jej wykonania?  
 

Praca składa się z zadań,  
ale nie z umiejętności.

Pracownik posiada umiejętności 
do wykonania zadań.

Przekwalifikowanie i re-engineering – 
maksymalne, dynamiczne i głęboko 
spersonalizowane skoncentrowanie  
na zadaniach.

1

2

3
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Co ważne, wkroczenie AI do  biznesowej rze-
czywistości wprawdzie wyeliminuje część ról, 
a  te zostaną zastąpione przez agentów AI. 
Z drugiej jednak strony prawidłowo wdrożona 
sztuczna inteligencja stworzy również niezli-
czone nowe możliwości. Zadaniem mana-
gementu jest zapewnienie takich warunków, 
aby te możliwości były dostępne dla każdego 

pracownika, bez względu na  punkt wyjścia, 
w jakim się znajduje. Kompleksowe ramy ma-
pujące nie tylko stanowiska i  zadania, ale też 
procesy i ścieżki kariery to niezbędny wymóg 
wobec każdej organizacji, która chce utrzymać 
stabilną pozycję na rynku przy jednoczesnym 
pełnym wykorzystaniu posiadanego poten-
cjału pracowniczego i technologicznego316.

Jak AI zrewolucjonizuje organizacje? 317

Ilość pracy do przeprojektowania

kreatywność,  
jakość,  
szybkość  
i wydajność 

Przeprojektować pracę 			  Zreorganizować procesy pracy 

15-30%  
wsparcie w usprawnieniach 

Zwiększyć efektywność  
obecnych stanowisk pracy  

i pracowników

30-50% 
wsparcie automatyzacji 

Przebudowa zadań i usunięcie 
niepotrzebnych etapów  

dla zwiększenia wydajności

100-200% 
rozwój wielofunkcyjnych  

agentów 

Przeprojektować pracę  
z wykorzystaniem wielofunkcyj-

nych agentów (AI agents) 

300% 
wzrost autonomii

AI realizuje zadania, a ludzie  
kontrolują  pracę AI agents
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Kluczem do sukcesu, zarówno re-design work, 
jak też re-engineering work jest stworzenie 
w  organizacji takiego środowiska, w  którym 
każdy pracownik będzie mógł się rozwijać 
wraz z  technologicznym postępem318. Wdro-
żenie re-engineering work to  cały szereg 
korzyści dla organizacji: zaczynając od  trans-
formacji napędzanej sztuczną inteligencją, 
poprzez bezproblemową ewolucję ról w  or-
ganizacji oraz maksymalny potencjał siły ro-
boczej, a na organizacji gotowej na przyszłość 
(odporna i  elastyczna kadra zdolna dostoso-
wać się do zmieniających warunków i wyprze-
dzająca trendy) kończąc319. A biorąc pod uwa-
gę, że  mimo wysokiego poziomu wdrożenia 
lub planów wdrożenia AI w organizacjach (81 
proc. dyrektorów), większość z  nich nie jest 
świadoma czy ich pracownicy posiadają ja-
kiekolwiek umiejętności z  zakresu sztucznej 

inteligencji i – co gorsza – nie posiadają żadnej 
strategii podnoszenia kwalifikacji w  celu ich 
rozwoju oraz uzupełnienia luki kompetencyj-
nej320. Najwyższa pora zrozumieć, że  mimo 
postępującej technologii, to  nadal czło-
wiek-pracownik odgrywa najważniejszą 
rolę w organizacji. Organizacyjny wyścig 
wygrają wyłącznie te zarządy, którym 
zyski nie przysłonią idei rozwoju oraz 
wykorzystywania w  pełni potencjału 
zatrudnionych specjalistów. Specjali-
stów, którzy potrzebują odpowiedniego 
środowiska, aby móc się wykazać swo-
imi najmocniejszymi stronami oraz aby 
móc – jeśli będzie wymagała tego sytu-
acja – dostosować swoje umiejętności 
oraz kompetencje do towarzyszących im 
w  zawodowej aktywności technologiom 
i rozwiązaniom.
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Future literacy
Jak nie trudno zauważyć, organizacje przy-
szłości stają przed kluczowym wyzwaniem 
umiejętności rozumienia i  przewidywa-
nia nadchodzących zmian. Future literacy, 
zwana też alfabetyzacją przyszłości, nie jest 
niczym innym jak złamaniem schematów 
sztywnej organizacji obserwującej biernie 
trendy na  rzecz aktywnego kształtowania 
przyszłości bazującego na  zdolności ada-
ptacji oraz rezyliencji. 

Samo pojęcie Future literacy zostało uku-
te przez UNESCO, które od  ponad dekady 
promuje rozwój zdolności przewidywania 
i rozumienia przyszłości jako jednej z kluczo-
wych kompetencji człowieka. 

Future literacy (wg UNESCO)

Zdolność wyobrażania sobie różnorodnych 
i  wielorakich przyszłości oraz wykorzysta-
nia samej przyszłości jako soczewek, przez 
które patrzymy na  nowo na  teraźniejszość. 
Bazując wyłącznie na przeszłości i teraźniej-
szości w  procesie podejmowania decyzji, 
łatwo przeoczyć istotne zjawiska. Rozszerza-
jąc perspektywę o  przyszłość, możliwe jest 
zintegrowanie złożoności w dokonywanych 
wyborach, a  niepewność zostanie docenio-
na i zaakceptowana. 

Wróćmy jednak do  samej organizacji: futu-
re literacy jest sposobem na  ustabilizowa-
nie pozycji organizacji w  przyszłości. Dążąc 
do  adaptacji w  połączeniu z  uważną ob-
serwacją przyszłości, przedsiębiorstwa są 
zdolne do  wypracowania umiejętności nie 
tylko przetrwania, ale co ważniejsze rozwoju 
w jakże dynamicznym i nieprzewidywalnym 
środowisku. Chcąc jednak prawidłowo sto-
sować future literacy, konieczne jest zerwa-
nie z  ekstrapolacją dzisiejszych ram w  od-
niesieniu do  projektowania jutra na  rzecz  
spojrzenia na przyszłość jako przestrzeni 
mającej kluczowy wpływ na  sposób nasze-
go postrzegania, funkcjonowania i działania 
w teraźniejszości. Future literacy to nie upra-
wianie na ślepo jasnowidztwa lecz realne ro-
zumienie wpływu przyszłości i  najbliższych 
trendów na sytuację, w której znajdujemy się 
już dziś. A możliwe jest to dzięki świadomo-
ści, że chociaż przyszłość nie istnieje tu i te-
raz, to oczekiwania jakie jej towarzyszą są jak 
najbardziej elementem teraźniejszości. 

Wbrew pozorom ideę future literacy bardzo 
łatwo jest wyjaśnić na przykładzie organiza-
cji, które – niekiedy nieświadomie – w  swo-
ich strategiach mają zaszyte jej elementy. Te 
często uwidaczniają się w  formie podkom-
petencji koniecznych do rozwijania alfabety-
zacji przyszłości. 
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INNOWACJA – przykład: opracowanie przez organizację nowego modelu 
biznesowego mającego na celu zaspokojenie potrzeb przyszłych klientów. 

ZWINNOŚĆ – przykład: zespół dostosowuje posiadaną strategię projektu 
w krótkim czasie po pojawieniu się na rynku nowego trendu.

ODKRYCIE – przykład: prowadzenie w firmie systematycznych warsztatów 
prognozowania w celu odkrywania nowych trendów oraz technologii, które mogą 
wpływać na pozycję organizacji. 

PEWNOŚĆ SIEBIE – przykład: management podejmuje decyzję o realizacji 
nowego projektu, mając pewność, że posiada odpowiednie zasoby, wiedzę 
i prognostykę do jego realizacji mimo zachodzących wokół zmian. 

WYBÓR – przykład: kadra zarządcza decyduje się na inwestycję w zrównoważony 
rozwój, który ma zapobiec przyszłym problemom środowiskowym. 

KOMPETENCJE – przykład: organizacja dba o systematyczne szkolenia 
pracowników z zakresu nowych technologii, aby ci byli zdolni kształtować innowacje 
w swojej dziedzinie. 

SIŁA PRZYWÓDZTWA – przykład: dyrektor generalny opracowuje 
długoterminową wizję dla organizacji oraz mobilizuje zespół do jej wdrożenia. 

WIEDZA – przykład: organizacja przeprowadza szeroko zakrojone badania rynku, 
aby lepiej zrozumieć jak mogą się zmienić potrzeby klientów. 

ROZWÓJ STRATEGII – przykład: organizacja tworzy kilka planów 
strategicznych uwzględniających różnorodne rynkowe trendy, aby móc szybko na nie 
zareagować. 

ODPORNOŚĆ – przykład: po kryzysie organizacja analizuje popełnione błędy 
i dostosowuje procesy w celu lepszego przygotowania się na przyszłość. 

10 podkompetencji future literacy na przykładzie organizacji 326

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.
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To, co warto zaakcentować w kontekście fu-
ture literacy w  organizacji, to  zmiana przez 
management sposobu postrzegania i anga-
żowania się w przyszłość. Co ważne, ta idea 
podkreśla również pracę z przyszłością w zu-
pełnie innym celu niż jej planowanie. Rede-
finiowanie procesów i kultury organizacyjnej, 
dążące do  rozpoznawania przez organiza-
cje sygnałów nadchodzących zmian oraz 
przewidywanie różnorodnych scenariuszy, 
pozwala firmom wypracować nie tylko zdol-
ność do  przekształcania wizji w  skonkre-
tyzowane działania, ale przede wszystkim 
skutecznie wzmocnić poczucie sprawczości 
na  wszystkich poziomach organizacji. Aby 
skutecznie wdrożyć to  podejście, koniecz-
ne jest zrozumienie przez management, 
że działania biznesowe – choć są osadzo-

ne w  przyszłości – tak naprawdę dzieją 
się „tu i teraz”, a sama przyszłość nie jest 
odległą i  zupełnie niezależną rzeczywi-
stością lecz przestrzenią, którą można 
aktywnie tworzyć328. 

Bez wątpienia chęć wdrożenia future lite-
racy wymaga od organizacji jednego – kate-
gorycznego zerwania z  przestarzałymi, zu-
pełnie nie odpowiadającymi dynamicznym 
zmianom technologicznym, schematami. 
Co więcej, schematy te dotyczą kilku zasad-
niczych trendów, tj. zwiększonej komunika-
cji, obniżenia kosztów transakcyjnych, auto-
matyzacji na szeroką skalę oraz zmieniającej 
się demografii.

Cztery, powiązane ze sobą trendy w organizacji gotowe  
na zerwanie ze starymi zasadami zarządzania 329

WIĘCEJ POŁĄCZEŃ

• Rosnąca liczba połączeń przyspiesza 
procesy zakłóceń i redefiniuje zasady 
przełomowych innowacji.

• Swobodnie przemieszczające się  
informacje omijają i kwestionują  
istniejące hierarchie.

NIŻSZE KOSZTY  
TRANSAKCJI

• Bariery wejścia na rynek i koszty  
osiągnięcia skali znikają.

• Biurokracja wewnętrzna powoduje 
więcej tarć niż interakcje zewnętrzne 
i transakcje wolnorynkowe.

BEZPRECEDENSOWA  
AUTOMATYZACJA

• Zwiększona automatyzacja podważa 
mechanistyczne myślenie, na którym 
opierają się organizacje.

• 200 lat myślenia o zarządzaniu  
w kontekście kontroli i przewidywalno-
ści staje się przestarzałe.

FUNDAMENTALNE  
ZMIANY SPOŁECZNE

• Pokolenie Z i następne będzie  
miało nowe, zasadniczo odmienne  
aspiracje zawodowe.

• Pracownicy mogą liczyć na większą  
różnorodność doświadczeń zawodowych, 
zwiększone szanse na awans i rozwój 
kompetencji liderskich, silniejszy wpływ 
społeczny oraz bardziej dynamiczne.
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Dlaczego zerwanie ze starymi schematami 
zarządzania jest konieczne dla uwolnienia 
zdolności organizacji do wykorzystania przy-
szłości? Te – poprzez swój mechanistyczny 
charakter – skupione są wyłącznie na  roz-
wiązywaniu problemów sztywnych stan-
dardów, biurokracji i kontroli. Cele dawnych 
schematów stoją w  zupełnej sprzeczności 
z kreatywnością, szybkością i odpowiedzial-

nością, które są konieczne, aby móc myśleć 
o  future literacy. Czy modyfikacja dawnych 
modeli zarządzania nie wystarczy? Absolut-
nie! Współczesny, stechnologizowany, dyna-
miczny i  nieprzewidywalny rynek wymaga 
zupełnie nowego podejścia i  zastąpienia 
starych modeli radykalnie lepszymi rozwią-
zaniami.

Warunki, jakie musi spełnić organizacja gotowa na przyszłość 331

 Kim jesteśmy?

 Jak operujemy?

 Jak rośniemy?

