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RAPORT FUTURE ® 20253

WSTĘP 
Drogi Czytelniku,
Z ogromną radością goszczę Cię na łamach już szóstej edycji mojego autorskiego 
RAPORTU Future®. Rynek pracy i zawody przyszłości. Doceniam, że tu jesteś!
Bez względu na to czy sięgasz po moją publikację po raz pierwszy czy jesteś już jej 
stałym Czytelnikiem. 

Szósta edycja Raportu, którą właśnie oddaję w  Twoje ręce, jest wyjątkowa z  wielu 
względów. Przede wszystkim to zupełnie odmienna formuła niż ta, którą rozpoczy-
nałam publikację Raportu w 2019 r. Nieskromnie przyznam, że sześć lat wystarczy-
ło, aby RAPORT Future®. Rynek pracy i zawody przyszłości z niepozornej publikacji 
na niecałe 140 stron stało się obszerną meta-analizą trendów rynku pracy, rozwo-
ju, biznesu uwzględniającą nie tylko wyniki badań naukowych i statystycznych, ale 
również eksperckie opinie z zakresu futurologii, psychologii czy biznesu. W tym roku 
na łamach Raportu wypowiadają się równie znakomici eksperci jak w poprzednich 
edycjach. Poza tym już od trzech lat Raport ma sprawdzoną formułę podziału za-
gadnień dla trzech zasadniczych grup: pracowników, managerów oraz organi-
zacji. Co ważne, każda z edycji RAPORTU Future®. Rynek pracy i zawody przyszło-
ści zdobyła grono wiernych Czytelników, którzy co roku czekają na kolejną edycję 
publikacji. Mamy ponad 2 tys. pobrań bezpośrednich oraz docieramy do ponad  
60 tys. Czytelników. Każda edycja przyciąga także nowych odbiorców poszukujących 
w  dzisiejszych czasach konkretnych wskazówek w  zakresie rozwoju zawodowego 
i osobistego. Jednak najważniejszą dla mnie kwestią jest fakt, że w tegorocznej edycji  
mówię o standardach, które jeszcze 2-3 lata temu wskazywałam jako przyszłościo-
we trendy. To doskonały dowód na to jak szybko rozwija się współczesny rynek pracy 
i jak niewiele czasu trzeba, aby to, co wydaje się przyszłościowym trendem stało się 
aktualnym wymogiem rynku. 

Co jeszcze gwarantuje tegoroczna edycja RAPORTU Future®. Rynek pracy  
i zawody przyszłości? Szósta edycja została zbudowana przede wszystkim wokół 
rozwiązań sztucznej inteligencji z  punktu widzenia pracownika, managera i  orga-
nizacji. Znajdziesz w nim szereg cennych informacji nt. niezbędnych kompetencji, 
nowoczesnych modeli zarządzania oraz koniecznych zmian w  strukturach współ-
czesnych organizacji. Czego dziś od nas wymaga AI? Czy jest dla nas zagrożeniem? 
W jaki sposób wykorzystać potencjał nowoczesnych narzędzi, aby zadbać o stabilną 
pozycję na rynku na najbliższe lata? To tylko część informacji, jakie znajdziesz na stro-
nie mojego Raportu. Przekonaj się dokąd zmierza przyszłość rynku pracy. 

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



4 RAPORT FUTURE ® 2025

Wstęp . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  3
10 Głównych Trendów w Biznesie i na Rynku Pracy Przyszłości 2025 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  6

Rozdział 1.	

Pracownik w świecie nowoczesnych technologii . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8
1.1 Kompetencje w rzeczywistości AI i data-driven . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9
Kiedy technologia dominuje – technocentryzm . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  9  
W pogoni za nowymi umiejętnościami . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  10 
Specjalizacja i eksperckość w cenie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  14 
Lifelong Learning . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  17
Ekspert Konrad Maj . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  21 

1.2 AI vs. człowiek – kto kogo zastąpi?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 24
Pracownik przygotowany do pracy z AI . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  24
AI i przyszłość zawodów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  29
Rewolucja czy ewolucja dzisiejszego rynku pracy?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 34
Ekspert Aleksandra Przegalińska . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  35

1.3 Well-being i kondycja psychiczna w świecie technologii  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 37 
Dobrostan psychiczny – wymóg XXI w.  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 37
Uwierzyć w siebie – Self-Efficacy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38
Technologia = samotność . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 41
Empowered living  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 42
Porażka – skuteczna nauczka i cenne doświadczenie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 44
Utrata pracy – co możesz zrobić dziś, żeby być na nią gotowy w przyszłości? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 46
Ekspert Natalia Bogdan . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  47

Rozdział 2. 	

Nowoczesny manager czy manager przyszłości? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 49
2.1 Liderstwo pod znakiem AI . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  50
Technocentralizm . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 50 
W poszukiwaniu talentów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 53
…i sprawdzonych modeli współpracy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

2.2 Odpowiedzialne przywództwo w świecie nowych technologii . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  60
Intelligent Leadership i przywództwo technologiczne vs… .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 60 
Ekspert Zuzanna Skalska . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  64 
…Human Leadership . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66 
Employee Journey – wyruszcie w nią razem!  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 69

2.3 Różnorodność niejedno ma imię . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 73
Równość płci i kompetencji . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 73

S P I S  T R E Ś C I



RAPORT FUTURE ® 20255

Oryginalność pracownika – wykorzystaj ją!  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 76
Kompetencje managera przyszłości . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  76
Ekspert Katarzyna Gaweł . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 78

2.4 Well-being managera . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 80
Manager = samotność  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 80
Well-being manager czyli Mood Manager  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 83
Psychological safety  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  84
Ekspert Iwona Bobrowska - Budny . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 86

Rozdział 3. 	

Organizacja pełna zmian . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 89
3.1 Agile Organization . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 90
Transformacja cyfrowa i technologiczna…  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91
…oraz kulturowa i organizacyjna . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91
AI-Fueled Business  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 94
Multiagencja  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96
Ekspert Tomasz Wykowski . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 98

3.2 Organizacja wysokich standardów  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100
Dojrzałość organizacji . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100
Talent Retention/Organizacja skoncentrowana na talentach . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 103
Multigeneracja  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 104
ESG . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 108
Work-life fit podyktowany przez prawo  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 109
Ekspert Henryka Bochniarz . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 110

3.3 Well-being stale aktualny  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  112
Work-life fit podyktowany przez prawo . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114
Modele optymalizujące współpracę  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116
Organizacja empatyczna  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  116
Zmiany w organizacji – tego potrzebuje pracownik . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 117 
Ekspert Paweł Fortuna . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 119

Rozdział 4. 	

Edukacja 2025+ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 121
4.1 Edukacja 2025+  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  122 
Ekspert Rafał Mrówka . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 129

Zakończenie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 131 
Przypisy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  133



6 RAPORT FUTURE ® 2025

10 Głównych Trendów 
w Biznesie i na Rynku Pracy Przyszłości 2025

 

Dokąd zmierzasz rynku pracy 2025+?
Wskazywanie – po raz szósty – trendów, jakie będą obowiązywać w naj-
bliższych latach na rynku pracy, wcale nie jest proste. Tym bardziej, że 
kierunki, które jeszcze 2-3 lata temu wskazywałam jako nieco bardziej 
odległą przyszłość, dziś stały się naszą codziennością. 

Niezwykle szybkie tempo zachodzących zmian, jak też otoczenie geopolityczne 
sprawia, że pracownik, manager, organizacja chcący utrzymać stabilną pozycję na 
rynku, muszą trzymać cały czas rękę na pulsie. Pulsie, który jest podyktowany nie tyl-
ko nowoczesnymi rozwiązaniami technologicznymi, ale coraz większą świadomo-
ścią człowieka w zakresie jego potrzeb, wartości i oczekiwań wobec miejsca pracy. 

Jeśli miałabym jednak wskazać kilka zasadniczych trendów w  biznesie i  na rynku 
pracy przyszłości na najbliższe lata, z pewnością będą nimi:

AI-Fueled Business - technologia i sztuczna inteligencja będą centralnym 
elementem wszystkich operacji biznesowych, zwiększając automatyzację 
i  efektywność. Firmy będą musiały inwestować w  nowoczesne systemy 
technologiczne, aby pozostać konkurencyjne. 

Dynamiczna organizacja - adaptacja do nowych technologii i zmian or-
ganizacyjnych będzie kluczowa aby utrzymać sukces. Firmy, które szybko 
przyjmują nowe technologie i strategie, będą miały przewagę konkurencyjną. 

Big data - wykorzystanie dużych zbiorów danych będzie kluczowe dla 
podejmowania świadomych decyzji biznesowych. Firmy, które skutecznie 
będą analizować i wykorzystywać dane, będą lepiej rozumieć rynek i swo-
ich klientów, a  innowacje w  technologii HR będą integrować te analizy 
z codziennymi operacjami pracowników.
 
Adaptacja hybrydowych modeli pracy - praca hybrydowa staje się nor-
mą, wymagając od liderów projektowania spotkań i harmonogramów pra-
cy, które maksymalizują produktywność bez względu na lokalizację i czas 
dostępności pracownika.

1.
2.
3.
4.
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Nauka przez całe życie (lifelong learning) - konieczność ciągłego do-
skonalenia umiejętności stała się standardem w  karierach zawodowych. 
Pracownicy będą musieli regularnie aktualizować swoje kompetencje, aby 
sprostać zmieniającym się wymaganiom rynku pracy.

Intelligent Leadership - liderzy będą musieli łączyć zdolności analityczne 
z umiejętnościami miękkimi, aby skutecznie zarządzać zespołami. Inteli-
gentne przywództwo będzie obejmować podejmowanie decyzji opartych 
na danych oraz empatyczne podejście do pracowników.

Human Leadership - przywództwo zorientowane na człowieka będzie 
priorytetem, z naciskiem na empatię, inkluzywność i rozwój osobisty. Lide-
rzy będą musieli skupić się na budowaniu silnych relacji i wspieraniu swo-
ich zespołów, uwzględniając różnorodność i inkluzję.

Employee Journey - doświadczenie pracownika będzie kluczowym ele-
mentem strategii HR, od rekrutacji po rozwój kariery. Organizacje będą 
musiały zapewnić spersonalizowane ścieżki kariery i pozytywne doświad-
czenia pracowników.

Talent retention i mobilność wewnętrzna - utrzymanie talentów oraz 
wewnętrzna mobilność pracowników będą kluczowymi elementami stra-
tegii HR. Firmy będą musiały skupić się na tworzeniu ścieżek rozwoju, które 
umożliwią pracownikom zdobywanie nowych umiejętności i  awansowa-
nie w  strukturach organizacji. Efektywne strategie retencji i  promowania 
mobilności wewnętrznej przyczynią się do wzrostu satysfakcji pracowni-
ków i zmniejszenia rotacji.

Employee Assistance Program (EAP) - program wsparcia dla pracowni-
ków, który oferuje dostęp do różnego rodzaju benefitów psychologicznych 
i zdrowotnych. Daje możliwość skorzystania z porad specjalistów z dziedziny 
zdrowia psychicznego, psychoterapii, wspiera rozwój osobisty pracowników. 

Chcesz poznać szerzej każdy z tych trendów? 
Zapraszam do lektury całego Raportu… 

5.
6.
7.
8.
9.

10.
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Pracownik w świecie 
nowoczesnych technologii

R O Z D Z I A Ł  1
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Kompetencje w rzeczywistości 
AI i data-driven

Kiedy technologia dominuje – 
technocentryzm

Dziś już śmiało możemy powiedzieć, że no-
woczesne technologie na  stałe wpisały się 
w  nasze życie. Smartfon z  wieloma aplika-
cjami stał się niemal trzecią ręką większości 
z nas. Internet to podstawowy kanał komu-
nikacji – nie tylko w  relacjach prywatnych, 
ale również (jeśli nie przede wszystkim) za-
wodowych. A coraz bardziej zaawansowane 
rozwiązania oferowane przez sztuczną inte-
ligencję przez część z nas są traktowane jako 
kolejny krok w  technologicznym rozwoju, 
a  przez część rozpatrywane przez pryzmat 
zagrożenia dla przyszłości naszej aktywno-
ści zawodowej. Bez względu na  stosunek 
do  technologicznych rozwiązań jedno jest 
pewne: technocentryzm to  jeden z  głów-
nych trendów na najbliższe lata. 

Aby jednak móc dyskutować o  potencja-
le, a  być może i  zagrożeniach, jakie niesie 
ze  sobą ten trend, w  pierwszej kolejności 
warto jednoznacznie określić, co  właściwie 
oznacza. Myślę, że  jedną z  najbardziej traf-
nych definicji – swoją drogą określanego 
przez nich technocentralizmu – wskazuje Di-
gital University w swoim najnowszym rapor-
cie Masters&Robots. What Matters?

TECHNOCENTRALIZM 
przekonanie, że  właśnie technologia 
(szczególnie cyfrowa) odgrywa domi-
nującą rolę w  kształtowaniu naszego 
życia.(…) Kluczem jest uznanie, że tech-
nologia jest główną siłą napędową 
zmian, których doświadczamy. To ona 
determinuje bieg historii i  przemian 
społecznych. (…) Tworzy nowe gałęzie 
gospodarki i  zakłóca funkcjonowanie 
innych. Ma znaczenie w polityce, zarzą-
dzaniu, edukacji, środowisku, opiece 
zdrowotnej – słowem w każdej dziedzi-
nie naszego życia. 

Co ważne, należy przyznać, że rewolucja cy-
frowa nabrała w  ostatnich latach zawrot-
nego tempa, szczególnie w  zakresie ada-
ptacji nowych rozwiązań technologicznych. 
Wkroczenie technologii w  samo centrum 
ludzkiego życia przesuwa granice w  wielu 
aspektach, m.in. między człowiekiem a ma-
szynami/robotami, czy w  wymiarze granic 
geograficznych. Technologia sprawia, że  in-
tegracji ulegają te kategorie ludzkiej działal-
ności, które jeszcze do  niedawna wydawały 
się być odrębnymi, a w niektórych przypad-
kach wręcz przeciwnymi obszarami.
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W  kontekście rozwoju zawodowego nie 
można pominąć adaptacji idei technocen-
tryzmu przez organizację. Przetwarzanie 
danych w  celu maksymalnej personalizacji 
produktów czy usług, wykorzystywanie roz-
wiązań chmurowych dla zwiększenia ela-
styczności operacyjnej – to  tylko przykłady 
dążenia organizacji do  optymalizacji efek-
tywności i  jakości pracy poprzez praktyczne 
wykorzystanie technocentryzmu. 

Gdzie w tym wszystkim pracownik i przede 
wszystkim człowiek? Chociaż rozwiązania AI 
są w stanie zaoferować coraz więcej, to – jak 
wskazują badania – wiele organizacji boryka 
się z  brakiem umiejętności u  pracowników 
w  zakresie skutecznego wykorzystania po-
tencjału nowoczesnych rozwiązań. 

Chociażbyśmy mieli do  czynienia z  naj-
bardziej zaawansowanymi technologiami, 
czynnik ludzki – nie tylko w  zakresie obsłu-
gi, ale również, w  jakże niezwykle ważnym 
aspekcie, kontroli nad technologicznymi 
rozwiązaniami – jest kluczowy. Dlatego już 
dziś powinniśmy podjąć odpowiednie dzia-
łania zmierzające do  wypracowania wła-
snych modeli efektywnego wykorzystania 
rozwiązań AI i data-driven. 

Podstawową kwestią jest nieustanny rozwój 
kompetencji niezbędnych do  kooperacji 
z nowoczesnymi technologiami oraz otwar-
tość na nieustanne poszerzanie wachla-
rza kompetencji i  umiejętności. Wbrew 
pozorom, wraz z  rozwojem sztucznej inteli-
gencji nie zabraknie nowych umiejętności, 
które my – jako pracownicy – powinniśmy 
przyswoić. Rozwój AI to także ewolucja, jeśli 
nie rewolucja, kompetencji pracowników, 
którzy staną przed wyzwaniem współpra-
cy z  najnowocześniejszymi rozwiązaniami 
w zakresie sztucznej inteligencji. 

W pogoni za nowymi 
umiejętnościami

Jakie zatem umiejętności będą konieczne 
w  najbliższych latach do  skutecznej współ-
pracy człowieka z  rozwiązaniami AI i  data-
-driven? Zanim rozpoczniemy dyskusję nad 
kompetencjami niezbędnym w najbliższych 
latach, warto przyjrzeć się tym, które już dziś 
wymagają od nas pracodawcy. 

Top 10 kompetencji,  
jakich wymagali  

pracodawcy w 2023 r. 6 

1 analityczne myślenie

2 myślenie kreatywne

3 odporność, elastyczność, 
zwinność

4 motywacja 
i samoświadomość

5 ciekawość 
i lifelong learning

6 znajomość technologii

7 odpowiedzialność 
i dbałość o szczegóły

8 empatia i umiejętność 
aktywnego słuchania

9 umiejętności przywódcze 
i wpływ społeczny

10 kontrola jakości

Jak jasno wskazuje zestawienie, pracodawcy 
nie oczekują od swoich pracowników umie-
jętności wyłącznie technicznych. 
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Dwie z  trzech pierwszych kompetencji do-
tyczą umiejętności miękkich (kreatywność, 
elastyczność, zwinność), co  potwierdza, 
że umiejętności psychospołeczne nie tracą, 
a nawet wręcz przeciwnie – zyskują na war-
tości w rzeczywistości AI i data-driven. Umie-
jętności managerskie, zaangażowanie, 
umiejętności technologiczne czy ogólnie 
pojęta etyka są uważane za  mniej prio-
rytetowe niż samoświadomość, poczucie 
własnej skuteczności czy umiejętność 
współpracy z  innymi. To doskonały do-
wód na  to, że  kompetencje społeczne, 
jakimi może wykazać się wyłącznie czło-
wiek, są niezbędne do  prawidłowego 
funkcjonowania technologicznej rzeczy-
wistości. 

Top 10 kompetencji, jakich będą 
wymagali pracodawcy w 2027 r.

1 myślenie kreatywne

2 analityczne myślenie

3 znajomość technologii

4 ciekawość 
i lifelong learning

5 odporność, elastyczność, 
zwinność

6 myślenie systemowe

7 AI i big data

8 motywacja 
i samoświadomość

9 zarządzanie talentami

10 zorientowanie na usługi  
i obsługę klienta

Czy wyżej wskazane kompetencje okażą się 
wystarczające na  najbliższe lata? Tak, cho-
ciaż warto zauważyć drastyczną zmianę 
w ich hierarchii w ciągu nadchodzących 4-5 
lat (chociażby 1. i  2. pozycja w  zestawieniu 
2023 r. v. 2027 r.).  

To, na  co  moim zdaniem jasno wskazuje 
powyższe zestawienie kompetencji, to  po-
łączenie wzrostu znaczenia kompetencji 
społecznych z umiejętnością skoncentrowa-
nia się na oferowanych usługach i obsłudze 
klienta. W  świecie nowoczesnych techno-
logii nie możemy zapominać o  rosnącym 
znaczeniu społecznej odpowiedzialności 
biznesu, ESG oraz rozwiązań ekologicznych 
stosowanych przez organizację, które w przy-
padku chociażby najmłodszych pokoleń 
klientów – pokolenia Z i Alpha – stanowią je-
den z głównych aspektów wyboru produktu 
czy usług. Zarówno kreatywność, elastycz-
ność, wysoki poziom samoświadomości, jak 
też umiejętność systemowego i  analitycz-
nego myślenia ułatwią pracownikowi reali-
zować strategię organizacji ukierunkowanej 
na potrzeby klienta w tym zakresie. 

W kontekście nowych kompetencji niezbęd-
nych w  świecie AI i  data-driven nie sposób 
pominąć też faktu, w  jakim stopniu ulega 
zmianie zestaw umiejętności potrzebnych 
na  konkretnym stanowisku. W  latach 2015-
2023 uległy one zmianie w 25 proc. W ciągu 
najbliższych 4-5 lat oczekuje się, że wskaźnik 
ten ulegnie podwojeniu.7 Dlatego tak istot-
na jest uważna obserwacja własnego poło-
żenia zawodowego w  kontekście nie tylko 
oczekiwań samego pracodawcy, ale przede 
wszystkim potrzeb rozwiązań, z jakimi przyj-
dzie nam współpracować. 
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Najbardziej poszukiwanie umiejętności wg specjalizacji/funkcji8

Zarządzanie
 Komunikacja

Obsługa klienta
Przywództwo

 Sprzedaż
Marketing

Zarządzanie projektami
Finanse

Umiejętności analityczne
Praca zespołowa

Zarządzanie
SQL

Pakiet Microsoft Office
Zarządzanie projektami

Umiejętności analityczne
Komunikacja

Obsługa klienta
Przywództwo

Przetwarzanie w chmurze
Język programowania Python

Zarządzanie
Umiejętności analityczne

Obsługa klienta
Komunikacja
Przywództwo

Analiza finansowa
 Sprzedaż

 Praca zespołowa
 Badania

Sprawozdawczość finansowa

JavaScript
Java
SQL

Język programowania Python
Kaskadowe arkusze stylów (CSS)

HTML
Zarządzanie

Przetwarzanie w chmurze
Git
C++

Biznes
Te

chnologia inform
acyjna

Finanse | Księgow
ość

Inżynieria
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Media społecznościowe
Zarządzanie 

Marketing cyfrowy 
Komunikacja 

Strategia
Strategia marketingowa 

Przywództwo
Zarządzanie projektami 

Reklama 
Obsługa klienta 

Zarządzanie
Przywództwo
Komunikacja 

Inżynieria 
Umiejętności analityczne

Obsługa klienta 
Strategia 

Kierowanie zespołem 
Marketing

Badania

Obsługa klienta
Zarządzanie

Komunikacja
Marketing

Przywództwo
Zarządzanie portfelem klienta 

Zarządzanie sprzedażą 
Pakiet Microsoft Office 

Rozwój biznesu
Biznes

Marketing

Zar
zą

dz
an

ie
 projektami i program

am

i

Sprzedaż

Podążanie za „duchem” wymaganych przez 
rynek pracy przyszłości kompetencji, nie wy-
maga wcale dokonywania zawodowej rewo-
lucji. Uważne śledzenie trendów, otwar-
tość na  różnego rodzaju aktywności 
rozwojowe, jak też dostrzeganie zmian 
technologicznych jako szansy na jeszcze 
większy rozwój są kluczowe w utrzyma-
niu mocnej pozycji na rynku pracy. 

ROZDZIAŁ 1.1
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Specjalizacja i eksperckość 
w cenie

Zupełnie odrębną grupę pracowników 
w  technologicznej rzeczywistości stanowią 
wysoko wykwalifikowani specjaliści, a szcze-
gólnie ci o  bardzo wąskiej specjalizacji. Co 
ciekawe, profesjonaliści w swoim fachu nie-
zbyt obawiają się, że  AI wpłynie na  dostęp 
do  interesujących ich ofert zatrudnienia 
(40 proc.)9. Ich przekonanie wynika nie tylko 
z  wysokiej świadomości potencjału nowo-
czesnych technologii, ale również świado-
mości swojego położenia i wartości na rynku 
pracy. Pewność siebie wyspecjalizowanych 
pracowników nie dziwi biorąc pod  uwagę 
poziom deficytu talentów, z  którym mie-
rzą się organizacje na  całym świecie. Śred-
nia globalna niedoboru talentów wynosi 75 
proc., gdzie wskaźniki w  państwach w  czo-
łówce zestawienia znacznie przekraczają 
ten poziom (Japonia – 85 proc., Niemcy, Izra-
el, Grecja – 82 proc.)10. 

Przyglądając się bliżej posta-
wie specjalistów w  Pol-
sce, łatwo zauważyć 
także u  nich wy-
soki poziom sa-
moświadomości 
i  swojej wartości 
na  rynku pracy. 
Chociaż ponad 
połowa (53 proc.) 
z  nich pozytywnie 
ocenia swoje per-
spektywy zawodowe 
na 2024 r., 

to ¼ chce zmienić pracę lub ścieżkę kariery, 
a kolejne 40 proc. – mimo dobrej sytuacji za-
wodowej – jest otwartych na  nowe ciekawe 
oferty pracy11. Powyższe dane potwierdzają 
jak duże przełożenie na otwartość na nowe 
doświadczenia zawodowe ma świadomość 
własnego potencjału i  umiejętności. Mó-
wiąc wprost: specjalista świadomy swojej 
wartości na  rynku pracy wybiera oferty 
współpracy zgodne z określonymi przez 
siebie standardami. Te dotyczą nie tylko po-
ziomu wynagrodzenia, ale również modelu 
zarządzania w  organizacji współgrającego 
z wyznawanymi przez specjalistę wartościa-
mi (aspekt istotny dla 43 proc. specjalistów 
w Polsce) czy dobrej atmosfery w organizacji 
(aspekt ważny dla 42 proc.)12. 

Rozwój technologii w ostatnich latach spra-
wił, że  jedną z  branż, która nie powinna 
obawiać się o  swoją zawodową przyszłość, 

jest sektor IT. I  chociaż zarobki spe-
cjalistów w  tej branży wahają 

się – w  zależności o  zajmo-
wanego stanowiska – 

od  9 tys. zł do  nawet  
55 tys. zł brutto mie-
sięcznie13, to  specja-
liści zdają sobie też 
doskonale sprawę, 
że  podnoszenie 
kwalifikacji dotyczy 

również ich grupy 
zawodowej. Te zaś są 

związane bezpośrednio 
z  wdrażaniem rozwiązań 

AI. 
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Kompetencje, jakie – zdaniem specjalistów z sektora IT – 
będą potrzebne w związku z wdrażaniem rozwiązań 

wykorzystujących AI oraz uczenie maszynowe w tworzeniu, 
testowaniu, wdrażaniu i stosowaniu oprogramowania14

61%

31%

68% 41%

37%

56%

12%

16%

8% 6%

18%

13%

Machine learning

Testowanie 
automatyczne

Hadoop

Python

SQL

PySpark 

Doświadczenie 
z bibliotekami data science 

i sztucznej inteligencji

Spark

Hive

Tworzenie testów 
automatycznych

Data bricks

Inne

ROZDZIAŁ 1.1
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Zakres nowych kompetencji, które powin-
ni posiąść specjaliści IT, wcale nie przekre-
śla dotąd posiadanych umiejętności. Wręcz 
przeciwnie, 65 proc. badanych twierdzi, 
że  żadna z  dotychczasowych kompetencji 
nie straci na znaczeniu, a zmieni się jedynie 
ich zakres stosowania. Wśród tych, które być 
może staną się nieaktualne, specjaliści IT 
wskazują: 

 22 %
utrzymanie i prowadzenie dokumentacji 

 19 %
kompetencje w zakresie pracy w środowiskach 
programistycznych

 16 %
metodologie pracy
 

 15 %
kompetencje deweloperskie

 9 %
GIT

 2 %
inne15 

I  chociaż dla osób niezwiązanych z  bran-
żą IT ww. kompetencje są magicznymi ha-
słami, to  wskazania ich przez specjalistów 
z  branży udowadniają, że  żaden sektor ani 

specjalizacja nie mogą się w 100 proc. czuć 
pewnie w kontekście zawodowej przyszłości. 
Co więcej, każda branża wymaga chociażby 
przedefiniowania posiadanych kompetencji 
i dostosowania ich do realiów rynku. 

Już od  pierwszej edycji RAPORTU Future®. 
Rynek pracy i  zawody przyszłości podkre-
ślam, że  jeden zawód gwarantujący za-
trudnienie przez całe życie nie istnieje, 
a od każdego z nas – bez względu na spe-
cjalizację i pozycję zawodową – wymaga 
się stałego rozwoju i otwartości na nowe 
kompetencje oraz rozwiązania. 

Wbrew pozorom branża IT to nie jedyny sek-
tor, w  którym doceniani są specjaliści. Jak 
wskazuje Raport płacowy. Warszawa i Polska 
Centralna Devire, na 5-cyfrowe zarobki mogą 
liczyć specjaliści wielu branż, m.in. Finanse 
i  Księgowość, Logistyka i  Łańcuchy Dostaw, 
Digital Media, Zarządzanie zasobami ludzki-
mi czy Nieruchomości i Budownictwo. 

Jak wskazują inne badania, otwartość na cią-
głe uczenie się, które niekiedy przyjmuje 
wręcz formę przekwalifikowania, będzie 
w  najbliższych latach koniecznością. Tylko 
w USA do 2023 r. musiało przekwalifikować 
się… 12 mln osób! Co więcej, już w  latach 
2019-2022 przekwalifikowało się 8,6 mln 
amerykańskich pracowników17. 
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Lifelong Learning

Dynamiczne zmiany zachodzące na  rynku 
pracy na stałe wpisują w nasze życie proces 
nieustannego uczenia się i  pozyskiwania - 
lub przynajmniej dostosowania do  aktual-
nych wymogów – nowych kompetencji. 

W jakim stopniu ważne są możliwości uczenia się 
i rozwijania nowych kompetencji w ramach organizacji16

31% 29%

26% 29%
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Świadomość pracowników dotycząca 
konieczności przekwalifikowania się lub 
przynajmniej przedefiniowania posiadanych 
umiejętności jest dość wysoka. 51 proc. 
pracowników na  całym świecie wychodzi 
z  założenia, że  umiejętności wymagane 
w  ich zawodzie znacznie się zmienią już 
w  ciągu najbliższych 5 lat. Co ciekawe, aż   
75 proc. jest przekonanych, że to praco-
dawca pomoże im rozwinąć wymagane 
przez rynek umiejętności analityczne, cy-

frowe i  społeczne18. I  chociaż pracodawcy 
chcą wspierać swoich pracowników w  po-
zyskiwaniu nowych umiejętności, wskaź-
nik w  tym zakresie spadł w  ciągu ostat-
nich 3 lat (z  43 proc. w  2020 r. do  42 proc. 
w  2023 r.). W  najbliższych 5 latach priory-
tetem w  szkoleniu pracowników ma być 
analityczne oraz kreatywne myślenie19.  
A  jak kwestia uczenia nowych kompetencji 
czy przekwalifikowania wygląda na polskim 
rynku pracy? 



ROZDZIAŁ 1.1

RAPORT FUTURE ® 202519

Chociaż spora grupa Polaków rozważa zmia-
nę zawodu, to jest też grupa, która nigdy o tym 
nie myślała (19 proc.). Powodami, dla których 
rozważamy przekwalifikowanie, są przede 
wszystkim lepsze perspektywy zarobko-
we (37 proc.). Wśród pozostałych powodów 
jest poszukiwanie nowych doświadczeń (17 
proc.), wypalenie zawodowe (16 proc.) lub 
fakt, że aktualnie wykonywany zawód nie jest 
tym docelowym (11 proc.) 20. Powyższe dane 

pokazują jak mocno zróżnicowane jest na-
sze podejście do  tematyki zmiany zawodu. 
Jako mentorka wspierająca osoby w  proce-
sie zmian życiowo-zawodowych przyznaję, 
że  wolałabym, aby podstawową potrzebą 
przekwalifikowania było podążanie za  po-
siadanymi talentami i potencjałem. No cóż… 
Postawę Polaków łatwiej zrozumieć, patrząc 
na  powody, jakie powstrzymują ich przed 
ewentualną decyzją o zmianie zawodu. 