Wyraźniej  
zdefiniuj  

priorytety

Świadomie  
opowiedzieć się 
za określonym 

celem 

Buduj przewagę 
w oparciu  

o kulturę organi-
zacyjną 

Przyjmij  
perspektywę 
ekosystemu 

Radykalnie 
spłaszczyć 
strukturę

Buduj  
platformy 

technologiczne 
bogate w dane 

Traktuj talent 
jako rzadszy 
niż kapitał

Przyspieszanie 
uczenia się  
organizacji

Turbo  
zwiększenie 

procesu  
decyzyjnego
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To, na  co  chciałabym jeszcze zwrócić uwa-
gę w  kontekście future literacy w  odniesie-
niu do  organizacji, to  dążenie firm przede 
wszystkim do tworzenia swojej tożsamo-
ści. Pracownicy od  lat wymagają poczucia 
przynależności, a  skupienie kadry zarząd-

czej na przyszłości nie może pominąć tego 
aspektu. Dlatego też w  future literacy nie 
może zabraknąć spełnienia potrzeb pra-
cowników w  zakresie ich przynależności, 
spójności społecznej, celu oraz sensu332.

Czy Twoja organizacja na pewno jest gotowa 
na przyszłość? 

…odpowiedzialna…

ESG
Zaufanie – mogłoby się wydawać, że to jed-
no z  kluczowych haseł rozwoju organizacji 
przyszłości. I choć w kontekście zarządzania 
organizacją ma różne oblicza, stanowi istot-
ny element istotnym elementem spajający 

firmę z  pracownikami (o  czym więcej piszę 
w  rozdziale „Pracownik” oraz rozdziale „Ma-
nager”). Istotnym elementem budowania 
zaufania przez organizację jest również po-
ziom jej odpowiedzialności – nie tylko za za-
trudnione osoby i  podejmowane decyzje 
biznesowe, ale również, co nabrało szczegól-
nego znaczenia w  ostatnich latach, wobec 
społeczeństwa, otaczającego środowiska 
i klimatu. 

Organizacja gotowa na przyszłość 333

1.  
Jasno  

określony cel.

2.  

Wiedza, w jaki  
sposób tworzyć  

wartość i dlaczego 
są wyjątkowe. 

3.  

Tworzenie silnych  
i odrębnych kultur,  

które pomagają  
przyciągać i zatrzymywać 

najlepszych  
pracowników. 
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I  chociaż poziom zaufania pracowników 
do organizacji jest nadal stosunkowo wysoki 
(69 proc. pracowników uważa, że ich praco-
dawca robi to, co słuszne dla społeczeństwa 
i dla pracowników), to w okresie post pande-
micznym poziom tego zaufania sukcesyw-
nie spada. Co zatem podważa pracownicze 
zaufanie wobec organizacji? Niespełnione 
obietnice nie tylko pracodawców związane 
z  podwyżkami, awansami czy możliwościa-
mi rozwoju kariery, ale również interesariuszy 
dotyczących zrównoważonego rozwoju335. 
Dlatego też ESG powinno znaleźć – i co waż-
niejsze coraz częściej znajduje – istotne miej-
sce w  strategii rozwoju przedsiębiorstw. Co 

ciekawe, coraz większe zainteresowanie 
zrównoważonym rozwojem nie wynika jedy-
nie z regulacji prawnych, które zostały nało-
żone na polskie organizacje od 2022 r.

Zacznijmy jednak od  tego, czym właści-
wie jest ESG dla organizacji. Bez wątpienia 
strategia wyznacza kierunki rozwoju oraz 
porządkuje priorytety oraz procesy w  kie-
runku zrównoważonego rozwoju336. Jednak 
za wdrożeniem ESG kryje się cała pula bar-
dziej szczegółowych motywatorów.

Jaki element z ESG jest najistotniejszy  
dla pracowników organizacji? 334

37%
aspekty  

społeczne

20%
regulacje ładu 

korporacyjnego

17% nie wiem, trudno powiedzieć

26%
kwestie związane 
ze środowiskiem  

naturalnym
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Jakie czynniki w największym stopniu skłaniają twoją firmę  
do podejmowania inicjatyw na rzecz rozwoju ESG 

{wielkorotny wybór, max. 3 odpowiedzi} 337

wymagania klientów i dostawców

konkurencja rynkowa

regulacje branżowe

regulacje krajowe lub regionalne

dostęp do finansowania

reputacja marki firmy

presja polityczna

cele biznesowe, cele sprzedażowe

presja udziałowców/właścicieli/inwestorów

presja społeczna

oczekiwania i inicjatywy pracowników

				    33%
		         23%
		     20%
	         16%
                15%
            12%
          10%
         9%
       8%
     6%
 3%

POLSKA EUROPA UE AFRYKA AMERYKA 
PŁD.

AMERYKA 
PŁN.

AZJA GLOBALNIE

wymagania klientów i dostawców 33% 25% 24% 21% 22% 27% 32% 27%
konkurencja rynkowa 23% 39% 39% 48% 34% 43% 48% 44%

regulacje branżowe 20% 16% 15% 13% 12% 14% 15% 15%
regulacje krajowe lub regionalne 16% 15% 14% 11% 14% 10% 14% 13%

dostęp do finansowania 15% 31% 32% 45% 30% 33% 33% 34%
reputacja marki firmy 12% 35% 34% 39% 46% 46% 40% 40%

presja polityczna 10% 23% 24% 28% 24% 16% 15% 20%
cele biznesowe, cele sprzedażowe 9% 33% 33% 31% 46% 37% 35% 35%

presja udziałowców/właścicieli/

inwestorów

8% 20% 19% 17% 23% 20% 19% 19%

presja społeczna 6% 21% 22% 23% 21% 23% 19% 21%
oczekiwania i inicjatywy  

pracowników
3% 24% 25% 23% 28% 33% 29% 27%
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Oczywiście zrównoważony rozwój w  orga-
nizacji to zdecydowanie coś więcej niż tylko 
spełnienie wymogów klientów i dostawców, 
walka z  konkurencją czy realizacja regulacji 
branżowych. Coraz więcej firm uświadamia 
sobie, że  wdrożenie strategii ESG przekła-
da się pozytywnie całościowo na  ich dzia-
łalność. Kluczowymi korzyściami z  reali-
zacji założeń tej strategii są: wzmocnienie 
wizerunku organizacji (55 proc. badanych), 
zwiększenie przejrzystości działań (49 proc.), 
lepsze zarządzanie ryzykiem (40 proc.), 
większe zaangażowanie młodych pracow-
ników (36 proc.) oraz zwiększenie zaangażo-
wania interesariuszy (29 proc.). Tylko 3 proc. 
organizacji nie potrafi wskazać konkretnych 
korzyści. 

Wdrożenie ESG jest sporym wyzwaniem dla 
organizacji, nie tylko tych polskich, ale też 
europejskich. Wśród barier kadra zarząd-
cza organizacji wskazuje najczęściej: koszty 
finansowe związane z  dostosowaniem (21 
proc.), ilość zasobów kadrowych i czasowych 
potrzebnych do dostosowania (12 proc.), brak 
wiedzy od czego zacząć (10 proc.) czy zrozu-
mienie wymagań wynikających z  różnych 
jurysdykcji (7 proc.). Co ciekawe, 35 proc. ba-
danych nie jest w stanie wskazać konkretnej 
bariery. Polskie przedsiębiorstwa wskazują 
jeszcze kilka innych kluczowych wyzwań, 
z którymi muszą się zmierzyć.

TOP 5 najważniejszych wyzwań związanych z wdrażaniem strategii 
ESG w organizacjach zlokalizowanych nad Wisłą znalazły się: 341

trudości w mierzeniu postępów
__________________________________________________ 

 
brak wiedzy i odpowiednich umiejętności 

__________________________________________________ 
 

brak dostępu do odpowiednich nowych technologii 
__________________________________________________ 

 
brak zasobów finansowych 

__________________________________________________ 
 

brak zasobów ludzkich
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To, w  jaki sposób organizacja poradzi so-
bie z  wyzwaniami związanymi z  realizacją 
strategii zrównoważonego rozwoju, zależy 
przede wszystkim od  stopnia zaangażowa-
nia w cały proces kadry zarządczej. Tym bar-
dziej, że zdaniem 41 proc. badanych to wła-
śnie zarząd i  dyrektorzy są odpowiedzialni 

za jej opracowanie i wdrażanie w organizacji. 

Dowodem na to, że management powinien 
podjąć wyzwanie jakim jest wdrożenie ESG 
niech będą globalne statystyki dotyczące 
poziomu raportowania wdrożonych działań 
przez czołowe firmy na świecie. 

Stan raportowania zrównoważonego rozwoju – ujęcie globalne 343

56% firm z listy G250  
ma lidera  

ds. zrównoważonego  
rozwoju (wzrost o 11  

punktów procentowych  

od 2022 roku)

firm z listy N100  
robi to  

(wzrost o 12 punktów 
procentowych  
od 2022 roku)

firm z listy G250 publikuje 
raporty na temat zrównowa-

żonego rozwoju  
(stan bez zmian od 2022 r.)

firm z listy G250 bierze  
pod uwagę zrównoważony 
rozwój w wynagrodzeniach 

dla kadry kierowniczej  
(wzrost o 1% od 2022 roku)

firm z listy G250 publikuje 
cele w zakresie emisji  

dwutlenku węgla  
(wzrost o 15 punktów procentowych 

(pp) od 2022 roku)

firm z listy N100 robi to  
(wzrost o 6 punktów  

procentowych od 2022 roku)

46%30%

9%

41% 56%

96%

95% 80%

firm z listy N100 robi to  
(nie zmieniło się od 2022 roku)

firm z listy  
N100 robi to  
(wzrost o 9 punktów  
procentowych  
od 2022 roku)
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Biorąc pod  uwagę, że  ESG staje się stałym 
elementem strategii silnych organizacji, już 
dziś warto zacząć pracę nad opracowaniem 
zarówno jego strategii, jak też skuteczne-
go i  efektywnego procesu wdrożenia. Tylko 
kompleksowe podejście do  rozwoju orga-
nizacji, uwzględniające również jej wpływ 
na środowisko naturalne i otoczenie, pozwo-
li budować stabilną, a  jednocześnie zwinną 
organizację przyszłości. 

Tym bardziej, że  inwestycje w  zrównowa-
żony rozwój przynoszą wymierne efekty. Co 
trzeci dyrektor regionalny informuje, że  in-
westycje przyjazne dla klimatu zrealizowa-
ne w ciągu ostatnich 5 lat przyniosły wzrost 
dochodów organizacji. Co więcej, 2/3 z nich 
twierdzi, że  tego rodzaju inwestycje albo 
obniżyły koszty albo nie miały na nie żadne-
go wpływu. Co więcej, 70 proc. dyrektorów 
generalnych też podkreśla, że  organizacje 
powinny ponosić wydatki na rozwiązywanie 
problemów ESG/zrównoważonego rozwoju 
istotnych dla biznesu nawet wtedy, kiedy te 
obniżają krótkoterminowo rentowność344. 

Co ważne, badania wskazują również, 
że  rady nadzorcze powinny reagować po-
przez ośmielenie kierownictwa do  uznania 
zrównoważonego rozwoju za  biznesowy 
imperatyw, a  swoje decyzje inwestycyjne 
kierować w  taki sposób, aby kapitał był lo-
kowany w projektach, które mają znaczenie 
z  punktu widzenia ESG i  pozwalają spełnić 
obietnice w tym zakresie przy jednoczesnej 
poprawie finansowych wyników345. 

Modele współpracy XXI w. 
Odpowiedzialność organizacji w  sposób 
bezpośredni wiąże się również z  troską 
o  dobrostan zatrudnianych pracowników. 
Jak wskazują ostatnie lata, ogromny wpływ 
na  jego poziom mają modele współpracy, 
z  jakich mogą korzystać podwładni. Tym 
bardziej, że pracownicy coraz bardziej cenią 
sobie elastyczność, która przejawia się nie tyl-
ko w  możliwości dostosowania miejsca czy 
czasu pracy, ale również specjalizacji i  pro-
filowania zakresu obowiązków względem 
zajmowanego stanowiska. Już od  przeszło 
dwóch lat w organizacjach jest zauważalne 
większe uelastycznienie form współpracy. 
Coraz bardziej doceniani stają się niezależ-
ni profesjonaliści (GIGerzy), a na ich znaczą-
cą rolę w  rozwoju rynku pracy i  przyszłości 
organizacji zwracałam uwagę już IV edy-
cji Raportu Future®. Rynek pracy i  zawo-
dy przyszłości, gdzie trafnie wskazywałam, 
że  na  2025 r. przypadnie trend wzrostowy 
tego rodzaju specjalistów w  Polsce346. Licz-
ba entuzjastów opierających swoje modele 
biznesowe na założeniach GIG rośnie z roku 
na rok, a ten dotyczy nie tylko wzrostu zain-
teresowania współpracą z profesjonalistami 
w ramach kontraktów B2B (X proc. w 2025 r. 
v. 57 proc. w 2024 r. v. 46 proc. w 2023 r.), ale 
również zadowolenie organizacji ze  współ-
pracy z niezależnymi ekspertami347. Rosnąca 
liczba kontraktów z  GIGerami czy portfolio 
careers wskazują również, że  zarządzanie 
organizacjami rozproszonymi, które jeszcze 
kilka lat temu było poważnym wyzwaniem 
i  obawą dla wielu przedsiębiorstw, jest dzi-
siaj dużo bardziej operacyjnie możliwe. 

Co ciekawe, kontrakty B2B, które często są 
stosowane we współpracy z GIGerami i port-
folio careers stanowią trzeci model współ-
pracy wybierany najczęściej przez polskie 
organizacje.
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Z jakich form zatrudnienia obecnie korzysta firma? 348

Dlaczego organizacje decydują się na  tak 
różnorodne formy współpracy i zatrudnianie 
zewnętrznych specjalistów? Powodów jest 

naprawdę wiele, a  te dyktowane są przede 
wszystkim zmiennością otoczenia bizneso-
wego organizacji349. 

Kiedy firmy decydują się na zatrudnienie zewnętrzne? 350

umowa o pracę na czas nieokreślony

umowa o pracę na czas określony

B2B

umowa o pracę tymczasową

umowa zlecenie | o dzieło

kontrakt

inne

				                                91%
		                                          78%
		            33%
	                   30%
                           28%
                           15%
                  1%

W jakim celu firma planuje zatrudnić pracowników tymczasowych i\lub zewnętrznych wykonawców  
(praca tymczasowa, outsourcing usług, projekty internetowe, B2B)?

W odpowiedzi  
na zwiększony popyt  

na produkty | usługi firmy

Z powodu trudności  
ze znalezieniem  

odpowiednich kandydatów

W celu ograniczenia  
odpowiedzialności  

za administrację personalną

W związku z blokadą  
etatów w firmie  

(tzw. headcount freeze)

W celu sprawdzenia pracow-
nika, a następnie zatrudnie-
nia go na stałe (tzw. tri&hire)

Dla zapewnienia  
elastyczności w zarządzaniu 

kosztami zatrudnienia

W zastępstwie  
za pracowników  

przebywających na długo-
trwałych zwolnieniach

inny

W celu pozyskania  
kompetencji niezbędnych 
do konkretnych projektów

48%

14%

10%

29%

12%

29%

12%

9%

24%
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Jak wskazują ww. wskaźniki otwartość nie 
tylko na  specjalistów zewnętrznych, ale też 
na  elastyczne formy współpracy mogą po-
móc organizacji w poradzeniu sobie z istot-
nymi wyzwaniami związanymi z  optymali-
zacją kosztów prowadzenia działalności czy 
zagospodarowaniem luk kompetencyjnych. 
Ciekawe jest wykorzystanie takiej formy 
współpracy do weryfikacji pracownika przed 

jego stałym zatrudnieniem w  firmie, które 
pozwala na pełne sprawdzenie jego kompe-
tencji w praktyce bez konieczności wykorzy-
stania wiążącej umowy o pracę. 

Poza tym argumentem do  wykorzystania 
elastycznych form współpracy jest cały sze-
reg korzyści, jakie czerpie organizacja.

krótki czas niezbędny do rozpoczęcia współpracy

szybkie przedstawienie profili kandydatów

odciążenie obecnej struktury przy nadmiarze obowiązków

szybki proces rekrutacyjny

oddelegowanie procesu kadrowo-płacowego

zbiorcza faktura za usługi

dostęp do jakościowych pracowników

dostęp do niszowych kompetencji

aspekty prawne związane z tymi formami zatrudnienia

przejrzysty model rozliczenia

inne

Jakie są największe korzyści związane z wprowadzaniem  
nowoczesnych form zatrudnienia w firmie  
(praca tymczasowa, outsourcing usług, projkety interimowe, B2B)? 351

				           64%
			   40%
		          37%
 		         36%
		        35%
		      32%
	    17%
            16%
           15%
          13%
 2%

Wróćmy jednak do samej elastyczności, któ-
ra jest jedną z  głównych cech współpracy 
z GIGerami z punktu widzenia samych spe-
cjalistów. To właśnie jej poszukuje i oczeku-
je coraz więcej pracowników. Warto jednak 
pamiętać, że  chociaż wielu z  nich wybiera 
swobodę i elastyczność, to jednocześnie nie 
chce rezygnować z korzyści charakterystycz-
nych dla pracy etatowej, np. opieka prawna, 

opracowane procedury, system szkoleń czy 
dostępność sprzętu biurowego352. Z  drugiej 
strony to elastyczny model pracy wspierający 
dobrostan pracownika ma być w  przyszło-
ści głównym atrybutem marki pracodawcy, 
który będzie decydował o skutecznym i ela-
stycznym przyciąganiu talentów353.
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Jak praca zdalna ewoluowała w  Polsce 
na  przestrzeni ostatnich lat? Jej początki 
na  szeroką skalę sięgają oczywiście mo-
mentu wybuchu pandemii covid-19, gdzie 
ten model współpracy stał się przymusem. 
W  ciągu ostatnich czterech lat ten model 
współpracy, który od  2023 r. został w  peł-
ni uregulowany przez Kodeks pracy, prze-
szedł nie tylko rewolucję pod  kątem regu-

lacji prawnych i  organizacji systemu pracy, 
ale również pewną ewolucją. Wyłącznie 
pracy zdalnej w  ubiegłym roku wymaga-
ło 14 proc. pracowników. Niemal połowa –  
49 proc. – preferuje pracę hybrydową, łączą-
cą pracę w domu z wizytami w siedzibie fir-
my. Co ciekawe, całkowita praca zdalna zo-
stała wyprzedzona przez pracę stacjonarną, 
którą wybiera 35 proc. pracowników 355.

Jakie atrybuty marki pracodawcy w przyszłości zdecydują  
o skutecznym przyciąganiu i zatrzymaniu talentów? 354

Praca hybrydowa wg polskich pracowników 356

Elastyczny model pracy 
wspierający dobrostan 

Wartości i działania  
skoncentrowane  

odpowiedzialnym zarządzaniu 
i zrównoważonym rozwoju

inny element - jaki?

ogółem praca hybrydowa  
z przewagą pracy zdalnej 

praca hybrydowa z przewagą 
pracy stacjonarnej

Silna i autentyczna  
kultura organizacyjna

Transparentna polityka 
wynagrodzeń, np. jawność 

i równość wynagrodzeń,  
widełki płacowe  
w ofertach pracy

30%

12%

32% 25%

1%

49% 20%29%
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Oznacza to, że  praca zdalna, która w  pew-
nym momencie była uważana za  jeden 
z  najbardziej optymalnych – zarówno 
pod względem efektywności pracy pracow-
nika, jak też kosztów utrzymania stanowiska 
pracy – obecnie nie jest wcale rozwiązaniem 
idealnym. W dużej mierze wynika to przede 
wszystkim z  potrzeby kontaktu pracowni-
ków z  innymi członkami zespołu, co  zde-
cydowanie znacznie ułatwia wspólna prze-
strzeń biurowa i  możliwość organizacji 
zawodowych spotkań w siedzibie firmy.

W kontekście nowoczesnych modeli współ-
pracy, gdzie znaczącą rolę odgrywa praca 
zdalna/hybrydowa oraz kontrakty B2B, jakie 
korzyści kompetencyjne uzyska organizacja, 
sięgając po tego rodzaju modele współpra-
cy? Wbrew pozorom pracownicy „na  odle-
głość” są w  stanie zaoferować naprawdę 
wiele, a pula ich kompetencji miękkich jest 
wypadkową ich doświadczenia, a  zarazem 
wysokiego poczucia odpowiedzialności 
za powierzane projekty.

elastyczność, umiejętność dopasowania do zmiennych warunków

proaktywna postawa i podejście do pracy

skuteczna komunikacja z innymi

umiejętność pracy w zespole

zdolność pracy pod presją

umiejętność szybkiego rozwiązywania  problemów

etyka i wysokie standardy pracy

umiejętność skutecznego zarządzania czasem

pewność siebie

asertywność

				         71%
			              63%
		                     61%
 		                     61%
		            48%
		           46%
	                   44%
                          41%
          15%
         13%

Jakie umiejętnosci oraz kompetencje miękkie posiadają  
pracownicy tymczasowi/zewnętrzni wykonawcy  

(praca tymczasowa, outsourcing usług, projkety interimowe, B2B)? 357

Współpraca na odległość budzi nadal wiele 
kontrowersji związanych z potencjalnym za-
angażowaniem pracowników realizujących 
projekty w takim systemie. Jak wskazują jed-
nak badania, organizacje bardzo pozytywnie 
oceniają ten aspekt. 46 proc. firm ocenia po-
ziom zaangażowania pracowników tymcza-
sowych/zewnętrznych podwykonawców ra-
czej wysoko. Wysoki poziom zaangażowania 

wskazuje 30 proc., a bardzo wysoki 16 proc. 
organizacji. Co istotne, poziom zaangażo-
wania pracowników zatrudnionych w takim 
modelu nie odbiega znacznie od zaangażo-
wania tych na „tradycyjnym” etacie, a co czę-
sto jest podnoszone jako kluczowy zarzut 
przez przeciwników elastycznych form za-
trudnienia. 
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Wnioski? Elastyczność we współpracy, sięga-
nie po  zewnętrznych profesjonalistów, po-
pularyzacja pracy projektowej może wyjść 
naprawdę na dobre organizacji. Jednak, aby 

je  wdrożyć, organizacja stoi przed wieloma 
wyzwaniami, w  dużej mierze związanymi 
z  uregulowaniem prawnym takiej formy 
współpracy. 

Jak firma ocenia zaangażowanie w pracę pracowników  
tymczasowych/zewnętrznych podwykonawców  

(praca tymczasowa, outsourcing procesów, projekty interimowe, B2B)  
w porównaniu do pracowników zatrudnionych na umowę o pracę? 359

zdecydowanie 
wyżej

wyżej tak samo niżej zdecydowanie 
niżej

2% 7% 66% 24% 1%
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Jakie są największe bariery we wprowadzeniu  
nowoczesnych form zatrudnienia w firmie  

(praca tymczasowa, outsourcing procesów, projekty interimowe, B2B)  360

To, na  co  chciałam też zwrócić szczególną 
uwagę w  kontekście barier, to  również cią-
głe niedostosowanie firmowych procesów 
do  zróżnicowanych form zatrudnienia oraz 
brak otwartości zarządu na  tego rodzaju 
modele współpracy. Opór przed zmianami 
w  kulturze organizacyjnej jest drugą naj-
ważniejszą barierą zmian w  organizacjach 
na najbliższe lata, na który wskazuje 46 proc. 
kadry kierowniczej w  całej Europie!361. Brak 
akceptacji, a  wręcz motywacji ze  strony 
kadry zarządczej do testowania różnorod-
nych modeli współpracy oraz bierność 

wobec zmieniających się trendów doty-
czących firmowych procesów, skutecznie 
zamykają organizacji furtkę do  innowa-
cji, wzmocnienia swojej pozycji na rynku 
oraz świetlanej przyszłości. Dzisiejsi pra-
cownicy – GIGworkerzy, portfolio careers 
czy nawet „etatowcy” zdalni/hybrydowi 
są w  stanie zaoferować naprawdę dużo 
organizacji. Pod warunkiem, że ich model 
pracy będzie w pełni akceptowany przez 
zarząd a firma zapewni odpowiednie wa-
runki współpracy w takim systemie. 

aspekty prawne związane z tymi formami zatrudnienia

pozostałe aspekty prawne i organizacyjne (np. dostęp do danych)

dostosowanie procesów w firmie do innych form zatrudnienia

dostęp do jakościowych pracowników

brak otwartości zarządu na tego typu rozwiązania

wyzwania związane z on-boardingiem

otwartość profesjonalistów na współpracę

otwartość centrali firmy na tego typu rozwiązania

otwartość managerów na zarządzanie takimi członkami zespołów

otwartość klientów firmy

wyzwanie związane z przestrzenią biurową

inne

		       56%
	       36%
	       33%
 	    28%
	   24%
	 21%
         19%
       15%
      13%
    9%
  3%
  3%
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Technologie w organizacjach 363

Technooptymizm czy  
odpowiedzialna przyszłość? 
To, czego z pewnością nie może zbagatelizo-
wać organizacja przyszłości, to rozwój tech-
nologiczny i konieczność adaptacji poszcze-
gólnych rozwiązań. I  chociaż coraz więcej 
firm otwiera się na cyfrową i technologiczną 
transformację – 81 proc. kadry kierowniczej 
formalnie wdrożyło lub planuje wdrożyć na-
rzędzia i technologie AI - to należy zachować 
zdrowy rozsądek w  adaptowaniu nowych 

rozwiązań, aby te przyniosły całej organiza-
cji realne korzyści, a nie stały się utrapieniem 
chociażby dla części pracowników, których 
być może pozbawi pracy. 

Obserwacja inwestycji organizacji w innowa-
cyjne technologie na  przestrzeni chociażby 
ostatnich pięciu lat pozwala wskazać kilka 
zasadniczych etapów, które przechodzi z re-
guły firma. 