Co powstrzymuje Cię przed decyzją o zmianie zawodu?21

8% 2%

Nic Brak wystarczających 
kompetencji/pieniędzy

Inne

4%

13% 15%

Nadmiar wiedzy 
i kompetencji do zdobycia

Strach przed zmianą

21% 17%19%

Strach przed 
utratą stabilności

Wiek Obawa związana z niskim 
zarobkami na początku pracy 

w nowym zawodzie
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I  chociaż obaw przed zmianą zawodu jest 
sporo, to  59 proc. polskich pracowników 
przeszło proces reskillingu, rozumianego 
jako zmianę zawodu, czy przejście na nowe 
stanowisko w  firmie bądź pozyskanie kom-
petencji w  zupełnie nowej dziedzinie. Co 
ciekawe, w połowie przypadków była to wła-
śnie zmiana zawodu. Dwie kolejne formy re-
skillingu dotyczyły odpowiedni 20 proc. i  19 
proc. pracowników22. 

Przekwalifikowanie, choć może budzić 
obawy, nie musi być wcale skomplikowane. 
Szczególnie, jeśli cały proces będzie dobrze 
przemyślany i zorganizowany. 

Warto też wspomnieć, że  przekwalifikowanie 
nie jest jedyną formą rozwoju kompetencji. Li-
felong Learning może równie dobrze przyjąć 
formę upskillingu, czyli procesu rozwoju po-
siadanych kwalifikacji. Ten może mieć różno-
rodne formy – szkoleń, kursów, programów ta-
lentowych czy mentoringowych. Co ciekawe, 
proces upskillingu przeszło 58 proc. Polaków, 
jednak najczęściej miał on formę szkolenia 
branżowego, szkolenia językowego czy szkole-
nia związanego z AI. Z drugiej strony 42 proc. 
Polaków nie brało udziału w żadnym procesie 
upskillingu. 

Myślę, że  istotnym argumentem w  dyskusji 
nt. Lifelong Learning, bez względu na to czy 
ma on formę re- czy upskillingu, jest niszcze-
nie „papierowego sufitu” przez coraz więcej 
organizacji. Dziś od dyplomu wyższej uczel-
ni o  wiele ważniejsze może być ukończone 
specjalistycznego szkolenia czy programu 
rozwojowego. Wiele organizacji – m.in Go-
ogle, Delta Airlines czy Zoho – już od jakiegoś 
czasu zrezygnowały w swoich procesach re-
krutacyjnych z  kryterium osiągniętego tytu-
łu naukowego i przyjęły model zatrudnienia 
oparty o  posiadane przez kandydata umie-
jętności. Co więcej, to  same organizacje co-
raz częściej inwestują w  swoje wewnętrzne 
szkoły czy uniwersytety, w  ramach których 
pracownicy uczą się potrzebnych dla organi-
zacji kompetencji. Takie rozwiązania stosu-
ją m.in. Amazon i EY23. To doskonały dowód 
na to o ile ważniejsze są praktyczne umiejęt-
ności odpowiadające potrzebom rynku pra-
cy niż wyuczona jedynie na pamięć, a rzadko 
zastosowana w praktyce wiedza teoretyczna. 
Niskie znaczenie dyplomów uczelni wyż-
szych dla pracodawców otwiera również dys-
kusję nt. poziomu edukacji. Jednak tę  kwe-
stię omawiam szerzej w  ostatnim rozdziale 
Raportu.  

5 kroków 
do zmiany zawodu

1. 2. 3. 4. 5.

Przeanalizuj 
możliwości 
zawodowe 

wewnątrz swojej 
organizacji.

Porozmawiaj 
z osobami, które 

mają doświadczenie 
na stanowisku, 

które Cię interesuje.

Opracuj szczegółowy 
plan przyswajania 

wiedzy - w porozu-
mieniu z praktykami 

dobierz narzędzia 
i kursy.

Przygotuj zaplecze 
finansowe, które  

pozwoli Ci pracować 
na niższym stanowi-
sku przez najbliższe  

12 miesięcy.

Bądź konsekwentny,
zdyscyplinowany 

i cierpliwy.
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Pracownik przygotowany do pracy z AI 

Rosnące zapotrzebowanie na kompetencje techniczne będzie wymagało od pracowników 
ciągłego uczenia się i adaptacji do nowych technologii. Pokazało to niedawne badanie „AI & 
Skills”, zrealizowane przez Microsoft. Wynika z  niego, że aż 94 proc. pracowników firm, które 
wykorzystują AI planuje podnosić swoje kompetencje, a 66 proc. ma już za sobą udział w od-
powiednich programach szkoleniowych.
Z kolei w raporcie „The Future of Jobs Report 2023” World Economic Forum podkreślono, że 
do 2027 roku przyjęcie nowych technologii, takich jak sztuczna inteligencja, big data i chmura 
obliczeniowa, będzie głównym czynnikiem transformacji biznesowej. Ponad 75 proc. firm pla-
nuje wdrożenie tych technologii w ciągu najbliższych pięciu lat. 

Kierownik Centrum HumanTech na Uniwersytecie SWPS w  Warszawie;  
kierownik projektu HumanTech Meetings oraz przewodniczący komitetu  
organizacyjnego konferencji HumanTech Summit. Naukowo zajmuje 
się społecznymi i  psychologicznymi aspektami nowych technologii, 

zwłaszcza sztuczną inteligencją, metawersum oraz robotyką. Znalazł 
się w gronie  25 najwybitniejszych absolwentów 25-lecia Uniwersytetu 

SWPS. Laureat konkursu „Popularyzator Nauki” organizowanego 
przez Ministerstwo Edukacji i Nauki (2023).

dr Konrad 
Maj
Psycholog społeczny
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Jednak szczególnie współpraca z  technologiami AI oraz data-driven wymaga specyficznego  
zestawu kompetencji. Po pierwsze, umiejętności analizy danych i rozumienie statystyki staną się 
fundamentem dla wielu zawodów. Mowa tutaj o znajomość takich narzędzi do analizy danych 
jak Python, R, czy SQL. Po drugie, dla osób bezpośrednio zaangażowanych w rozwój technologii  
umiejętność programowania i  zrozumienie algorytmów AI stanie się kluczowa. Coraz bardziej  
pożądane będą kompetencje w zakresie machine learning, deep learning oraz big data. 

Kolejną ważną kompetencją będzie niewątpliwie umiejętność zwinnego elastycznego zarzą-
dzania projektami technologicznymi, a to wymaga znajomości metodologii Agile, Scrum, czy 
DevOps, a także różnych technologii i narzędzi związanych z automatyzacją jak RPA, ERP czy 
CRM.  

A  zatem w  gospodarce opartej na danych takie kompetencje jak programowanie, analiza  
danych i zarządzanie projektami technologicznymi staną się niezwykle pożądane. 

Z drugiej strony nie sądzę, aby skoncentrowanie na technologii miało wyprzeć umiejętności 
miękkie i społeczne. Otwartość i zdolność do szybkiego uczenia się nowych technologii oraz 
adaptacji do zmieniającego się środowiska technologicznego nabierze większego znaczenia. 

Opublikowane w  tym roku badania firmy GoodHabitz przeprowadzone w  17 krajach, w  tym 
w Polsce, pokazują, że specjaliści IT są świadomi konieczności nieustannego podnoszenia kwa-
lifikacji. W Polsce, 21 proc. osób wskazuje, że rozwijają się ze względu na oczekiwania pracodaw-
cy, co jest drugim najczęściej wymienianym czynnikiem motywującym do rozwoju zawodo-
wego. Ponadto 74 proc. respondentów uważa, że podnoszenie kwalifikacji pozytywnie wpływa 
na ich pozycję na rynku pracy, a 65 proc. czuje potrzebę podniesienia kompetencji, by dalej 
odnosić sukcesy zawodowe.

Z kolei badania Deloitte czy LinkedIn prowadzone w ostatnich latach w branży IT pokazały, że 
ponad 90% kluczowych osób od zatrudniania w organizacji - liderzy oraz rekruterzy - uważa 
umiejętności miękkie za równie ważne lub nawet ważniejsze niż kompetencje techniczne. 

Rozwój umiejętności technicznych nie powinien wyprzeć umiejętności społecznych. Wręcz 
przeciwnie. Nasze badania z  roku 2022 prowadzone przez Uniwersytet SWPS oraz No Fluff 
Jobs zawarte w raporcie „Kompetencje w IT” wskazują, że rekruterzy do pracy w IT cenią u kan-
dydatów najbardziej umiejętność pracy w zespole (91 proc.), komunikatywność (85 proc.), a tak-
że radzenie sobie z krytyką (68 proc.).

Bez wątpienia maszyny wyręczą nas z wielu zadań, zatem jest szansa na to, że będziemy jedy-
nie je nadzorować, a w gronie ludzkim rozmawiać i podejmować strategiczne decyzje. Ponadto 
współpraca w zespołach interdyscyplinarnych, gdzie technolodzy, analitycy danych i specjali-
ści biznesowi muszą wspólnie pracować nad rozwiązaniami, wymaga doskonałej komunikacji 
i zrozumienia wzajemnych potrzeb. Umiejętność tłumaczenia skomplikowanych zagadnień 
technicznych na język zrozumiały dla nietechnicznych członków zespołu będzie również nie-
oceniona. A zatem paradoksalnie w mocno stechnologizowanym świecie dużego znaczenia 
nabiorą rozmaite umiejętności interpersonalne.    
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Chciałbym też zwrócić uwagę na jeszcze jedną kwestię w kontekście konieczności dostoso-
wania się do wymogów świata data-driven. Obecnie wiele firm inwestuje w szkolenia i progra-
my reskillingowe, które mają na celu wyposażenie pracowników w  niezbędne kompetencje 
techniczne. Przykładem mogą być kursy online, bootcampy programistyczne oraz certyfikaty 
z zakresu analizy danych i sztucznej inteligencji.

Raport PWC „Workforce of the future: The competing forces shaping 2030” sugeruje, że inwe-
stycje w reskilling i upskilling pracowników są kluczowe dla przyszłości pracy. Pracownicy mu-
szą rozwijać nowe umiejętności w związku z automatyzacją i cyfryzacją pracy. 

Osoby z  doświadczeniem w  nietechnicznych dziedzinach często posiadają cenne umiejęt-
ności miękkie, które są równie ważne w środowisku data-driven. Ich zdolność do zarządzania, 
komunikacji, kreatywnego myślenia oraz rozwiązywania problemów może stanowić istotny 
atut w zespołach technologicznych i w tym sensie mają one nawet przewagę nad programi-
stami, informatykami czy inżynierami różnych specjalizacji. Jednocześnie programy szkolenio-
we ukierunkowane na umiejętności techniczne dla takich osób mogą znacząco zwiększyć ich 
szanse pracowników na adaptację rzeczywistości zawodowej i karierę w IT. 

Podsumowując, kluczowe kompetencje w rzeczywistości AI i data-driven to mieszanka umie-
jętności technicznych i miękkich. Osoby z różnych dziedzin mają szansę na adaptację do no-
wych wymogów poprzez ciągłe doskonalenie swoich umiejętności i otwartość na naukę. Za-
chowanie równowagi między technologią a umiejętnościami społecznymi będzie kluczowe 
dla skutecznej kooperacji w nowoczesnym środowisku pracy.
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Pracownik przygotowany 
do pracy z AI
Wdrażanie rozwiązań AI, jak też innych nowo-
czesnych rozwiązań technologicznych otwiera 
dyskusję nt. kompetencji i umiejętności szcze-
gólnie przydatnych w  kooperacji z  nowymi 
technologiami. Co kluczowe, rozwój pracow-

nika przyszłości należy spostrzegać nie tylko 
w  kontekście konkretnych umiejętności, ale 
przede wszystkim jako całościową jednost-
kę składającą się z  kompetencji twardych, 
ludzkich umiejętności lub możliwości oraz 
potencjału. Taki właśnie model pracownika 
prezentuje Deloitte, wskazuje model przyszło-
ści prezentując organizację opartą właśnie 
na umiejętnościach. 

Umiejętności każdej jednostki24

Umiejętności twarde 
(np. kodowanie, 

analiza danych, księgowość);

Potencjał
(ukryte cechy, zdolności lub powiązane 

umiejętności, które można rozwinąć 
i doprowadzić do sukcesu).

Ludzkie możliwości 
lub umiejętności 

(m.in. krytyczne myślenie, 
inteligencja emocjonalna);

AI vs. człowiek – kto kogo zastąpi?
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Taki model umiejętności człowieka jasno 
wskazuje, że  wyuczone umiejętności twar-
de to  jedno. Jednak o  wiele większą siłą są 
nasze wrodzone umiejętności i  potencjał, 
który posiadamy. Umiejętność ich odkrycia 
oraz rozwijania będą kluczem do  sukcesu 

zawodowego w  najbliższych latach. I  choć 
w dobie rozwijającej się sztucznej inteligen-
cji miękkie kompetencje mogą wydawać się 
tymi z drugiego planu, jak wskazują badania 
to właśnie one będą odgrywać istotne zna-
czenie w wielu branżach. 

Priorytety sektorowe w zakresie umiejętności „miękkich”.25

Skumulowane wartości procentowe pokazujące średni udział organizacji 
oraz priorytety w zakresie przekwalifikowania i podnoszenia umiejętności 

na lata 2023–2027, dotyczące postaw. Badane organizacje przypisały 
pozostałe ułamki ze 100 proc. umiejętnościom z gałęzi umiejętności, 

wiedzy i zdolności Globalnej Taksonomii Umiejętności.

Służby zatrudnienia
Infrastruktura

Produkcja dóbr konsumpcyjnych
Rząd i sektor publiczny

Usługi medyczne i zdrowotne
Usługi badawcze, projektowe i związane 

z zarządzaniem przedsiębiorstwem
Rolnictwo, leśnictwo i rybołówstwo

Górnictwo i metale
Elektronika

Sprzedaż detaliczna i hurtowa 
towarów konsumpcyjnych

Usługi wsparcia biznesowego 
i utrzymania obiektów

Organizacje pozarządowe i członkowskie
Usługi finansowe i rynki kapitałowe

Łańcuch dostaw i transport
Nieruchomość

Motoryzacja i lotnictwo
Zarządzanie ubezpieczeniami i emeryturami

Zakwaterowanie, wyżywienie i wypoczynek
Zaawansowana produkcja

Media, rozrywka i sport
Olej i gaz

Telekomunikacja
Edukacja i trening

Materiały chemiczne i zaawansowane
Technologia energetyczna i media

Opieka, usługi osobiste i dobre samopoczucie
Usługi informacyjne i technologiczne

Samoskuteczność Praca z innymi Etyka

Ciekawość i uczenie się przez całe życie

Niezawodność i dbałość o szczegóły

Motywacja i samoświadomość

Odporność, elastyczność i zwinność

Empatia i aktywne słuchanie

Przywództwo i wpływ społeczny

Nauczanie i mentoring

Zarządzanie środowiskowe

Globalne obywatelstwo
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W  kontekście przygotowania pracownika 
do  współpracy z  AI i  nowoczesnymi tech-
nologiami kluczową rolę odgrywa sama 
organizacja. Oczywiście pracownik może 
poszerzać swoje kompetencje we własnym 
zakresie, jednak jego rozwój powinien po-
krywać się z celami, dla których organizacja 
postanowiła wdrożyć nowoczesne rozwiąza-
nia. Poza tym przygotowanie do  kooperacji 
z AI powinno być wspólną drogą całej orga-
nizacji – pracowników, specjalistów IT, ma-
nagerów i  kierownictwa. I  chociaż 95 proc. 
kadry kierowniczej oraz 94 proc. specjalistów 
IT dostrzega ogromny potencjał AI, to  jej 
wdrożenie i  pełne wykorzystanie jej poten-
cjału nie powiedzie się bez personelu, który 
potrafi skutecznie korzystać z tych narzędzi. 
Dlatego kluczowymi działaniami organizacji 
zmierzającymi do jak najbardziej efektywne-
go wykorzystania rozwiązań sztucznej inte-
ligencji – tuż obok jasnej strategii, ustalania 
konkretnych celów i mierzenia ich wyników 
czy przeprowadzenia oceny ryzyka wdraża-
nych rozwiązań – najważniejsza jest inwesty-
cja w  talenty, rozwój oraz kulturę organiza-
cji26. 

To, w  jakim stopniu przygotujemy się 
do współpracy z rozwiązaniami AI, w dużym 
stopniu zależy od naszego stosunku wobec 
tej technologii. Tak jak przy pierwszej edycji 
RAPORTU Future®. Rynek pracy i  zawody 

przyszłości w 2018 r. wskazywałam, iż wdra-
żaniu automatyzacji i robotyzacji w organiza-
cjach towarzyszyły mieszane uczucia, tak dziś 
AI przez część z  nas jest spostrzegana jako 
szansa, a przez część jako zupełne zagroże-
nie. Jednak w tym przypadku ocena roli jaką 
odegra AI w  naszym życiu zawodowym nie 
jest tak zero-jedynkowa. Chociaż zdaniem 
17 proc. Polaków rozwiązania sztucznej inte-
ligencji są szansą na  przyszłość, a  zdaniem 
16 proc. mogą być poważnym zagrożeniem, 
to  30 proc. ma problemy z  jednoznacz-
ną oceną roli tej technologii w  przyszłości, 
a  zdaniem 37 proc. AI jest zarówno szansą 
i zagrożeniem na rynku pracy27. 

Mieszany stosunek wobec nowoczesnych 
rozwiązań nasuwa mi skojarzenia z  filmami 
science fiction, w  których główni bohatero-
wie muszą znaleźć remedium na  działanie 
zjawisk czy istot, których tak naprawdę nie 
znają. Czy w  przypadku AI jest podobnie? 
Myślę, że  tak, jednak w  odróżnieniu do  hol-
lywoodzkich produkcji – warto poszukiwać 
sposobów na  skuteczną kooperację z  zu-
pełnie nowymi rozwiązaniami. Tym bardziej, 
że  właściwie zastosowana sztuczna inteli-
gencja niesie ze  sobą naprawdę ogromny 
potencjał i wprowadzenie do świata efektyw-
ności biznesowej o której opowiem w dalszej 
części Raportu.  Potwierdzają to ci, którzy już 
korzystają z tego rodzaju rozwiązań. 
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Jakie są największe zalety korzystania 
ze sztucznej inteligencji w miejscu pracy 28

(perspektywa pracodawcy)

Wyższa jakość
pracy

19% 18% 15%

Lepsza, bardziej 
przejrzysta komunikacja

Podejmowanie 
lepszych decyzji

Większa produktywność 
i wydajność pracy

Kreatywność 
i generowanie pomysłów

Ograniczenie ryzyka 
popełnienia błędów

57% 55% 23%
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Co ważne praca z  AI może być bardziej wy-
dajna i satysfakcjonująca dla pracowników niż 
efektywności biznesu w organizacji. Co więcej, 
może umożliwić pracownikom przyjmowanie 
przez nich na siebie więcej twórczych ról (część 
powtarzających się czynności może ulec zau-
tomatyzowaniu). I tu cała na biało wkracza kre-
atywność i  innowacyjność. Te kompetencje, 
które jeszcze bardzo długo wytwarzać będzie 
tylko nasz mózg.

Dodatkowo warto podkreślić, że  w  dobie 
generatywnej sztucznej inteligencji kluczo-
we będą adaptacja i  przekwalifikowanie się. 
Technologia AI przekształci nie tylko definicję 
pracy, ale również całe procesy biznesowe. Co 
ważne, pracownicy i organizacje będą musia-
ły potrafić dostrzec zmianę dynamiki pracy 
i być przygotowanym na zdobywanie nowych 
umiejętności29. I to będzie kluczem do ‘być 
albo nie być’ na rynku.

Co ważne, już 1/3 pracowników wykorzystuje 
w  swojej zawodowej aktywności rozwiązania 
sztucznej inteligencji. Szczególnie duża część 
dotyczy regionów Europy Północnej, Ame-
ryki oraz Azji. I  chociaż ta rewolucja zaczęła 
się od  najprostszych rozwiązań, dziś dotyczy 
to  najczęściej sztucznej inteligencji generu-
jącej - w oparciu o polecenia człowieka nowe 
treści - i platform wspierania m.in. komunikacji, 
budowania doświadczeń klientów30. 

W jakim celu wykorzystujesz 
sztuczną inteligencję w pracy. 
Perspektywa pracowników.31

 63 %
wsparcie w pisaniu

 43 %
podsumowanie lub parafraza tekstu

 37 %
definiowanie pojęć i zagadnień
 

 26 %
tworzenie od podstaw treści np. tekstowych lub wizulanych

 22 %
analiza danych

 21 %
pisanie lub debugowanie kodu

Czy przygotowanie do współpracy z AI jest dziś 
koniecznością? W większości przypadków tak. 
Liderzy biznesu przyznają, że 40 proc. pracow-
ników stanie przed koniecznością przekwalifi-
kowania ze względu na wdrożenie rozwiązań 
sztucznej inteligencji32. 

Pocieszający jest fakt, że  coraz większe grupy 
pracowników zaczynają praktycznie wykorzy-
stywać potencjał AI. Co ciekawe, na nowe do-
świadczenia otwierają się nie tylko najmłodsze 
pokolenia, które tak naprawdę wychowały się 
w technologicznej rzeczywistości, ale również 
ci pracownicy, którzy pamiętają czasy bez in-
ternetu. 

Pokolenie Z Milenialsi Generacja X Boomersi
31% 37% 28% 20%

Kto wykorzystuje sztuczną inteligencję?33
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AI i przyszłość zawodów

Jak, konkretnie wdrożenie rozwiązań sztucz-
nej inteligencji, przełoży się na  przyszłość za-
wodów? Szacuje się, że AI wpłynie na 300 mln 
miejsc pracy, tj. 18 proc. w skali całego globu. 
Co więcej, co najmniej 2/3 współczesnych sta-
nowisk pracy może ulec zautomatyzowaniu34. 

Czy Polacy obawiają się, że  AI pozbawi ich 
miejsca pracy? 33 proc. zdecydowanie tak 

i raczej tak, chociaż na drugiej szali są osoby, 
które raczej i zdecydowanie nie mają takich 
obaw – 66 proc35. To, czy sztuczna inteligen-
cja wyprze, a może jedynie zmodyfikuje cha-
rakter pracy, w dużej mierze będzie zależało 
od  jej potencjalnego wpływu na  poszcze-
gólne branże. Warto też pamiętać, że nawet 
najbardziej zaawansowane technologiczne 
rozwiązania nie będą w stanie zastąpić ludz-
kiej empatii, inteligencji emocjonalnej czy 
kreatywności. 

e-learning BFSI
(bankowość, usługi finansowe 

i ubezpieczenia)

produkcja

handel
elektroniczny nauki 

o zdrowiu i życiu
usługi prawne

elektronika 
i hi-tech Handel detaliczny, 

dystrybucja i CPG
(pakowane towary konsumenckie)

energia
i media

oprogramowanie

Potencjalny wpływ generatywnej sztucznej inteligencji 
na różne branże36

WYSOKI 
POTENCJAŁ

NISKI 
POTENCJAŁ

ŚREDNI 
POTENCJAŁ

>50% 
pracowników

<20% 
pracowników

20-30% 
pracowników
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Wdrożenie rozwiązań AI z pewnością przeło-
ży się na dezaktualizację części profesji. Jed-
nak adaptacja sztucznej inteligencji to rów-
nież zupełnie nowe zawody, które będą 
niezbędne do  efektywnego wykorzystania 

możliwości jakie daje ta nowoczesna tech-
nologia. Analogicznie, gdy pojawił się Inter-
net, były zawody, które uległy minimalizacji, 
za to pojawiło się mnóstwo innych potrzeb-
nych do zaopiekowania globalnej wioski.

Nowe i utracone miejsca pracy, lata 2023–202737

Prognozowane utworzenie miejsc pracy (kolor niebieski) i redukcja (fiolet) w latach 
2023–2027, jako ułamek obecnego zatrudnienia, dla globalnego zbioru danych 
dotyczących pracowników analizowanego w tym raporcie. Przewidywany wzrost lub 
spadek netto dla każdego zawodu w ciągu najbliższych pięciu lat (diament) obliczony 
poprzez odjęcie dwóch ułamków. Prognozowana strukturalna fluktuacja rynku pracy 
dla każdego zawodu w ciągu najbliższych pięciu lat jest sumą obu ułamków i jest 
wskazywana przez pełną szerokość słupków. Strukturalna zmiana na rynku pracy,  
biorąc pod uwagę różne zawody, stanowi 23 proc. obecnego zatrudnienia.
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Nowe i utracone miejsca pracy, lata 2023–2027

Utworzone (niebieski):
• Specjaliści od sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego

• Specjaliści ds. zrównoważonego rozwoju
• Analitycy Business Intelligence

• Analitycy Bezpieczeństwa Informacji
• Inżynierowie FinTech

• Analitycy danych i naukowcy
• Inżynierowie robotyki

• Specjaliści ds. Big Data
• Operatorzy sprzętu rolniczego

• Specjaliści ds. transformacji cyfrowej
• Deweloperzy Blockchain

• Specjaliści ds. handlu elektronicznego
• Specjaliści ds. marketingu cyfrowego i strategii

• Inżynierowie danych
• Projektanci komercyjni i przemysłowi

• Specjaliści ds. rozwoju biznesu
• Inżynierowie DevOps

• Architekci baz danych
• Specjaliści ds. automatyzacji procesów

• Twórcy oprogramowania i aplikacji
• Specjaliści ds. zarządzania ryzykiem

• Pracownicy budowlani i pracownicy branży pokrewnej
• Specjaliści techniczni

• Specjaliści od baz danych i sieci
• Twórcy aplikacji

• Menadżerowie projektu
• Inżynierowie pełnego stosu

• Architekci i geodeci
• Specjaliści ds. reklamy i public relations

• Inżynierowie przemysłowi i produkcji
• Kierowcy ciężarówek i autobusów

• Inżynierowie biotechnologii
• Inżynierowie zajmujący się instalacjami i systemami energii słonecznej

• Nauczyciele Szkolnictwa Zawodowego
• Analitycy finansowi

• Specjaliści ds. Internetu Rzeczy
• Nauczyciele uniwersyteccy i szkolnictwa wyższego

• Inżynierowie ds. energii odnawialnej
• Inżynierowie cywilni

• Specjaliści ds. łańcucha dostaw i logistyki
• Projektanci graficy

• Blacharze i blacharze, formierze
• Kierowcy lekkich ciężarówek lub firm dostawczych

• Instalatorzy i osoby zajmujące się naprawami sprzętu elektrycznego
• Nauczyciele szkół specjalnych

• Inżynierowie chemicy
• Szefowie kuchni i kucharze

• Doradcy finansowi i inwestycyjni
• Inżynierowie mechanicy

• Mechanicy i serwisanci maszyn
• Operatorzy zakładów energetycznych

• Wykańczacze budynków i pracownicy pokrewni
• Robotnicy budowlani

ROZDZIAŁ 1.2

-50          -25           0              25            50
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Redukcja (fioletowy):
• Zarządzający funduszami inwestycyjnymi

• Specjaliści ds. rozwoju organizacyjnego
• Operatorzy zakładów przetwórstwa chemicznego

• Instalatorzy elektroniki i telekomunikacji...
• Specjaliści ds. szkoleń i rozwoju

• Specjaliści ds. sprzedaży i marketingu
• Analitycy zarządzania i organizacji

• Dyrektorzy generalni i menedżerowie operacyjni
• Menedżerowie Produktu

• Przedstawiciele handlowi, hurtownia i...
• Technicy ds. operacji ICT i wsparcia użytkowników

• Produkcja, górnictwo, budownictwo i...
• Doradcy strategiczni

• Rekruterzy i rekruterzy techniczni
• Pracownicy przetwórstwa spożywczego i zawodów pokrewnych

• Współpracownik ds. organów regulacyjnych i rządowych...
• Inżynierowie materiałowi

• Dyrektorzy zarządzający i dyrektorzy naczelni
• Rolnicy i robotnicy

• Prawnicy
• Specjaliści ds. hurtowni danych

• Specjaliści ds. zasobów ludzkich
• Kierowcy samochodów osobowych, dostawczych i motocykli

• Menedżerowie ds. usług biznesowych i administracji
• Pracownicy montażowi i fabryczni

• Agenci zajmujący się sprzedażą i zakupami oraz brokerzy
• Nauczyciele szkół podstawowych i małych dzieci

• Asystenci prawni i asystenci prawni
• Specjaliści ds. pracy socjalnej i doradztwa

• Specjaliści ds. zgodności
• Księgowi i audytorzy

• Telemarketerzy
• Pracownicy ds. informacji dla klientów i obsługi klienta

• Strateg ds. mediów społecznościowych
• Ubezpieczyciele ubezpieczeniowi

• Opiekunowie budynków i gospodynie domowe
• Sprzedawcy w sklepach

• Menedżerowie relacji
• Testerzy oprogramowania

• Likwidatorzy roszczeń, egzaminatorzy i badacze
• Specjaliści ds. kredytów i pożyczek

• Strażnicy
• Pracownicy sprzedaży od drzwi do drzwi, wiadomości i uliczni...

• Urzędnicy ds. statystyki, finansów i ubezpieczeń
• Ustawodawcy i urzędnicy

• Instalatorzy i osoby zajmujące się naprawą sprzętu gospodarstwa domowego
• Księgowi, księgowi i urzędnicy ds. płac

• Urzędnicy zajmujący się ewidencją materiałów i magazynowaniem
• Sekretarze administracyjni i wykonawczy

• Urzędnicy wprowadzający dane
• Kasjerzy i sprzedawcy biletów

• Urzędnicy Poczty
• Kasjerzy bankowi i pokrewni urzędnicy

Źródło:  
Światowe Forum  
Ekonomiczne,  
badanie przyszłości 
miejsc pracy 2023

Nowe i utracone miejsca pracy, lata 2023–2027

-50          -25           0              25            50
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Ważną kwestią jest również to, że  zmiana 
struktury rynku pracy obejmująca zawody, 
które znikną i te, które się pojawią, ma miej-
sce już od dawna. W każdej edycji RAPORTU 
Future®. Rynek pracy i  zawody przyszłości 
uczulam, że  nie możemy mówić o  zawo-
dach stabilnych na lata. Zniknięcie części za-
wodów jest oczywistym skutkiem rewolucji 
technologicznej. Przewiduje się, że  wciągu 
najbliższych 5 lat zniknie 83 mln miejsc pra-
cy. Na  to  miejsce zostaną utworzone nowe 

– wg amerykańskich szacunków ok. 69 mln. 
Tym samym zatrudnienie w totalu zmniejszy 
się o 2 proc38. 

Powyższe dane mogą nieco przerażać. Jed-
nak równie ważny jest poziom stabilnych 
stanowisk pracy mimo wdrażania nowocze-
snych rozwiązań technologicznych (w  tym 
AI). A  ten jest dość obszerny, a  tym samym 
zapewnia zawodowe bezpieczeństwo dla 
wielu sektorów i branż. 

 utracone 11,2%		   stabilne 79,5%		   utworzone 9,3%

MIEJSCA PRACY

Prognozowane tworzenie miejsc pracy 
i przesiedlenia na lata 2023–202739

Przewiduje się, że w ciągu najbliższych pięciu lat znikną 83 miliony stanowisk pracy,  
a powstanie 69 milionów, co oznacza strukturalne zmiany na rynku pracy dotyczące  

152 milionów stanowisk pracy, co stanowi 23 proc. z 673 milionów pracowników objętych  
badaniem. Oznacza to redukcję zatrudnienia o 14 mln stanowisk pracy, czyli o 2 proc.