Zmiany technologiczne zachodzą tak szyb-
ko, że  społecznie nie jesteśmy w  stanie 
za nimi nadążyć, co przekłada się na poważ-
ną lukę między innowacjami technologicz-
nymi i  społecznymi. A  właśnie innowacje 
społeczne są dziś niezwykle potrzebne, aby 
organizacje mogły w pełni wykorzystać po-
tencjał jaki stwarzają technologie364. 

Jak wcześniej wspomniałam, organizacje 
z  kolejnymi latami przekonują się do  inno-
wacyjnych rozwiązań technologicznych 

dostępnych na rynku. W ciągu najbliższego 
roku aż  81 proc. organizacji planuje zwięk-
szyć wydatki na AI. Co więcej, 94 proc. kadry 
kierowniczej i  92 proc. specjalistów IT jest 
przekonanych, że  brak inwestycji w  sztucz-
ną inteligencję przez organizacje sprawi, 
że te w ciągu najbliższych lat zostaną w tyle 
za konkurencją. Do wdrożenia sztucznej in-
teligencji w  organizacjach przekonuje rów-
nież szereg korzyści, co  znacznie zwiększa 
optymizm kadry zarządczej w  tym zakresie 
365.

TOTALNY  
TECHNOOPTYMIZM 

KARMIONY  
TRANSHUMANIZMEM

ZATRZYMANIE  
SIĘ

zadanie pytań o:  
odpowiedzialność,  

społeczne przygotowanie,  
długoterminową  

perspektywę
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Korzyści z zastosowania AI dla organizacji 366

Nie można też zapominać, że transformacja 
technologiczna organizacji jest wymogiem 
rynku. Jak wskazuje WEF, oczekuje się, że au-
tomatyzacja procesów i zadań będzie drugą, 
najczęstszą strategią siły roboczej, przy czym 
73 proc. pracodawców planuje przyspieszyć 
zastosowanie tego podejścia w  swoich fir-
mach. O uzupełnieniu i rozszerzeniu swojej 
siły roboczej o nowe technologie myśli rów-
nież 63 proc. pracodawców367. 

Jednak ten technooptymizm nie powinien 
przyćmić odpowiedzialnego wdrażania 
technologicznych rozwiązań. Jeszcze nie-
całą dekadę temu mieliśmy do  czynienia 
z  totalną techdystopią, gdzie transformację 
cyfrową, automatyzację i  robotyzację spo-
strzegano przede wszystkim jako zagrożenie 
dla człowieka (tę  kwestię opisałam bardzo 
szczegółowo w Raport Future®. Rynek pra-
cy i  zawody przyszłości 2019). W  ostatnich 
latach, kiedy miał miejsce totalny boom 
na rozwiązania sztucznej inteligencji, mamy 
do  czynienia z  zupełnie skrajnym podej-

ściem: technoutopią. W  tym przypadku 
technologia też nas wyręcza w  większości 
działań, ale świat z jej obecnością wydaje się 
być idealnym368. Które z podejść jest właści-
we? Żadne! Współczesne i przyszłe orga-
nizacje wymagają zdroworozsądkowego 
podejścia zarówno do  wdrażania nowo-
czesnych technologii, jak również do ada-
ptacji posiadanego kapitału ludzkiego 
do współpracy z tymi rozwiązaniami. Or-
ganizacje wymagają w tym kontekście pro-
topii – kompromisu między dystopią a  uto-
pią – która nie jest podyktowanym przez los 
przeznaczeniem, a zaplanowanym i dokład-
nie przemyślanym kierunkiem działania369. 
Co zatem powinny zrobić organizacje? Bio-
rąc pod  uwagę wzrost znaczenia AI, rosną-
ce luki w umiejętnościach oraz starzenie się 
społeczeństwa, organizacje muszą działać 
już teraz, aby złagodzić ryzyko stagnacji siły 
roboczej, w której niezmotywowani pracow-
nicy i liderzy blokujący talenty doprowadzają 
do utraty przewagi konkurencyjnej, odpływu 
wykwalifikowanych talentów i  nieefektyw-
ności w miejscu pracy370. 

Zwiększenie  
produktywności  

i efektywności

Poprawa obsługi 
klienta 

Zmniejszenie  
powtarzalnych 
zadań i błędów 

ludzkich

Zmniejszenie  
kosztów  

prowadzenia  
działalności

Udoskonalone  
analizy danych 

i zarządzania

Lepsze  
doświadczenie 

pracownika
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Kluczowe kompetencje organizacji przyszłości 371

ORGANIZACJA PRZYSZŁOŚCI

Future thinking + Future action

Podróż produktywności dzięki AI 373

Gdzie jest Twoja organizacja na powyższym 
wykresie? Czy działa tak szybko i zwinnie jak 
konkurencja? Odpowiedzią na te pytania są 
wyniki badania PwC, które jasno wskazuje, 
że  56 proc. CEO przyznaje, że  adaptacja AI 
w  organizacji przełożyła się na  wydajność 

wykorzystania przez pracowników ich czasu 
pracy. 34 proc. przyznaje też, że  przyczyniła 
się do wzrostu rentowności i dochodów (32 
proc.) organizacji. 49 proc. z nich spodziewa 
się zwiększenia rentowności firmy w  ciągu 
najbliższego roku374. 

„Jeśli jesteś CEO, chcesz wzrostu przychodu, udziału w  rynku, rentowności 
i zrównoważonego rozwoju. Jeśli nie możesz się rozwijać poprzez zatrudnianie 
(a pracownicy wciąż „aktywizują się” w inny sposób, jaki masz wybór? To całkiem 
proste: automatyzujesz i koncentrujesz się na produktywności.”372

  									         J. Bersin
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…i pełnia obaw

„Zatrudniać, aby rozwijać” czy 
może „Rozwijać, żeby zatrud-
niać”? 
Jeszcze wiele organizacji jest przekonanych, 
że  uczestniczy w  nieustannej walce o  uta-
lentowanych pracowników, którzy zagwa-
rantują rozwój i mocną pozycję firmy. Warto 
jednak zauważyć, że talent pracowniczy nie 

jest już dobrem dostępnym na  takim sa-
mym poziomie co  kiedyś, a  organizacja nie 
może budować swojego wzrostu wyłącznie 
na  rosnącym poziomie zatrudnienia375. Czy 
teza Bersina oznacza, że  firmy przestaną 
zatrudniać? Nie, ale w swoich procesach re-
krutacyjnych powinny uwzględnić kluczowe 
czynniki modyfikujące zarówno zasady re-
krutacji, jak również profile samych stano-
wisk pracy, gdzie coraz ważniejszą rolę od-
grywają rozwiązania AI. 

Jak zoptymalizować organizację pod kątem zatrudnienia? 376

Nie przydzielaj pracowników do zadań bez planu rozwoju organizacji.

Nie zatrudniaj pracowników w momencie wzrostu gospodarczego  
z nadzieją, że jednoczesnego wzrostu przychodów. 

Zmuszaj managerów do automatyzacji na poziomie podstawowym  
i nieustannie modyfikuj role zawodowe. 

Wyeliminuj skomplikowane tytuły stanowisk i obniż poziomy,  
aby ułatwić przenoszenie pracowników między stanowiskami. 

Nie wynagradzaj managerów za „zakres kontroli” lecz w oparciu  
o osiągane przez nich wyniki, przychody, rentowność i wzrost. 

Wdrażaj szkoleń krzyżowych i inwestowanie w podwójne szkolenia  
dla pracowników z różnych branż zawodowych. 

Poproś liderów wnioskujących o zwiększenie zespołów o przemyślenie  
swoich planów z uwzględnieniem mniejszej liczby członków zespołu. 

Wypłacaj premie pracownikom i unikaj wysokich podwyżek w oparciu  
o osiągane wyniki, tj. instytucjonalizowania nierówności. 

Inwestuj w projekty testowania AI i automatyzacji, pozwalając pracownikom  
pierwszej linii na przedstawienie swoich pomysłów w tym zakresie. 

Unikaj dużych aktualizacji ERP jeśli nie stoją za tym jasne powody biznesowe. 

Stwórz kulturę merytokracji, w której będziesz nagradzał pracowników  
za ich umiejętności i działania a nie za osiąganie celów. 

1. 

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.
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Model „zatrudniać, aby się rozwijać” niesie 
ze sobą wiele innych wyzwań. Szybszy rozwój 
znacznie utrudnia utrzymanie produktyw-
ności ze względu na przeciążenie pracowni-
ków z dłuższym stażem poprzez cały proces 
wdrożenia nowych pracowników. Onboar-
ding jest zlecany właśnie często im, ponie-
waż managerowie są skupieni na osiąganiu 
wyznaczanych celów rozwoju i  utrzymaniu 
biznesu. Remedium na  długie wdrożenie 

nowego pracownika często jest zatrudnienie 
osoby „przekwalifikowanej” z  nadzieją, że  ta 
szybciej się wdroży. W efekcie zbyt duża licz-
ba pracowników generuje zadania, które nie 
stanowią realizacji celu biznesowego, a  są 
kosztem. Ostatecznie przychody organiza-
cji zaczynają spadać, wzbudzając frustrację 
tych, którzy zadecydowali, żeby zatrudnić – 
czyli CEO i  CFO - co  ostatecznie przekłada 
się na cięcie kosztów czyli zwolnienia378.

Przyrostowa produktywność wzrostu 379

Aby zapobiec takim sytuacjom „zatrudnia-
nie, żeby rozwijać” warto zastąpić „rozwija-
niem, żeby zatrudniać”. Zamiast generować 
kolejne zatrudnienia, lepiej połączyć kilka 
zasadniczych elementów: rekrutację, zatrzy-
manie pracownika, jego przekwalifikowanie 
oraz przeprojektowanie stanowisk pracy, 
a  podejście to  traktować jako stały proces 
w organizacji380. 

Co „rozwijanie, żeby zatrudniać” oznacza 
w  praktyce? Przede wszystkim dynamiczne 
przenoszenie pracowników z obszarów o ni-
skim wzroście do  tych o  wzroście wysokim. 
Dużą rolę ogrywa również tworzenie kultury 
wzrostu i  rozwoju oraz zwiększanie retencji 
i produktywności, które pozytywnie przekła-
dają się na  poprawianie doświadczeń pra-
cowników381.
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na pracownika)

Względna  
produktywność
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Pamiętajmy, że  podejście „zatrudniać, aby 
rozwijać” pochodzi jeszcze z  epoki prze-
mysłowej. Dziś, w  epoce postindustrialnej, 
gdzie obowiązujące dotąd reguły są niewy-
starczające, od kadry zarządczej szczególnie 
wymaga się elastyczności, szybkości i zdecy-
dowania. 

Czego wymaga się od  organizacji przyszło-
ści? Przede wszystkim przemyślenia aktual-
nych modeli zarządzania na  rzecz większej 
elastyczności liderów, odpowiadania na  za-
chodzące wokół zmiany w połączeniu z nie-
ustannym budowaniem kultury organizacyj-
nej, której filarami powinny być współpraca 
i zaufanie. 

Never ending innovations
Bez problemu da się zauważyć, ciągle postę-
pująca technologia jest wyzwaniem dla  or-
ganizacji od  lat i  takim pozostanie w  przy-

szłości. Dziś nie można mówić o  końcach 
konkretnych epok pod  kątem technologii 
– te ciągle ewoluują, nie tylko ze  względu 
na  nieustanne prace zespołów technolo-
gicznych, ale również z podowu rosnących 
wymogów rynku w  zakresie budowania 
trwałych relacji na  odległość, bezpieczeń-
stwa i  wymiany danych oraz poszukiwania 
innowacyjnych rozwiązań dla swoich pro-
duktów i usług. 

Tempo zachodzących technologicznych 
zmian, ale też koszty ich wdrażania stawiają 
kadry zarządcze przed ogromnymi wyzwa-
niami. Perspektywa ciągłej pracy nad wdra-
żaniem i  efektywnym wykorzystywaniem 
coraz nowszych rozwiązań może wywierać 
sporą presję, co  często przekłada się na  za-
sadnicze błędy w  adaptacji nowoczesnych 
technologii. 

Jak stale zwiększać produktywność w organizacji? 382

1.	 Zatrudniaj powoli

2.	 Skup się na kulturze

3.	 Bądź rozważny i nieustępliwy  
w dążeniu do produktywności

4.	 Bądź zdeterminowany  
w dążeniu do rozwoju  
umiejętności i pracowników
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Największe bariery w adaptacji rozwiązań AI 384

Podnoszenie kwalifikacji pracowników  
niemożliwe

Organizacje często podkreślają, że mimo dążeń do odpowiedniego 
przekwalifikowania swoich pracowników i  chęci dostosowania ich 
umiejętności do  wdrażanych rozwiązań technologicznych, istnieją 
bariery, które to  skutecznie uniemożliwiają. I  chociaż w  ich grupie 
jest pozyskanie budżetu (48 proc.), to równie dużym wyzwaniem 
jest znalezienie odpowiedniego szkolenia (42 proc.) czy poczucie 
pewności, że dane szkolenie jest odpowiednie dla konkretnego na-
rzędzia AI (49 proc.). 

Najpierw wdrożenie technologii,  
później szkolenie pracowników

Organizacje najczęściej inwestują w nowe technologie bez uwzględ-
nienia konieczności przeszkolenia pracowników w  tym zakresie 
(taką sytuację potwierdza 80 proc. kadry kierowniczej i 72 proc. 
specjalistów IT). Brak strategii rozwoju umiejętności w  zakresie 
inwestycji w  technologię przekłada się na  trudności w  osiągnięciu 
przez organizację wyznaczonych celów oraz zwiększenia wartości 
dla klienta. 

Sprostanie zmieniającym się trendom tech-
nologicznym przez organizację nie jest wca-
le proste. Nie oznacza to  jednak, że  nie jest 
możliwe. Istotnym elementem w  nieustan-
nym podążaniu za  nowoczesnymi rozwią-

zaniami jest tworzenie kultury świadomego 
i  odpowiedzialnego korzystania z  adapto-
wanych rozwiązań na  każdym szczeblu or-
ganizacji.

Outsourcing w zakresie obsługi AI

Kadra kierownicza jest skłonna do outsourcingu w zakresie obsłu-
gi wdrożonych rozwiązań AI (91 proc. badanych). Jednak biorąc 
pod  uwagę innowacyjność sztucznej inteligencji oraz ograniczony 
zasób specjalistów w tym zakresie, outsourcing jest jedynie rozwią-
zaniem tymczasowym, a organizacje muszą zadbać o odpowiednie 
kwalifikacje swoich zespołów.
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 Jak skutecznie wdrożyć nowe technologie w organizacji? 385

To, na  co  warto zwrócić uwagę, to  fakt, 
że wdrożenie chociażby rozwiązań AI wyma-
ga od  organizacji posiadania technologów, 
którzy posiadają doświadczenie również 
w  innych obszarach. Wprawdzie 20 proc. 
w organizacji przyznało, że w 2024 r. formal-
nie wdrożyło technologie i  narzędzia zwią-
zane ze  sztuczną inteligencją, to  55 proc. 
dopiero planuje to zrobić, mając na uwadze 
swoje zapotrzebowanie na  technologów 
z szerokim obszarem doświadczeń386.  

Wpływ nowych technologii jest bardzo 
dobrze uwidoczniony przez nierówności 

na  rynku pracy. Branże typowo technolo-
giczne czy medyczne, gdzie mamy do  czy-
nienia z  deficytem specjalistów, napędza-
ją koszty i  zmuszają organizacje nie tylko 
do inwestycji w rozwój zespołów, ale często 
również do  przemodelowania schematu 
zarządzania. Z drugiej strony sektory z postę-
pującą automatyzacją (m.in. handel, produk-
cja) wymagają od  kadry zarządczej istnego 
balansowania między troską o pracowników 
i  wsparciem ich rozwoju a  efektywnością 
operacyjną oraz społecznymi kosztami au-
tomatyzacji387. 

Zachęcanie do współpracy  
między dyscyplinami

Promowanie  
ciągłego uczenia się

Dawanie przykładu  
przez liderów

Integracja AI  
ze strategią biznesową

Priorytetowe traktowanie  
etycznych aspektów AI 
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Największe wyzwania wdrożenia rozwiązań AI 388

Nowoczesne technologie są fundamentem 
nowoczesnego zarządzania organizacją, 
jednak ich wykorzystanie nie powinno ogra-
niczać się jedynie do sprawnego wdrożenia, 
ale na  umiejętnym utrzymaniu równowagi 
między zwiększającymi wydajność tech-
nologiami, a  etycznym podejściem do  pra-
cowników – ich zatrudnienia oraz wsparcia 
w  adaptacji do  nowych ról czy zadań. Nie 
zapominajmy, że w zakresie obowiązków ka-

dry zarządczej – oprócz ww – nadal cały czas 
znajdują się te związane z  szeroko pojętym 
rozwojem biznesu389. 

Czy współczesne organizacje „umieją” wdra-
żać innowacje? Teoretycznie dla 80-90 proc. 
z  nich wdrożenie innowacyjnych rozwiązań 
jest priorytetem, jednak zdaniem tylko 6 proc. 
organizacji radzi sobie z tym zadaniem 390.

Wysoki poziom  
ryzyka  

niepowodzenia  
wdrożenia  

rozwiązań AI

Projekty AI 
nigdy się nie 

kończą

Sztuczna inteligencja  
wymaga nieustannie  

między funkcyjnie  
utalentowanych  

pracowników
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Kolejne wyzwanie: regulacje 
prawne 
Oprócz zachodzących na rynku zmian tech-
nologicznych, rosnących wymogów oto-
czenia, ale też pracowników wobec ESG, 
luk kompetencyjnych i  poszukiwania sku-
tecznych i opłacalnych sposobów na  za-
trudnienie i  utrzymanie wykwalifikowanych 
pracowników, organizacja musi mierzyć się 
również z innym, bardzo istotnym aspektem 
– regulacjami prawnymi. W  Polsce nabrały 
w ostatnich latach szaleńczego tempa. Pró-
by dostosowania regulacji prawnych do roz-
wijającej się w zawrotnym tempie sztucznej 
inteligencji, obowiązujący od 2024 r. AI Act, 
wielka nowelizacja Kodeksu pracy w  2024 
r. wprowadzająca regulacje dotyczące m.in. 
pracy zdalnej czy elastycznego czasu pra-
cy pracowników-rodziców, a także zmia-
ny prawne dotyczące zasad prowadzenia 
przedsiębiorstw i ich opodatkowania – to tyl-
ko przykłady zmian prawnych, do  których 
muszą się przystosować właściciele firm. Ich 
skala może być naprawdę porażająca – w sa-
mym 2023 r. liczba modyfikacji regulujących 

zasady prowadzenia działalności gospodar-
czej w Polsce wyniosła ponad 1604 przypad-
ki. W  tym samym roku vacatio legis doty-
czące ustaw podatkowych skróciło się do 31 
dni391. Ciągłe zmiany w  regulacjach praw-
nych stawiają organizacje i kadry zarządcze 
przed dużymi wyzwaniami, związanymi 
nie tylko z koniecznością dostosowania we-
wnętrznych regulacji do  zmieniającego się 
prawa, ale bardzo często również do sięgnię-
cia po specjalistyczne prawne czy księgowe 
wsparcie w tym zakresie. 

Jednym z  głównych wyzwań prawnych 
jest dostosowanie wewnętrznych regulacji 
do  obowiązującego AI Act, który wskazuje 
zasadnicze zagrożenia jakie mogą wynikać 
z  nieodpowiedniego wykorzystania narzę-
dzi bazujących na  sztucznej inteligencji. 
Świadomość konieczności wdrożenia roz-
wiązań prawnych w tym zakresie jest wpraw-
dzie wysoka, jednak złożoność tych przepi-
sów niejednokrotnie może stanowić barierę 
w rozwoju AI w organizacjach392.

Przyczyny niepowodzeń we wdrożeniu  
regulacji prawnych w obszarze AI 393

Trudności w interpretacji przepisów w kontekście specyficznych 
zastosowań AI w organizacji.

Znaczące niedoszacowanie zasobów niezbędnych do pełnego 
wdrożenia regulacji. 

Problem z dostosowaniem obecnie funkcjonujących systemów 
do nowych wymogów prawnych. 

Mała dostępność specjalistów prawnych posiadających rzeczywistą 
wiedzę i odpowiednie doświadczenie w obszarze prawa nowych 
technologii i prawnych aspektów AI. 

1

2

3

4
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Mimo trudności z  wdrożeniem AI Act pol-
skie firmy się nie poddają. 67 proc. twierdzi, 
że  dobrze lub bardzo dobrze orientuje się 
w  regulacjach prawnych w  tym zakresie, 
a 58 proc. z nich jest w trakcie wdrożenia AI 
Act lub właśnie rozpoczęło ten proces. Nie-
stety jest też grupa 16 proc. organizacji, które 
rozpoczęły implementację rozwiązań praw-
nych, ale ją  przerwały. Aby uniknąć podob-
nych sytuacji niezwykle ważna jest ścisła ko-
operacja wielu działów w  organizacji, m.in. 
kadry zarządczej, działu prawnego, działu 
innowacji i nowoczesnych technologii. Sko-
ordynowana współpraca w wielu obszarach 
powiązanych w sposób pośredni bądź bez-
pośredni z  nowoczesnymi technologiami 
w  organizacjach znacznie zwiększa szanse 
na  powodzenie implementacji niełatwych 
do interpretacji regulacji prawnych. 

Obok zmian w  prawie technologicznym, 
organizacje w  ostatnim czasie muszą się 
również zmierzyć z istotnymi zmianami do-
tyczącymi zasad zatrudnienia i praw pracow-
niczych. I  chociaż wdrożenie dużej noweli-
zacji Kodeksu pracy przebiegło stosunkowo 
sprawnie, to  organizacje muszą mierzyć się 
z  kolejnymi zmianami. Do najważniejszych 
w  ostatnim roku należy na  pewno Ustawa 
o  ochronie sygalistów, która stwarza szereg 
przywilejów dla osób ujawniających infor-
macje o  naruszeniach prawa w  organizacji. 
Co ważne, takim sygnalistą może zostać nie 
tylko zatrudniony pracownik (bez względu 
na  formę zatrudnienia), ale również osoby, 
których zatrudnienie w organizacji już ustało, 
a  nawet kandydaci do  zatrudnienia w  kon-
kretnej firmie395. To, co  istotne w kontekście 
tej ustawy, to  fakt, że  osoba sygnalizująca 

naruszenie prawa będzie miała zapewnio-
ną ochronę przed działaniami odwetowymi 
firmy, w  której zdemaskowała wykroczenia. 
Jeśli mimo wszystko takie zostaną podjęte, 
sygnaliście będzie przysługiwało odszko-
dowanie bądź zadośćuczynienie. Co ważne, 
to na organizacji będzie spoczywał obowią-
zek udowodnienia, że podjęte działanie nie 
było formą odwetu. 

O potrzebach prac nad regulacjami prawny-
mi w  zakresie szeroko rozumianej ochrony 
praw pracownika są również aktualnie trwa-
jące prace nad nową definicją mobbingu. 
Wdrożenie obowiązujących regulacji praw-
nych w  firmach będzie stanowiło solidną 
podstawę do udanej i efektywnej współpra-
cy z  własnymi pracownikami. Zaufanie wo-
bec pracodawcy i poczucie bezpieczeństwa 
w  organizacji ma bowiem istotny wpływ 
na  zaangażowanie, efektywności i  innowa-
cyjność pracowników. 

Pamiętajmy też, że uregulowania prawne są 
podstawą do  bezpiecznego wdrażania po-
zostałych – wymaganych przez rynek – tren-
dów technologicznych oraz rozwojowych. 
Kompatybilność obowiązujących zasad 
z  adaptowanymi innowacjami daje organi-
zacji pewność, że ta nie tylko walczy o swoją 
konkurencyjność zgodnie z obowiązującym 
prawem, ale przede wszystkim dba o  bez-
pieczeństwo swojej organizacji i  zatrud-
nionych w  niej ludzi. A  przecież poczucie 
bezpieczeństwa oraz stabilności odgrywa 
kluczową rolę w  tak niepewnych czasach, 
z jakimi muszą mierzyć się organizacje przy-
szłości i ich pracownicy.



ROZDZIAŁ 3

190

Kluczem do  przygotowania organizacji na  najbliższą przyszłość, którą pokazuję,  jest zbudowanie  
strategii i przemodelowanie funkcjonowania organizacji, czyli:

•	 gdzie i jak będziemy przechowywać dane,

•	 jak szybko i skutecznie oraz jakimi narzędziami czy procesami będziemy potrafili wdrażać ludzi,

•	 jak będziemy korzystać z krótkoterminowej pracy pracowników i dostawców.

Fundamentalną zmianą będzie rewolucja w podejściu do rekrutacji i rozwoju talentów - organizacje 
będą musiały zdecydować, czy zatrudniać po  to, żeby rozwijać kompetencje, czy też najpierw roz-
wijać umiejętności wewnętrznie, a dopiero później poszukiwać odpowiednich kandydatów na ryn-
ku. Procesy rekrutacyjne staną się znacznie bardziej elastyczne i oparte na konkretnych projektach, 
a  nie na  tradycyjnych, długoterminowych etatach. Kluczowe będzie również stworzenie systemów 
szybkiego onboardingu, które pozwolą nowym osobom błyskawicznie włączyć się w realizację zadań. 
Organizacje, które opanują sztukę efektywnego „zasysania” wiedzy od zewnętrznych ekspertów i na-
tychmiastowego przekuwania jej w wartość biznesową, zyskają przewagę konkurencyjną.