1 mln
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Branżą, którą AI może „zatrząść w posa-
dach”, może być ochrona zdrowia. W tym 
przypadku przewiduje się prawdziwą rewo-
lucję z przemysłu „leczenia chorób” na mo-
del „zmiany trybu życia”. Co ciekawe, zapo-
bieganie części chorób będzie możliwe 
dzięki włączeniu rozwiązań AI do  naszego 
codziennego życia. Rozwiązania ułatwiające 
dostosowanie diety, długości snu czy ćwi-
czeń do realnych potrzeb organizmu może 
okazać się skuteczną profilaktyką40. Takie 
podejście doskonale uwidacznia, że  AI nie 
musi wcale mieć bezpośredniego wpływu 
na konkretne profesje poprzez adaptację jej 
rozwiązań w danej branży. 

Rewolucja czy ewolucja 
dzisiejszego rynku pracy? 

Jedno jest pewne: adaptacja nowoczesnych 
rozwiązań technologicznych, w  tym tych 
związanych ze sztuczną inteligencją, jest nie-
unikniona. Jednak zupełnie odrębną kwestią 
jest to czy ich wykorzystanie będzie kolejnym 
krokiem w ewolucji pracownika i rynku pracy 
czy totalną rewolucją dzisiejszego zawodo-
wego porządku. Warto zauważyć, że rozwią-
zania AI - choć są coraz bardziej powszech-
ne w naszym życiu – nadal wywołują skrajne 
uczucia. Według „Edelman Trust Barometr 
2024” 30 proc. populacji akceptuje obec-
ność tej technologii w  naszym życiu, gdzie 
jednocześnie 35 proc. z nas ją odrzuca41. Co 
ciekawe, autorytetami wiedzy w  zakresie 
nowoczesnych rozwiązań i  prawdą z  nimi 
związaną są przede wszystkim naukowcy 
(74 proc.) oraz… zwykli ludzie, nie specjali-
zujący się w  AI, jak nasi czytelnicy Raportu 
(74 proc.)42. Myślę, że  to  doskonały przykład 
na to, iż najlepszym sposobem na poznanie 
potencjału i szansy czy ewentualnych zagro-
żeń jakie niesie konkretne rozwiązanie tech-

nologiczne jest autopsja. Tylko własna prak-
tyka i  doświadczenia w  pracy z  AI czy inną 
technologią pozwolą ocenić jaką rolę – i czy 
w  ogóle – odgrywają w  naszym życiu zawo-
dowym, a niekiedy nawet prywatnym. Chcę 
tylko przypomnieć, że  jeszcze kilkana-
ście lat temu wychodziliśmy z założenia, 
że  komputery czy Internet nie są nam 
potrzebne. Dziś dla wielu z nas to narzędzia 
umożliwiające pracę zarobkową. Czy podob-
nie będzie z  AI? Myślę, że  część zawodów – 
tych z  powtarzalnymi czynnościami, w  któ-
rych czynnik ludzki nie odgrywa większego 
znaczenia – może zostać zastąpiona rozwią-
zaniami AI. Jednak moim zdaniem w więk-
szości przypadków Artificial Intelligence 
będzie raczej narzędziem optymalizują-
cym proces pracy, a nie eliminującym sa-
mego pracownika. 

Wracając do zagadnień ewolucji czy rewolu-
cji rynku pracy dokonanego przez AI: chociaż 
ta zastąpi kilka stanowisk pracy, to  w  więk-
szości przypadków będzie głównie skupiała 
się na   ich przeprojektowaniu. Wymóg no-
wych obowiązków dla pracowników związa-
nych z  kooperacją z  najnowocześniejszymi 
technologiami (np. tworzenie podpowiedzi 
dla narzędzi AI czy weryfikacja wyników pra-
cy tych narzędzi) będzie kolejnym krokiem 
ewolucyjnym, który znacznie poszerzy, a nie 
zawęzi możliwości siły roboczej człowieka43. 
A to w linii prostej prowadzić nas będzie 
do  największego trendu i  pytania przy-
szłości rynku pracy, a mianowicie - efek-
tywności biznesowej.

Więcej o  roli AI w  tworzeniu przywództwa 
oraz organizacji przyszłości piszę w  kolej-
nych rozdziałach Raportu.  
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AI vs. człowiek – kto kogo zastąpi? 

Rozważając kwestię potencjalnego zastąpienia człowieka przez sztuczną inteligencję na ryn-
ku pracy, należy przyjąć perspektywę dialektyczną, uwzględniającą zarówno historyczne pro-
cesy transformacji technologicznej, jak i  specyfikę aktualnej rewolucji cyfrowej.Zagrożenie to 
jest niewątpliwie realne, jednakże jego skala i charakter wymagają zniuansowanego podejścia. 
Historycznie rzecz ujmując, każda rewolucja technologiczna prowadziła do zaniku pewnych 
zawodów, jednocześnie generując nowe obszary aktywności zawodowej. Obecna sytuacja nie 
jest więc bezprecedensowa, choć tempo i zakres zmian mogą być znacznie bardziej intensyw-
ne. AI wykazuje pewną przewagę nad człowiekiem w zadaniach wymagających przetwarza-
nia ogromnych ilości danych, rozpoznawania wzorców czy wykonywania powtarzalnych, pre-
cyzyjnych czynności. Jednakże ludzka inteligencja wciąż góruje w obszarach wymagających 
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kreatywności, empatii, adaptacyjności kontekstualnej czy złożonego rozumowania etycznego.
Kluczowym wyzwaniem jest zatem nie tyle całkowite zastąpienie człowieka, co raczej redefini-
cja jego roli w procesach pracy. Prognozuję ewolucję w kierunku modelu symbiotycznej współ-
pracy człowieka i  AI, gdzie technologia wzmacnia i  rozszerza ludzkie możliwości zamiast je 
zastępować.

Rozważając rozwój kompetencji w kontekście nowoczesnych technologii, warto skupić się na 
kilku kluczowych obszarach. Fundamentalne znaczenie ma rozwijanie umiejętności, które 
możemy nazwać „metapoznawczymi”, czyli zdolności do efektywnego uczenia się, adaptacji 
i krytycznego myślenia. One  staną się niezbędne w dynamicznie zmieniającym się środowisku 
pracy. Równie istotne jest kultywowanie inteligencji emocjonalnej i kompetencji społecznych. 
W  świecie coraz bardziej zdominowanym przez technologię, umiejętności interpersonalne, 
empatia i zdolność do efektywnej komunikacji będą zyskiwać na wartości. Warto także stawiać 
na interdyscyplinarność, łącząc wiedzę z różnych dziedzin. 

Może to moje przeświadczenie, ale wydaje mi się, że głębsze zrozumienie etyki i filozofii techno-
logii staje się coraz bardziej kluczowe. Świadomość implikacji etycznych i społecznych rozwo-
ju AI będzie niezbędna dla odpowiedzialnego kształtowania przyszłości pracy. Jednocześnie 
nie można zapominać o rozwijaniu umiejętności cyfrowych i programistycznych. Nie chodzi tu 
o zostanie ekspertem w każdej dziedzinie, ale o podstawowe zrozumienie logiki działania sys-
temów AI i umiejętność efektywnej z nimi współpracy. Kreatywność i innowacyjność pozostaną 
domenami typowo ludzkimi, szczególnie cenionymi w kontekście postępującej automatyzacji 
rutynowych zadań. Zdolność do generowania oryginalnych idei i niestandardowego myślenia 
będzie kluczowym atutem na rynku pracy przyszłości. Wreszcie, elastyczność poznawcza, czyli 
umiejętność szybkiego przełączania się między różnymi zadaniami i perspektywami, stanie się 
nieodzowna w środowisku pracy charakteryzującym się wysoką zmiennością.
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Dobrostan psychiczny –  
wymóg XXI w.

W  dyskusji o  nowoczesnych technologiach, 
zawodowym rozwoju i podążaniem za tren-
dami rynku pracy przyszłości nie można 
pominąć niezwykle ważnej kwestii jaką jest 
well-being i kondycja psychiczna. I chociaż te 
zagadnienia na stałe zapisały się w trendach 
rynku pracy od  czasów covid-19 (znaczenie 
kondycji psychicznej pracownika podkre-
ślam już od I edycji RAPORT Future®. Rynek 
pracy i  zawody przyszłości), to  nadal mam 
wrażenie, że zarówno organizacje, jak i sami 
pracownicy nadal błądzą w  wypracowa-
niu najlepszego modelu w  tym kontekście. 
A  to  nie jest proste chociażby ze  względu 
na  zindywidualizowane podejście do  po-
czucia dobrostanu, jak też wysokiego zróżni-
cowania potrzeb pracowników wobec troski 
o stan psychiczny. 

Czy troska o  stan psychiczny i  poczucie do-
brostanu jest potrzebna z  punktu widzenia 
pracownika? Oczywiście! Należy pamiętać, 
że pod pojęciem zdrowia psychicznego kry-
je się dobrostan emocjonalny, psychologicz-
ny oraz społeczny. Te – ze względu na rosną-
ce znaczenie technologii zarówno w  życiu 
zawodowym, jak i prywatnym – są wystawia-
ne na  poważne próby. Komunikacja na  od-
ległość, codzienne korzystanie z  mediów 
społecznościowych, a  nawet praca zdalna 
sprawiają, że  relacje międzyludzkie prze-
chodzą do  świata online. Dziś łatwiej nam 
wysłać wiadomość na  komunikatorze niż 
umówić się na krótkie spotkanie face to face. 
Łatwiej pisać niż zadzwonić i wyjaśnić niepo-

rozumienie. Co gorsza, ten sposób komuni-
kacji dotyczy nie tylko sfery zawodowej, ale 
również prywatnej. Tylko zachowanie od-
powiedniej proporcji między wykorzysty-
waniem technologii do  komunikacji, a  za-
chowaniem autentyczności w  kontaktach 
międzyludzkich pozwoli odpowiednio za-
dbać o nasz dobrostan społeczny44. 

Jednak czy zdrowie psychiczne jest rzeczy-
wiście tak istotne dla samych pracowni-
ków? Coraz większa świadomość w zakresie 
wpływu poczucia dobrostanu na  efektyw-
ność pracy i  satysfakcję zawodową sprawia-
ją, że coraz więcej osób mówi głośno o nie-
zaspokojonych potrzebach dotyczących 
kondycji psychicznej. Za wzór odpowiedniej 
troski o swoje poczucie dobrostanu stawiane 
jest Gen Z, które upowszechnia model „kon-
sumpcji pracy” – dostosowanie zawodowych 
wymagań do  swojego harmonogramu i  in-
dywidualnych potrzeb w zamian za eksperc-
kość, którą oferują pracodawcy45. 

I  powinniśmy być wdzięczni tym młodym 
ludziom, bo  nareszcie spotykamy osoby 
(w sumie sami je wychowaliśmy, bo to nasze 
dzieci), które mają odwagę stanąć i  powie-
dzieć stanowcze „nie” przemocy i  niespra-
wiedliwościom w sferze zawodowej, bez lęku 
że  utracą prace. A  właśnie to  lęk powstrzy-
mywał wielokrotnie nas – starsze pokolenia 
- aby zadbać o  siebie, swoje wartości. Teraz 
dzięki tym młodym ludziom i  my zaczyna-
my dbać o siebie.

I mimo rosnącej świadomości – szczególnie 
w  organizacjach – problem odpowiedniej 

Well-being i kondycja psychiczna 
w świecie technologii
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 (poczucie własnej skuteczności)47  
ludzie wnoszą przyczynowy wkład w swoje 

własne funkcjonowanie psychospołeczne  
poprzez mechanizmy osobistej sprawczości.  

Żaden spośród mechanizmów sprawczości nie jest bardziej  
centralny i wszechobecny niż przekonania o osobistej skuteczności.  

Jeśli ludzie nie wierzą, że swoimi działaniami 
mogą wywołać pożądane skutki, nie mają  

motywacji do działania. Dlatego też wiara  
w skuteczność jest główną podstawą działania. 
Ludzie kierują swoim życiem, kierując się wiarą 
w osobistą skuteczność.

kondycji psychicznej jest nadal aktualny. 
Sam work-life balance jest na tyle ważny dla 
samych pracowników, że 18 proc. z nich roz-
ważyłoby niższe wynagrodzenie w  zamian 
za  zapewnienie odpowiedniej równowagi 
między życiem zawodowym a  prywatnym. 
Co więcej, pracodawcy nadal nie podejmują 
odpowiednich działań zmierzających do za-
pewnienia pracownikom poczucia dobro-
stanu. Tylko 31 proc. pracowników przyznaje, 
że ich firma skutecznie zadbała o dobre sa-
mopoczucie pracowników, w  tym zdrowie 
psychiczne i morale46. 

Czy to oznacza, że pracownik pozostaje sam 
w  walce o  swoją kondycję psychiczną? Nie-
koniecznie. Sam ma też ogromny wpływ 
na  tworzenie jej podwalin w  postaci cho-
ciażby podnoszenia poziomu samoświado-
mości czy poczucia efektywności. To, czy te 
zostaną odpowiednio wzmocnione i  rozwi-

jane, zależy w dużym stopniu od organizacji, 
w której pracuje. O roli samego lidera, jak też 
najwyższego szczebla zarządzania w  budo-
waniu kondycji psychicznej pracowników pi-
szę w kolejnych rozdziałach Raportu.  

Uwierzyć w siebie – 
Self-Efficacy

Wspomniałam, że  kluczową rolę w  budo-
waniu kondycji psychicznej ma poczucie 
własnej wartości i wysoki poziom samoświa-
domości. W  tej części Raportu chciałabym 
pójść o  krok dalej i  przybliżyć teorię poczu-
cia własnej skuteczności, tzw. Self-Efficacy. 
Jej autor – Albert Bandura – w  sposób jed-
noznaczny określa nie tylko jej definicję, ale 
również rolę w życiu człowieka. 

Upraszczając: poczucie własnej skuteczno-
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ści to  wiara w  możliwość osiągnięcia sukce-
su w  określonych warunkach. Świadomość, 
że  wykonanie określonych działań pozwoli 
nam osiągnąć wyznaczony cel jest nie tylko 
skuteczną motywacją, ale przede wszystkim 
filarem poczucia swojej sprawczości i  możli-
wości decydowania o swoim życiu. A te bezpo-
średnio przekładają się na kondycję psychicz-
ną oraz poczucie dobrostanu i spełnienia. 

Wiara wiarą, jednak muszą istnieć elementy, któ-
re bezpośrednio wpływają na poczucie własnej 
skuteczności. Jej składowymi są: doświadcze-
nia, doświadczenia zastępcze, perswazja spo-
łeczna oraz stany emocjonalne, które w formie 
poczucia własnej skuteczności przekładają się 

z  kolei na  właściwe zachowania oraz efektyw-
ność.48 Uzupełnieniem teorii Bandury jest teza 
Kathy Kolbe – pedagog – z 2009 r., która twierdzi, 
że wiara we własne możliwości czy skuteczność 
odgrywają znaczącą rolę w  mierzeniu siły po-
znawczej49. 

Co ważne, nad poczuciem własnej skuteczno-
ści można pracować i ją nieustannie rozwijać. 
W tym kontekście wracamy ponownie do teo-
rii Bandury, którego zdaniem przekonanie 
o  własnej skuteczności rozwija się w  wyniku 
interpretacji informacji pochodzących z czte-
rech głównych źródeł wpływu50. 

Określanie ocen skuteczności

Wyniki wydajności 

„Pozytywne i  negatywne doświadcze-
nia mogą wpływać na zdolność danej  
osoby do wykonania danego zadania. 
Jeśli ktoś dobrze spisał się wcześniej 
przy zadaniu, jest bardziej prawdopo-
dobne, że poczuje się kompetentny  
i  dobrze poradzi sobie z  podobnie  
powiązanym zadaniem” (Bandura , 1977).

Perswazja werbalna 

„Na poczucie własnej skuteczności  
wpływają zachęty i  zniechęcenia  
związane z  wynikami lub zdolnością  
jednostki do działania” (Redmond, 2010).

Doświadczenia  
zastępcze
„Ludzie mogą w sposób zastępczy roz-
winąć wysokie lub niskie poczucie wła-
snej skuteczności poprzez osiągnięcia 

innych osób. Osoba może obserwować 
wyniki innych osób, a następnie porównać 

swoje własne kompetencje z  kompeten-
cjami drugiej osoby” (Bandura, 1977).

Fizjologiczna  
informacja zwrotna 

„Ludzie doświadczają wrażeń płynących 
ze swojego ciała, a sposób, w jaki postrze-
gają to pobudzenie emocjonalne, wpły-
wa na ich przekonanie o  skuteczności” 
(Bandura, 1977)

W centrum tych elementów znajduje się poczucie własnej skuteczności.
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To, co  chciałabym podkreślić, to  fakt, 
że  kluczowym elementem rozwijania 
poczucia własnej skuteczności jest prak-
tyka. Już samo podejmowanie określonych 
czynności zmierzających do zdobycia nowych 
umiejętności jest wyrazem wiary we wła-
sne możliwości i  skuteczność. Ten częściowo 
nieświadomy proces wypracowuje schemat 
działania, którego celem jest uzyskanie okre-
ślonego celu. Na tym właśnie polega idea 
Self-Efficacy – dążenia do  wyznaczo-
nych celów z przekonaniem, że jesteśmy 
je w stanie osiągnąć. 

Obok własnej praktyki warto też bazować 
na modelach społecznych. Obserwując do-
świadczenia innych, warto czerpać z nich to, 
co  jest dla nas najbardziej wartościowe. Po-
zytywne wzorce sprawczości i  determinacji 
w dążeniu do celu mogą być solidną podbu-
dową własnego poczucia skuteczności. 

Istotną kwestią jest również odpowiedni fe-
edback. Już w latach 80-tych było wiadomo, 
że  zachęty i  zniechęcenia ze  strony innych 
mają bezpośrednie przełożenie na  zdol-
ność jednostki do działania. Docenienie pra-
cy i  wyników osiąganych przez pracownika 
to  dla niego konkretny sygnał, że  jest sku-
teczny w tym, co robi. 

Ostatnim elementem rozwijania poczucia 
własnej skuteczności są stany emocjonalne 
i  fizjologiczne. Depresja czy zaburzenia lę-
kowe nie są przeszkodą w  budowaniu po-
czucia własnej skuteczności, chociaż mogą 
sprawić, że  cały proces będzie zdecydo-
wanie trudniejszy. Jak podkreślał Bandura, 
w tym przypadku istotny jest sposób po-
strzegania i  interpretowania przez nas 
naszych reakcji emocjonalnych i  fizycz-
nych a nie ich intensywność. 51

Viktor Frankl 

Pomiędzy bodźcem  
i reakcją jest przestrzeń: 

w tej przestrzeni leży  
wolność i moc wyboru 

naszej odpowiedzi. 

„

ROZDZIAŁ 1.3
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Z  drugiej strony warto zauważyć znaczą-
cą rolę poczucia własnej skuteczności we 
wzmacnianiu naszej odporności na stres, wy-
pracowanie zdrowych nawyków, zwiększenie 
wydajności pracowniczej czy osiągania suk-
cesów edukacyjnych. Tym samym praca nad 
poczuciem własnej skuteczności może być 
dodatkową formą wsparcia i  wzmocnienia 
osób w kryzysie psychicznym. I choć poczu-
cie własnej skuteczności może wzmacniać 
pewność siebie, to  nie należy utożsamiać 
ze  sobą tych dwóch pojęć. Self-Efficacy jest 
bardziej skoncentrowany na konkretnej sytu-
acji i wyznaczonym do osiągnięcia celu. 

Dlaczego postanowiłam w  tegorocznej 
edycji Raportu zwrócić uwagę na  poczucie 
własnej skuteczności? Chociażby dlatego, 
że  wielu z  nas nie ma pojęcia o  jej istnie-
niu. A wystarczy tylko wsłuchać się w siebie, 
aby móc odkryć swoje możliwości w  tym 
zakresie. Poza tym świadomość, że  praca 
nad konkretnymi aspektami naszego ży-
cia może pomóc wzmocnić naszą skutecz-
ność w  działaniu jest też cenną wskazów-
ką w  rozwoju osobistym. I  chociaż niektóre 
rzeczy nie są zależne od  nas, to  te, na  które 
mamy wpływ i  których rozwiązanie jest za-
leżne od  nas samych, powinny znaleźć się 
w  centrum naszego zainteresowania. Poza 
tym świadomość własnej skuteczności 
wzmacnia kondycję psychiczną i poczu-
cie dobrostanu. 

Technologia = samotność

Jednym z największych zagrożeń 
wszechobecnej technologii i wskazy-
wanym coraz częściej jest… samotność.
Kanały cyfrowe i  internetowe komunikatory 
sukcesywnie zastępują nam realne relacje. 
Co gorsza, coraz częściej mamy do  czynie-

nia z  wirtualnymi związkami, gdzie partne-
rzy budują swoją „relację” za pośrednictwem 
globalnej sieci bez jednoczesnego kontaktu 
fizycznego. Takie modele sprawiają, że  na-
wiązywanie relacji w  świecie rzeczywistym 
przychodzi nam z  coraz większym trudem. 
Dotyczy to  szczególnie młodych pokoleń, 
dla których świat online i  rozwiązania cyfro-
we to  ich codzienność. Technologie nas nie 
uszczęśliwią. Jak wiele badań udowadnia, 
do poczucia spełnienia konieczne są re-
lacje z  innymi. Rodzina, grupa zaufanych 
znajomych, przyjaciele – ich nie jest w stanie 
zastąpić nawet najbardziej zaawansowane 
rozwiązanie AI. Z drugiej strony już dziś 1 na 7 
Amerykanów nie posiada ani jednego przy-
jaciela52.

Czy samotność może być niebezpieczna? 
Tak, a  badania naukowe dowodzą, że  jej 
szkodliwość dla ludzkiego zdrowia może być 
porównywalna do szkodliwości wypalenia 
15 papierosów dziennie! Ponadto pozostawa-
nie w społecznej izolacji zwiększa o 32 proc. 
ryzyko przedwczesnej śmierci, w  tym o  30 
proc. ryzyko zgonu z powodu udaru czy za-
wału. Osoby osamotnione są też w 64 proc. 
bardziej podatne na demencję53. 

Co ciekawe, samotność bardzo dokucza 
temu pokoleniu, które wydaje się być naj-
bardziej oswojone z nowoczesnymi techno-
logiami, a tym samym mogłoby się zdawać, 
że  jest świadome jak z  nich rozsądnie ko-
rzystać. Mam tu na myśli Gen Z, dla którego 
cyfrowy świat to  codzienność od  momen-
tu narodzin. Badania pokzują że  mają po-
ważne problemy z  budowaniem trwałych 
relacji społecznych. Aż 65 proc. Zetek czuje 
się samotnych, a  32 proc. z  nich przyznaje, 
że to często towarzyszące im uczucie. I cho-
ciaż 63 proc. Gen Z podejmuje aktywne dzia-
łania w celu uniknięcia uczucia samotności, 
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to co piąty młody Polak ucieka przed nią do 
świata online i mediów społecznościowych. 
Pokolenie Z  jest świadome, że  najlepszym 
sposobem walki z  samotnością jest rozmo-
wa z  bliskim, przyjacielem, osobą, z  którą 
znajdzie się wspólny język. Mimo to 46 proc. 
pozostaje bierna wobec swojej samotności, 
a kolejne 25 proc. spędza online 5h dziennie, 
aby pozbyć się uczucia samotności. Co wię-
cej, aż 43 proc. młodych mieszkańców więk-
szych miast (200-500 tys. mieszkańców) do-
świadcza większego poczucia samotności, 
kiedy nie ma dostępu do technologii!54. 

Przyznaję, że  powyższe dane mnie nieco 
przerażają… Brak zdolności do  radzenia so-
bie z poczuciem samotności w tak młodym 
wieku i poszukiwania rozwiązania tego pro-
blemu w cyfrowym świecie poważnie zagra-
ża umiejętnościom społecznym młodego 
pokolenia. I  chociaż powyższe badania do-
tyczą pokolenia Z, to  poczucie odosobnie-
nia dotyka również starszych pracowników. 
Ogólnie 53 proc. dorosłych Polaków do-
świadcza uczucia samotności. I chociaż ten 
wskaźnik spada wraz z  wiekiem, to  średnio 
45 proc. osób w wieku 18-49 lat czuje się sa-
motnych. W przypadków osób 50+ wskaźnik 
ten spada niewiele poniżej 40 proc55. Auto-
rzy Raportu „Poczucie samotności wśród 
dorosłych Polaków” również podkreślają jak 
dużą rolę we wzroście uczucia odosobnienia 
odgrywają dehumanizujące technologie. 

Jak skutecznie przeciwdziałać samotno-
ści? Przede wszystkim być wrażliwym na sy-
gnały, jakie wysyła nasz organizm. Samot-
ność pojawia się w  życiu większości z  nas. 
Jednak utrzymująca się przez dłuższy czas 
izolacja społeczna niesie ze  sobą wiele ne-
gatywnych skutków zdrowotnych. Dlatego 

tak ważna jest troska o  wartościowe relacje 
międzyludzkie, a  co  za  tym idzie zachowa-
nie zdrowej granicy między światem rzeczy-
wistym a tym online. 

Jak dowodzą badania dużym wsparciem 
w  walce z  negatywnymi skutkami samot-
ności jest również aktywność fizyczna. Ak-
tywność fizyczna jest powiązana z  lepszym 
poczuciem emocjonalnym u  osób pozba-
wionych na co dzień kontaktu społecznego, 
szczególnie u  osób z  grupy ryzyka neurolo-
gicznego i  psychicznych zaburzeń afektyw-
nych56. 

Najważniejsze jest, aby nie być biernym 
wobec dotykającej nas samotności. Choć 
nie jest to  łatwe, warto poszukać solidnego 
wsparcia – jeśli nie u najbliższych, to u specja-
listy. Największą krzywdą, jaką możemy sami 
sobie wyrządzić, to ignorowanie naszych po-
trzeb – bo  poczucie odizolowania odciska 
negatywny wpływ na  innych aspektach na-
szego życia – zawodowego również. 

Empowered living

Skoro troska o  własną kondycję psychiczną 
jest tak istotna dla każdego z nas, jak może-
my skutecznie się sobą zaopiekować? Roz-
wiązań jest wiele: od rozmów z najbliższymi 
poprzez różnego rodzaju programy coachin-
gowe czy rozwojowe, a na medycznych, spe-
cjalistycznych konsultacjach kończąc. Nie 
ma idealnej recepty, a każdy z nas powinien 
poszukiwać rozwiązania najbardziej odpo-
wiadającego jego potrzebom. 

Bez względu na  formę podjętego działa-
nia istotnie ważny jest wysoki poziom 
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samoświadomości. Uświadomienie sobie 
własnego potencjału,  jak też ukierunko-
wanie na  nieustanny rozwój osobisty 
to  główne założenie idei Empowered li-
ving, której celem jest uwolnienie we-
wnętrznego potencjału człowieka, prze-
formatowanie jego sposobu myślenia 
i rozwijanie mocnych stron. Koncepcja za-
chęca jednostkę do uwolnienia się od ogra-

niczających przekonań w zamian za podróż 
prowadzącą do  samopoznania i  realizacji. 
Tylko zerwanie z  krępującymi rozwój sche-
matami oraz odnalezienie w sobie potencja-
łu, nad którym chcemy pracować, pozwala 
zacząć w  pełni decydować o  swoim życiu 
i  maksymalnie wykorzystywać swoje możli-
wości. Aby było to możliwe, warto skupić się 
na kilku zasadniczych elementach. 

Kluczowe elementy Empowered living57

Samoświado-
mość i jej 

akceptacja

Budowanie 
odporności 
w obliczu 

zmian

Samoopieka

Kultywowanie 
zdrowych 

relacji

Wyznaczanie 
istotnych 

celów

Wykorzystanie 
technologii

Kultywowanie 
nastawienia 

na rozwój

Realizowanie 
pasji i celów

Ciągłe 
uczenie się

Wywieranie 
pozytywnego 

wpływu 
na otaczający 

świat

Podejmowanie 
działań

Umiejętność 
poruszania się 

w cyfrowym 
przytłoczeniu
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Czy powyższe elementy Ci czegoś nie przy-
pominają? Mnie kojarzą się ze  schematem 
tegorocznej edycji RAPORTU Future®. Ry-
nek pracy i zawody przyszłości. To doskonały 
dowód na to, że moja publikacja uwzględnia 
najistotniejsze aspekty świadomego i  ukie-
runkowanego rozwoju. A  tak na  poważnie: 
idea Empowered living jasno wskazuje, któ-
re elementy naszego życia mogą zasadni-
czo wpłynąć na nasze poczucie decyzyj-
ności oraz efektywności. Uświadomienie 
sobie, że  równie ważną rolę w  naszym 
życiu odgrywają nie tylko ukierunkowanie 
na  rozwój, samoświadomość czy samo 
opieka ale także nowoczesne technologie, 
umiejętność poruszania się w  cyfrowym 
świecie, czy budowanie odporności 
w  obliczu zmian, pozwala uzyskać pełen 
obraz najważniejszych elementów rozwoju 
osobistego i zawodowego na najbliższe lata. 

Porażka – skuteczna nauczka 
i cenne doświadczenie

Każdy, kto podejmuje jakiekolwiek działa-
nia, musi też liczyć się z  ryzykiem poniesie-
nia porażki. Popełnianie błędów jest na sta-
łe wpisane w życie osób, które stawiają sobie 
cele oraz usiłują je  osiągnąć. Żeby było ja-
sne: każdy ma prawo do  błędu. Ba! Jestem 
wręcz przekonana, że  każdy z  nas prędzej 
czy później popełni jakiś błąd. Jednak od sa-
mej porażki o wiele ważniejszy jest nasz sto-
sunek do  tego, co  się wydarzyło. Co więcej, 
popełnienie błędu powinno być impulsem 
do pracy nad przeformatowaniem jego skut-
ku. Tylko dokładnie przeanalizowane niepo-
wodzenia może być zaczątkiem budowania 
zupełnie nowych doświadczeń. I  choć nie 
jest to łatwa droga, to nie bez powodu ktoś 
wymyślił powiedzenie „Ucz się na (cudzych) 
błędach”. Jasne, że  lepiej wyciągać wnioski 

z pomyłek innych osób niż swoich własnych, 
jeśli jednak te już nam się przydarzą, spró-
bujmy maksymalnie wykorzystać ich po-
tencjał. Co więcej, umiejętność wyciągania 
konstruktywnych wniosków z popełnianych 
błędów może być skutecznym sposobem 
na  drogę do  sukcesu. Jak mawiał Winston 
Churchill:

Czy nauka na  własnych błędach jest pro-
sta? Oczywiście, że  nie. Chociażby dlatego, 
że  wielu z  nas – 60 proc. polskich pracow-
ników – czuje lęk przed popełnieniem błę-
du.58 Powodów tego strachu może być wie-
le, chociażby niestabilna sytuacja zawodowa 
czy trudna sytuacja osobista. Inną przyczyną 
jest również to, że  nie rozumiemy jaką rze-
czywistą rolę w naszym życiu odgrywają nie-
powodzenia. Jest coraz większa liczba osób, 
które prokrastynują wykonywanie działań, 
z uwagi na lęk przed porażką.