Wszystko toczy się wokół „zasysania” wiedzy i danych oraz obróbki tych danych. Jednocześnie będzie-
my płacić więcej za roboczogodziny przy jednoczesnym zastrzeżeniu, że będziemy mniej ich wyko-
rzystywać. Co to będzie oznaczać? Dla organizacji będzie to zwiększało efektywność firmy, a z kolei 
dla ekspertów, z których wiedzy będziemy korzystać, będzie stwarzało możliwość wykorzystania wol-
nych godzin na  swoje cele. Część specjalistów poświęci je  na  dodatkowe zlecenia w  celu zarobku, 
część na własny rozwój, a jeszcze inna część po prostu na odpoczynek. W każdym z tych przypadków 
eksperci będą zadowoleni. A sama organizacja będzie dużo bardziej efektywna. W dalszych etapach 
będzie funkcjonowało to w taki sposób, że organizacje oraz funkcjonujący w ramach nich pracowni-
cy będą odpowiadali za przekształcanie danych i wyciąganie z nich wniosków. Organizacje przyszło-
ści będą zatem charakteryzować się nie wielkością zespołów, ale umiejętnością szybkiego dostępu 
do  najlepszych talentów i  efektywnego wykorzystania ich potencjału w  krótkim czasie. Ten model 
przyniesie korzyści wszystkim stronom - organizacje staną się bardziej zwinne i konkurencyjne, a spe-
cjaliści zyskają większą elastyczność i możliwość lepszego wykorzystania swojego czasu.

Odpowiedzialna  
i innowacyjna organizacja 
na miarę XXI wieku – 
rekomendacje Kasi Syrówki

AUTORKA RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości
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ALEKSANDRA 
GOŚCINIAK 

W dobie dynamicznego rozwoju technologii, w tym przede wszystkim sztucznej inteligencji, 
nie możemy już rozdzielać kompetencji miękkich i technologicznych. Dzisiejszy rynek pracy 
wymaga od  młodych ludzi zarówno biegłości w  nowych narzędziach, jak i  umiejętności 
interpersonalnych. Nie chodzi o to, by wybierać pomiędzy jednym a drugim – połączenie tych 
dwóch obszarów staje się kluczem do skutecznego funkcjonowania zawodowego. Szkolnictwo 
wyższe powinno odejść od sztywnego podziału na „twarde” i „miękkie” umiejętności. Student 
powinien wiedzieć, jak korzystać z narzędzi AI, jak wdrażać rozwiązania no-code, a jednocześnie 
potrafić pracować w zespole, komunikować się jasno i zarządzać projektami.

Co ważne, polski student poszukuje dziś przede wszystkim sensu, praktyczności i sprawczości. 
Zajęcia, które ceni najbardziej, to te, które pozwalają mu działać, eksperymentować i widzieć 
efekty swojej pracy. Przestało wystarczać, że  zajęcia są ciekawe. One muszą być użyteczne, 
oparte na  realnych case’ach, prowadzone przez praktyków, którzy dzielą się własnym 
doświadczeniem. Forma wykładu, w  której student jest biernym odbiorcą wiedzy, coraz 
rzadziej się sprawdza. Młodzi ludzie oczekują interakcji, przestrzeni do pytań, projektów, pracy 
zespołowej, konsultacji indywidualnych, a także możliwości uczenia się w elastyczny sposób – 
zarówno online, jak i stacjonarnie.

W pracy ze studentami i uczestnikami moich szkoleń widzę, że forma edukacji, która przynosi 

Założycielka i dyrektorka placówki oświatowej 
Jestem Interaktywna, ekspertka WordPress, 
redaktorka naczelna portalu internetowego 
i magazynu GIRLBOSSKIE dostępnego 
w Empiku, Kolporterze oraz w innych salonach 
prasowych w Polsce, organizatorka kilkunastu 
edycji konferencji offline oraz online, mentorka 
biznesów online w Paczce GIRLBOSSKICH, 
przedsiębiorczyni, wykładowczyni 
akademicka, autorka e-booków, książek m.in. 
bestsellerowej Bądź Online oraz kursów 
online w Interaktywnej Akademii WordPressa, 
inicjatorka raportu „Jesteś ekspertką! 
Uwierz w to!” i autorka cenionego podcastu 
wyróżnionego przez Forbes Woman.
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najwięcej korzyści, to  taka, w  której mogą oni natychmiast zastosować wiedzę w  praktyce. 
Chodzi o  to, by nie uczyli się „na  kiedyś”, ale „na  teraz”. Studenci chcą wychodzić z  zajęć 
z  konkretnym efektem: gotowym projektem, stroną internetową, pomysłem na  biznes, 
prototypem. I to właśnie takich zajęć dziś potrzebują.

Coraz więcej uczelni dostrzega konieczność łączenia teorii z praktyką i podejmuje realne kroki, 
aby ten balans był zachowany. Pojawiają się programy, które od  początku zakładają pracę 
projektową, współpracę z firmami zewnętrznymi, a nawet prowadzenie zajęć przez praktyków. 
Zajęcia coraz częściej mają charakter warsztatowy, a nie wyłącznie wykładowy. Studenci biorą 
udział w case studies, symulacjach czy konsultacjach ze specjalistami, co przekłada się na ich 
większą pewność siebie i lepsze przygotowanie do pracy.

Choć nie wszędzie ten proces przebiega w takim samym tempie, to kierunek jest wyraźny – 
odchodzi się od zamkniętych schematów wykładów na rzecz działania. Wiedza nie jest już 
celem samym w sobie, ale punktem wyjścia do tworzenia, testowania i wdrażania rozwiązań. 
To ogromna zmiana jakościowa, która sprawia, że  studenci coraz rzadziej muszą „uczyć się 
życia” dopiero po studiach – uczą się go już w ich trakcie.

Edukacja powinna zmierzać w  stronę partnerstwa. Student nie chce już być biernym 
słuchaczem tylko aktywnym współtwórcą procesu uczenia się. Rektorzy powinni zadbać o to, 
by uczelnie były przestrzenią realnego rozwoju, a nie tylko zdobywania punktów i zaliczeń. To 
oznacza konieczność wprowadzenia większej liczby zajęć prowadzonych przez praktyków, 
tworzenia programów we współpracy z biznesem, dawania studentom możliwości tworzenia 
własnych projektów, a  także uczenia się w  elastycznych modelach – hybrydowych, online, 
projektowych.

Uczelnia powinna być miejscem, które inspiruje, otwiera na nowe ścieżki i daje realne wsparcie 
– zarówno merytoryczne, jak i  emocjonalne. Młodzi ludzie szukają dziś autentyczności, 
sprawczości i  możliwości budowania swojej drogi zawodowej na  własnych zasadach. Jeśli 
uczelnia im to umożliwi – będą chcieli tam być. Ale jeśli pozostanie jedynie instytucją „z katedry”, 
która ocenia, zamiast wspierać – pójdą tam, gdzie czują się zauważeni.
Najbliższe lata w edukacji będą należały do elastyczności, personalizacji i integracji technologii 
z kompetencjami społecznymi. Coraz bardziej widoczny będzie rozwój edukacji modułowej, 
opartej na krótkich, intensywnych formach zdobywania kompetencji – takich jak np. kursy online. 
Będziemy też obserwować wzrost znaczenia edukacji projektowej, opartej na  współpracy, 
testowaniu rozwiązań, wdrażaniu realnych pomysłów i uczeniu się na błędach. Trendem staje 
się także edukacja no-code i rozwój kompetencji związanych z AI, które stają się potrzebne już 
nie tylko w IT, ale w niemal każdej branży. Coraz częściej liczy się to, co kandydat potrafi zrobić – 
jakie ma portfolio, jakie doświadczenia, jakie projekty zrealizował. Pracodawcy szukają nie tylko 
wiedzy, ale gotowości do pracy, elastyczności, odwagi i zdolności do szybkiego uczenia się.
Trendy? Widzę kilka silnych kierunków:
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1. Edukacja modułowa i  spersonalizowana, dopasowana do  ścieżki zawodowej, 

nie tylko do kierunku studiów.

2. Współpraca z biznesem – realne praktyki, wspólne projekty, prowadzenie zajęć 

przez praktyków.

3. Umiejętność uczenia się przez całe życie – student nie potrzebuje już wszystkiego 

naraz, ale chce wiedzieć, jak się uczyć i aktualizować swoją wiedzę w zmieniającym 

się świecie.

4. Technologie no-code i  AI jako nowy język pracy – każdy student, niezależnie 

od kierunku, powinien mieć kontakt z narzędziami przyszłości.

Czy studia wyższe nadal są niezbędne? To zależy. Dyplom coraz częściej ustępuje miejsca 
kompetencjom. Pracodawcy pytają: „Co potrafisz?”, nie „Co masz na  papierze?”. Projekty, 
doświadczenie, podejście, gotowość do nauki i rozwiązywania problemów – to są nowe waluty 
rynku pracy.

Jeśli rektorzy chcą przyciągnąć młodych ludzi na  uczelnie, muszą przestać mówić do  nich 
„z katedry” i zacząć ich słuchać. Nowoczesna uczelnia to nie instytucja – to partner w rozwoju. 
Potrzeba odwagi do  zmiany, otwartości na  nowe narzędzia i  odejścia od  „sprawdzonych 
schematów”, które dawno już nie działają.
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To, co  jest niezwykle ważne w  kontekście 
wszystkich aspektów poruszonych przeze 
mnie w  poprzednich rozdziałach, to  odpo-
wiednio wcześniejsze ich uwzględnienie 
w ogólnie pojętym rozwoju. Doskonałym ku 
temu etapem jest bez wątpienia etap edu-
kacji. Tym bardziej, że coraz młodsze pokole-
nia mają codzienną styczność z technologią, 
a nowoczesne rozwiązania – z generatywną 
sztuczną inteligencją w ostatnim czasie – są 
tak naprawdę ich otoczeniem i  codzienny-
mi narzędziami. 

Z  drugiej strony, co  niestety nadal potwier-
dzają liczne badania, poziom kompetencji 
technologicznych polskiej młodzieży nie 
jest zaskakująco wysoki. Wprawdzie w ujęciu 
ogólnopolskim poziom ten nie wypada naj-
gorzej – w  stopniu podstawowym posiada 
je 68 proc. studentów vs. 44 proc. Polaków – 
to na tle chociażby krajów Unii Europejskiej 
nie wypadamy już tak dobrze 396

Studenci posiadający przynajmniej podstawowe umiejętnosci  
cyfrowe w Polsce i Unii Europejskiej w ujęciu czasowym 397

74%

2021 2023

77% 75%68%

 POLSKA 

 UNIA EUROPEJSKA

Edukacja w dobie innowacji



ROZDZIAŁ 4

196

Patrząc na powyższe dane, nie sposób nie za-
uważyć, że polscy studenci nie tylko wykazu-
ją niższy poziom znajomości podstawowych 
umiejętności cyfrowych w stosunku do stu-
dentów z  krajów europejskich, ale również 
odnotowują znaczący spadek tego rodzaju 
kompetencji – niemal 10 proc. na przestrze-
ni dwóch lat. To jasny sygnał, że solidna oraz 
systematyczna edukacja w tym zakresie jest 
niezwykle potrzebna, a bazowanie młodzie-
ży wyłącznie na własnych doświadczeniach 
z nowoczesnymi technologiami to za mało, 
aby zdobyć kompetencje konkurencyjne 
w przyszłości na rynku pracy. 

Na konieczność zmian w edukacji młodych 
Polaków zwraca uwagę przede wszystkim 
biznes. Jak podkreślano chociażby podczas 
debaty „Edukacja dla gospodarki”, która od-
była się w trakcie tegorocznego Europejskie-
go Kongresu Gospodarczego (EEC), zarówno 
biznes, jak i realia rynku wymagają prawdzi-
wej rewolucji w  systemie nauczania w  kon-
tekście kompetencji cyfrowych. W  sporej 
sprzeczności stoi jednak stanowisko Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego, któ-
re mówi raczej o  przyspieszonej ewolucji398.  

Jednak czy zmiany ewolucyjne, z jakimi mie-
liśmy do czynienia nawet w ostatnich deka-
dach w  polskim systemie edukacyjnym nie 
są dostatecznym dowodem na to, że polska 
edukacja oferuje nadal polskim uczniom 
i  studentom zbyt mało, aby móc mówić 
o  budowaniu realnie przydatnych kompe-
tencji przyszłości? 

Myślę, że dyskusja o poziomie polskiej edu-
kacji w  odniesieniu do  wymagań przyszło-
ści rynku pracy nie może pomijać ścisłe-
go określenia kompetencji kryjących się 
pod  hasłem „umiejętności cyfrowe”. Do 
puli podstawowych należą: umiejętności 
korzystania z  informacji i  danych, umie-
jętności rozwiązywania problemów, 
umiejętności w  zakresie bezpieczeń-
stwa, umiejętności tworzenia treści cy-
frowych oraz umiejętności komunikacji 
i współpracy.  Jak wskazują badania polscy 
studenci mają je rozwinięte w bardzo wyso-
kim stopniu w porównaniu ze skalą krajową, 
co  wcale nie oznacza, że  powinni zamykać 
się na  dalszy rozwój w  kontekście szeroko 
pojętej technologii. 
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Szczegółowe obszary umiejętności cyfrowych studentów 
w Polsce na tle średniej krajowej (w% posiadających je osób) 399

Powyższe dane mogą sugerować, że  pol-
ska młodzież jest doskonale wyposażona 
w  kompetencje technologiczne. Nie moż-
na jednak zapominać, że sporą grupę osób 
uwzględnionych w tych statystykach stano-
wią studenci ICT, czyli technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych. Chociaż jeszcze 
3 lata temu ich liczba wynosiła 17 tys. osób, 
to w porównaniu z liczbą studentów wszyst-
kich kierunków w Polsce studenci ICT stano-
wili zaledwie 5,1 proc400. 

W  tym miejscu chciałabym też zwrócić 
uwagę na  stosunek młodych Polaków wo-
bec studiów wyższych. Jak się okazuje, eg-
zamin maturalny coraz częściej staje się 
etapem zakończenia systemowej edukacji 
niż przepustką na  uczelnię wyższą. Na  stu-
dia decyduje się coraz mniej młodych Po-
laków. W  2024 r. dalszą edukację planowa-
ło 56 proc. maturzystów. Wydawałoby się, 
że  to  i  tak dobry wskaźnik. Biorąc jednak 
pod  uwagę, że  zaledwie 5-6 lat wcześniej  
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o  studiach myślało 96 proc. młodych lu-
dzi401, tak wyraźny spadek zainteresowania 
to formą edukacji jest ważnym alarmem nie 
tylko dla rektorów uczelni wyższych, którzy 
co roku walczą o zainteresowanie maturzy-
stów, ale przede wszystkim dla prawodaw-
ców mający bezpośredni wpływ na  kształt 
polskiego systemu edukacji. 

Co ciekawe, negatywne podejście wobec 
studiów wyższych nie jest domeną wyłącz-
nie młodych Polaków. Studia jako stratę pie-
niędzy i czasu traktuje już 51 proc. młodych 
Amerykanów. Ta ocena w  dużym stopniu 
wynika z mocnego wzrostu kosztów studio-
wania w Ameryce (w ostatnich dwóch deka-
dach studia zdrożały średnio 32-45 proc.)402, 
jednak sceptyczne nastawienie wobec edu-
kacji wyższej nie wynika wyłącznie z  tego 
aspektu. 

Pól do naprawienia w systemie edukacji – nie 
tylko polskim, ale też światowym – jest kilka. 
Jednym z  podstawowych jest ciągłe ukie-
runkowanie na  przekazywanie studentom 
przede wszystkim wiedzy merytorycznej. 
Dzisiejsi studenci, a  co  ważniejsze ich przy-
szli pracodawcy potrzebują praktyki i  do-
świadczenia w  realizacji specjalistycznych 
zadań. Co więcej, posiadanie konkretnych 
umiejętności nie musi mieć wcale formalne-
go potwierdzenia, a  doskonałym na  to  do-
wodem są zmiany jakie w  ostatnich latach 
zaszły w ofertach pracy chociażby na rynku 
amerykańskim. Już na początku 2024 r. po-
nad połowa ogłoszeń o pracę nie wymagała 
od  kandydatów formalnego wykształcenia, 
a konieczność posiadania dyplomu wyższe-
go regularnie spada – z poziomu 20,4 proc. 
do 17,8 proc. w ciągu ostatnich 5 lat403. Istot-
ne jest także zdanie liderów na temat przy-
gotowania chociażby pokolenia Z  do  pra-
cy zawodowej: 40 proc. w  skali światowej 
uważa, że absolwenci szkół wyższych, którzy 
właśnie wkraczają na rynek pracy, nie są zu-
pełnie do  tego przygotowani404. W  Polsce 
obserwujemy podobny trend. 

Ważną kwestią jest również fakt, że programy 
edukacyjne nie nadążają za  zmieniającymi 
się realiami rynku pracy. Szybki postęp tech-
nologiczny sprawia, że  program studiów, 
który w momencie ich rozpoczęcia chociaż 
po  części odpowiada potrzebom studen-
tów, pracodawców i  gospodarki, na  ich fi-
niszu – czyli po upływie zaledwie 3 czy 5 lat 
– jest już zupełnie nieaktualny. Rozwój gene-
ratywnej sztucznej inteligencji w  ostatnich 
kilkunastu miesiącach doskonale nam udo-
wadnia jak szybko mogą postępować zmia-
ny technologiczne i w jakim – dla niektórych 
zatrważającym – tempie dezaktualizuje się 
część umiejętności i  kompetencji. Sztywne 
ramy programów nauczania stoją w  zupeł-
nym przeciwieństwie do  zmiennej gospo-
darki oraz otoczenia. 

Jedną z  koncepcji nowoczesnego na-
uczania, której myślę, że warto się przyj-
rzeć, jest autentyczne uczenie się, a jego 
priorytetem jest integracja procesu edu-
kacyjnego z  życiowymi doświadczenia-
mi 405. Głównym celem tej koncepcji jest 
nauczanie teorii, która będzie miała realne 
wykorzystanie w  praktyce a  nie pozostanie 
jedynie zaliczonym zagadnieniem w trakcie 
studiów. W  tym podejściu edukacja prze-
chodzi sporą ewolucję, w  której głównymi 
elementami stają się: relewancja naucza-
nych treści, oparcie systemu edukacyjnego 
na doświadczeniach oraz – zakładająca cią-
głe doskonalenie umiejętności poprzez re-
alizację powtarzających się autentycznych 
zadań – iteracyjna autentyczność. Kluczową 
rolę w  realizacji tej koncepcji odgrywa rów-
nież prawdziwa interakcja między ucznia-
mi/studentami a  edukatorami, co  pozwala 
na budowanie wzajemnego zaufania i zaan-
gażowania406. 
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Autentyczne uczenie się – zasady dydaktyczne 407

Autentyczność, o  której wspominam wy-
żej, choć wydaje się być oczywistą kwestią, 
w systemach kształcenia taką oczywistością 
niestety nie jest. Powodów, dla której wykła-
dowcom i  edukatorom brakuje autentycz-
nego zaangażowania w  proces edukacyjny, 
jest wiele - dotyczą zarówno systemu praw-
nego narzucającego sztywne ramy kształ-
cenia, jak też niedostatecznych zasobów sa-
mych edukatorów. I chociaż ogólny poziom 
podstawowych umiejętności cyfrowych 
osób pracujących w edukacji w Polsce wypa-

da lepiej niż poziom w ujęciu krajowym (68 
proc. vs. 44 proc.), to w porównaniu z krajami 
Unii Europejskiej nasi krajowi edukatorzy nie 
wypadają już tak korzystnie. Nie dość, że po-
ziom znajomości podstawowych umiejęt-
ności cyfrowych przez polskich nauczycieli 
jest o 10 proc. niższy niż nauczycieli europej-
skich, to w ostatnich latach odnotowano też 
jego niewielki, ale jednak, spadek (z 69 proc. 
w 2021 r. do 68 proc. w 2023 r.)408. 
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Pracujący w edukacji posiadający przynajmniej  
podstawowe umiejętności cyfrowe w Polsce i Unii Europejskiej  

w ujęciu czasowym 409

We współczesnych czasach pędzącej z nie-
zwykłym tempem technologii powinno wy-
magać się od uczelni wyższych i edukatorów 
szczególnej znajomości oraz zastosowania 
zastosowania technologicznych rozwiązań 
w oferowanych programach edukacyjnych. 
I  nie mam tu  na  myśli realizacji programu 
studiów zdalnie czy dopuszczenie możliwo-
ści wykorzystywania przez uczniów nowo-
czesnych narzędzi, takich jak generatywna 
AI. Co więcej, współczesny system eduka-
cji wymaga ścisłej integracji kompetencji 
twardych i miękkich, łączenia podstawo-
wej wiedzy merytorycznej ze zdolnością 
praktycznego wykorzystania nowocze-

snych rozwiązań technologicznych, wyj-
ścia poza ramy teorii czerpanej z książek 
i wykładów teoretycznych na rzecz prak-
tycznych zajęć prowadzonych na zróżni-
cowanych narzędziach i  technologiach. 
System edukacyjny ma jedno główne za-
danie na najbliższe lata: nadążyć za roz-
wojem technologii i  wyposażyć absol-
wentów przynajmniej w  podstawowy 
pakiet umiejętności technologicznych 
oraz zdolność ich dalszego rozwoju, tak 
aby byli w  stanie nadążać za  kolejnymi 
zmianami zachodzącymi na rynku pracy 
i w biznesie. 

69%

2021 2023

77% 78%
68%

 POLSKA 

 UNIA EUROPEJSKA
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Rektorzy uczelni wyższych – którzy już dziś 
walczą o  zainteresowanie studentów - nie 
powinni też zapominać, że  coraz częściej 
mają do czynienia ze studentami aktywnymi 
zawodowo. I o ile jeszcze 15-20 lat temu pra-
cujący student był charakterystyką najczę-
ściej studiów realizowanych w trybie zaocz-
nym, o  tyle łączenie studiów stacjonarnych 
z pracą zawodową dzisiaj staje się normą. Co 
więcej, 84 proc. tegorocznych maturzy-
stów chce studiować i  pracować w  jed-
nym czasie410. Wynika to  w  dużym stopniu 
nie z trudnej sytuacji finansowej rodzin stu-
dentów, lecz z  pragmatycznego podejścia 
młodych ludzi, którzy okres studiów chcą 
wykorzystać również na  zdobywanie zawo-
dowego doświadczenia. To bardzo mocna 
zmiana w  postawie młodych Polaków, 
bo  jeszcze w  2023 r. na  pracę zarobko-
wą decydowało się zaledwie 14 proc. 
uczących się młodych ludzi411. Przyznaję, 
że  te dane bardzo mnie cieszą, ponieważ 
potwierdzają z  jak dużym wzrostem zawo-
dowej świadomości młodych ludzi mamy 
do  czynienia w  ostatnich latach. Ocenia-
my jeszcze pokolenie Z  jako roszczeniowe, 
a  może oni po  prostu chcą jak najszybciej 
móc zaoferować pracodawcom konkretne 
umiejętności i  kompetencje, na  które cięż-
ko pracują już od najmłodszych lat. Nie ma 
co  ukrywać, że  łączenie aktywności zawo-
dowej z  nauką na  studiach nie jest proste 
i wymaga od młodych ludzi nie tylko bardzo 
dobrej organizacji, ale też w wielu przypad-
kach poświęceń. Powinni to docenić zarów-
no przyszli pracodawcy, jak też same władze 
uczelni. Co więcej, to właśnie uczelnie wyż-
sze powinny aktywnie wspierać swoich stu-
dentów podejmujących pracę, a  wsparcie 
to powinno przejawiać się przede wszystkim 
w  dużej elastyczności zarówno programu, 
jak też formy nauczania proponowanej stu-
dentom. 

W tym miejscu chciałabym też zwrócić uwa-
gę na fakt, że aktywność zawodowa studen-
ta nie musi się przejawiać wcale w podejmo-
waniu na czas studiów pracy dorywczej czy 

sezonowej. Coraz więcej młodych ludzi roz-
wija swoje biznesy już w okresie nastoletnim, 
a  głównym kanałem dystrybucji jest inter-
net. Wynika to po części z wychowania w to-
warzystwie zaawansowanych technologii 
(piszę o  tym szerzej w  rozdziale Zdezorien-
towane Alfy), a po części z dojrzałego podej-
ścia pokolenia Z do zdobywania zawodowe-
go doświadczenia i  budowania tzw. kariery 
portfelowej (pisze o tym szerzej w rozdziale 
„Doświadczenie ważniejsze niż etat? Czego 
szukają portfolio careers?”). Uczelnie wyższe 
za wszelką cenę powinny próbować unik-
nąć sytuacji, w  której to  studenci będą 
mogli wykazać się większym zakresem 
technologicznych umiejętności i  znajo-
mości realiów współczesnego biznesu 
niż ich wykładowcy. Zadanie nie jest ła-
twe, ale dużym wsparciem w tym zakre-
sie dla ośrodków edukacyjnych może być 
ich otwartość na współpracę z nowocze-
snymi firmami technologicznymi oraz 
biznesem. 

Oczywiście – co  bardzo mnie cieszy – coraz 
więcej polskich uczelni skutecznie prze-
budowuje swoje programy nauczania i  do-
stosowuje je  do  wymogów przyszłości ryn-
ku pracy oraz realnych potrzeb studentów 
(chociażby SGH, ALK czy Politechnika War-
szawa, aczkolwiek podkreślam, że  nie tylko 
te uczelnie). Co ważne, przejawia się to  nie 
tylko w  nowych kierunkach kształcenia po-
wiązanych z  nowoczesnymi technologiami 
czy trendami rynku pracy przyszłości, ale też 
z  wykorzystaniem innowacyjnych narzędzi 
i łączenia praktyk czy projektów z biznesem. 
Jednak – zgodnie z  ideą ciągłego doskona-
lenia – które jest „must have” współczesne-
go rynku pracy, uczelnie wyższe też muszą 
stale pracować nad rozwojem swoich pro-
gramów i  technik nauczania. Tym bardziej, 
że  już za  15-20 lat w  gronie ich studentów 
znajdzie się pokolenie Beta – osoby, które 
dopiero się rodzą, a których życie będzie de-
finiowane przez generatywną sztuczną inte-
ligencję oraz automatyzację pracy. 