Czym zatem jest porażka? Jak przyzna-
je wprost filozof – C. Bradatan - ponosze-
nie klęski jest zasadniczym elementem 
tego, kim jesteśmy jako ludzie. To, jak za-
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chowujemy się wobec fiaska, definiuje nas 
samych, podczas gdy sukces jest jedynie 
przemijającym dodatkiem, który niewiele 
mówi o  człowieku. Możemy żyć bez sukce-
su, jednak nasze życie nie miałoby sensu, 
gdybyśmy nie zdołali się pogodzić z  naszy-
mi niedoskonałościami, kruchością naszej 
egzystencji i  śmiertelnością – a  to  wszystko 
istne epifanie porażki.59

Jak podkreśla ten sam filozof, uczucia to-
warzyszące nam w momencie popełnienia 
błędu (poczucie braku, zagubienia, odse-
parowania od innych) sugerują nam pewne 
oderwanie od rzeczywistego świata i bardzo 
często negują nasze położenie. Bradatan 
nazywa to  egzystencjalnym przebudze-
niem, impulsem do  poszukiwania nowej 
drogi i nowych rozwiązań.60

Wniosek? Porażka jest cennym doświadcze-
niem, o ile potrafimy na jej podstawie zmo-
dyfikować swoje postępowanie i zrozumieć 
jej przyczyny. Niepowodzenie może być im-
pulsem do egzystencjalnego przebudzenia. 
Popełnianie błędów jest wpisane w  naszą 
rzeczywistość, jednak to jak je wykorzystamy, 
zależy wyłącznie od nas samych… 

Jeśli szybko nie zaczniemy się tego uczyć, 
coraz więcej osób – właśnie w strachu przed 
porażką - zastygnie w  bezruchu funkcjono-
wania życiowo-zawodowego. Bojąc się po-
dejmować ryzyko zmiany i ewentualnej po-
rażki, przekreślamy skutecznie swoją szansę 
na znalezienie lepszej drogi zawodowej. A ta 
może być wybawieniem, szczególnie dla 
wypalonych i zdezaktualizowanych pracow-
ników, których kompetencje, a  nawet cały 
zawód stał się mało wartościowy lub bezu-
żyteczny. 
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Utrata pracy – co możesz zro-
bić dziś, żeby być na nią goto-
wy w przyszłości?

Wspominając o lęku Polaków przed porażką, 
zapomniałam wspomnieć, że ten ma swoje 
przyczyny często w lęku przed utratą pracy. 
W przytoczonych badaniach obaw Polaków 
aż  35 proc. boi się, że  straci pracę61. To, czy 
ktoś zostanie zwolniony, jest w  większości 
przypadków trudne do przewidzenia. Szcze-
gólnie w czasach BANI, gdzie kruchość, nie-
pokój, nieliniowość i niezrozumiałość towa-
rzyszą nam każdego dnia. 

Zamiast jednak wróżyć z  kart czy stracisz 
czy nie stracisz pracy, warto od  samego 
początku przygotować się na  to  przykre 
doświadczenie. Jak? Budując swoje zawo-
dowe doświadczenie, wzmacniając swoją 
eksperckość, zdobywając kolejne doświad-
czenia czy umiejętności. Jednak równie 
ważnym elementem jak posiadanie boga-
tego doświadczenia jest także umiejętność 
zaprezentowania się światu. 

Wracając do przygotowań na wypadek utra-
ty pracy. Co możesz tak naprawdę zrobić, 
aby zabezpieczyć swoją przyszłość na  taką 
okoliczność? Z pewnością nie możesz ogra-
niczać swoich ścieżek rozwoju. Owszem 
branża czy obszary, które najbardziej znamy, 
zawsze będą dla nas najbezpieczniejszym 
azylem. Jednak dzisiejsza rzeczywistość każ-
dego dnia nam udowadnia, że era jednego 
zawodu już dawno przestała istnieć. Dziś 
bez wątpienia mamy do  czynienia z  prze-

plataniem się nie tylko poszczególnych 
kompetencji, ale też całych profesji. Medycy-
na, produkcja, budownictwo – to tylko przy-
kłady branż, które również wkraczają w świat 
digital. Jeśli ktoś uparcie odcina się od cyfro-
wych i technologicznych narzędzi i umiejęt-
ności, z pewnością nie może liczyć na zawo-
dowe bezpieczeństwo w przyszłości. 

Dziś kilka miejsc pracy czy zróżnicowane for-
my kooperacji nie są przejawem braku stabil-
ności czy zdecydowania. Wręcz przeciwnie: 
dziś docenia się elastyczność, tę dotyczącą ak-
tywności zawodowej również, a wręcz przede 
wszystkim. Dlatego nie zamykaj się na jedno-
kierunkową ścieżkę kariery, bo  ta za  kilka lat 
może Cię zaprowadzić donikąd. Nawet jeśli 
posiadasz stabilną posadę i nic nie zapowiada, 
żeby miało się cokolwiek zmienić w tej kwestii 
w  najbliższym czasie, poszukuj nowych dróg 
rozwoju, zdobywaj kolejne kompetencje, te-
stuj nowoczesne rozwiązania. Nie zatrzymuj 
się.

Budując nieustannie swoje doświadczenia,  
nie tylko tworzysz sobie parasol ochronny 
na wypadek nagłej utraty pracy, ale też spraw-
dzasz czy aktualna sytuacja zawodowa jest 
tą, która Cię spełnia i  rozwija. Jeśli czujesz, 
że cokolwiek jest nie tak, zmień to. Masz dziś 
naprawdę wiele możliwości – praca zdalna, 
zespoły międzynarodowe, nowoczesne na-
rzędzia technologiczne, które otwierają przed 
Tobą zupełnie nową zawodową rzeczywistość 
niż tą chociażby sprzed kilku lat. Przygotuj się 
na nią i nie czekaj z tym na jutro, kolejny mie-
siąc czy rok. Zacznij działać, bo  czas płynie 
naprawdę szybko, życie jest nieprzewidywal-
ne a każdy niewykorzystany rozwojowo dzień 
to strata dla Twojej zawodowej przyszłości. 
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Natalia  
Bogdan 
CEO Jobhouse

Prezeska firmy rekrutacyjnej Jobhouse, ekspertka rynku pracy, 
headhunterka z ponad 18-letnim doświadczeniem,  

wykładowczyni akademicka, autorka książki “Biblia rekrutacji”  
i kursu dla rekruterów RekruMasters, zdobywczyni tytułu  
Bizneswoman Roku, influencerka HR. Autorka badania  

„Szczęście w pracy Polaków”, prowadząca podcastu  
„Natalia Bogdan o HR i Biznesie”.

Utrata pracy – co możesz zrobić dziś, 
by być na nią gotowy w przyszłości?

Czy utrata pracy to pewnik w  dzisiejszych realiach rynku pracy? W  dzisiejszych dynamicznie 
zmieniających się realiach rynku pracy, utrata zatrudnienia w wielu branżach może okazać się 
niestety realnym scenariuszem. Globalizacja, automatyzacja, cyfryzacja, wojna oraz pandemia 
COVID-19 znacząco wpłynęły na stabilność zatrudnienia w wielu sektorach. Dlatego warto za-
wczasu przygotować się na ewentualną utratę pracy.
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Na czym warto się skupić, gromadząc zasoby przydatne w  poszukiwaniu nowej pracy?  
Wskazałabym w tym zakresie kilka istotnych kwestii:

1.	 Rozwój Kompetencji: Skupienie się na ciągłym rozwoju zawodowym jest fundamen-
tem przygotowania się na ewentualną utratę pracy. Warto inwestować w  zdobywanie 
nowych umiejętności, szczególnie tych związanych z  ekspertyzą w  naszej branży oraz 
wzmocnieniem jej o  nowoczesne technologie, zwłaszcza AI. Uczestnictwo w  kursach 
online, zdobywanie certyfikatów i aktywne śledzenie trendów w branży mogą znacząco 
zwiększyć szanse na szybkie znalezienie nowego zatrudnienia.

2. Networking: Budowanie i utrzymywanie silnej sieci kontaktów zawodowych może oka-
zać się bardzo dobrą decyzją. Regularne uczestnictwo w konferencjach branżowych, ale 
także aktywność w mediach społecznościowych, takich jak LinkedIn pozwala śledzić ak-
tualności z branży i nawiązać cenne znajomości, które mogą okazać się pomocne w przy-
szłości. 

3. Elastyczność: Umiejętność szybkiego dostosowywania się do nowych warunków jest 
niezwykle cenna. Adaptacyjność w podejściu do pracy, gotowość do nauki i otwartość na 
zmiany pomagają przetrwać trudne okresy i szybko znaleźć nowe możliwości zawodowe.

Jak nowoczesne technologie mogą pomóc w „zabezpieczeniu” przed bezrobociem? Nowo-
czesne technologie oferują szeroki wachlarz narzędzi, które mogą pomóc w zabezpieczeniu 
przed bezrobociem:

Platformy e-learningowe: Serwisy takie jak Udemy, czy LinkedIn Learning oferują kursy z  za-
kresu nowych technologii, programowania, zarządzania projektami i  wielu innych dziedzin. 
Pozwalają one na ciągłe doskonalenie swoich umiejętności i dostosowanie ich do wymagań 
rynku pracy.

AI i Big Data: Technologie oparte na sztucznej inteligencji i analizie danych sprawiają, że nasza 
praca staje się bardziej wydajna, a to pozwala nam wyróżnić się efektywnością w obecnym i po-
tencjalnych nowych miejscach pracy.

Aplikacje do zarządzania czasem i projektami: Narzędzia takie jak Trello, Asana, czy Calendly 
pomagają w organizacji pracy i zwiększają naszą produktywność. A produktywni pracownicy, 
to ci, którzy tracą pracę jako ostatni.

Podsumowując, utrata pracy może być realnym zagrożeniem w  dzisiejszym dynamicznym 
świecie, jednak dzięki odpowiedniemu przygotowaniu i wykorzystaniu nowoczesnych tech-
nologii można zminimalizować jej ryzyko i  potencjalne negatywne skutki, a  w  razie czego 
szybko znaleźć nowe, atrakcyjne możliwości zawodowe.
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Technocentralizm 
Zagadnienie technocentralizmu, na któ-
re zwróciłam uwagę na samym początku 
raportu, dotyczy nie tylko samych pracow-
ników. Usytuowanie nowoczesnych tech-
nologii w centrum życia zawodowego i pry-
watnego przekłada się na konieczność 
dostosowania modeli zarządzania zasobami 
ludzkimi przez managerów zespołów. I cho-
ciaż wdrożenie chociażby narzędzi AI w or-
ganizacji przyniesie wiele korzyści (o których 
po części wspominałam w rozdziale pierw-
szym), to niesie ze sobą również wiele wy-
zwań i trudności dla kadry managerskiej. 

Według części badań sztuczna inteligencja 
osiągnęła już szczyt – często zawyżonych – 
oczekiwań, a teraz będzie wkraczać do „do-
liny rozczarowania”. W ciągu 2-5 najbliższych 
lat okaże się, w jakim stopniu tak naprawdę 
AI sprosta stawianym jej oczekiwaniom62. 
Jak podkreślają badacze ten 5-letni okres 
może być czasem wielu rozczarowań. 

Powyższa teza może być szokująca dla czę-
ści z  nas – jak rozwiązania AI, o  których sta-

le się mówi jako o przyszłości zawodowego 
rozwoju, nowoczesnym modelu zarządzania 
oraz obowiązkowym elemencie każdej orga-
nizacji przyszłości, mogą okazać się zawie-
dzeniem pokładanych w niej nadziei? Praw-
dą jest, że wdrożenie rozwiązań AI pozwoli 
osiągnąć sukces w  zakresie rozwiązywania 
biznesowych wyzwań. Co więcej, narzędzia 
sztucznej inteligencji niosą ze sobą wiele ko-
rzyści, o których głośno mówi się w ostatnich 
latach. Jednak z punktu widzenia mana-
gera jedną z ważniejszych kwestii jest to, 
że praca sama w sobie stanie się trudniej-
sza, a cały entuzjazm związany z AI, a jed-
nocześnie silny strach, że coś przegapimy 
pozostanie w cieniu ciągłego nacisku na 
kadrę managerską w zakresie wdrażania 
sztucznej inteligencji w zespołach i orga-
nizacjach63. Dlatego też managerowie stoją-
cy między wymogami stawianymi im przez 
przełożonych i  zarządy organizacji muszą 
nauczyć się zarządzać ryzykiem związanym 
z wdrażaniem tego rodzaju rozwiązań. 

Szereg korzyści wdrożenia AI, które 
jednocześnie są poważnymi wyzwaniami dla 
kadry managerskiej, doskonale prezentuje 
poniższe zestawienie. 

Liderstwo pod znakiem AI



ROZDZIAŁ 2.1

RAPORT FUTURE ® 202551

6 najważniejszych wyzwań związanych ze stanowiskami 
wymagającymi umiejętności z zakresu sztucznej inteligencji (AI)64

Rozważanie nowych  
stanowisk związanych  

ze sztuczną  
inteligencją

Definiowanie ról,  
które mogą  

wykorzystywać  
sztuczną  

inteligencję

Szkolenie pracowni-
ków w zakresie  

wykorzystywania 
sztucznej  

inteligencji

Tworzenie  
odpowiednich  

programów i szkoleń  
podnoszenia  

kwalifikacji

Poszukiwanie  
wykwalifikowanych  

pracowników  
znających AI

Zrozumienie, jakich  
nowych umiejętności  

należy się nauczyć

1.

4.

2.

5.

3.

6.



ROZDZIAŁ 2.1

52 RAPORT FUTURE ® 2025

Wprawdzie wdrażanie rozwiązań AI wymaga 
od kadry managerskiej organizacji zupełnie 
nowych stanowisk, szkolenia dotychczaso-
wych i  rekrutowanie nowych pracowników 
zdolnych do obsługi tych narzędzi, a w wie-
lu przypadkach definiowania zupełnie no-
wych ról w  swoim zespole, które pozwolą 
wykorzystać potencjał sztucznej inteligen-
cji, to jednak każde z tych działań będzie 
prowadziło zespoły i całą organizację ku 
konkurencyjnej przewadze. 59 proc. firm 
przyznaje, że rozwój umiejętności pracow-
ników pozwalających im utrzymać się na 
rynku pracy w  dobie narzędzi AI jest stra-
tegicznym priorytetem na najbliższe lata. 
A sztuczna inteligencja to rozwiązanie, które 
nie tylko wymaga od pracowników zdoby-
wania nowych umiejętności, ale również wy-
magające przedefiniowania ról wielu z nich, 
co przekłada się na możliwość wykorzysta-
nia potencjału AI do osiągnięcia celów biz-
nesowych65. 

Z  jakimi innymi wyzwaniami muszą liczyć 
się liderzy w erze technocentralizmu? 

Z pewnością jednym z nich jest odpowiedni 
poziom ochrony danych. Liczba groma-
dzonych informacji o  kontrahentach czy 
klientach nakłada na organizacje obowią-
zek wysokiej ochrony ich prywatności. Ich 
utrata nie tylko grozi utratą zaufania wobec 
organizacji, ale również coraz częściej sta-
je się elementem rynkowej walki – co gor-
sza – oszustw. Zapewnienie odpowiedniej 
ochrony gromadzonych danych wiąże się 
bezpośrednio z  kolejnym wyzwaniem, ja-
kim jest cyberbezpieczeństwo66. Zagrożenia 
cybernetyczne są coraz powszechniejsze.  
Tylko w 2021 r. Zespół CSIRT GOV zarejestro-
wał w  Polsce niemal 27 tys. incydentów te-
leinformatycznych przy zgłoszeniach na po-
ziomie ponad 760 tys67. 

I  powszechnie wiadomo, że zarządy nie in-
westują w prewencję, czyli coś co może na-
dejść, tylko w to co się właśnie zepsuło i trze-
ba to naprawić.

To jednak w  dzisiejszych czasach brak 
środków i wizji i rozumienia potrzeby in-
westycji w  prewencję i  zabezpieczenie 
systemu firmy jest największym błędem 
organizacji.

Dużym wyzwaniem w  erze technocentra-
lizmu jest także uzależnienie przedsiębior-
stwa od technologii. Zbyt silne poleganie na 
systemach komputerowych oraz automaty-
zacji mogą doprowadzić do utraty kontroli 
nad organizacją w  przypadku awarii68. Dla-
tego tak ważną rolę w utrzymaniu ciągłości 
przedsiębiorstwa na wypadek nagłej awarii 
systemów, hakerskich ataków czy innych 
nieprzewidzianych zdarzeń jest BCM (Busi-
ness Continuity Management), czyli zarzą-
dzanie ciągłością działania. Ten wymaga 
nie tylko diagnozy potencjalnych zagrożeń, 
ale również wypracowania procedur i proce-
sów zarządzania ryzykiem. BCM jest na tyle 
ważne, że została mu poświęcona między-
narodowa norma ISO 22301, która określa 
wdrożenie, utrzymywanie oraz doskonalenie 
efektywnego, ale też kompleksowego Syste-
mu Zarządzania Ciągłością Działania. A za-
miast szeregu argumentów dlaczego warto 
wdrożyć BCM w organizacji przytoczę jedy-
nie przykład ostatniej awarii, która dotknęła 
klientów Microsoft, która miała miejsce na 
początku lipca br. I chociaż jak twierdzi pro-
gramistyczny gigant ta dotyczyła jedynie ok. 
1 proc. użytkowników systemu69, to fakt, że 
sparaliżowała pracę tysięcy lotnisk na całym 
świecie jest wystarczający, że lepiej zapobie-
gać podobnym sytuacjom posiadając opra-
cowaną strategię na takie ryzyka niż później 
walczyć z ich fatalnymi skutkami. 
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Zupełnie odrębną kwestią związaną 
z wdrożeniem nowoczesnych technologii 
w  organizacji jest konieczność przemo-
delowania sposobu zarządzania zespo-
łami, w których – w wyniku wprowadzonych 
rozwiązań – zmieni się sposób pracy. Co waż-
ne, wpływ wykorzystania rozwiązań AI czy 
automatyzacji dla samych pracowników wy-
maga od managera zarówno elastyczności 
i  umiejętności przystosowania do ciągłych 
zmian, ale również zachowanie odpowied-
nio wysokiej troski o zespół i jego zaangażo-
wanie. O  modelach współpracy sprawdza-
jących się w  technologicznej rzeczywistości 
piszę więcej w  rozdziale „…i  sprawdzonych 
modeli współpracy”. 

W poszukiwaniu talentów…
Problem niedoboru talentów wybrzmie-
wa teraz ze zwielokrotnioną siłą w  związku 
z  ukierunkowaniem organizacji ku tech-
nologicznym rozwiązaniom. I  chociaż ten 
nie jest najwyższy w  ciągu ostatniej dekady 
– w 2024 r. wyniósł 66 proc. a najwyższy po-
ziom 81 proc. osiągnął w  2021 r.70 – to po-
dejście kadrowe skoncentrowane na talen-
tach pozwala wyłonić osoby w  organizacji 
z umiejętnościami niezbędnymi do obsługi 
narzędzi AI, a także otwartych do wdrażania 
nowych technologii w swojej pracy. 

Co ciekawe, inwestowanie właśnie w  ta-
lenty, ich rozwój, jak też budowanie kul-
tury organizacyjnej w  tym zakresie jest 
konieczne do efektywnego wykorzysta-
nia rozwiązań AI, tak uważa 38 proc. spe-
cjalistów IT oraz 32 proc. kadry kierowniczej71. 

Bez wątpienia ukierunkowanie gospodarki 
i  organizacji na tzw. talenty niezbędne jest 
do wykorzystania potencjału sztucznej in-

teligencji. Jest także jedną z  zasadniczych 
korzyści wynikających z  wdrażania rozwią-
zań AI do biznesu. Śmiem twierdzić, że 
w  najbliższych latach kadra managerska 
zacznie szczególnie doceniać utalentowa-
nych pracowników, jakich posiada w  orga-
nizacji. A  poszukiwanie ludzi z  pulą umie-
jętności wymaganych przez nowoczesne 
technologie już dziś staje się priorytetem ze-
społów rekrutacyjnych. 

Jak wskazują eksperci, rozwiązania AI 
wzmocnią pozycję wykwalifikowanych pra-
cowników na rynku, którzy będą w  stanie 
osiągnąć wyznaczone cele nie tylko w krót-
szym czasie, ale również mniejszym nakła-
dem środków i energii. Umiejętne wykorzy-
stanie narzędzi sztucznej inteligencji będzie 
przewagą konkurencyjną nie tylko samych 
specjalistów, ale też zespołów i  organizacji, 
dla których pracują72. 

Rosnąca rola technologicznych talentów 
i  specjalistów w  zakresie nowoczesnych 
rozwiązań powinna przyzwyczaić mana-
gerów do tego, że wykwalifikowani i uta-
lentowani pracownicy, których szukają, 
dyktują warunki zatrudnienia. A  te nie 
dotyczą jedynie wysokości wynagrodzenia, 
ale przede wszystkim czasu w jakim pracują 
i miejsca, z którego wykonują swoje zawodo-
we obowiązki. Utalentowany pracownik zna-
jący swoją wartość na rynku pracy przekłada 
ją na warunki pracy odpowiadające jego war-
tościom oraz będące optymalnym środowi-
skiem dla jego kreatywności i efektywności. 
Dziś to utalentowany pracownik decyduje 
dla kogo chce pracować, a  organizacje są 
miejscem, którym zainteresuje się tylko wte-
dy, kiedy zostaną zaspokojone jego potrzeby 
związane z  niezależnością i  elastycznością. 
Doskonałym tego dowodem jest zjawisko 
Great Resignation, u  którego podstawy jest 
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nie tylko za niska pensja, ale przede wszyst-
kim ograniczenia kreatywności i  tłumienie 
potencjału, jaki posiadają pracownicy i który 
chcieliby wykorzystać z korzyścią dla organi-
zacji73. 

Co w  takiej sytuacji mogą zrobić managero-
wie? Nie tylko poszukiwać potrzebnych w or-
ganizacji talentów, ale jednocześnie pracować 
nad stworzeniem dla nich atrakcyjnego śro-
dowiska pracy, mając przy tym na uwadze naj-
ważniejsze realia współczesnego rynku pracy: 

1.	 Luka talentów technologicznych bę-
dzie się tylko powiększać;

2.	 Praca zdalna na stałe wpisała się w mo-
dele współpracy

3.	 Każda organizacja będzie wymagała 
cyfrowej transformacji;

4.	 Organizacje będą kładły coraz większy 
nacisk na koszty włączania talentów;

5.	 Technologia predykcyjna będzie 
wspierać organizacje w  budowaniu 
mapy talentów74. 

Lekcja, jaką muszą odrobić managerowie, to 
również umiejętność łączenia istniejących 
i nowych talentów z korzyścią dla organizacji. 
Działania w  tym zakresie będą obejmować 
nie tylko poszukiwanie nowych pracowni-
ków z  potrzebnymi kompetencjami, ale 
również koniecznością już wcześniej wspo-
mnianego definiowania ról pracowników, 
które umożliwią wykorzystanie potencjału 
sztucznej inteligencji. 

Jak w praktyce otworzyć się na talenty i stwo-
rzyć dla nich odpowiednie warunki w  orga-
nizacji? Przede wszystkim to managerowie 
muszą otworzyć się na rozwiązania, które – 
chociażby dla zarządu organizacji – wydają się 
nierealne. A samo podejście otwartych talen-
tów powinno opierać się o pięć zasadniczych 
elementów:

1. Dostęp do talentów zastępuje pra-
wo do ich własności. Utalentowani pra-
cownicy pracują skąd chcą i  kiedy chcą, 
a organizacja nie może rościć sobie praw 
do ich wyłącznego posiadania. 

2. Skoncentrowanie na zadaniach 
a  nie talentach. Managerowie powinni 
skupić się na zakresie zadań, do których 
realizacji potrzebują konkretnych talen-
tów. Praca projektowa przyniesie naj-
większą efektywność w biznesie.

3. Wykorzystanie procesów opartych 
na cyfrowych platformach. Techno-
logiczne platformy cyfrowe gwarantują 
najszybszy i najlepszy dostęp do utalen-
towanych pracowników. Do ich praktycz-
nego wykorzystania konieczne jest szko-
lenie pracowników w zakresie wdrożenia 
tego modelu pracy. 

4. Wspieranie talentów wewnętrznych 
i  zewnętrznych. Wcześniej wspomnia-
ne platformy cyfrowe są też narzędziem 
skutecznie eliminującym spory między 
utalentowanymi pracownikami we-
wnątrz organizacji i  poza nią. Co więcej, 
platformy stanowią często warunki do in-
tegracji wszystkich talentów w celu opty-
malizacji ich wykorzystania do realizacji 
celów biznesowych. 

5. Wykorzystanie potencjału nowo-
czesnych technologii do rozwoju 
umiejętności zarządczych. Manager 
również powinien aktywnie wykorzysty-
wać chociażby narzędzia AI do optyma-
lizacji pracy swojej i zespołu, co pozwala 
nie tylko odkryć potencjał nowoczesnych 
rozwiązań, ale również oswajać pracow-
ników z codziennym wykorzystywaniem 
tego rodzaju narzędzi75. 
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I  chociaż wiele z  tych założeń wydaje się 
futurystycznych, to już dziś managerowie 
powinni odważyć się zrobić tak duży skok 
w  przyszłość. Wszystko po to, aby ich orga-
nizacje mogły zacząć podążać za trendami 
technologicznymi, które już w  ciągu kilku 
najbliższych lat staną się standardem rynko-
wej działalności. 

A jakie wymagania ma generatywna AI wo-
bec samych liderów? Ci przecież w  wielu 
przypadkach są odgórnym wzorem dla swo-
ich zespołów i mają też bezpośredni wpływ 
na stworzenie odpowiedniego środowiska 
dla pracy oraz dla rozwoju swoich pracow-
ników. Dlatego manager powinien skupiać 
się zarówno na rozwoju umiejętności (swo-
ich i członków swojego zespołu), jak też być 
otwarty na zmiany, dążyć do tworzenia zrów-
noważonej kultury organizacyjnej wspiera-
jącej innowacyjność i  adaptację, dążyć do 
integracji technologii i  strategii oraz wyko-
rzystywać w  swojej pracy analizę trendów 
i danych76. 

Z drugiej strony istotne jest, aby w tym tech-
nologicznym biegu organizacji managero-
wie nie zagubili swojej ludzkiej twarzy. Za-
chowanie ludzkich wartości w  procesie 
zarządzania jest kluczowe w  rzeczywi-
stości opartej o  dane i  sztuczną inteli-
gencję, a etyka powinna być integralnym 
elementem biznesowej strategii i  inno-
wacji77. 

I w tym miejscu chcę szczególnie podkreślić, 
że biorąc pod uwagę tak wiele nowych kom-
petencji po stronie managerów, liderzy nie 
mogą pełnić roli specjalisty i przełożonego. 
Jednak w  wielu organizacjach niestety na-
dal buduje się zespoły i biznes w ten sposób. 

Aby zarządzać, liderzy potrzebują 100 proc. 
swojego czasu na rozwijanie się, wymyślanie 
koncepcji, tworzenie innowacyjnych rozwią-
zań i  dbanie o  ludzi. To dostatecznie wiele 
ról jak dla jednej osoby. Dodawanie do tego 
zakresu pracy merytorycznej jako specjalisty 
jest przeciążeniem człowieka o ponad 200 
proc.! To chociażby z  tego względu wielu 
ludzi odmawia awansu lub rezygnuje z  roli 
managera.

…i  sprawdzonych modeli 
współpracy
Jednym z  argumentów przyciągających 
utalentowanych pracowników do organiza-
cji mogą być elastyczne warunki współpra-
cy. Aż 45 proc. organizacji, chcąc zapobiec 
niedoborowi talentów w  firmie, gwarantu-
je większą elastyczność nie tylko w zakresie 
miejsca, ale również czasu pracy78. 

Możliwość korzystania z  różnorodnych mo-
deli współpracy nabiera szczególnego zna-
czenia w  kontekście wdrażania rozwiązań 
AI. Praca zdalna, rosnąca potrzeba szeroko 
rozumianej transformacji cyfrowej w  połą-
czeniu z  rosnącymi potrzebami pracowni-
ków w  kwestii elastyczności oraz globalną 
niepewnością gospodarczą sprawiają, że 
adaptacja sztucznej inteligencji powinna 
stać się imperatywem strategii każdej orga-
nizacj79. 

Jakie modele współpracy są oczekiwane 
przez pracowników? Choć tak dużo mówi 
się o pracy w 100 proc. zdalnej, jak wskazu-
ją badania ta nie jest najlepszym wariantem 
pracy – zarówno dla pracowników, jak też 
samych pracodawców. Według badań Gal-
lupa z  jednej strony tylko 3 proc. pracowni-
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ków zdalnych chciałoby wrócić na stałe do 
biura, z  drugiej jednak strony tylko 33 proc. 
z  nich preferuje pracę całkowicie zdalną, 
a największa grupa – 66 proc. – jako wariant 
optymalny wybiera pracę hybrydową80. Co 
więcej, model hybrydowy jest najczęściej 
wybieranym modelem współpracy w  pol-
skich organizacjach i zostawia daleko w tyle 
pracę stacjonarną i wyłącznie zdalną. 

Jaki model pracy przyjęto  
w firme, w której pracujesz?81

Dlaczego praca hybrydowa tak zyskuje na 
popularności? Po pierwsze, zgodnie z  ideą 
My Economy, pracownicy chcą mieć poczu-
cie możliwości decydowania o swoim miej-
scu i  czasie pracy. Współpraca hybrydowa, 
które nie wyklucza ani ich obecności w biu-
rze, ani możliwości wykonywania zawodo-
wych obowiązków na odległość, zaspokaja 
pracowniczą potrzebę elastyczności oraz 
autonomii. Możliwość decydowania o  roz-
poczęciu i zakończeniu pracy (45 proc.) oraz 
wykonywania pracy z  własnego domu (35 
proc.) znajdują się wśród najbardziej pożą-
danych przez pracowników benefitów82. 

Pracownicy podkreślają również dobroczyn-
ny wpływ pracy zdalnej i hybrydowej na ich 
produktywność oraz kreatywność. 

Zasadnicze zalety pracy zdalnej dla orga-
nizacji zdaniem pracowników83

 Większa elastyczność;

 Dostęp do globalnych talentów;

 Oszczędność kosztów;

 Zwiększona produktywność;

 Różnorodność współpracy. 

Jak do samej pracy zdalnej podchodzą or-
ganizacje? Niestety mimo coraz powszech-
niejszego trendu współpracy na odle-
głość jeszcze wiele organizacji – w  totalnej 
sprzeczności z oczekiwaniami i potrzebami 
pracowników – wymaga powrotu do biur. 
Taka postawa wynika zarówno z  braku od-
powiedniej dozy zaufania wobec pracowni-
ków i z fałszywego przekonania, że tylko ob-
serwując pracę pracownika przełożony jest 
w  stanie ocenić jego efektywność, ale rów-
nież z nieadekwatności modeli zarządzania 
obecnych w  organizacji niedostosowanych 
do wymogów współpracy zdalnej i hybrydo-
wej. Mówiąc wprost: wiele organizacji nie 
jest gotowych ani na skuteczną komu-
nikację, ani na właściwą kontrolę pracy 
pracowników pracujących poza siedzibą 
firmy. 

Kluczowym wymogiem wobec organiza-
cji i  modeli zarządzania, które chcą realnie 
wdrożyć pracę hybrydową, jest przeprojekto-
wanie modelu pracy, tj. zezwolenie pracow-
nikom na samo decydowanie w kontekście 
miejsca i czasu pracy, wspierane dodatkowo 
przez dostosowanie miejsca pracy w trzech 
wymiarach: czynniku ludzkim, cyfrowym i fi-
zycznym84. 