ROZDZIAŁ 4

202

Dzisiejsi i przyszli studenci uczelni 

Pokolenie 
Beta 
(2025+)

Co więcej, to  pokolenie – które w  przyszło-
ści ma stanowić 16 proc. populacji – stanie 
przed poważnymi wyzwaniami m.in. global-
ne zmiany populacji czy kryzys klimatycz-
ny412. Uczelnie – jeśli chcą realnie zawal-
czyć o  zainteresowanie też przyszłych 
pokoleń – już dziś muszą odpowiadać 
na potrzeby tych, które już teraz szukają 
realnego wsparcia w rozwoju kompeten-
cji przyszłości. Program nauczania po-
winien odpowiadać na te potrzeby a nie 
je  diagnozować i  nieudolnie próbować 
częściowo je zaspokajać zupełnie niedo-

pasowanym oraz od  dawna nieaktuali-
zowanym systemem edukacji. A  stawka 
jest ogromna: możliwość wykorzystania 
kreatywności i  innowacji młodych lu-
dzi, którzy – jeśli nie otrzymają wsparcia 
w  krajowych ośrodkach akademickich 
– poszukają go w  ośrodkach zagranicz-
nych, co przełoży się na ogromną stratę 
nie tylko w zakresie potencjalnych wyna-
lazków, ale też przyszłościowych rozwią-
zań biznesowych i  realnej utraty talen-
tów z rynku pracy. 

Pokolenie Z 
(1997-2009)

Pokolenie  
Alfa 

(2010-2024)
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W systemie edukacyjnym istotne jest to, że wymogi i przepisy powodują, że program szkolenia jest 
niezmienny przez całe studia od momentu rozpoczęcia przez studenta kształcenia na konkretnym 
kierunku studiów. Niestety zawodowa i biznesowa rzeczywistość udowadnia nam, że nawet w ciągu 
3-letnich studiów licencjackich czy inżynierskich wymogi rynku pracy ulegają diametralnej zmianie. 
Mówiąc wprost: programy edukacyjne szybko się deaktualizują, a absolwent uczelni wyższej kończy 
studia z pakietem umiejętności nieadekwatnych do oczekiwań i potrzeb pracodawców oraz realiów 
rynku. Wyjściem z tej – mogłoby się wydawać patowej sytuacji – nie jest rezygnacja z założonego od-
górnie programu nauczania, ale co półroczny update sposobu przekazywania tej wiedzy studentom, 
zakresu rzeczywiście realizowanych zagadnień, a nawet kadry nauczającej. Wszystko po to, aby móc 
modyfikować każdy z tych aspektów w odpowiedzi na pojawiające się na rynku pracy trendy oraz inno-
wacje. Nawet jeśli ogólny program nauczania obowiązuje na uczelni od kilku dobrych lat, to jej władze 
powinny dopilnować, aby wykładowca prowadzący dany przedmiot nie przekazywał z  roku na  rok 
niezmiennej wiedzy bez jej aktualizacji w odniesieniu do rynkowej rzeczywistości. Świat się zmienia, 
a wykładowca powinien dopasowywać proces kształcenia studentów do zachodzących zmian. 

Drugą kwestią, na  którą warto zwrócić uwagę, to  fakt, że  połączenie potrzeb biznesu i  rynku pracy 
z  tym, co  oferuje uczelnia wyższa jest dla tych drugich jedynym rozwiązaniem, aby utrzymać swo-
ją pozycję na rynku edukacyjnym. Niestety rozumie to niewiele uczelni wyższych, niewielu rektorów 
i niewiele osób zarządzających ośrodkami edukacyjnymi w Polsce, a tym samym zmiany w progra-
mach nauczania w odpowiedzi na potrzeby biznesu i rynku pracy są wprowadzane na bieżąco w po-
jedynczych przypadkach. Taka aktualizacja powinna być standardem w polskim systemie edukacji. 
Potwierdza to też spadająca – rok do roku – liczba studentów, którzy zamiast sztywnego, kilkuletnie-
go i nieaktualizowanego programu nauczania coraz częściej wybierają krótsze szkolenia praktyczne. 
A  uczelnie, które cieszą się zainteresowaniem studentów, powinny odpowiednio zadbać o  odpo-
wiednie przygotowanie ich do startu na rynku pracy, np. oferując płatne praktyki zamiast bezpłatnych, 
angażować ich w  mikroprojekty pozwalające zdobywać praktyczne doświadczenie i  jednocześnie 
rozwijać posiadane już kompetencje. To jest właśnie przyszłość europejskiego rynku edukacyjnego, 
a Polska – co warto podkreślić – powinna być dumna z poziomu wykształcenia krajowych naukowców, 
a tym samym to nasz kraj powinien wyznaczać edukacyjne trendy na przyszłość i skuteczne sposoby 
zatrzymania w kraju utalentowanych osób. 

Edukacja wymaga 
elastyczności – 
rekomendacje Kasi Syrówki

AUTORKA RAPORT FUTURE ® 2026
Rynek pracy i zawody przyszłości
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PODSUMOWANIE 
Myślę, że  dobrze wybrzmiało, że  generatywna sztuczna inteligencja vs. zawodowa  
rzeczywistość jest najlepszym podsumowaniem danych i  trendów prezentowanych  
przeze mnie w tegorocznej edycji Raportu Future®. Rynek pracy i zawody przyszłości. Obecność  
GenAI w naszym życiu jest nieunikniona, ale to nie AI jest najważniejszą zmianą, przed którą sto-
imy. Na przestrzeni tylko ostatnich dwunastu miesięcy pytanie „Czy potrzebuję sztucznej inte-
ligencji w swojej aktywności zawodowej?” zostało zastąpione rozważaniem „Jak najlepiej mogę 
wykorzystać narzędzia GenAI do budowania mocnej pozycji siebie jako pracownika, manage-
ra czy CEO?”. Jednak prawdziwe wyzwanie leży gdzie indziej – w  fundamentalnym przedefi-
niowaniu tego, jak rozumiemy skuteczność biznesową, rozwój talentów i  przepływ wartości  
w organizacji. Obecny moment wymaga od organizacji radykalnej zmiany perspektywy. Trady-
cyjne metryki sukcesu, hierarchiczne struktury zarządzania i  linearne modele rozwoju kariery 
przestają być adekwatne do rzeczywistości, w której innowacje powstają w sieci połączeń, a nie 
w  izolowanych działach. Najważniejsze pytanie brzmi już nie „Jak zoptymalizować istniejące 
procesy?”, ale „Kto w naszej organizacji ma największy wpływ na generowanie przełomowych 
pomysłów i gdzie odkrywamy zupełnie nowe, nieoczywiste kanały tworzenia wartości?”.

Szybkie tempo zachodzących zmian technologicznych to tylko jeden z elementów większej 
układanki. Równie istotne są zmiany w sposobie, w jaki ludzie uczą się, dzielą wiedzą i budują 
relacje zawodowe. Organizacje, które nadal traktują development jako coroczne szkolenia czy 
kompetencje jako statyczne zestawy umiejętności, przegrywają konkurencję o talent jeszcze 
zanim zdążą ją rozpocząć. Otwartość na nowe rozwiązania w połączeniu ze specjalizacją oraz 
wysoką elastycznością i  gotowością do  szybkiej adaptacji w  dynamicznej rzeczywistości biz-
nesowej to podstawowe aspekty, które pozwolą utrzymać stabilną pozycję na rynku pracy. Ale 
to organizacje muszą stworzyć ekosystemy, w których takie postawy mogą się rozwijać. Kluczo-
wą kwestią staje się redefinicja tego, czym jest „wartość” w nowoczesnej organizacji. Czy to na-
dal liczba przepracowanych godzin, czy może zdolność do identyfikowania słabych sygnałów 
rynkowych? Czy to wykonywanie przydzielonych zadań, czy budowanie mostów między pozor-
nie niepowiązanymi obszarami biznesu? Organizacje, które jako pierwsze odpowiedzą sobie 
na te pytania i dostosują swoje struktury do nowych realiów, zyskają przewagę konkurencyjną 
na lata.

Mimo ogromnego postępu technologicznego nie możemy zapominać o kluczowej roli czło-
wieka na rynku pracy. Narzędzia pozostaną jedynie narzędziami, jeśli nie będą odpowiednio 
wspierane i wykorzystywane przez czynnik ludzki. Pracownik zaś nie może być traktowany je-
dynie w kategorii niezbędnego „wyposażenia” zespołu czy organizacji. Każdy jest zindywiduali-
zowanym potencjałem, który przy odpowiednich warunkach zaspokajających jego potrzeby 
staje się najmocniejszym ogniwem każdej organizacji. Tylko dojrzali managerowie i odpowie-
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dzialne organizacje będą w stanie w pełni wykorzystać ten potencjał. Tym bardziej spoczywa 
na  nich ogromna odpowiedzialność za  znalezienie pomostu między pracowniczymi ocze-
kiwaniami oraz potencjałem a celami biznesowymi i finansowymi. Muszą oni również zrozu-
mieć, że w świecie, gdzie AI demokratyzuje dostęp do informacji i narzędzi, prawdziwą przewa-
gę buduje się przez tworzenie warunków dla emergentnych innowacji oraz nieszablonowego 
myślenia.

Organizacja i zespół to człowiek – cała reszta to biznesowo-technologiczne uzupełnienie. Przy-
szłość należy do tych, którzy zrozumieją, że w erze powszechnego dostępu do zaawansowa-
nych narzędzi, najcenniejsza staje się umiejętność ich kreatywnego łączenia z ludzką intuicją, 
empatią i zdolnością do dostrzegania wzorców tam, gdzie inni widzą tylko chaos.
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KASIA SYRÓWKA
„RAPORT Future®. Rynek pracy i zawody przyszłości” – autorska publikacja propagująca idee 
rozwoju pracownika, managera i organizacji. Raport omawia największe wyzwania związane m.in. 
z rozwojem kompetencji cyfrowych, technologicznych, AI, lifelong learning, work life balance, well-
being, jak też przedstawia dogłębną analizę trendów zawodowych i prognozy dotyczące przyszłości 
rynku pracy. Przedstawione w  publikacji trendy i  prognozy bazują na  wynikach globalnych 
badań naukowych i  statystycznych przeprowadzonych na  przestrzeni ostatniego roku, jak także 
na wskazaniach ekspertów wypowiadających się bezpośrednio w Raporcie. 

Idea opracowania raportu powstała ponad 6 lata temu. Zajmując stanowisko Business Directora 
w międzynarodowej firmie świadczącej usługi HR dla biznesu, każdego dnia zauważałam nie tylko 
ogromne luki kompetencyjne wśród polskich pracowników, ale również brak spojrzenia na  swój 
rozwój zawodowy w kontekście przyszłości i zmian rynku pracy. Niska świadomość społeczeństwa 
w  zakresie wkraczającej automatyzacji i  robotyzacji do  polskich oraz światowych firm, mocne 
przekonania o możliwości pracy w jednym zawodzie przez całe życie, jak też ogromny opór, a nawet 
strach przed koniecznością przekwalifikowania, skłoniły mnie do  opracowania publikacji, która 
będzie nie tylko analizą zmian zachodzących na  rynku pracy, ale przede wszystkim praktyczną 
wskazówką jak utrzymać w dzisiejszych czasach aktywność zawodową i wyjść naprzeciw temu, czego 
rynek pracy będzie wymagał za kilka, kilkanaście lat. Dziś widzę, że decyzja o stworzeniu publikacji 
była jak najbardziej trafiona – na  Raport co  roku czeka wierne grono czytelników, a  trendy, które 
w nim omawiamy i wskazywane prognozy z każdą edycją stają się konkretną wskazówką dotyczącą 
rozwoju zawodowego i osobistego. 

Trzonem tworzenia raportu jest moje ponad 25-letnie doświadczenie biznesowe oraz  
mentoringowe. Jako certyfikowany coach Gallupa® oraz akredytowana mentorka rozwoju 
zawodowego EMCC Senior Practitioner® Level postawiłam sobie za  cel stworzenie rzetelnego 
opracowania opartego o  wyniki szeregu badań ośrodków naukowych, instytutów badań rynku 
i  opinii publicznej, dostępnego i  zrozumiałego dla każdego, komu zależy na  zawodowym oraz 
osobistym rozwoju. W momencie rozpoczęcia pracy nad pierwszym wydaniem Raport Future(®). 
Rynek pracy i zawody przyszłości (wrzesień 2019) działałam online w bardzo ograniczonym zakresie, 
a marka syrowka.com, której jestem właścicielką, dopiero się kształtowała w mojej głowie.

W październiku 2024 r. pojawiła się już 6. edycja RAPORTU, a kolejna edycję oddaje w Twoje ręce, 
mój drogi czytelniku. Samą premierę publikacji zainaugurujemy konferencją online prezentującą 
najważniejsze wnioski z Raportu, która będzie skierowana zarówno do czytelników publikacji, jak też 
mediów. 

O AUTORCE
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