24%

15%

58%

praca  
stacjonarna

praca  
zdalna

model  
hybrydowy
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Co oznacza każdy z  wyższych czynników? 
Czynnik ludzki powinien skupić się na prze-
niesieniu współpracy człowiek-maszyna na 
zdecydowanie wyższy poziom, co będzie 
przekładało się na zwiększenie efektywno-
ści pracowników dzięki wykorzystaniu no-
woczesnych technologii. Czynnik cyfrowy 
dotyczy kanałów cyfrowych służących do 
budowania angażującej i inspirującej współ-
pracy w  organizacji. Czynnik fizyczny to 
wypracowanie modeli łączenia wirtualnych 
oraz fizycznych miejsc pracy w celu wzmac-
niania zaangażowania pracowników85. 

Jak z zarządzaniem zespołem zdalnym ma 
sobie jednak poradzić manager? W  dużej 
mierze sukces w tym zakresie będzie zależał 
od tego czy sam manager będzie potrafił za-
chować zdrowe ramy w tym modelu współ-
pracy. A  te dotyczą przede wszystkim rów-
nowagi między zawodowymi obowiązkami 
a  życiem prywatnym, która w  przypadku 
pracy zdalnej i hybrydowej może być znacz-
nie nadwyrężona. Jasne stawianie granic 
w  zakresie własnej dostępności zawo-
dowej, a  także brak oczekiwań wobec 
postawy „always-on” wobec swoich zdal-

nych pracowników będą podstawą do 
wypracowania właściwej kultury współ-
pracy na odległość. Istotną kwestią jest 
również zaprojektowanie workflow i ko-
munikacji podczas pracy nad zadaniami 
w taki sposób, aby każdy rozumiał dosko-
nale: co robi, jaki jest sens tego co ma zro-
bić, z  jakich zasobów może skorzystać, 
gdy napotka problem, a  także z  czego 
konkretnie będzie rozliczona jego praca. 
Tylko jasne określanie zasad współpracy 
hybrydowej, a później ich przestrzeganie 
przez obie strony zapewni warunki do 
spełnienia oczekiwań wobec tego mode-
lu zarówno samych managerów, jak też 
pracowników. 

W kontekście kontrolingu efektywności pra-
cy zespołów zdalnych i  rozproszonych, ka-
nałów skutecznej komunikacji oraz modeli 
zarządzania warto wykorzystać możliwości 
nowoczesnych technologii. Przecież orga-
nizacje oparte na danych (Big data) nie tylko 
wykorzystują dane do pozyskiwania biznesu, 
teraz powinny budować na tych danych wy-
pracowanie skutecznego sposobu zarządza-
nia swoimi zespołami.

Trzy czynniki pracy hybrydowej

Praca  
hybrydowa

człowiek

świat 
cyfrowy kontakt  

fizyczny
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Skanowanie zespołu hybrydowego86

Ocena  
efektywności  

zespołu  
hybrydowego

1. Technologia

Wykorzystywanie technologii  
do komunikacji, zarządzania  

zadaniami/projektami, udostępniania 
informacji, planowania

6. Informacja

Proaktywne udostępnianie  
i zarządzanie informacjami,  

wykorzystywanie odpowiedniego 
oprogramowania do archiwizacji

2. Rytm

Planowanie dni w biurze,  
ustalanie głównych godzin pracy, 

pokazywanie dostępności  
i godzin ciszy, organizowanie  
krótkich porannych spotkań  

statusowych podczas dni  
pracy zdalnej

10. Wspólny kierunek

Integracja z innymi  
zespołami w organizacji,  
zrozumienie i posiadanie  

podstawowego celu zespołu

3. Zadania i cele

Skupienie na zarządzaniu  
opartym na wynikach  

i przejrzystym zarządzaniu  
zadaniami krótkoterminowymi

9. Informacja zwrotna  
i rozwój

Tworzenie standardów  
udzielania  informacji zwrotnych  

i uczenia się, wykorzystywanie  
narzędzi do zdalnej nauki w celu  

ciągłego, indywidualnego  
rozwoju, informacji, planowania

4. Jakość spotkań

Wdrażanie najlepszych praktyk  
w zakresie spotkań online,  

zarządzanie spotkaniami online, 
wykorzystywanie biura  

do nawiązywania kontaktów  
i współpracy interpersonalnej

8. Wpływ

Wzmocnienie  
w podejmowaniu decyzji  

i planowaniu  
długoterminowym

5. Doświadczenia klienta

Umiejętności z obszaru  
zdalnej  interakcji z klientami,  

wykorzystywanie spotkań  
face to face do budowania  

relacji w kluczowych momentach

7. Relacje

Wykorzystywanie czasu  
face to face   

do budowania relacji



ROZDZIAŁ 2.1

RAPORT FUTURE ® 202559

Managerowie nie mogą zapominać, że pra-
ca hybrydowa to również fizyczna obecność 
pracownika w  biurze. Warto ją wykorzystać 
do budowania i  wzmacniania relacji, wyja-
śniania najważniejszych zadań czy wspólnej 
pracy nad największymi problemami. Moż-
liwość spotkań face to face z pracownikiem 
należy wykorzystać do walki z największymi 
wyzwaniami jakie niesie ze sobą praca hy-
brydowa.

Praca hybrydowa – wady87

•	 Trudności komunikacyjne;
•	 Izolacja społeczna;
•	 Trudności w budowaniu zespołu;

•	 Przepracowanie i wypalenie pracow-
nika;

•	 Uzależnienie od technologii;
•	 Nierówne przeciążenie pracą;
•	 Ograniczone możliwości rozwoju ka-

riery pracownika. 

Tym samym praca hybrydowa przyniesie 
oczekiwane efekty – zarówno przez pra-
cownika, jak i  przez przełożonego – tylko 
w  przypadku przemyślanej i  bazującej na 
nowoczesnych technologiach kultury zarzą-
dzania. Wypracowanie najlepszych modeli 
w tym kontekście to jedno z kluczowych wy-
zwań z jakim managerowie będą musieli się 
mierzyć przez kilka najbliższych lat. 
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Intelligent Leadership i  przy-
wództwo technologiczne vs….
Technologiczna rzeczywistość wymaga od 
liderów przebudowania modeli ich przy-
wództwa. Wdrażanie coraz nowszych roz-
wiązań wymaga nie tylko bycia specjalistą 
w danej dziedzinie, ale przede wszystkich 
dzisiaj kładzie ogromny nacisk na jego 
zdolność do współpracy, komunikacji, 
koordynacji oraz współtworzenia88. Z dru-
giej strony nie można pominąć zasadniczych 
wyzwań, przed jakimi stawia dzisiejszych 
managerów sztuczna inteligencja: koniecz-
ność zachowania równowagi między wdra-
żanymi technologicznymi innowacjami 
a etyką podejmowanych decyzji, a to wszyst-
ko w  niezwykle dynamicznym środowisku 
biznesowym. Umiejętność harmonijnego 
łączenia innowacji z etyką w procesie po-
dejmowania decyzji jest jedną z  kluczo-
wych kompetencji przywództwa na naj-
bliższe lata89. 

Łącząc przywództwo z  rozwiązaniami 
sztucznej inteligencji, nie można zapominać 
o  tym, że aby wdrożone rozwiązania 
rzeczywiście przełożyły się na efektywność 
i  zyski, konieczna jest przebudowa do-
tychczasowej struktury organizacji. Ba-
zowanie na wyuczonych z  podręczników 
biznesu sprzed 10 czy 20 lat schematach 
zarządzania bez dostosowania ich do re-
aliów współczesnego rynku udaremnią suk-
ces wdrożenia nawet najbardziej nowocze-

snych rozwiązań90. Za duchem technologii, 
ale też hiperniepewności, z którą mierzymy 
się każdego dnia, powinna podążać cała or-
ganizacja – jej managerowie i  CEO przede 
wszystkim. Mówiąc wprost: hierarchiczne 
dowodzenie i kontrolne podejście same-
go procesu zarządzania personelem prze-
staje już dzisiaj działać. Wprawdzie plano-
wanie strategiczne jest niezwykle istotne dla 
każdej organizacji, jednak uparte trzymanie 
się wcześniej zaplanowanej strategii w  zu-
pełnym oderwaniu od zmiennej w  zawrot-
nym tempie rzeczywistości rynkowej prowa-
dzi organizację do wysokiego ryzyka utraty 
pozycji rynkowej. Liderzy to widzą, jednak 
jedyną ich reakcją nadal jest zwiększanie 
wysiłków całego zespołu tylko po to, aby 
założony plan został zrealizowany. Nie-
stety często kosztem pracowniczego wy-
palenia91. 

A  tu trzeba mieć odwagę, aby ponownie 
usiąść do deski kreślarskiej. Porzucić po-
przedni plan, nie dlatego że był niewła-
ściwy, tylko dlatego że przy zachodzących 
zmianach jest już nieaktualny i  nakreślić 
nową strategię i  nieustannie być otwartym 
na wprowadzanie korekt do już istniejącego 
planu. 

I  chociaż mogłoby się wydawać, że przy-
wództwo nie nadąża za rozsądnym wykorzy-
staniem innowacyjnych rozwiązań, istnieje 
grupa liderów, którzy potrafią z  technologii 
czerpać garściami – z  korzyścią dla pracy 

Odpowiedzialne przywództwo 
w świecie nowych technologii
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swojej i swojego zespołu, jak też dla pozycji 
całej organizacji. 44 proc. liderów wykorzy-
stuje rozwiązania AI do gromadzenia da-
nych w  celu maksymalizacji i  optymalizacji 
przestrzeni biurowej. 38 proc. przyznaje, że 
chce wykorzystać rozwiązania sztucznej in-
teligencji do śledzenia zrównoważonego 
rozwoju biura92. 

Oczywiście optymalizacja przestrzeni biu-
rowej to nie jedyny aspekt, do jakiego lide-
rzy wykorzystują lub chcieliby wykorzystać 
sztuczną inteligencję. 

Wiele firm stara się znaleźć najlepsze sposo-
by na wykorzystanie AI.

W jaki sposób, jeśli w ogóle, planujesz wykorzystać  
sztuczną inteligencję (AI) w miejscu pracy? 93

Śledzenie produktywności i wzrostu sprzedaży

Śledzenie zrównoważonego rozwoju  
i efektywności energetycznej obiektu

Zatrudnianie wykwalifikowanych pracowników

Śledzenie zachowań konsumentów

Wykonywanie analizy finansowej firmy

Monitorowanie wartości marki / zdrowia marki

Rozpoznawanie twarzy w celu zapewnienia  
bezpieczeństwa

Wsparcie zarządzania aktywami

Monitorowanie wykorzystania przestrzeni biurowej

Wsparcie operacyjne nieruchomości

Relacje inwestorskie

Aktywność M&A (fuzje i przejęcia)

Nie planuję korzystać z AI

Nie wiem

47%

38%

36%

36%

35%

34%

33%

31%

27%

24%

23%

15%

1%

1%
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Czy to w takim razie oznacza, że liderzy mu-
szą dokonywać transformacji całych organi-
zacji? Nie do końca to tak działa, ponieważ 
całościowa transformacja często może do-
prowadzić do… porażki94. Dlatego od dzi-
siejszych liderów wymaga się czegoś więcej 
niż tylko dokonywania rewolucji w  oparciu 
o aktualne trendy, które – nie można o tym 
zapominać – w  biegnącej w  zawrotnym 
tempie rzeczywistości, w  niedługim czasie 
mogą okazać się nieaktualne. Dlatego od 
dokonywania całościowej rewolucji o wiele 
ważniejsze jest budowanie kilku mode-
li biznesowych, w  których pracownicy 

przestają być przysłowiowymi trybikami 
w organizacyjnej maszynie, lecz stają się 
innowacyjną siłą organizacji o  wysokich 
zdolnościach poznawczych95. 

Jak sprawdzić czy Twój model zarządzania 
wpisuje się w  ideę Intelligent Leadership? 
Pomiar pięciu zasadniczych aspektów Two-
jej działalności w organizacji pozwoli Ci oce-
nić czy Twój model zarządzania jest bliski 
oczekiwanemu przez współczesny rynek 
przywództwa technologicznego. 

Wrażliwość rynku

Przywództwo

Ludzie Technologia

Innowacja  
w modelu  
biznesowym

Pięć obszarów pomiaru inteligentnej  
organizacji w kontekście AI 96

LEKKI	  	
ŚREDNI 	
WYSOKI

LEKKIŚREDNI
WYSOKI
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Weryfikacja wyżej wskazanych aspektów po-
zwoli też ocenić czy jest szansa na wprowa-
dzenie Intelligent Leadership do Twojego 
zespołu. Zanim podejmiesz jako lider decy-
zję w tym zakresie, sprawdź:

1.	 Czy Twoi ludzie mają siłę i determina-
cję do kreatywnych działań i czerpa-
nia z porażek?

2.	 Czy zarządzanie danymi jest zorgani-
zowane w  taki sposób, aby móc wy-
korzystać potencjał AI?

3.	 Czy Twoja organizacja ma zdolność 
do pozyskiwania partnerstw innych 
firm?

4.	 Czy Twój proces decyzyjny w  organi-
zacji może być zdecentralizowany? 

5.	 Czy Twoja organizacja jest wrażliwa 
na zmienną sytuację na rynku97?

Dążenie do przywództwa technologicz-
nego będzie skuteczne tylko wtedy, kie-
dy zostanie odpowiednio przemyślane, 
zaplanowane i będzie odwoływało się do 
realnych możliwości organizacji i zespo-
łu. Chcąc być Intelligent Leadership, mu-
sisz pamiętać: to ewolucja nie rewolucja 
będzie kluczem do sukcesu… 
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Profesjonalna analityczka trendów w obszarze innowacji, designu i biznesu, 
koncentrująca się na przenikaniu branż, co przynosi wartość dodaną  

w tworzeniu strategii rozwoju i nowych modeli biznesowych. Urodzona  
w Warszawie, mieszka w Holandii od 1992 roku. Studiowała w Design  

Academy w Eindhoven oraz Królewskiej Akademii Sztuki i Projektowania 
w Den Bosch. Swoją karierę rozpoczęła w 1998 roku w Philips Design 

jako Sensorial Trend Analyst, a od 2001 roku pracowała w VanBerlo, 
gdzie stworzyła dział trendów. W 2007 roku założyła 360Inspira-

tion, a od 2003 roku jest związana z Dutch Design Week. Jest 
wykładowcą na Uniwersytecie Technicznym w Eindhoven 
oraz Parsons The New School w Nowym Jorku. Współza-

łożycielka School of Form w Poznaniu. Uhonorowa-
na licznymi nagrodami designu, w tym Red 

Dot i IF Design Award.

Zuzanna
Skalska 
Trendwatcherka, Co-founder 
360Inspiration

Liderstwo pod znakiem AI
Największą innowacją przez kolejne 20 lat będzie odkrywanie samych siebie jako człowieka 
i to kim jesteśmy jako człowiek. Jesteśmy w erze post wzrostu. Teraz już nie wystrzeliwujemy jak 
topole, a raczej powoli rozrastamy się stabilnie jak dęby. 

Mamy bardzo dobrą weryfikację samych siebie, np. w medycynie będziemy mieć szybszą dia-
gnozę, szybsze lekarstwa, szybsze szczepionki, bo to dokładnie nam pomoże, a także będzie 
wsparciem dla lekarzy w odkrywaniu nowych rozwiązań. Skoro my jako ludzie niewiele wiemy 
o naszym mózgu, tym bardziej sztuczna inteligencja nie zastąpi naszego mózgu. Ten szybszy 
dostęp do różnych dóbr będzie po prostu przyspieszał podejmowanie decyzji. I to właśnie je-
steśmy w stanie dać młodemu człowiekowi – wolność i rozwój. Wszystko po to, aby mógł po-
znawać samego siebie i bazując na tej samoświadomości podejmować właściwe decyzje. 
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Najwyższa pora zacząć  mówić o ludziach, a nie o pracownikach.  Już w najbliższej przyszłości 
będziemy mieć firmy, które będą po prostu mieć fantastycznych ludzi. 

Młodzi ludzie doskonale zdają sobie sprawę, aby nie pracować w miejscach, w których nie są 
traktowani jak ludzie, np.  jeśli nie mogą pracować wg swoich potrzeb., wybrać, które dni w ty-
godniu mogą pracować z domu. W takich przypadkach oni natychmiast rezygnują. Oni „głosu-
ją” nogami - po prostu wychodzą.

Bardzo mi się to podoba w tych młodych talentach, bo mają „ gdzieś” jak wielką marką jesteś.  
Jeśli jesteś wielkim brandem, to możesz za chwile przestać istnieć właśnie dlatego, że  mło-
dzi ludzie przestaną nie tylko  chcieć dla ciebie pracować, ale i korzystać z twoich usług. I nie 
wszystkie wielkie brandy są w stanie to przetrwać.  Oznacza to, że masz potężną markę do stra-
cenia jako pracodawca i to będzie walka tygrysów oraz  słoni.. Jeżeli w tej nowej generacji nie 
przekształcisz myślenia i wartości firmy - odpadniesz. Z drugiej strony nie każdy musi przetrwać. 
Na tym właśnie polega to cała arena / dżungla. Ważne jest, co możesz - jako pracodawca -  zro-
bić dla mnie (pracownika), jakie masz wartości i czy te wartości są zgodne z moimi wartościami.

Empatia, o której mówię, ważna jest na każdym poziomie – tego lidera również. Jednak tutaj 
chciałabym zacytować prezesa Wedla Lotte, Macieja Hermana, który powiedział fantastyczną 
rzecz, że on nie potrzebuje liderów, ale przywódców. Podkreślił, że każda grupa musi mieć ta-
kiego swojego przywódcę, a jeśli ten będzie ufał ludziom i dawał im wolność, to ci  będą  potra-
fili współpracować. Taki zespół jest jak drużyna piłkarska. Taki team, który strzela wszystkie gole. 
Jeżeli oni będą potrafili ze sobą współpracować, to właściwie nie potrzebują żadnej kontroli 
nad sobą. Na tym polega właśnie istota samoorganizacji. 

Ja też mam przesyt słowa lider, ponieważ w tej chwili wszystkie „tłuste koty” robią sobie zdjęcia 
na ściankach i piszą o sobie, że są liderami i gwiazdami liderstwa.

A oni są po prostu prezesami albo dyrektorami zarządzającymi.  To czy jest się liderem ocenią 
dopiero jego podwładni/ludzie. Nie jest się liderem tylko dlatego, że zajmuje się wysokie stano-
wisko w organizacji. Lider to ten, któremu ludzie ufają,  kto jest mentorem, coachem, psycholo-
giem, ich przyjacielem, a nawet  starszym mędrcem. To właśnie  dokładnie o to chodzi i myślę, 
że jest to nowy trend, poprzez który powinniśmy zacząć spostrzegać  organizację.  
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…Human Leadership
Adaptacja modeli zarządzania do wdraża-
nych nowoczesnych rozwiązań technolo-
gicznych stawia managerów przed innym 
poważnym wyzwaniem: zachowaniem od-
powiedniej etyki i  „ludzkiej twarzy” zarzą-
dzania. Jak wskazują statystyki Human Le-
adership – bo o  nim mowa – nie jest wcale 
prostym modelem przywództwa. Skutecz-
ność swoich liderów w tym zakresie potwier-
dza jedynie 29 proc. pracowników93. 

Jednak, aby móc dyskutować o ludzkim wy-
miarze współczesnego przywództwa, warto 
w  pierwszej kolejności skonkretyzować na 
czym właściwie polega Human Leadership.

Ten rodzaj przywództwa bazuje na trzech 
podstawowych komponentach, które prze-
nikając się wzajemnie tworzą unikalny wy-
miar modelu zarządzania. 

99

Autentyczność

Empatia Adaptacja

Działaj celowo i umożli-
wiaj prawdziwe wyrażanie  

siebie, zarówno wobec  
siebie, jak i w zespole.

Okazuj  autentyczną 
troskę, szacunek 
i zainteresowanie 

dobrem pracowników.

Zapewnij  elastyczność  
i wsparcie dostosowane  
do unikalnych potrzeb 

członków zespołu.
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Autentyczność, empatia i adaptacja – to ele-
menty, bez których Human Leadership nie 
istnieje! Autentyczność polegająca na celo-
wym działaniu i  wyrażaniu własnej ekspre-
sji, która nie tylko motywuje do działania sa-
mego lidera, ale przede wszystkim cały jego 
zespół, jest podstawą w zarządzaniu skupio-
nym na człowieku. W  połączeniu z  mana-
gerską opieką, szacunkiem oraz troską o sa-
mopoczucie pracowników przejawiające się 
w formie empatii oraz wysokimi zdolnościa-
mi adaptacyjnymi przejawiającymi się jako 
elastyczność oraz wsparcie członków zespo-
łu w realizacji ich indywidualnych potrzeb są 
uzupełnieniem tego modelu zarządzania100. 

Oczywiście na temat samego Human Le-
adership jest kilka teorii. I chociaż są między 
nimi niewielkie różnice, większość z  nich 
wskazuje, że najważniejsze są empatia oraz 
troska o  dobrostan psychiczny – zarówno 
pracowników, jak też samego managera. 

Cieszy mnie to niezmiernie, gdyż rok temu 
wskazywałam na dobrostan jako najistot-
niejszy element przyszłości rynku pracy.

Dlaczego ten model zarządzania zdaje się 
być niewykorzystany dostatecznie przez 
kadrę managerską? Zachowanie auten-
tyczności, empatii oraz wysokich zdolności 
adaptacyjnych nie jest proste. Empatia prze-
kłada się na zdolność zrozumienia potrzeb 
jednostki, aby móc ocenić czy ich wysłucha-
nie wystarczy, czy może będzie konieczne 
podjęcie dodatkowych działań. Zdolność 
okazywania empatii i  współczucia przez 
managera jest niezwykle istotne w  budo-
waniu poczucia spełnienia podlegających 
mu pracowników – odpowiednio empatia 
jest istotna dla 72 proc., a współczucie dla 75 
proc. pracowników. Niestety 32 proc. z nich 
przyznaje, że ich liderzy nie są w stanie spro-

stać temu wyzwaniu. Co ciekawe, sami ma-
nagerowie są tego świadomi i tylko 31 proc. 
z nich oceniło wysoko swoją pewność siebie 
w  empatycznym zachowaniu. Co gorsza, 
dla 60 proc. z nich, konieczność okazywania 
tego rodzaju zachowań, zwiększa ich stres 
związany z  zajmowaniem stanowiska ma-
nagerskiego. A  ten narasta w  związku z  ko-
lejnymi oczekiwaniami wobec managera, 
dotyczącymi zdolności wykazywania posta-
wy empatycznej (51 proc. przypadków) oraz 
współczucia (51 proc. przypadków)101.  

Model Human Leadership opiera się rów-
nież na zrozumieniu jak ogromną rolę w ży-
ciu każdego człowieka odgrywa praca zawo-
dowa i że ta powinna umożliwiać realizację 
celów osobistych. Tylko 36 proc. pracowni-
ków, dla których zbieżność aktywności za-
wodowej i  prywatnych wartości jest istotna, 
przyznaje, że ich liderzy wspierają ich w reali-
zacji tego celu. A to zadanie też nie należy do 
najłatwiejszych i  opiera się przede wszyst-
kim na wysokiej elastyczności w  łączeniu 
dwóch niemal przeciwstawnych zachowań. 
W  niektórych przypadkach managerowie 
są w  stanie bez problemu odpowiedzieć 
na potrzeby swoich pracowników. Jednak 
w części przypadków konieczne jest wysłu-
chanie i wspólne poszukiwanie najlepszych 
rozwiązań. Umiejętne łączenie potrzeb 
pracowników z możliwościami organiza-
cyjnymi to kolejna kompetencja niezbęd-
na w Human Leadership. 

Ważnym aspektem ludzkiego wymiaru przy-
wództwa jest również zachowanie bezpie-
czeństwa psychologicznego pracowników. 
Co ciekawe, udowodniono, że zbyt duży na-
cisk na bezpieczeństwo psychiczne może 
negatywnie przełożyć się na chęć zespołu 
do wyrażania własnych opinii czy pomysłów. 
W poczuciu fałszywej troski o uczucia innych, 
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ci mogą unikać prób rozwiązywania sporów 
czy wykazywania się inicjatywą. Otwarta de-
bata nie jest też możliwa bez intelektualnej 
uczciwości, czyli zdolności przyznawania się 
do niewiedzy w  pewnych aspektach przy 
jednoczesnej otwartości na ich poznanie. 
Stworzenie warunków do tego, aby każdy 
członek zespołu mógł wnieść swoją ideę do 
zespołu znacznie zwiększa innowacyjność 
całej organizacji. Jak wskazują badania, za-
chowanie intelektualnej uczciwości nie jest 
wcale tak powszechne. Zdaniem tylko 22 
proc. pracowników ich manager jest wyso-
ce wykwalifikowanym facylitatorem w  tym 
zakresie. Tylko 24 proc. samych managerów 
przyznało, że radzą sobie z tworzeniem wa-
runków do konstruktywnej debaty, w  któ-
rej uczciwość intelektualna jest warunkiem 
koniecznym. O wiele lepiej radzą sobie z za-
pewnianiem bezpieczeństwa psychicznego 
– 30 proc102. 

Celem Human Leadership – jak każdego 
innego modelu zarządzania – jest również 
osiągnięcie wyznaczonych w organizacji ce-
lów i  jak najlepszych wyników. Absolutnie 
manager nie może pominąć tych aspektów. 
Jednakże musi być zdolny do dostrzegania 
wysiłku zespołu w  dążeniu do realizacji ce-
lów, jak też jego końcowych wyników. W kon-
tekście Human Leadership koncentracja na 
wspomnianym wysiłku przekłada się na au-
tentyczne zainteresowanie i  dostrzeżenie 

wkładu każdego z  pracowników z  osobna. 
Jego docenienie, jak też samych wyników 
jest najlepszym antidotum na wypalenie 
zawodowe naszych najlepszych ekspertów 
w  zespole. I  chociaż większa część liderów 
pozytywnie ocenia swoje zdolności w  tym 
zakresie (72 proc.), to kolejnym wyzwaniem 
jest dostrzeżenie i  sprawiedliwa ocena wy-
siłku oraz wyników pracowników zdalnych 
czy hybrydowych. Sami pracownicy przyzna-
ją, że zrozumienie wkładu każdej jednostki 
w osiągnięte wyniki nie jest dla managerów 
tak oczywiste – tę umiejętność u swoich lide-
rów potwierdza jedynie 22 proc. Co ważne, 
ponad połowa z  nich przyznaje, że ma do 
czynienia z nierównym rozkładem zawodo-
wych obowiązków w zespole103. 

Ciekawą teorię na temat Human Leadership 
prezentuje model, w  którym zasadniczymi 
elementami ludzkiego przywództwa są: sa-
moprzywództwo, zdolność poprowadzenia 
innych oraz radykalna odpowiedzialność104. 
Przyznaję, że ten model odpowiada mi ze 
względu na wymóg wysokiej zdolności sa-
mego managera w  zakresie samoświado-
mości, mądrości emocjonalnej oraz wzmoc-
nionej sprawczości. Tak jak ryba psuje się od 
głowy, tak dobre wzorce też powinny po-
chodzić od tych, którzy wymagają ich od in-
nych. Warto też zwrócić uwagę na składowe 
każdego z trzech wymienionych aspektów. 

SAMOPRZYWÓDZTWO ZDOLNOŚĆ  
PRZEWODZENIA INNYMI

RADYKALNA  
ODPOWIEDZIALNOŚĆ

Wewnętrzna  
samoświadomość

Zewnętrzna  
samoświadomość

Osobista  
odpowiedzialność

Mądrość emocjonalna Uważna komunikacja Dobre samopoczucie 

Wzmocniona sprawczość Kultywowanie relacji Ciągła ewolucja

Human Leadership 105
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Podoba mi się także idea radykalnej odpowie-
dzialności. Bo skoro pracownicy oczekują au-
tonomii, wsparcia, dostrzegania ich pracy to 
jednocześnie powinni przejąć na siebie całko-
witą odpowiedzialność za to co robią.

Jak widać, realizacja idei Human Leadership 
dotyczy każdego członka zespołu. Współpra-
ca w zakresie odpowiedniej komunikacji, wza-
jemnego zrozumienia potrzeb i  wspólnego 
poszukiwania rozwiązań przyniesie wymierne 
efekty zarówno dla pojedynczych jednostek, 
jak też całej organizacji. Korzyści, jakie odczu-
ją sami pracownicy, to lepszy proces podej-
mowania decyzji bazujący na większej pew-
ności siebie oraz wysokiej samoświadomości 
managera, lepsze umiejętności komunika-
cyjne i  zdolność budowania relacji oraz em-
patia wraz ze zdolnością tworzenia bezpiecz-
nego środowiska pracy106. Po części łączy się 
to z modelem opracowanym w ramach nurtu 
badawczego Positive Organizational Behavior, 
tj: Kapitałem Psychologicznym (Psychological 
Capital, PsyCap) – koncepcją odnoszącą się do 
pozytywnych zasobów psychicznych, które 
pracownicy mogą wykorzystać w celu popra-
wy swojej wydajności i  dobrostanu. I  chociaż 
każdy z nich wpływa na zdrowie i efektywność 
pracowników osobno, to najsilniejszy efekt 
odnoszą w synergii. 107

Z  punktu widzenia samych zespołów i  orga-
nizacji Human Leadership przekłada się na 
tworzenie angażującej i  łączącej kultury or-
ganizacyjnej z  ewoluującymi każdego dnia 
liderami na każdym poziomie, której nie chcą 
opuszczać pracownicy. Mówiąc wprost: Hu-
man Leadership to większa produktyw-
ność i wydajność, lepsza współpraca oraz 
proces rozwiązywania konfliktów/proble-
mów, większe bezpieczeństwo psychicz-
ne przekładające się na kreatywność oraz 
innowacyjność, jak też większa wrażliwość 
na różnorodność, równość oraz inkluzję108. 

Oczywiście budowanie modelu Human 
Leadership musi być świadomym proce-
sem bazującym na wysokim poziomie 
samoświadomości managera. To od lide-
ra musi rozpocząć się ścieżka zarówno 
w zakresie emocjonalnej mądrości i troski 
o  dobrostan psychiczny, jak też rozwoju 
skoncentrowanego na rzeczywistych po-
trzebach jednostki. 

Employee Journey –  
wyruszcie w nią razem!
Każdy z  managerów, któremu zależy na za-
trzymaniu utalentowanych pracowników 
w  organizacji, powinien sobie uświadomić, 
że kariera każdej jednostki w  organizacji jest 
niczym podróż. Co więcej, to od samego ma-
nagera zależy czy ta podróż, tzw. employee jo-
urney – będzie należała do udanych czy wręcz 
przeciwnie…

Na czym tak właściwie polega ta pracownicza 
podróż? Jej początkiem jest punkt styku z or-
ganizacją w  środowisku naszego przyszłego 
pracownika. Dlatego ważne jest budowanie 
zarówno wewnątrz jak i na zewnątrz organiza-
cji wizerunku potencjalnego pracodawcy. 

W  najprostszym modelu Employee Journey 
wyróżnia się trzy zasadnicze etapy: okres re-
krutacji, czas realizacji zadań oraz moment 
rozstania się z  organizacją.109 Nieco bardziej 
rozbudowane modele, takie jak ten poniżej 
omawiają kwestie dobrego i  poprawnego 
wdrożenia pracownika do firmy, zbudowania 
i  docenienia zaangażowania, rozwoju poten-
cjału pracownika, realizacji zadań, nagradza-
nia za sukcesy oraz umiejętności rozstania się 
z pracownikiem. 
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Jednak w  Employee Journey jest coś zdecy-
dowanie ważniejszego niż określanie kroków 
samej podróży. W tym modelu najważniej-
sze są doświadczenia pracownika towa-
rzyszące mu na każdym etapie obecności 
w  organizacji. Ich budowanie w  wymiarze 
pozytywnym jest jednym z  największych wy-
zwań dla managera oraz działu HR. A powody, 
dla których warto pracować nad pozytywnymi 
doświadczeniami pracowników, są oczywiste 
– pozytywne doświadczenia przekładają się 
na większą motywację, zaangażowanie, jak też 
poczucie samodzielności pracowników, które 

może przełożyć się na wzrost rentowności ca-
łej organizacji nawet o niemal 25 proc111. 

Bo nasz pracownik to także nasz obecny lub 
przyszły klient, a  jego opinia o firmie wpływa 
również na wiele osób, które mogą być poten-
cjalnymi klientami.

Chcąc pracować nad pozytywnymi doświad-
czeniami pracowników, a  tym samym towa-
rzysząc im w  ich zawodowej podróży, mana-
ger powinien uświadomić sobie czego tak 
naprawdę oczekują współcześni pracownicy. 

PRZYCIĄGNIJ

ZREKRUTUJ

WPROWADŹ

ZAANGAŻUJ

ROZWIJAJ

REALIZUJ

NAGRADZAJ

POŻEGNAJ

8 poziomów Employee Experience110

Czego dzisiaj ludzie najbardziej oczekują  w pracy?112

Z powodu wszystkiego, co wydarzyło się na świecie w ciągu ostatnich 

kilku lat, dokonuje oceny tego, jak spędzam swój czas 
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Tylko uświadomienie i zrozumienie realnych 
potrzeb pracownika pozwoli managerowi 
wypracować wspólnie z  nim ścieżkę jego 
kariery. Warto zauważyć też jak szerokie są 
oczekiwania dzisiejszych pracowników – jak 
wiele aspektów, ale też szczebli organizacji 
obejmują. Chciałabym zwrócić szczególną 
uwagę na rolę przywódcy, który ucieleśnia 
skuteczność i  wyniki samego pracownika, 
jak też jest osobą zajmującą stanowisko w za-
kresie społecznego wpływu w organizacji. 

Istotne jest również, że czołowe miejsce 
w zakresie tego, co współcześni pracownicy 
chcą osiągać w pracy zawodowej, to nama-
calne postępy w ich karierze zawodowej. A te 
bezpośrednio wiążą się z odpowiednio prze-
myślaną i zrealizowaną zawodową podróżą. 
Bez dobrego przewodnika, pozytywnych 
doświadczeń, okazji i warunków do rozwoju 
osiągnięcie zawodowego awansu czy speł-
nienia nie będzie możliwe. Z  kolei do jego 
osiągnięcia konieczne jest zaangażowanie 
i motywacja pracownika. A te są skutecznie 
wzmacniane chociażby dzięki efektywnej 
komunikacji, wskazówkom i  informacjom 
zwrotnym otrzymywanym podczas swojej 
pracowniczej podróży113. 

Jak zrealizować Employee Journey w  prak-
tyce? Po pierwsze, stwórz zespół interdyscy-
plinarny. Opracowanie kamieni milowych 
pracownika we współpracy z  managerem 
i pracownikiem działu HR pozwoli spojrzeć 
na całą podróż z  szerokiej perspektywy. 
Uwzględniając punkty styku różnych dzia-
łów, Employee Journey jest realizowana 
kompleksowo, a cała strategia w tym zakre-
sie gwarantuje rozwój pracownika, a  co za 
tym idzie zwiększenie jego efektywności dla 
organizacji. 

Drugą kwestią jest… opracowanie persony 
pracownika. Sama persona jest doskonale 
znana działom marketingu. Dlaczego nie 
wykorzystać jej w  planowaniu podróży pra-
cownika, aby w indywidualny sposób dosto-
sować warunki pracy i  rozwoju? W  opraco-
waniu persony warto uwzględnić nie tylko 
lokalizację, miejsce pracy czy wymiar zatrud-
nienia, ale także zajmowany dział i pełnioną 
rolę, staż pracy oraz cechy demograficzne 
i indywidualne preferencje. 

114

ONBOARDING 
wprowadzenie  
do organizacji, szkolenia,  
poznawanie kultury firmy

ROZWÓJ 
etapy kariery i rozwój  
osobisty, awans

ODEJŚCIE 
pracownik opuszcza  
organizację

ZAANGAŻOWANIE 
wejście w swoją rolę, praca 
nad projektami, spotkania, 

realizacja celów

UTRZYMANIE 
utrzymanie motywacji  

i zaangażowania pracownika, 
wynagrodzenie, programy 

wsparcia
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Zmapowanie całej podróż pozwoli całościo-
wo spojrzeć na losy pracownika w organiza-
cji, ale też wyznaczyć kamienie milowe, któ-
re powinny być sukcesywnie osiągane przez 
pracownika. 

Skoro chcesz wspierać swojego pracownika 
w  jego Employee Journey, warto też zapla-
nować odpowiednią komunikację w  tym 
procesie. Regularny feedback, a  raczej fe-
edforward, kanały przekazywania informa-
cji, nowe formy komunikacji, które być może 
warto wdrożyć – elementy, które zapewnią 
Ci możliwość aktywnego wsparcia swojego 
pracownika. Pamiętaj, że najgorszą wiado-
mością jest jej brak. Ta sama zasada dotyczy 
życia zawodowego, a  wskazywanie ewen-
tualnych błędów będzie cenną wskazówką 
rozwojową. 

Warto pamiętać, że raz zmapowane em-
ployee journey wcale nie oznacza, że w  jej 
trakcie nie będzie wymogu zmian. Wręcz 

przeciwnie: im bardziej na bieżąco dostoso-
wywana jest ta podróż, do zebranych danych 
i spostrzeżeń, tym lepiej. Co więcej, wszystkie 
zgromadzone dane warto wykorzystać przy 
optymalizacji rozwoju pracownika w organi-
zacji. Wszystko zaowocuje jego większą efek-
tywnością i  wydajnością dla organizacji, ale 
też przede wszystkim pozostaniem utalen-
towanego i  docenionego pracownika w  fir-
mie.110 

Pamiętajmy, że w  Employee Journey  
najważniejsze jest wspólne dążenie – pra-
cownika, działu HR, managera a  nawet 
kadry najwyższego szczebla – do pozytyw-
nych doświadczeń i  stworzenia właściwych 
warunków do realizacji zawodowych ce-
lów. Podstawą każdej organizacji jest do-
brostan i  spełnienie zawodowe każdego 
z pracowników. Manager zaś ma za zadanie 
być platformą łączącą potencjał i możliwo-
ści podwładnych z  oczekiwaniami, celami 
i możliwościami samej organizacji. 
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Równość płci i kompetencji
Zasadniczym wyzwaniem, przed jakim stoją 
współcześni managerowie, jest zarządzanie 
szeroko rozumianą różnorodnością. I  cho-
ciaż ta dotyczy wielu aspektów – pochodze-
nia, poglądów religijnych a nawet orientacji 
seksualnej – to w  pierwszej kolejności koja-
rzona jest z kwestią płci i ewentualnym pa-
rytetem w organizacji. W wielu przypadkach 
mamy jeszcze do czynienia ze schematami 
propagującymi mężczyzn na stanowiskach 
kierowniczych, a  szklane sufity awansu ko-
biet – choć coraz częściej się kruszą – nadal 
funkcjonują. 

Czy współcześni managerowie i organizacje 
są gotowi na efektywne zarządzanie zespo-
łami zróżnicowanymi ze względu na płeć? 
Trudność tego zadania pogłębia fakt, że co-
raz częściej w zespołach pojawiają się osoby 
niebinarne, które również zasługują na sza-
cunek oraz szanse na włączenie do zespołu. 

Nierówność płci w organizacjach jest nadal 
problemem niemal na całym świecie. Po-
twierdza to fakt, że dążenie do likwidacji luki 
finansowej powstałej ze względu na płeć 
stało się przedmiotem dyskusji i  działań 
podjętych przez Bank Światowy. Opracowa-
ny przez niego WE Finance Code ma wpraw-
dzie na celu zniwelowanie luki finansowa-
nia kobiet w  zakresie prowadzonych przez 
nich przedsiębiorstw116, jednak już skupienie 
uwagi na nierówności ekonomicznej tzw. 
słabszej płci jest dostatecznym sygnałem, 

że nadal mamy do czynienia z  poważnym 
zachwianiem parytetów na rynku bizneso-
wym. Poza tym Bank Światowy poświęca 
swoją uwagę równości płci w swojej strategii 
2024-2030, a osiągnięcie w jak najszybszym 
czasie równości płci określa jako globalnie 
pilne, fundamentalne, ale też złożone112. 

Warto zauważyć, że nierówność płci przekła-
da się na konkretne straty finansowe. Szacu-
je się, że jeśli do 2025 r. ten rodzaj nierówno-
ści uległby zmniejszeniu, to globalny rynek 
mógłby pozyskać dodatkowe 12 bilionów 
dolarów w  PKB113! Biorąc jednak pod uwa-
gę tempo aktualnego postępu, osiągnięcie 
parytetu płci na stanowiskach dyrektorów 
oraz dyrektorów zarządu zajmie kilkadzie-
siąt lat114. Konfrontując to z danymi, że lepsze 
wyniki osiągają te firmy, w których na stano-
wiskach kierowniczych jest ponad 30 proc. 
kobiet, pokazuje, że jest o co walczyć1117. 

Jednak nierówność płci nie dotyczy jedynie 
stanowisk kierowniczych czy managerskich, 
ale niestety jeszcze w  wielu przypadkach 
dostępności części profesji dla kobiet. Jak 
wskazuje WEF, kobiety stanowią niecałe 42 
proc. siły roboczej w ujęciu globalnym, przy 
czym w dwóch ostatnich latach zaobserwo-
wano spadek tego wskaźnika. Kobiety domi-
nują przede wszystkim w branży zdrowotnej 
i usługach opiekuńczych (64,7 proc.), eduka-
cji (54 proc.) i usługach konsumenckich (51,8 
proc.)118

Różnorodność niejedno ma imię
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Z  zachwianiem parytetu płci mamy do 
czynienia nie tylko w  branżach technolo-
gicznych i  przemysłowych (np. górnictwo, 
gazownictwo, rafineria, infrastruktura), ale 
również mniej kobiet niż mężczyzn zatrud-
nionych jest m.in. w  handlu detalicznym, 
usługach rozrywkowych, administracji, nie-
ruchomościach czy usługach finansowyc120. 

Czy tak duże zróżnicowanie w  zatrudnie-
niu kobiet i mężczyzn w różnych profesjach 
wynika z  braków kompetencyjnych płci 
żeńskiej? Myślę, że nie, raczej przyczyną jest 
ciągłe propagowanie męskiego schematu 
organizacyjnego. Tym bardziej, że – jak wska-
zują statystki – kobiety coraz częściej zdoby-
wają wysokie kwalifikacje w  zakresie zawo-
dów inżynieryjnych, technologicznych czy 

matematycznych (STEM). I chociaż odsetek 
zatrudnienia kobiet w  ujęciu wszystkich 
stanowisk STEM wynosi niecałe 30 proc., to 
w  ciągu ostatnich lat obserwuje się ciągły 
jego wzrost120. 

Dyskusja dotycząca kompetencji poszcze-
gólnych płci narasta w  siłę w  kontekście 
wdrażania nowoczesnych rozwiązań AI. Jak 
wskazują badania, kobiety równie dobrze 
sobie radzą z tą technologią i potrafią ją wy-
korzystać w wielu aspektach zawodowej ak-
tywności. I chociaż bez wątpienia mężczyźni 
nadal tu przodują, to otwartość kobiet na in-
nowacyjność jest dla managerów sygnałem, 
że drzemie tu potencjał dużej otwartości, ela-
styczności i  łatwości adaptacji, co odgrywa 
ważną rolę na współczesnym rynku pracy. 

Reprezentacja kobiet na rynku pracy 
wg branż w latach  2016-2023119

opieka zdrowotna i usługi opiekuńcze 
edukacja
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dostawcy rozrywki
usługi administracyjne i wsparcie
nieruchomości
zakwaterowanie i żywność
usługi finansowe
ogółem
usługi profesjonalne
technologia, informacja i media
handel hurtowy
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przemysł
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Wszystkie powyższe dane jasno wskazują, 
że ocena kompetencji pracownika powin-
na być zupełnie niezależna od płci, jaką ten 
reprezentuje. I  chociaż istnieje grupa za-
wodów, do których większe predyspozycje 
może mieć płeć męska (szczególnie te wy-
magające fizycznej sprawności i siły), to gru-
powanie i  postrzeganie pracownika przede 
wszystkim wg kryterium płci nie pozwoli 

managerowi rzetelnie ocenić potencjału 
swojego zespołu. W  organizacji przyszłości 
to kompetencje i talenty powinny odgrywać 
kluczową rolę w zarządzaniu zasobami ludz-
kimi. Płeć jest tu kwestią drugorzędną, która 
nie powinna wpływać na takie kwestie jak 
wysokość wynagrodzenia, dostępność awan-
sów czy innych benefitów pracowniczych. 

Reprezentacja płci wśród osób posiadających wiedzę  
i umiejętności związane z wykorzystywaniem AI  

wg branż, 2022 r. 121

Edukacja

Usługi Konsumenckie

Rząd i Sektor Publiczny

Usługi profesjonalne

Usługi Finansowe

Technologia, Informacja i Media

Przemysł

Ogółem

40%

38%

35%

31%

27%

25%

22%

30%

60%

62%

65%

69%

73%

75%

78%

70%



76 RAPORT FUTURE ® 2025

ROZDZIAŁ 2.3

Oryginalność pracownika – 
wykorzystaj ją!
Oczywiście różnorodność w  zespole to nie 
tylko płeć. Współcześni managerowie sta-
ją przed wyzwaniem zarządzania wieloma 
pokoleniami, bardzo często o  zupełnie od-
miennych oczekiwaniach, poglądach, kom-
petencjach czy potrzebach. I to właśnie rolą 
managera jest zarówno znalezienie punk-
tów wspólnych członków zespołu, jak też 
docenienie i  wykorzystanie potencjału każ-
dej indywidualności. Zadanie nie jest proste, 
aczkolwiek fakt, że różnorodne i  integracyj-
ne organizacje są nie tylko moralnie i  spo-
łecznie odpowiedzialne, ale także rozwijają 
się pod kątem innowacyjności, satysfakcji 
pracowników i  ogólnego sukcesu organiza-
cji, stanowi solidną motywację, aby spróbo-
wać mu sprostać. 

Co ważne, odpowiedzialność za realizację 
DEI (Diversity, Equity and Inclusion) spoczy-
wa nie tylko na managerze, ale na całej or-
ganizacji i  wymaga przebudowy sztywnych 
schematów wdrażania tej idei. Wprawdzie 
przykłady skutecznej inkluzywności i posza-
nowania różnorodności powinny iść z  naj-
wyższych szczebli firmy, to do rzeczywistego 
ich wdrożenia konieczna jest współpraca 
na wszystkich poziomach. Osadzone w silo-
sach DEI, w  ramach których przywódcy 
biorą udział w  szeregu programach propa-
gujących różnorodność i  włączanie, muszą 
„rozejść się” po całej organizacji. Taki sche-
mat działania przełoży się na zmianę posta-
wy liderów z  pozycji „co” na wariant „w  jaki 
sposób”122. A – jak wskazuje Gallup - ta zmiana 
jest możliwa w momencie, kiedy pracownik 
dostrzeże na stanowisku managerskim oso-
bę, z  którą utożsamia się jako ze swoim re-
prezentantem i obdarza go zaufaniem. Na-
tomiast poczucie szacunku i  włączania ze 
strony managera przekłada się na większe 

zaangażowanie pracownika, a  tym samym 
również na jego produktywność, kreatyw-
ność oraz zadowolenie z organizacji123. 

Dlatego manager chcący wykorzystać po-
tencjał swojego różnorodnego zespołu i  in-
dywidualności każdej jednostki, powinien 
podejść do DEI w  sposób szeroki, obejmu-
jący zarówno proces rekrutacji, jak też samej 
obecności pracownika w organizacji. 

Managerowie chcący wykorzystać różno-
rodność zespołu, nie mogą też zapominać, 
że proces rozwoju pracownika nie może za-
kończyć się na jego przeszkoleniu w ramach 
onboardingu. Otwartości na nowe kompe-
tencje i  rozwiązania, umiejętność elastycz-
nego dostosowania się do zawodowych 
zmian, możliwość realizacji idei longlife le-
arning – to elementy, których wymagają nie 
tyko różnice indywidualne ludzi, ale przede 
wszystkim dzisiejszy i przyszły rynek pracy124. 
Manager powinien dążyć do stworzenia od-
powiednich warunków zarówno do włącze-
nia różnorodnych pracowników do zespołu, 
jak też do stałego rozwijania i doskonalenia 
ich indywidualnego potencjału. 

Kompetencje managera  
przyszłości
Skuteczne zarządzanie różnorodnością wy-
maga też od managera futurystycznego 
podejścia zarówno do samego procesu za-
rządzania zasobami ludzkimi, jak też do do-
ceniania i  wykorzystywania indywidualnych 
cech swoich pracowników. Aby było to moż-
liwe kluczowe jest zrozumienie i  szacunek 
dla złożoności ludzkiego życia na każdym 
etapie125. Tym bardziej, że w  kontekście DEI 
managerowie mierzą się z  różnorodnością 
nie tylko pod kątem płci, wyznania religijne-
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go czy pochodzenia etnicznego, ale przede 
wszystkim w kategorii wieku, gdzie wkracza-
jące na rynek pracy pokolenie Alpha i Z zde-
rzają się z  doświadczonymi zawodowo, ale 
przyzwyczajonymi niekiedy do utartych 
schematów Boomersami. Zrozumienie róż-
norodności potrzeb, doświadczeń i  wieku 
różnych pokoleń, przez managerów oraz or-
ganizacje są warunkiem do stworzenia zin-
tegrowanych i przemyślanych rozwiązań dla 
efektywnych zespołów126. 

Ważnym aspektem w  kontekście kompe-
tencji managera propagującego ideę DEI 
jest otwarta komunikacja. Traktowanie jej 
jako priorytet, pozwala stworzyć środowisko, 
w którym pracownicy czują się komfortowo 
nie tylko ze względu na dobry przepływ in-
formacji, ale również na możliwość wyra-
żania swoich opinii. Co więcej, przejrzysta 
komunikacja to skuteczna broń w  walce 
z uprzedzeniami, duże ułatwienie w rozwią-
zywaniu konfliktów, a  co za tym wszystkim 
idzie podstawa budowania poczucia bez-
pieczeństwa psychicznego w miejscu pracy. 
Otwarta komunikacja dotycząca wartości 
i inicjatyw organizacji – szczególnie w zakre-
sie różnorodności – jest szczególnie doce-
niana przez samych pracowników. Otwarta 
komunikacja w parze z zaufaniem tworzą in-
tegracyjne miejsce pracy, gdzie każdy może 
wyrazić swoje odmienne zdanie i  liczyć na 
szacunek współpracowników127. 

Kompetencje managerskie w  kontekście 
DEI łączą się po części z Human Leadership 
(o którym pisałam wcześniej), jak też z  ideą 
przywództwa zrównoważonego. Samo przy-
wództwo zrównoważone wiąże się z sześcio-
ma kluczowymi cechami:

1.	 rozumienie szerokiego kontekstu,
2.	 zarządzanie skomplikowaną  

rzeczywistością,
3.	 radzenie sobie z trudnościami,
4.	 myślenie systemowe,
5.	 praca nad podziałami,
6.	 umożliwianie kreatywności  

i wprowadzanie zmian128. 

Wszystkie z  powyższych kompetencji są 
istotne w  kontekście inkluzywności – zarzą-
dzanie DEI wymaga od managera postrze-
gania całego zespołu w  kontekście różnic 
poszczególnych jego członków, które mogą 
być niekiedy przyczyną sporów czy niema-
łym utrudnieniem współpracy. Praca nad 
podziałami, radzenie sobie z  trudnościa-
mi wynikającymi z  dużego zróżnicowania 
zespołu (rozbieżność potrzeb, poglądów, 
celów), jak też myślenie systemowe nt. wy-
korzystania indywidualnych predyspozycji 
każdego z pracowników do realizacji strate-
gicznych celów organizacji są niezbędne do 
skutecznego i efektywnego zarządzania. 

Co ciekawe, sama inkluzywność jest jednym 
z aspektów przywództwa zrównoważonego, 
które – podobnie jak zarządzanie DEI – wy-
maga wielowymiarowego podejścia do kon-
cepcji zarządzania129. 

I  tu ponownie chciałabym zwrócić uwagę 
jak bardzo zmieniła i  zmienia się rola ma-
nagera przyszłości. Dziś i  w  przyszłości nie 
będzie to osoba, dla której wystarczającą 
kompetencją będzie rozumienie merytoryki 
pracy swoich ludzi. Wielowymiarowość do-
tyczy także niezwykle złożonego wachlarza 
umiejętności i  wiedzy jaką powinien posia-
dać manager, aby sprawnie prowadzić swój 
zespół.
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Różnorodność nie jedno ma imię 
Różnorodność jest wielowymiarowa, a każdy z jej aspektów nawzajem się przenikają. W Polsce 
największymi wyzwaniami są trzy wymiary: wiek, płeć i pochodzenie społeczne, bo to główne 
czynniki dyskryminujące w Polsce. W 2022 r. na rynku pracy było ponad dwa razy więcej osób 
w wieku 60+ (9,8 mln) niż osób w grupie wiekowej 18-29 lat (4,7 mln). A jednak CV osób star-
szych są dwa razy częściej odrzucane w  procesach rekrutacyjnych, nie wspominając o  moż-
liwościach awansu. W  polskich firmach stanowiska menedżerskie obejmuje ok. 40% kobiet, 
ale już w zarządach 140 największych spółek giełdowych na koniec 2023 r. było tylko 13,9 proc. 
kobiet. Na stanowisku prezeski zarządu - 4,3 proc.. Pochodzenie klasowe to kapitał, jaki dosta-
jemy od swoich rodziców, a oni od swoich. Od 1989 r. różnica klasowa wzrosła aż o 40 proc.  

Współprowadząca podcast Forbes Women. Z wykształcenia finansistka z tytu-
łem MBA z zarządzania kapitałem ludzkim, posiada 15-letnie doświadczenie 

w komunikacji; oOd kilku lat wspiera równy głos kobiet i mężczyzn w mediach 
#EqualVoice, bo wierzy, że media mają ogromny wpływ na świadomość 

społeczeństwa w zakresie równości; mówczyni, moderatorka dyskusji i pre-
legentka na konferencjach, gdzie dzieli się wiedzą i doświadczeniem 
z zakresu różnorodności, równości i inkluzywności. Jej prywatną i za-

wodową pasją jest wspieranie równości kobiet i mężczyzn, bo 
wierzy, że równość zaczyna się w domu i przekłada na rów-

ność w pracy. Trenerka w obszarze nieświadomych 
uprzedzeń. Mama dwójki dzieci, dla których 

chce zmieniać świat.

Katarzyna 
Gaweł
Head of Diversity, Equity & Inclusion 
w Ringier Axel Springer Polska 
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Badania KPMG z 2021r. na 16 tysiącach karier zawodowych wykazały, że mając niższy kapitał, 
nasza kariera może spowolnić nawet o 20 proc., a więc musimy więcej i dłużej pracować na suk-
ces. Jeśli połączymy te trzy wymiary, czyli weźmiemy pod uwagę, przykładowo, kobietę, w wie-
ku 50+, która pierwsza w rodzinie uzyskała wykształcenie wyższe, to jej sytuacja na rynku pracy, 
z dużym prawdopodobieństwem, będzie inna niż młodego mężczyzny z dużego miasta, który 
ukończył prestiżową uczelnię, tak jak jego rodzice. Dlaczego? Głównie ze względu na stereoty-
py i nieświadome uprzedzenia, jakie każde mamy i które mogą wpływać na procesy: rekrutacji, 
wynagradzania, awansów itp. Dlatego też, z mojej perspektywy, największym wyzwaniem ma-
nagera/managerki jest, aby mieć świadomość siebie i swoich własnych, często nieświadomych 
uprzedzeń. Umieć je rozpoznać, nazwać i nimi zarządzać, tak aby traktować wszystkich równo 
dostosowując warunki i zasoby do potrzeb każdej osoby z zespołu. Pamiętajmy, że zmianę za-
czyna się od siebie i następnie możemy nią „zarażać” osoby ze swojego najbliższego otoczenia. 
W ten sposób siła rażenia się zwiększa.

Jednym z wyzwań zarządzania różnorodnością w zespole jest łagodzenie konfliktów. Skutecz-
nym sposobem jest z pewnością edukacja i komunikacja, pokazywanie, że różnorodność doty-
czy nas wszystkich. Bo same czy sami dla siebie nie jesteśmy różnorodni. Różnorodność obja-
wia się, gdy spotykamy się w parze, w grupie, w zespole, w firmie. Tworzymy ją razem. Bo jakie to 
ma znaczenie dla mnie samej, że pochodzę z małego miasta, mam dwójkę dzieci, jestem ko-
bietą w wieku 46 lat i nie raz doświadczyłam dyskryminacji w miejscu pracy? Te aspekty, każdy 
z nich z osobna i wszystkie razem nabierają znaczenia w grupie, w zespole, gdy ze sobą pracu-
jemy, komunikujemy się, wymieniamy informacje. I to właśnie aspekty nas różniące: wiek, płeć, 
pochodzenie, język, narodowość, kultura, sytuacja życiowa, doświadczenie itp. mają ogromny 
wpływ na efektywną pracę w zespole, bo właśnie przez nie mogą pojawiać się konflikty. Każda 
osoba ma inne potrzeby i potrzebuje innych zasobów, aby efektywnie pracować. 

Kluczem do sukcesu w zarządzaniu i rozwoju różnorodnego zespołu jest tworzenie bezpiecz-
nej przestrzeni, w której każda osoba może być sobą. Potrzeba do tego takich umiejętności jak: 
autorefleksja, empatia, słuchanie czy transparentna komunikacja. Zobaczmy, ile jako zespół 
możemy czerpać od siebie nawzajem, bazując wyłącznie na aspektach, które nas różnią: wieku, 
płci, neuroróżnorodności, sytuacji rodzinnej, pochodzeniu społeczno-ekonomicznemu, edu-
kacji, doświadczeniu itp. Nie bez powodu mówi się, że siła tkwi w grupie. Dzięki przestrzeni na 
różnorodność zyskujemy bogactwo perspektyw osób wchodzących w skład zespołu. Wspólnie 
osiągamy wyższy poziom kreatywności, mamy lepsze pomysły, podejmujemy trafniejsze de-
cyzje i rozwijamy się razem. Wzrost kreatywności, czyli bezpośredni rezultat efektywnego za-
rządzania różnorodnością w zespole, może przekładać się z kolei na wyższe zaangażowanie, 
wzrost przychodów i spadek rotacji w zespole.
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Manager = samotność
Aspektem, który jest często ignorowany 
w  kontekście rozwoju managera, są jego 
odczucia związane z  nadmiernym przecią-
żeniem pracą, jak też szeroko rozumianą 
samotnością. Ta dotyczy przede wszystkim 
wyłącznej odpowiedzialności za podej-
mowane decyzje, brak wsparcia ze strony 
przełożonych w  tym zakresie, wyśrubowa-
ne cele i  KPI nieuwzględniające realnych 
możliwości samego lidera oraz jego zespołu. 
Co ciekawe, samotność odczuwają przede 
wszystkim managerowie średniego szcze-
bla. Biorąc pod uwagę ich nieustanny kon-
takt zarówno ze swoimi podwładnymi, jak 
też z  kadrą wyższego szczebla, zjawisko ich 
osamotnienia, mimo obecności tak wielu 
osób wokół nich, powinno być wyraźnym 
sygnałem ostrzegawczym dla kadry najwyż-
szego szczebla w organizacji. Dostrzeżenie 
przez kadrę zarządzającą obciążenia psy-
chicznego, z jakim mierzą się managero-
wie, oraz podjęcie odpowiednich działań 
wspierających z  dużym prawdopodo-
bieństwem pomoże uniknąć wypalenia 
zawodowego wśród kadry managerskiej. 

A jak wskazują badania, problem manager-
skiego osamotnienia jest dość powszechny. 

Przeciążenie emocjonalne odczuwa regu-
larnie 31 proc. polskich managerow. 38 proc. 
z  nich odczuwa stres związany z  pracą za-
wodową często, bardzo często, a nawet co-
dziennie. W  top 3 obciążeń psychicznych, 
z  którymi regularnie mierzą się managero-
wie są: wyczerpanie psychiczne (45 proc.), 
wypalenie zawodowe (38 proc.) oraz zabu-
rzenia nastroju, m.in. depresja (34 proc.)130. 

Samotność w  pracy odczuwa połowa 
managerów średniego szczebla131. Spora 
część z nich nie przyznaje się do towarzyszą-
cych im uczuć, ponieważ poczucie samot-
ności postrzegane jest często jako osobista 
porażka. Warto zauważyć, że powodem osa-
motnienia managerów średniego szcze-
bla są w  dużej mierze nie tylko nadmierna 
liczba obowiązków i  powierzonej odpowie-
dzialności, ale również obciążenie proble-
mami przełożonych. W  części organizacji 
można zaobserwować niemal kaskadowe 
przelewanie się frustracji wywołanej złą kon-
dycją psychiczną od managerów wyższego 
szczebla na tych ze szczebla niższego132. Po-
twierdza to fakt, że to właśnie managerowie 
średniego szczebla są najbardziej narażeni 
na wypalenie zawodowe wśród pracowni-
ków wszystkich szczebli. 

Well-being managera
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Ryzyko poczucia osamotnienia i  wypalenia 
zawodowego managerów zwiększa fakt, że 
mimo dużego nacisku na troskę manage-
rów o kondycję psychiczną swoich podwład-
nych, licznych szkoleń jak przeciwdziałać 
depresji i wypaleniu zawodowemu pracow-
ników, nieustannej czujności w  zakresie 
budowania poczucia dobrostanu psychicz-
nego zespołu, kondycja psychiczna same-
go managera zostaje pozostawiona samej 
sobie. Managerowie stają przed ogromnym 
zadaniem zapewnienia bezpieczeństwa 
psychicznego swoim podwładnym oraz za-
pewnienia go – pomimo dużego obciążenia 
obowiązkami, odpowiedzialnością – również 
sobie. 

Dowodem na to, że osamotnienie i obciąże-
nie psychiczne kadry managerskiej jest po-
wszechnym problemem, jest historia Philip 

Su – wieloletniego dyrektora w  Facebook 
i  Microsoft, który w  wyniku wypalenia za-
wodowego porzucił karierę managerską na 
rzecz pracy najniższego szczebla w  jednej 
z największych platform e-commerce134. 

Zresztą takich przykładów znam całą masę 
i  ostatnio to zjawisko przybiera bardzo na 
sile, co obserwuję również w mojej praktyce 
pracy z managerami. Warto w tym miejscu, 
ponownie nawiązać do modelu Kapitału 
psychologicznego, w  którym ważnym ele-
mentem stworzenia dobrostanu u  pracow-
nika jest wysoki poziom kapitału psycho-
logicznego jego przełożonego. Jak widać 
powodów, aby dbać o  swój liderski dobro-
stan jest znacznie więcej, tym bardziej, że 
ten znacząco wpływa również na współpra-
cowników lidera. 

Ryzyko wypalenia zawodowego wśród pracowników 
różnych szczebli 133
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PREDYKTORY EFEKTY
KAPITAŁ 
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 Kapitał psychologiczny, jego predyktory i efekty.
ROZDZIAŁ 2.4
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Well-being manager czyli 
Mood Manager
Pocieszające jest, że kondycja psychiczna – 
zarówno pracowników, jak samych manage-
rów – staje się coraz częściej punktem uwa-
gi wielu organizacji. Co więcej, część z  nich 
stawia sobie za cel dobrostan psychiczny 
kadry do tego stopnia, że tworzy dedykowa-
ne temu celowi stanowiska managerskie. 
Mood Manager, czyli well-being manager, 
ma za zadanie skupić się na wypracowaniu 
właściwych praktyk zarządzania, które będą 
wspierać budowanie i wzmacnianie kondy-
cji psychicznej pracowników w organizacji. 

Rola Mood Managera może stanowić zu-
pełnie oddzielne stanowisko lub być połą-
czona z  innymi, pokrewnymi obowiązkami 
funkcjonalnymi. Obserwując największe 
korporacje, można zauważyć, że stosowane 
są zróżnicowane rozwiązania w tym zakresie. 
Przykładowo: gigant z  zakresu oprogramo-
wania księgowego Xero stworzył stanowisko 
Head of Well-being już w  czasie pandemii 
w 2020 r.135 Niektóre organizacje tworzą całe 
zespoły ds. well-beingu, na czele których sta-
je wykwalifikowany w tym zakresie manager. 

Jakie elementy stylu zarządzania są koniecz-
ne do stworzenia przez Mood Managera śro-
dowiska pracy sprzyjającego budowaniu do-
brostanu psychicznego pracowników?

Przede wszystkim wysoka świadomość, któ-
ra pozwala mimo wysokiego rozproszenia 
zespołów, działów i pracowników w organi-
zacji, odnaleźć przez managera zasoby, któ-
re przekładają się bezpośrednio na poziom 
well-beingu w organizacji. 

Kolejną kwestią jest przejrzysta i  proak-
tywna komunikacja, w  której warto wyko-
rzystać nie tylko kanał mailowy, ale również 
regularne spotkania zespołu, liczne infogra-
fiki promujące ideę dobrego samopoczucia 
w  pracy, jak również możliwość osobistego 
spotkania z Mood Managerem, jeśli pracow-
nik ma taką potrzebę. 

Działalność Mood Managera nie przyniesie 
efektów bez wsparcia organizacyjnego, 
które ma wymiar nie tylko tworzenia przez 
samego managera warunków do budo-
wania poczucia dobrostanu psychicznego 
pracowników, ale przede wszystkim wspar-
cia kadry wyższego szczebla w tym zakresie. 
Oznacza to, że do budowania poczucia do-
brostanu psychicznego w  całej organizacji 
konieczne jest dostosowanie organizacyj-
nej strategii obejmującej również mode-
le przywództwa, sprzyjające wzmacnianiu 
well-beingu pracowników, wykorzystanie 
nowoczesnych narzędzi w  tym zakresie, jak 
też tworzenie kultury organizacji szanującej 
indywidualne wartości pracowników i  do-
strzegającej ich potrzeby, te w zakresie kon-
dycji psychicznej również. Badania wskazują, 
że w 72 proc. wysokiego poczucia dobrosta-
nu u pracowników znaczącą rolę w jego bu-
dowaniu odegrał również wysoki poziom 
wsparcia organizacyjnego.136 

Mood Manager powinien wykazać się również 
wysokimi zdolnościami motywacyjnymi, 
a  te powinny uwzględniać autonomię pra-
cowników, ich potrzebę przynależności, 
uwzględnienie ich zakresu kompetencji 
przy jednoczesnym zapewnieniu poczucia 
sprawiedliwości, sensu swojej działalności 
oraz bezpieczeństwa psychicznego.137  
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Jednak jedną z  najważniejszych kwestii 
w  działalności Mood Managera jest odpo-
wiednia troska o  własną kondycję psy-
chiczną i  modelowanie właściwych za-
chowań w  tym zakresie poprzez swoją 
postawę. Tylko odpowiedni poziom wła-
snego dobrostanu psychicznego pozwoli 
Mood Managerowi zachować autentycz-
ność w  podejmowanych działaniach. Prze-
strzeganie ustalonych przez siebie samego 
praktyk troski o  dobre samopoczucie w  or-
ganizacji to podstawowe zadanie, jakie stoi 
przed Mood Managerem, aby móc mówić 
o  efektywności wszelkich podejmowanych 
przez niego działań. 

Psychological safety
Temat well-beingu managera wiąże się bez-
pośrednio z  ogólnym bezpieczeństwem 
psychologicznym w  organizacji. I  chociaż 
szeroka grupa rozumie, na czym polega tego 
rodzaju bezpieczeństwo w miejscu pracy, to 
chciałabym podkreślić, że jest to przeko-
nanie pracowników do możliwości wy-
rażania swojego zdania, podejmowania 
ryzyka związanego z  wyrażaniem swo-
ich obaw, a  nawet przyznawania się do 
popełnianych błędów. Wszystkie wymie-
nione aspekty dają pracownikowi poczucie 
ważności w organizacji – licząc się z jego zda-
niem, sprawiają, że czuje się on zauważany 
i  przede wszystkim doceniany ze względu 
na swoją wiedzę czy doświadczenie. 

Dlaczego psychological safety jest tak waż-
ne? Przede wszystkim zwiększa zaangażo-
wanie i  zmotywowanie członków zespołu. 
Po drugie, dzięki większemu komfortowi 
związanemu z  możliwością wyrażania swo-
jej opinii, może znacznie usprawnić proces 

podejmowania decyzji w  organizacji. Po 
trzecie, sprzyja kulturze nieustannego do-
skonalenia i  uczenia się dzięki możliwości 
otwartego przyznania się do popełnionych 
błędów oraz traktowaniem ich jako naukę 
na przyszłość. Wszystkie te aspekty przekła-
dają się na wydajność zespołów pracowni-
czych, ich innowacyjność, kreatywność oraz 
zdolność do ciągłego rozwoju i  uczenia138. 
A to zwiększa efektywność naszego biznesu.

Rolę bezpieczeństwa psychologicznego 
w  organizacji potwierdza badanie przepro-
wadzone w tym zakresie przez Google, któ-
re dowiodło, że od tego, kto jest w zespo-
le pracowników o  wiele ważniejsze jest 
jak ten zespół ze sobą współpracował, 
a  poczucie bezpieczeństwa psycholo-
gicznego stanowiło podstawę efektyw-
nej współpracy139. 

Jak w  praktyce tworzyć kulturę psycholo-
gicznego bezpieczeństwa? 

1.	 Ustalać jasne normy i  oczekiwania, 
w  celu zapewnienia przewidywalno-
ści oraz sprawiedliwości.

2.	 Zachęcać do otwartej komunikacji 
i aktywnego słuchania pracowników.

3.	 Dbać o  poczucie wsparcia pracow-
ników, okazywania im pokory oraz 
wdzięczności, kiedy ci zabierają 
głos140. 

W tym miejscu nie sposób pominąć również 
opinii prof. Amy Edmondson, która wpływ 
psychologicznego bezpieczeństwa pra-
cowników na ich wydajność podkreślała już  
w  1999 r., a  jej książka „Firma bez strachu” 
powinna stać się „biblią” każdej organizacji 
przyszłości. W  czym tkwi klucz do sukcesu 
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wg Edmondson? W  tworzeniu w  organiza-
cji warunków do tego, aby każdy z  pracow-
ników mógł być sobą: nie tylko wnosić swój 
wkład w  organizację w  zgodzie ze swoimi 
wartościami, ale też móc się rozwijać czy wy-
rażać swoje opinie141. Najwyższa pora zerwać 
ze schematem zarządzania zespołem twar-

dą ręką na rzecz wspólnego budowania wa-
runków do rozwoju, kreatywności i efektyw-
ności każdego z członków zespołu. 

A  jakie oczekiwania wobec dobrego lidera 
w zakresie bezpieczeństwa psychologiczne-
go mają sami pracownicy? 

Niech te jasne wskazówki staną się dla więk-
szości managerów kierunkiem budowania 
kultury i strategii zapewniającej psychologi-
cal safety w ich organizacjach, dzięki czemu 

pracownicy będą mogli zyskać środowisko 
pozwalające im na pełne wyrażanie siebie, 
a tym samym stać się istotnym elementem 
w procesach decyzyjnych firmy.

Oczekiwane kompetencje i cechy charakterystyczne 
dobrego lidera | przełożonego (dane w procentach) 142
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Partnerka w Kirov Strategic Negotiators Sp. z o.o. i LifeEnergy.pl. Dyrektorka 
merytoryczna studiów MBA dla kadry HR Akademii Leona Koźmińskiego oraz 

Partnerka Merytoryczny Kozminski Executive Business School. Posiada ponad 
20-letnie doświadczenie biznesowe w obszarze zarządzania kapitałem ludzkim 
– wdrażała projekty ze wszystkich obszarów „miękkiego HR”. Od ponad 15 lat pro-
wadzi szkolenia i sesje rozwojowe budujące samoświadomość pracowniczą, me-
nedżerską i zespołową, wspierając ustawienie procesów oraz zbudowanie efek-
tywnych w komunikacji, stylu pracy i współpracy zespołów. Wspiera poznawczo 
zespoły o  świadome wykorzystanie wyników analiz odporności psychicznej 
MTQ48, badań osobowości zawodowej TalentQ, FQ15+, MBTI, 15FQ+, Reiss 

Motivation Profile®, Style Myślenia i Działania FRIS®, FACET5, ValueMatch 
i MindSonar. Pracuje w nurcie Zen Coachingu, NVC - Komunikacji bez 

Przemocy oraz konstruktów Analizy Transakcyjnej Specjalizuje się 
w szkoleniach z przywództwa, budowania i rozwijania zespołów, 

zarządzania różnorodnością, zarządzania sobą oraz zespo-
łami, komunikacji i  motywowania. Facylitator Design 

Thinking. Jako mentorka/coach na stałe współ-
pracuje z Fundacją Liderek Biznesu EY. 

Iwona 
Bobrowska 
Budny
Trenerka biznesu, Talent Management, 
Mentorka

Well-being managera 
Organizacja to ludzie. Celowo nie piszę pracownicy, gdyż tę rolę pełnimy tylko kilka godzin 
dziennie. Zrozumienie tego tworzy nam biznesowo wielką różnicę. Zaczynamy zauważać, iż 
w  przebodźcowanym informacjami oraz emocjami świecie wyniki finansowe organizacji za-
leżą od tego, jak sobie w tym świecie radzimy. Widzimy współzależność i korelacje pomiędzy 
proaktywnością, efektywnością czy kreatywnością pracowniczą a poczuciem bezpieczeństwa 
psychologicznego w pracy oraz kondycją psycho-fizyczną w życiu. 
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Zatem na czym potrzebujemy się skupić teraz? 

Na wspieraniu elastyczności poznawczej, odporności psychicznej oraz budowaniu równowagi 
życiowej, czyli tego co całościowo nazywamy well being’iem.

Z badań i moich doświadczeń wynika, iż kluczową grupą, od której powinniśmy zacząć te dzia-
łania, jest kadra menedżerska. Z jakiego powodu? Ponieważ  to grupa bardzo przeciążona obo-
wiązkami przy jednoczesnym ogromnym wpływie na funkcjonowanie innych. Rozwijając to, 
możemy zauważyć, iż szczególnie kadra średniego szczebla jest niejako w imadle presji dostar-
czania wyników idącej z góry przy mniejszym dostępie do wiedzy niż kadra zarządzająca. A jed-
nocześnie jako pierwsza odbiera naciski pracowników, aby być zauważanymi i  uwzględnio-
nymi z ich tempem pracy, sytuacjami i problemami życiowymi. W kontekście pracowniczym 
menedżerowie nie mierzą się już tylko z tematami pracy hybrydowej czy wielopokoleniowości 
ale neuroróżnorodności, tranzycji czy depresji. Życzeniowo stawiamy managerów już nie tylko 
w roli ekspertów biznesowych i zarządczych, ale coraz częściej oczekujemy uważności i dawa-
nia pierwszego wsparcia psychologicznego. 

A co do wpływu stanu managera na zespół to chyba wszyscy znamy powiedzenie, iż człowiek 
zatrudnia się w firmie, a odchodzi od szefa. I wielu z nas przeżyło lub intuicyjnie czuje: jak to 
było/jest pracować z szefem spójnym, przewidywalnym, nadającym sens, wspierającym, dają-
cym uznanie i adekwatnym w zachowaniach a jak z takim nieprzewidywalnym. Jaka jest różni-
ca w nastroju, w którym idzie się do pracy, pokonuje wyzwania, jak otwarcie mówi się o swoich 
pomysłach czy problemach. Liczne badania potwierdzają, iż manager ma nie tylko ogromny 
wpływ na efektywność pracy zespołu, ale również na zdrowie psychiczne. Równie silnie co part-
ner życiowy. A wpływa podwójnie na efektywność – poprzez brak skorzystania z potencjału pra-
cownika, ale i występujący prezentyzm (ciało zostało przyprowadzone do pracy, jednak czło-
wiek w nim choruje i ma niskie zdolności intelektualno-poznawcze) czy absencje chorobowe. 
Zatem w  im lepszej kondycji mamy kadrę menedżerską, tym będziemy zwinniejsi, efektyw-
niejsi i gotowi stawiać czoła codziennym sytuacjom jako zespoły i organizacje. I te organizacje 
będą też atrakcyjne w przyciąganiu i utrzymaniu talentów, których na rynku mamy znaczący 
deficyt.

Jak wpływać na Well being manegerski i pracowniczy?

Niestety nie ma na to 1 scenariusza, gdyż:

1.	 proces jest zindywidualizowany, zależny od potrzeb psychologicznych, motywatorów, wzor-
ców zachowań, przekonań, odporności psychicznej … - i tu możemy mnożyć w nieskończo-
ność

2.	oraz wymaga świadomego zaplanowania pod warunki środowiskowe, dokonywania wybo-
rów i konsekwencji w realizacji

Jednak spuentuję optymistycznie – jest wspólny mianownik: budowanie świadomości, dawanie 
narzędzi do poznawania i zarządzania sobą, gdyż well-being nie dzieje się sam, nie wydarza się 
przy okazji naszych intensywnych doświadczeń dnia i tygodnia. On jest wynikiem wykonanej pracy 
związanej z uważnością na siebie w rozumieniu holistycznym: 
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•	 potrzeb ciała, w tym głównie snu, ruchu i zdrowych nawyków żywieniowych, 

•	 ćwiczenia umysłu w widzeniu jakości swoich myśli i interpretacji zjawisk, 

•	 obserwacji stanów emocjonalnych wraz z czasem regeneracji systemu nerwowego 

•	 widzenia sensu w tym co się robi, dokąd się zmierza, poczucia szczęścia.

Wszystko co napisałam powyżej jest wg mnie spójne ze słowami  

•	 Peter’a Drucker’a, iż w organizacji tylko 3 zjawiska występują naturalnie –  
spory, chaos i nieefektywność, a cała reszta wymaga naszego przywództwa

oraz

•	 Khandro Rinpocze, iż różnica w jakości życia polega na tym, że umysł ćwiczony potrafi 
się zatrzymać, zastanowić i zdecydować, podczas gdy niećwiczony jest zupełnie bezradny 
i zdany na łaskę nawykowych i automatycznych nawyków.

I jednocześnie nie jest to niczym odkrywczym w biznesie, gdyż już wiele lat temu o tym procesie 
pisał Stephen Covey jako o nawyku ostrzenia piły. Tylko, że kiedyś można to było uznać za rekomen-
dację, a dziś jest to „must have” skutecznego managera, który rozumie jak swoim well-being’iem 
wpływa na innych. 

Na koniec dodam, iż ważnym jest abyśmy wspierali siebie w procesie budowania MetaKompeten-
cji - SamoŚwiadomości. Nikt z nas nie powinien być sam ze swoimi zmaganiami, a szczególnie 
managerowie. Najnowsze badania potwierdzają, że umysł człowieka będąc społecznym, dla za-
chowania prawidłowych procesów neurologicznych, poznawczych i decyzyjnych, potrzebuje 
kontaktu z innymi. Zatem jako świadomi managerowie potrzebujemy redefiniować niewspie-
rające przekonanie o samotności lidera i budować plemię zdrowych i regularnych kontaktów. 
Od spotkań branżowych/liderskich służących zderzeniu myśli i dzieleniu się problemami oraz 
najlepszymi praktykami, przez empatyczne spotkania z przyjacielem/ółką, osobą do której ma 
się zaufanie, do mentoringu, terapii i menedżerskich kręgów włącznie, czyli świadomemu two-
rzeniu miejsca mówienia. Miejsca, gdzie bezpiecznie można zdjąć maskę, zrzucić ciężar, po-
wiedzieć na głos o swoich lękach, niepewnościach, odpowiedzialności, które się dźwiga zawo-
dowo i prywatnie. To bardzo ważne, gdyż na co dzień możemy funkcjonować w organizacjach, 
w których nie czujemy dostatecznego wsparcia i uznania, w biegu gubimy zdrowy rytm dobo-
wy i potrzebujemy się regularnie zatrzymywać, tak aby wrócić do zdrowej równowagi. Czego 
nam wszystkim życzę.
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Organizacja pełna zmian
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Transformacja cyfrowa  
i technologiczna… 
Rok 2023 był okresem pełnym wyzwań dla 
organizacji. Wiele z  nich, mimo spowolnie-
nia w zatrudnianiu, nie ustało w poszukiwa-
niu utalentowanych pracowników. Pracow-
ników, których kompetencje odpowiadają 
nowej, przyszłościowej rzeczywistości bazu-
jącej na cyfrowych i  technologicznych roz-
wiązaniach. Już dziś część organizacji bazuje 
na Agile, DevSecOps oraz inżynierii chmury, 
które skutecznie optymalizują szybkość, ja-
kość i współpracę międzyfunkcyjną. 143 

  

Transformacja cyfrowa, która i  tak była nie-
unikniona i  o  której pisałam już w  pierw-
szych edycjach RAPORTU Future®, znacznie 
przyspieszyła po 2020 r. Wybuch pandemii 
covid-19 zmusił bardzo dużą część organi-
zacji do wdrożenia technologicznych roz-
wiązań, do których się dopiero przymierzali. 
Tylko w  2024 r. wydatki na ten cel w  ujęciu 
globalnym mają osiągnąć 2,51 biliona do-
larów (dwukrotność kwoty wydatkowanej 
w 2020 r. na ten cel)144 . Inne dane wskazują, 
że wydatki na ten cel do 2026 r. przekroczą 
3,4 biliona dolarów 145. 

Poruszanie się organizacji w  stale zmiennej 
technologicznej rzeczywistości wymaga 
zdolności niemal akrobaty balansującego 
między zarządzaniem istniejącymi już wy-
zwaniami oraz poznawaniem i wdrażaniem 

najnowszych trendów. Podążanie za tech-
nologicznymi rozwiązaniami to wyzwanie 
dla większości organizacji na najbliższe lata. 
I chociaż 70 proc. z nich posiada już ponad 
połowę swojej infrastruktury w  chmurze, to 
tylko 20 proc. formalnie wdrożyło rozwią-
zania dotyczące sztucznej inteligencji. Po-
cieszające jest, że ponad połowa planuje to 
wkrótce zrobić146. 

Jednym z  wyzwań, przed jakimi stają rów-
nież organizacje, to przekwalifikowanie swo-
ich pracowników, tak aby byli w  stanie nie 
tylko utrzymać się na rynku pracy, ale przede 
wszystkim wykorzystać potencjał wdrożo-
nych technologicznych rozwiązań. Tym bar-
dziej, że wdrożenie technologicznych roz-
wiązań przyniesie maksymalną wydajność 
tylko wtedy, kiedy będzie obejmowało całą 
firmę147. 

Dlatego w najbliższych latach na znaczeniu 
zyskają liderzy technologiczni oraz inżynie-
rowie. Szacuje się, że popyt na samych pro-
gramistów wzrośnie o ¼ w ciągu najbliższej 
dekady. I dane te nie będą dotyczyły wyłącz-
nie organizacji działających w sektorze tech-
nologicznym. W  nich koncentruje się zale-
dwie 10 proc. stanowisk technologicznych, 
a wsparcia w tym zakresie będzie potrzebo-
wała większość branż, w  których w  najbliż-
szych latach nastąpi duży wzrost rozwiązań 
cyfrowych i technologicznych148.  

Agile Organization
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I  chociaż efektywność pracy programistów 
i  inżynierów wydaje się oczywista oraz naj-
ważniejsza, wiele organizacji nadal nie usu-
nęło największych barier pracy w  tym za-
wodzie. Czas na tworzenie nowych aplikacji 
i funkcji, które mogłyby się realnie przełożyć 
na zyski organizacji, rozdrabniany jest na 
konfigurację i  integrację narzędzi. A  możli-
wości realnego działania, jak też dostępność 
narzędzi jest istotna w przypadku organiza-
cji chcących rozwijać się technologicznie. 
Pracownicy mający dostęp do wspiera-
jącej ich w pracy technologii, o 80 proc. 
bardziej są skłonni pozostać na swoich 
stanowiskach pracy na dłużej niż 3 lata, 
a  ich zaangażowanie może wzrosnąć 

nawet o  230 proc.! Te wszystkie aspekty 
przekładają się oczywiście na zwiększenie 
szybkości i  częstotliwości tworzenia kodu 
źródłowego przez programistów, a  tym sa-
mym zwiększanie ich wydajności 145. 

…oraz kulturowa i organizacyjna
Jednak, aby potencjał ww. grup zawodo-
wych mógł być w  pełni wykorzystany, po-
trzebna jest nowa struktura organizacji, 
która uwzględnia wszystkie aspekty mające 
wpływ na pracę tej grupy pracowników, a nie 
ogranicza się jedynie do niezbędnych narzę-
dzi czy talentów 146.  

Organizacje mogą poprawić efektywność  
i doświadczenie inżynierów poprzez standaryzowane możliwości147

Platformy i narzędzia

Architektura
Maksymalizacja modułowości 
i łatwości utrzymania dzięki wy-
korzystaniu różnych języków pro-
gramowania w celu promowania 
skalowalności, ponownego wyko-
rzystania i niezawodności

Narzędzia pomiarowe
Gromadzenie danych na temat kon-
dycji platformy, wykorzystania pro-
duktu i wydajności programistów

Narzędzia  
wspomagające

Tworzenie narzędzi zapewniających 
współpracę i dzielenie się wiedzą 
wśród inżynierów

Sposoby pracy i przepływ

Akceleratory rozwoju
Zwiększanie efektywności i reduk-
cja tarć w codziennych działaniach 
programistycznych

Własność usługi
Posiadanie i integracja odpowie-
dzialności w całym cyklu życia 
w celu zmniejszenia ryzyka

Zarządzanie przepływem 
pracy i DevSecOps

Zwiększanie organizacji  
i koordynacji działań w celu  
osiągania spójnych wyników

Doświadczenie talentów

Społeczność i kultura
Promowanie przyjaznego, produk-
tywnego i zróżnicowanego środo-
wiska pracy

Ciągłe uczenie się
Rozwijanie ścieżek edukacyjnych 
dla inżynierów przez całą ich karierę

Rozwój kariery
Umożliwienie awansu  inżynierów 
na wszystkich etapach ich kariery



ROZDZIAŁ 3.1

92 RAPORT FUTURE ® 2025

W najbliższych latach organizacje będą po-
trzebowały strategii, aby móc „dojrzewać” 
w  chmurze oraz generować wartość biz-
nesową z  wykorzystaniem automatyzacji 

procesów oraz AI. Dlatego większość z nich 
powinna już dziś podjąć podstawowe kroki 
w tym zakresie. 

148

KROK 1. 
Zdefiniowanie celów  

biznesowych i problemów, 
które chce się rozwiązać  
za pomocą technologii. 

KROK 2. 
Ustalenie jasnych  

wskaźników sukcesu  
i zrozumienie ograniczeń 
związanych z posiadaną 

infrastrukturą. 

KROK 3. 
W przypadku rozwią-

zań AI – Zgromadzenie 
i przygotowanie danych,  

zidentyfikowanie najlepszego 
modelu dla Twojej  

organizacji i – jeśli to  
konieczne – przeszko-

lenie ludzi.  

KROK 4. 
Zainwestowanie  

w podnoszenie kwalifikacji 
i stworzenie kultury  

ciągłego uczenia się. 

KROK 5. 
Podjęcie decyzji  

o odpowiedzialności  
za procesy z wykorzysta-

niem technologii. 

KROK 6. 
Rozpoczęcie pracy  

od małych projektów, 
zbieranie opinie  

i powtarzanie działań  
które się sprawdzają .  
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Organizacje chcące stworzyć właściwe wa-
runki do wykorzystania możliwości nowo-
czesnych technologii, muszą też zdawać 
sobie sprawę z  kilku aspektów. Pierwszym 
z nich jest fakt, że transformacja cyfrowa jest 
nieunikniona i  wkracza w  każdą – mogło-
by się nawet zdawać, zupełnie oderwaną 
od wirtualnej rzeczywistości – branżę. Tylko 
od władz konkretnej organizacji zależy, czy 
zmierzy się z  tym wyzwaniem już dziś i  za-
cznie przygotowywać nie tylko infrastruktu-
rę, ale przede wszystkim dokonywać zmian 
strukturalnych, czy będzie liczyć na to, że 
uda im się przetrwać bez tych rozwiązań 
jeszcze kilka lat. Jednak takie oczekiwanie 
może równie dobrze doprowadzić do prze-
granej z konkurencją, która podjęła wyzwa-
nie wdrożenia cyfrowej transformacji, lub - 
co gorsze - utraty klientów z  uwagi na brak 
nowoczesnych systemów wspierających 
prowadzenie biznesu.

Istotną kwestią jest również to, że korpora-
cje – dzięki automatyzacji oraz outsourcin-
gowi – zaczynają się kurczyć. Coraz więcej 
zadań jest zlecanych do zewnętrznych firm, 
a  co za tym idzie – koszty zatrudniania czy 
przekwalifikowania obecnych pracowników 
zaczynają być mało opłacalne. Z jednej stro-
ny bazowanie na usługach zewnętrznych 
firm po części uzależnia organizacje od ze-
wnętrznych podmiotów. Jednak może być 
też odpowiedzią na pogłębiającą się lukę 
w zakresie technologicznych talentów, która 
w 2025 r. może sięgnąć nawet 85 mln 149. 

Ten trend  będzie się utrzymywał i - co waż-
ne - będzie dawał większą mobilność takiej 
organizacji, co z kolei jest niezmiernie ważne 
w  kontekście wdrażania zmian i  bycia ela-
stycznym w  odniesieniu do zmian rynko-
wych, na które trzeba dziś natychmiast re-
agować. 

Źródło: The Josh Bersin Company, All Rights Reserved | 
Not for Distribution | Licensed Material

POPRZEMYSŁOWE 150PRZEMYSŁOWE 
Poziom 4.  
Organizacja  
dynamiczna 
Skoncentrowanie  na 
zrównoważonych wyni-
kach, w tym na innowa-
cjach i produktywności; 
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 
efektywności i powta-
rzalności; tradycyjna 
struktura; drabiny kariery; 
określone wewnętrz-
ne cele rekrutacyjne 
i wspierające praktyki, ale 
z uwzględnieniem do-
tychczasowych modeli 
pracy; brak zmian w sys-
temach wynagrodzeń; 
wewnętrzna “tablica 
ogłoszeń” pozwalająca 
na mobilność w ramach 
firmy i wgląd w umiejęt-
ności. 

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; statyczna hierar-
chia; tradycyjna rekrutacja 
z pozyskiwaniem nowych 
pracowników z zewnątrz/ 
spoza organizacji; szkole-
nia zgodne z dotychczas 
wypracowanym mode-
lem; sztywne modele 
stanowisk; ograniczone 
możliwości kariery; stron-
nicze procesy talentowe; 
statyczne systemy wyna-
grodzeń; kultura unikania 
ryzyka; brak transformacji; 
brak wsparcia technolo-
gicznego dla wewnętrznej 
mobilności i kariery. 

40%



ROZDZIAŁ 3.1

94 RAPORT FUTURE ® 2025

Transformacja kulturowa i organizacyjna jest 
poniekąd pochodną zmieniających się cza-
sów. Organizacje, które chcą się utrzymać na 
rynku, muszą odpowiadać na trendy i  po-
trzeby czasów, w  których działają. I  chociaż 
wiele jeszcze organizacji zatrzymało się na 
modelu statycznym, część zaczyna zmie-
rzać ku tej odpowiadającej dzisiejszym 
realiom – organizacji dynamicznej. 

AI-Fueled Business
Potencjał i możliwości sztucznej inteligencji 
w  zakresie rozwoju organizacji są tak duże, 
że myślę, iż warto poświęcić im szczególną 
uwagę w tym miejscu. Tak naprawdę AI staje 
się siłą napędową zwiększającą efektywność 
biznesów i  przynoszącą nowe możliwości. 
Warto ją również postrzegać jako katalizator 
nowych możliwości i  strategii. Rewolucja 

w sposobie operowania i podejmowania 
decyzji przez organizacje z  wykorzysta-
niem sztucznej inteligencji zyskała mia-
no AI-Fueled Business151. 

Jakie konkretne możliwości oferuje AI 
w oparciu o gromadzenie i analizę danych?

•  Automatyzuje większość procesów. 

• Pozwala podejmować decyzje w  oparciu 
o duże zbiory danych. 

•  Może zoptymalizować strategie. 

•  Ułatwia identyfikowanie nowych możliwości. 

Wszystkie te aspekty sprowadzają się do 
jednego – przyspieszenie operacyjnej pracy 
i co za tym idzie zwiększenie zysków i wzrost 
wartości organizacji152. 

Potencjalny wkład AI 
w światową gospodarkę 

może wynieść  

15,7 bilionów  
dolarów  

do 2030 r. 

W tym samym okresie 
PKB gospodarek  
lokalnych może  
zwiększyć się o 

26% 

Zaś 45% zysków 
ekonomicznych 

do 2030 r. 
będzie pochodzić 

z udoskonaleń produktów 
stymulujących  

popyt konsumentów . 

Wpływ  AI na światową gospodarkę w liczbach153
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AI-Fueled Business – choć wydaje się być roz-
wiązaniem niemal idealnym dla każdej orga-
nizacji – stwarza też wiele istotnych wyzwań. 
Zasadniczym jest zachowanie równowagi 
między wykorzystaniem narzędzi sztucznej 
inteligencji a  odpowiednim poziomem za-
trudnienia154. Choć AI realne optymalizuje 
pracę w  wielu zakresach, warto pamiętać, 
że w dużej liczbie profesji jest jedynie wspar-
ciem pracy ludzkiej, a nie jej zastępcą. 

Z  wykorzystaniem sztucznej inteligencji 
wiąże się również szeroko rozumiana odpo-
wiedzialność liderów i całych organizacji. Ta 
dotyczy zarówno bezpieczeństwa przetwa-
rzanych danych, jak też zachowania równo-
wagi chociażby między zrównoważonym 
rozwojem, a  poziomem zaadaptowanych 
technologii. Zagadnienie odpowiedzial-
ności wiąże się również z koniecznością 
zapewnienia pracownikom odpowied-
nich warunków rozwoju i  pozyskiwania 
nowych kompetencji koniecznych do 

skutecznej kooperacji z  rozwiązaniami 
AI155. Sztuczna inteligencja to jedynie na-
rzędzie, które być może z  czasem zostanie 
wyparte przez inne. Zasoby ludzkie organi-
zacji to o  wiele ważniejsza wartość, o  której 
potrzeby trzeba zadbać nawet wtedy, kiedy 
mogłoby się wydawać, że technologia jest 
w  stanie więcej zaoferować. Dlatego chcąc 
właściwie wdrożyć model AI-Fueled Busi-
ness, warto zrealizować kilka podstawowych 
rekomendacji:

1.	 Inwestowanie w  edukację i  rozwój 
umiejętności.

2.	 Etyczne zastosowanie AI.

3.	 Zintegrowane działania zasobów 
ludzkich i AI.

4.	 Komunikacja społeczna.

5.	 Tworzenie ekosystemów innowa-
cyjnych pomysłów. 

6.	 Monitorowanie zrównoważonego 
rozwoju156.
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Multiagencja
Jest to znakomity moment, aby nawiązać do 
kolejnego trendu, o  którym już wspomnia-
łam dwa podrozdziały wcześniej - zmianie 
struktury organizacyjnej firmy, kurczeniu 
się organizacji na rzecz większej zwinności,  

 
 
możliwości dopasowania biznesu do zmienia-
jącej się rzeczywistości i  możliwości szybkiej 
adaptacji do potrzeb konsumentów. Będzie 
to możliwe WYŁĄCZNIE przy zmianie struktu-
ry z hierarchicznej na multiagencyjną.  

Firma jako zespoły i projekty

Jak to działa157

Ludzie wynagradzani  
za umiejętności i zdolności,  

a nie za stanowisko

Przejrzyste  
cele i projekty

Wspólne wartości  
i kultura
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Wdrażanie cyfrowych i  technologicznych 
rozwiązań rewolucjonizuje modele samych 
organizacji. Coraz więcej z  nich odchodzi 
od tradycyjnych, hierarchicznych modeli na 
rzecz sieci networkingowej. Organizacje idą-
ce krok dalej tworzą zespoły dedykowane 
konkretnym projektom, tworząc przy tym 
multiagencje skupiające uwagę na tym jak 
działają opracowane przez nich projekty. 

Chciałam zaznaczyć, że o  modelu współ-
pracy projektowej bazującej na wsparciu 
specjalistów (pracujących często na odle-
głość, w zespołach nie tylko rozproszonych, 
ale i strukturach macierzowych), wspomina-
łam w  ostatnich edycjach RAPORTU Futu-
re®. Jak widać, trendy, które miały obowią-
zywać w najbliższej dekadzie, pod wpływem 

zawrotnego tempa otaczającej nas rzeczy-
wistości już w  ciągu 2-3 lat stały się naszą 
codziennością. Dlatego ani pracownicy, ani 
managerowie, ani tym bardziej organizacje 
- nie powinny zwlekać z  adaptacją nowo-
czesnych rozwiązań, które przygotują ich do 
zbliżającej się w  zawrotnym tempie przy-
szłości.  

Chciałabym móc myśleć, że moje wnioski 
z badań i analiz to prognozy na długie lata, 
ale to niemożliwe. To co pokazuję jako przy-
szłość dziś, będzie teraźniejszością jutro. 
I  jeśli nie chcesz, aby Twoja firma zniknęła, 
warto zorganizować spotkanie strategiczne 
zarządu i  przedyskutować co jest możliwe 
operacyjnie oraz finansowo, aby wdrożyć 
i  zaopiekować w  najbliższym możliwym  
czasie, a nie za rok czy dwa.
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Agile Organization 
Ciekawa zmiana nastąpiła w ostatnim ćwierćwieczu. Grupa programistów odmieniła sposób zarządzania 
firmami. 

Jeszcze w latach 90-tych XX w. dominującym podejściem do prowadzenia projektów informatycznych 
było zaplanuj i wykonaj według planu, nazywane też “kaskadowym” od angielskiego Waterfall. Jednak ten 
sposób pracy nie przynosił oczekiwanych rezultatów - kolejne raporty firmy badawczej Standish Group po-
kazywały smutny obraz, w którym mniej niż 1/3 projektów kończyła się w założonym czasie i budżecie. 

Tymczasem niewielka społeczność profesjonalistów tworzyła oprogramowanie w inny sposób, dostarczając 
kolejne wersje tworzonego produktu w krótkich cyklach. Siedemnastu reprezentantów tej grupy spotkało 
się w 2001 roku spisując coś co nazwali Manifestem Zwinnego Tworzenia Oprogramowania (ang. Manifesto 
for Agile Software Development). 

ProCognita zrzesza firmy zrzeszającej trenerów i mentorów, która od 2010 
roku z powodzeniem odczarowuje biznes, pomagając swoim klientom 

osiągać rezultaty na dynamicznych rynkach. Pracuje z zarządami, działa-
mi inżynieryjnymi, sprzedaży, marketingu i obsługi klienta firm takich jak 

inFakt, Siemens, ABB czy BNP Paribas.Jedyny polski Certified Scrum 
Trainer®, jeden z nielicznych Certified LeSS Coach. Współzałożyciel 

ALE Kraków. Międzynarodowy mówca dzielący się swoją wiedzą 
na czterech kontynentach. Autor książki „Biznes Odczaro-

wany. Scrum: jak osiągać cele, gdy wszystko się zmie-
nia?” oraz artykułów oraz podcastów „Get Agile” 

i „Biznes Odczarowany”.

Tomasz 
Wykowski
Założyciel i CEO ProCognita
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To podejście podchwyciły kolejne zespoły tworzące oprogramowanie. Szybko się jednak okazało, że struktu-
ry, procedury i sposób zarządzania mogą skutecznie ograniczać, lub wręcz uniemożliwiać iteracyjne dostar-
czania wartości. Na przykład, żeby móc stworzyć kolejną wersję produktu, osoby z różnymi kompetencjami 
muszą ściśle współpracować ze sobą. A to w tradycyjnej strukturze, opartej na silosach funkcyjnych, będzie 
bardzo trudne. Dlatego jedną z podstawowych reguł Agile jest budowanie interdyscyplinarnych zespołów 
potrafiących iteracyjnie rozwijać produkt.

W ciągu kolejnych dwóch dekad następne firmy dostrzegały korzyści z bardziej adaptacyjnego modelu 
pracy. Czy to w wyniku transformacji cyfrowych i wejścia w kanały ‘digital’, czy w konsekwencji presji rynku na 
skrócenie czasu dostarczania nowych produktów (time-to-market). Co ciekawe, okazało się, że koncepcje 
Agile nie ograniczają się do tworzenia oprogramowania, ale mogą być zastosowane w każdej twórczej pracy 
od marketingu i działu sprzedaży, na produkcji sprzętu kończąc. Najbardziej znanym przykładem jest Spa-
ceX z kolejnymi testami rakiet przeprowadzanymi w odstępie zaledwie kilku miesięcy.

Jedocześnie tak gwałtowny wzrost popularności zwinności doprowadził do rozmycia i wypaczenia znacze-
nia tych koncepcji, gdzie słowo klucz “Agile” zaczęto używać do wszystkiego, wliczając to grupowe zwolnie-
nia w firmach. W konsekwencji większość firm przyjęła głównie nowe słownictwo, a techniki zwinne używa 
przede wszystkim do mikro-zarządzania pracownikami. Te organizacje nie zauważyły znaczących zmian 
i winę zrzuciły na nowe podejście, nie zwracając uwagi, że przyczyny leżą po stronie struktur, procesów, syste-
mów nagradzania, czy strategii firmy. Dodatkowo kryzys, który obserwujemy w IT od końca 2022r. zwiększył 
niechęć pracowników i managerów do technik, które nie przynosiły wartości. 

W konsekwencji nastąpił odwrót od tego podejścia i ogłoszenie, że zwinność umarła, czyli “Agile is Dead”. 
Przy czym do tej pory nie zauważyłem propozycji innego rozwiązania. Powrót do podejścia kaskadowego 
z dwuletnim cyklem dostarczania kolejnych wersji produktu raczej się nie sprawdzi w większości branż. Li-
derzy nie narzekają więc na samą koncepcję adaptacyjności, tylko właśnie na bezrefleksyjne wprowadzanie 
narzędzi i praktyk nie przynoszących firmie i pracownikom realnych korzyści.

Dlaczego o tym piszę, skoro miałem prognozować przyszłość? Po pierwsze dlatego, że na nieprzewidy-
walnym rynku ciężko jest zgadywać, co przyniesie jutro. Dużo łatwiej jest rozmawiać o pewnych trendach. 
Pierwszym z nich jest wycofywanie się firm z semi-Agile, czyli transformacji na papierze, nie przynoszących 
wiele więcej niż zmiany nazewnictwa. Drugą jest poszukiwanie przez liderów narzędzi do zrozumienia zasad 
kierujących całą organizacją, takich jak myślenie systemowe. Pozwalają one na zaprojektowanie organizacji 
w wybranym kierunku, na przykład zwiększeniu zwinności, a przez to dobór narzędzi do rozwiązywanego 
problemu. Tak samo jak ciągły rozwój umiejętności od dawna przypisywanych liderom, takich jak komu-
nikacja, budowanie zespołów, czy tworzenie strategii. Czyli nawet, jeżeli Agile już jest passe, to kompetencje 
lidera wciąż są w cenie. Zwłaszcza w świecie pracy zdalnej, gdzie wielu managerów boryka się z efektywną 
współpracą i zaangażowaniem pracowników.

Oczywiście są też duże niewiadome, chociażby takie jak wpływ AI (Artifical Inteligence) na rynki, firmy i sposo-
by współpracy. Jak przy każdej popularnej idei, pojawiła się masa ekspertów, mówiąca co się wydarzy. Praw-
da jest jednak taka, że nawet najwięksi gracze na rynku przetwarzania informacji, tacy jak Google, Amazon, 
czy Apple, nie do końca wiedzą jak potoczy się rozwój tej technologii i w konsekwencji jak będzie wyglądał 
rynek pracy. Można jednak przypuszczać, że dostęp do nowej wiedzy i kompetencji stanie się łatwiejszy. 
To natomiast umożliwi iteracyjny rozwój produktów w mniejszych zespołach, czyli zaadresuje jedną 
z większych bolączek dużych firm.
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Dojrzałość organizacji
Istotną kwestią w  rzeczywistości BANI jest 
stworzenie organizacji będącej w  stanie 
podążać za nieustanną zmiennością. Or-
ganizacja, która poszukuje skutecznych 
sposobów radzenia sobie ze zmieniają-
cymi się priorytetami, próbująca odpo-
wiadać na rosnące oczekiwania pracow-
ników oraz usiłuje utrzymać się mimo 
gospodarczej niepewności może preten-
dować do miana organizacji dojrzałej.  

 

Warto pamiętać, że sprzymierzeńcem w tej 
drodze jest nauka, która pomoże w budowa-
niu umiejętności i rozwijaniu ludzi dla silniej-
szej przyszłości158. 

Określenie dojrzałości procesowej organi-
zacji jest również możliwe poprzez analizę 
symptomów procesowości, które można 
podzielić na 5 głównych poziomów.  

Organizacja wysokich standardów
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POZIOM 1  
Organizacja wykazująca słabe symptomy podejścia procesowego – cecha charaktery-
styczna: dominujące funkcje podejścia funkcjonalnego w zarządzaniu. Pionowa, wie-
loszczeblowa hierarchiczna struktura uniemożliwia preorientację poziomą. W perspek-
tywie długookresowej objawia się brakiem symptomów wskazujących na możliwość 
zmian w modelu zarządzania. 

 

POZIOM 2  
Zidentyfikowane i sformalizowane procesy  - sformalizowana architektura procesowa 
przekłada się na podejmowanie decyzji w zakresie koniecznego opomiarowania tych-
że procesów. Cechą charakterystyczną organizacji na tym poziomie dojrzałości jest 
funkcjonalna struktura organizacyjna operująca pojęciem procesu.

 

POZIOM 3  
Procesy opomiarowane – procesy są zidentyfikowane, sformalizowane oraz eksploro-
wane. System pomiaru oceny procesów uwzględnia również poziom satysfakcji klienta 
zewnętrznego. Na tym etapie mogą zapadać decyzje o wstępnym ukierunkowaniu 
w stronę macierzowego rozwiązania strukturalnego. 

 

POZIOM 4  
Procesy zarządzane – na tym etapie organizacja ukierunkowuje się na poszukiwanie 
nowych rozwiązań, które mają być efektem prób elastycznego oddziaływania na ze-
wnętrzne impulsy rynku. Decyzje zarządu koncentrują się na efektach generowanych 
w procesach, jak też ich zgodności z potrzebami klientów. Rolą lidera jest zarządzanie 
procesem rozprzestrzeniania się i upowszechniania innowacji w interdyscyplinarnych 
zespołach, których rolą jest realizacja zadań i rozwiązywanie problemów w przestrzeni 
całej organizacji. Choć na tym etapie nadal mamy do czynienia z macierzowym roz-
wiązaniem strukturalnym, to decyzje zarządcze zmierzają do zastępowania obszarów 
funkcjonalnych - rozwiązaniami, które są charakterystyczne dla struktury procesowej. 

 

POZIOM 5  
Procesy doskonalone – organizacja na tym poziomie nieustannie dąży do doskonalenia 
procesów z wykorzystaniem wyników pomiarów procesów oraz usprawnień genero-
wanych przez wszystkich pracowników. W tym przypadku w organizacji w przestrzeni 
rozwiązań strukturalnych jest zaimplementowana struktura procesowa159.
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Oczywiście najbardziej pożądanym jest po-
ziom 5, jednak – jak wskazują ostatnie bada-
nia organizacji w Polsce – krajowe organiza-

cje stoją przed ogromem pracy, aby uzyskać 
te poziom. 

Dynamiczny charakter otoczenia bizne-
sowego współczesnych organizacji de-
terminuje konieczność poszukiwania  
elastycznych koncepcji i  metod zarządza-
nia organizacją. Co pocieszające, działa-
nia w  tym kierunku podejmują nie tylko 
największe korporacje, ale również małe 
i średnie firmy, chociaż z pewnością jest do 
dla nich o wiele większe wyzwanie161. Co nie 
oznacza wcale, że to właśnie ta grupa przed-
siębiorstw nie osiąga większych sukcesów na 
tym polu. 

Zaskakujące jest, że poziom dojrzałości or-
ganizacji nie idzie wcale w  parze z  jej sta-
żem. I chociaż przodują w tym zakresie orga-

nizacje z ponad 20-letnią historią, to różnica 
w poziomie 5 u jej 10 lat młodszych kolegów 
nie jest znacząca. 

Pocieszające jest, że polskie organizacje suk-
cesywnie zmierzają ku najwyższym etapom 
organizacyjnej dojrzałości. Ciągła optyma-
lizacja procesów jako odpowiedź na zmie-
niające się otoczenie biznesowe jest jednym 
z  podstawowych warunków utrzymania 
przewagi konkurencyjnej przez najbliższe 
lata. Przemyślana strategia w  tym zakresie, 
jak też objęcie zmian w  sposób całościowy 
(na każdym szczeblu organizacji) dają duże 
szanse na sukces przekształcenia w organi-
zację dojrzałą. 

Sumaryczny poziom dojrzałości badanych małych, 
średnich i dużych organizacji160

POZIOM 1

43,52

19,73

26,79

5,42

4,84

POZIOM 2

POZIOM 3

POZIOM 4

POZIOM 5
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Poziom dojrzałości procesowej organizacji a wiek organizacji162

POZIOM 1 POZIOM 2 POZIOM 3 POZIOM 4 POZIOM 5

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
DO 5 LAT 6-10 LAT 11-20 LAT POWYŻEJ 20 LAT

Talent Retention/Organizacja 
skoncentrowana na talentach
Organizacje, które za cel stawiają sobie 
utrzymanie mocnej pozycji rynkowej w przy-
szłości, powinny także skoncentrować się 
w dużym stopniu na skutecznym zarządza-
niu talentami i maksymalnym ograniczeniu 
ich migracji. Zatrzymanie talentów w or-
ganizacji i  prowadzenie wewnętrznych 
rekrutacji to jeden z  kluczowych tren-
dów rekrutacyjnych w 2024 r. Strategicz-
ne łączenie talentów w połączeniu ze skon-
centrowaniem na podnoszeniu kwalifikacji 
pracowników, wzmacnianiu ich zaangażo-
wania i  motywacji oraz troską o  włączanie 
różnorodności oraz zapewnienie dobrosta-
nu psychicznego pozwolą stworzyć odpo-
wiednie warunki pracy i rozwoju dla najbar-
dziej utalentowanych.163 

Ważną kwestią w  zakresie zatrzymywania 
talentów w organizacji jest zapewnienie od-
powiedniego poziomu wewnętrznej mobil-
ności. Organizacje, które charakteryzują 
się jej wysokim poziomem, utrzymują 
w  swoich strukturach utalentowanych 
pracowników dwa razy dłużej (5,4 lat vs. 

2,9 lat) niż w  przypadku firm o  niskiej 
mobilności wewnątrz struktur164. 

Jako istotny element skutecznej walki o uta-
lentowanych pracowników coraz częściej 
wskazuje się zatrudnianie osób na początku 
kariery. Oferując im odpowiednie przeszko-
lenie i warunki umożliwiające dalszy rozwój, 
skuteczne wzmacnia się w  nich poczucie 
lojalności i  przywiązania wobec organiza-
cji. Ponadto kariera pracownika kształtowa-
na w  oparciu o  wartości organizacji będzie 
jednocześnie w  pełni odpowiadać celom 
strategicznym firmy, w  której ten pracuje. 
Biorąc pod uwagę, że 66 proc. organizacji 
ma trudności w obsadzaniu stanowisk pracy 
nowymi pracownikami o pożądanych kom-
petencjach165, to zatrudnienie i wyszkolenie 
pracownika, który będzie lojalny wobec or-
ganizacji, może odegrać istotne znaczenie 
w poszukiwaniu niezbędnych talentów. Na-
wet jeśli będzie to pracownik, który popracu-
je u  nas „tylko” 2-3 lata, pamiętajmy, że ele-
gancka forma rozstania zagwarantuje nam 
dobry PR na zewnątrz i możliwe, że utrzyma 
lojalnego klienta i/lub ambasadora naszych 
usług/towarów przez lata.
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Jakie działania podejmują pracodawcy  
by przeciwdziałać niedoborowi talentów? 168

Oferowanie większej elastyczności  
w zakresie miejsca i czasu pracy

Zwiększenie wynagrodzenia
Oferowanie większej elstyczności  

w zakresie czasu pracy 
(niepełny etet, elastycznie godziny pracy)

Utrzymianie zatrudnionych już osób w organizacji

Oferowanie talentom bonusów  
za dołączenie do organizacji

Oferowanie większej elastyczności  
w zakresie miejsca pracy zatrudnionych osób  

(lokalizacja, praca hybrydowa lub zdalna)

Sięganie do nowych zasobów talentów

Obniżenie oczekiwań względem kandydatów

Zatrudnienie talenów na arenie  
międzynarodowej, poza granicami kraju

Ustalenie priorytetów automatyzacji  
dla wybranych zadań lub procesów

45% 
39% 
30% 
30% 
28% 
26% 
24% 
21% 
18% 
14%

Jakie inne działania może podjąć organiza-
cja, aby przyciągnąć i utrzymać utalentowa-
nych pracowników?

Ważne, jest, że utrzymywanie talentów 
w organizacji nawet wtedy, kiedy nie są 
one niezbędne, jest jednym z  prioryte-
tów działań działów HR w  najbliższych 
latach. O  wieje ważniejszym zagadnie-
niem jest jedynie pracowniczy well-be-
ing (69 proc. vs. 72 proc.) . 

Chcąc utrzymać organizację na rynku, zarzą-
dy powinny przywiązywać kluczową wagę 
do działań sprzyjających utrzymaniu talen-
tów, a odpowiedni model zarządzania nimi 
powinien być elementem strategii każdej 
organizacji. 

Multigeneracja
Dużym wyzwaniem dla organizacji – także 
w  kontekście skutecznego zarządzania ta-
lentami – jest duże zróżnicowanie pracow-
ników w  organizacji, ze względu na wiek. 
Na współczesnym rynku pracy spotyka się 

cztery pokolenia z  mocno zróżnicowanym 
stażem pracy. I chociaż 42 proc. rekruterów 
upatruje w  wielopokoleniowości szansy dla 
rynku pracy, a zdaniem 67 proc. będzie nią 
międzypokoleniowa wymiana doświad-
czeń168, to organizacje mimo wszystko stają 
przed wieloma barierami skutecznego za-
rządzania zróżnicowanymi pokoleniami pra-
cowników. 

Jak kadra zarządzająca podchodzi do za-
trudniania wielu pokoleń? Chociaż więk-
szy odsetek widzi w nim szansę, to niewiele 
mniejszy procent obok szans, zauważa także 
zagrożenia. 

Jakie wyzwania niesie ze sobą konieczność 
łączenia w  organizacji wielu pokoleń? Naj-
większą – wskazywaną przez 72 proc. – są 
problemy z  komunikacją między genera-
cjami. O wiele mniej problematyczne są: ry-
zyko związane z  adaptacją technologiczną 
starszych pracowników (17 proc.), niechęć do 
wzajemnej interakcji (7 proc.) oraz rywaliza-
cja i konflikty międzypokoleniowe (3 proc.)170. 
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Na przeciwległej szali, wśród korzyści zespo-
łu zróżnicowanego pokoleniowo są przede 
wszystkim wymiana doświadczeń i  nauki 
(79 proc.), większa kreatywność i  nowe za-
skakujące pomysły (19 proc.), mniejsze ry-
zyko falowej rotacji (9 proc.), pozyskiwanie 
przez młodsze generacje mentorów wśród 
starszych generacji (5 proc.)171. 

W  tym miejscu chciałabym się zatrzymać 
na kwestii mentoringu i  podkreślić, że ten 
działa nie tylko wtedy, kiedy mentor wy-
różnia się stażem pracy. Równie skuteczny 
– szczególnie w  technologicznej adaptacji 
starszych pokoleń – jest mentoring odwró-
cony, w  którym mentorami są przedstawi-
ciele młodszych pokoleń obeznani z nowo-
czesnym rozwiązaniami technologicznymi. 
A  za skuteczność tego rodzaju mentoringu 
mogę ręczyć chociażby z  tego względu, 
że od dwóch lat realizuję Program mento-
ringowy Reverse, który bazuje właśnie na 

założeniach mentoringu odwróconego, 
a dotychczasowi uczestnicy programu oce-
niają realizację  swoich celów na poziomie  8,4   
w  10-punktowej skali. 

W  skutecznym zarządzaniu wieloma poko-
leniami w organizacji jest również odpowia-
danie na ich potrzeby. A te – w zależności od 
generacji pracownika – bywają skrajnie od-
mienne. 

Myślę, że warto w tym miejscu zauważyć, że 
jasna ścieżka rozwoju i awansu czy benefity 
pozapłacowe, które są istotne szczególnie 
dla najmłodszego pokolenia Z, dla Baby 
boomersów nie mają żadnego znaczenia. 
Wynika to zarówno ze stażu pracy i  pozycji 
zawodowej Silversów, ale również z ich ocze-
kiwań w innym zakresie, m.in. stabilnego za-
trudnienia, atrakcyjnego wynagrodzenia czy 
lokalizacji biura. 

Jak oceniasz zjawisko wielopokoleniowości z perspektywy rynku 
pracy i zatrudnienia - odpowiedzi kadry kierowniczej169

7%41% 15%37%

uważam,  
że to szansa

uważam,  
że to szansa 
i zagrożenie

trudno ocenić uważam,  
że to zagrożenie
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Które z poniższych kwestii są dla ciebie najistotniejsze  
przy wyborze pracodawcy - podział według wieku172

Pokolenie Z

stabilne
zatrudnienie

elastyczne 
godziny  

pracy

lokalizacja
biura

benefity  
pozapłacowe

atrakcyjne
wynagrodzenie

jasna ścieżka 
rozwoju  
i awansu

opinia o firmie 
na rynku pracy

możliwość
pracy zdalnej

nowoczesny 
sprzęt  

i narzędzia

Milenialsi Generacja X Boomersi
1996-2012 1981-1995 1966-1980 1946-1965
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W  kontekście najstarszego pokolenia war-
to też zwrócić uwagę na ich chęć pozosta-
wania aktywnym zawodowo jak najdłużej. 
Powody, jakie za tym stoją, to nie tylko chęć 
podreperowania swojego budżetu, ale rów-
nież chociażby chęć pozostania między 
ludźmi. Dla 44 proc. z nich praca dodaje im 
energii, motywuje do wyjścia z  domu i  do…
życia173.  

Warto też zwrócić uwagę, że pracownicy 
z  pokolenia Silver wnoszą szereg zalet dla 
organizacji, których – w  wielu przypadkach 
– nie mogą zagwarantować młodsze poko-
lenia. 

Dlatego planując strategię zarządzania 
multigeneracyjną organizacją, nie warto 
pomijać żadnego z  pokoleń, gdyż każde 
z nich może stanowić wartościowy element  
sukcesu firmy.

DOŚWIADCZENIE

OBOWIĄZKOWOŚĆ

Wiedza nie tylko teoretyczna,  
ale także praktyczna. Intuicja  

i nawyk wykonywania  
obowiązków, co przekłada  

się na solidność.

Silne poczucie, że zadanie musi 
zostać wykonane, które wynika  

z szacunku do pracy. A także  
z tego, że aktywność zawodowa 

nie zawsze jest koniecznością,  
a bywa postrzegana jako wartość 

sama w sobie.

Oddanie pracodawcy, zwłaszcza  
gdy osoba została zatrudniona  

w starszym wieku. Z kolei dla osób  
z bardzo długim stażem, występuje 
zżycie z firmą i traktowanie jej jako 

ważnego elementu życia osobistego.

Dyspozycyjność pracowników  
i możliwość zaangaowania w pracę 
wobec braku obowiązków rodzin-

nych. Silversi mają też mniejszą  
potrzebę częstej zmiany pracodawcy 

i ambicje związane z awansem.

LOJALNOŚĆ

STABILNOŚĆI  
I PRZEWIDYWALNOŚĆ

Atuty pracowników z pokolenia Silver174
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ESG
To już nie jest przyszłość tylko teraźniejszość. 
Społeczna odpowiedzialność organizacji, 
która jest mierzalna niefinansowymi wy-
nikami przedsiębiorstwa (Environmental, 
Social and Corporate Governance) nabrała 
w ostatnich latach szczególnego znaczenia. 
O wzmacniającym się trendzie ESG pisałam 
już w 3. edycji RAPORTU Future®. Od 1 stycz-
nia 2024 r. polskie przedsiębiorstwa mają 
obowiązek raportowania działań i  wskaźni-
ków w  tym zakresie. Aktualnie obowiązek 
ten dotyczy ok. 150 spółek, jednak pula ta 
ma wzrosnąć do 2025 r. do ok. 3500 orga-
nizacji175. 

Najogólniej rzecz ujmując ESG polega na 
działalności organizacji zgodnej z  założe-
niami ochrony środowiska, ładem korpora-
cyjnym oraz odpowiedzialnością społeczną. 

ESG odgrywa też ważną rolę dla coraz więk-
szej grupy pracowników i  niekiedy staje się 
poważnym argumentem w decyzji o podję-
ciu zatrudnienia w danej organizacji. Szcze-
gólnie przywiązane do społecznej odpo-
wiedzialności jest pokolenie Z, a  75 proc. 
jego przedstawicieli bardziej ceni ESG 
niż przywiązanie do marki w kontekście 
wyborów konsumenckich179. Co więcej, 
55 proc. pokolenia Z  i 54 proc. Millenialsów 
twierdzi, że bada wpływ konkretnej marki 
na środowisko i politykę zanim przyjmie od 
nich pracę. 17 proc. Z-etek i 16 proc. Millenial-
sów zmieniło pracę ze względu na negatyw-
ny wpływ swojej organizacji na środowisko 
naturalne. Kolejne – odpowiednio 25 proc. 
i  23 proc. – deklaruje, że planuje to zrobić 
w przyszłości180.  

72% funduszy Private Equity  
każdorazowo sprawdza spółki,  
w które chce zainwestować, pod  
kątem ryzyka oraz możliwości ESG176. 

94% banków planuje w najbliższym 
roku uwzględniać w zarządzaniu ryzykiem 
kredytowym wpływ czynników ESG na 
procesy i profil ryzyka w sposób ilościowy177.

 

76% konsumentów wskazuje, 
że chętniej wybiera firmy, które aktywnie 
działają w zakresie ich wpływu społecz-
nego. Różnorodność w organizacji nie jest 
tematem, który podejmują tylko pionierzy, 
a staje się elementem szerszej dyskusji178. 
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Co ciekawe, liderzy są świadomi znaczenia 
tego trendu w  przyszłości organizacji i  ko-
nieczności inwestowania w  działania ESG. 
55 proc. z  nich przewiduje, że inwestycje 
w zieloną transformację, ochronę środo-
wiska i ESG przewyższą w ciągu najbliż-
szych 5 lat technologię i inne megatren-
dy w  zakresie tworzenia stanowisk 
pracy181. Poszukiwanie specjalistów ds. ESG 
można już dziś zaobserwować w  inżynierii, 
budownictwie i nieruchomościach oraz sek-
torze łańcucha dostaw182. 

Istotne jest, aby strategia obejmowała każ-
dy wchodzący w jej skład aspekt. Wdrażane 
przez organizację zmiany powinny dotyczyć 
zarówno ładu korporacyjnego, środowiska 
jak i  społeczeństwa. Tylko kompleksowe 
podejście organizacji do ESG przyniesie wy-
mierne efekty jego wdrażania. 

ESG ma z pewnością pozytywny wpływ nie 
tylko wizerunkowy, ale także finansowy. Do-
brze wdrożona strategia ESG z  pewnością 
będzie solidną przewagą konkurencyjną.

Work-life fit podyktowany przez 
prawo
Organizacje, którym zależy na zatrzymaniu 
utalentowanych pracowników, muszą przy-
wiązywać szczególną wagę do zagadnienia 
work-life balance. I  chociaż jest on priory-
tetem w  planowaniu strategii HR w  aktual-
nym roku (zdaniem 72 proc. organizacji) , to 
nadal na tej przestrzeni jest wiele do zro-
bienia. Chociaż śmiem twierdzić, że aktual-
nie powinniśmy mówić raczej o work-life fit, 
czyli dostosowaniu pracy do wartości życio-
wych, o  którym pisałam w  ostatniej edycji  
RAPORTU, niż o ogólnie brzmiącym work-li-
fe balance. 

Strategia ESG183

Ład korporacyjny 
GOVERNANCE 

Model biznesowy 
Strategia ESG 

Łańcuch wartości 
Struktury ESG 

Zadządzanie ryzykiem 
Analiza istotności

Środowisko 
ENVIROMENT 

Ślad węglowy 
Efektywność energetyczna 
Klimat i zanieczyszczenia 
Gospodarka odpadami 

Gospodarka obiegu zamkniętego 
Zasoby wodne 

Bioróżnorodność 

Społeczeństwo 
SOCIAL 

Relacje z pracownikami 
Relacje z klientami 

Relacje z dostawcami  
i kontrahentami 
Transparentność  
procedur i zasad 
Bezpieczeństwo 

Kultura organizacyjna
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Organizacja wysokich standardów
Każda organizacja funkcjonująca nawet w stabilnych warunkach społeczno-politycznych i gospo-
darczych jest wystawiona na ryzyka, w tym zmienność sytuacji gospodarczej, otoczenia prawnego, 
środowiska czy kryzysy gospodarcze i polityczne. Radząc sobie z tymi wyzwaniami, firmy odwołu-
ją się do sprawdzonych koncepcji, norm i standardów, które umożliwiłyby im trwanie i rozwój na 
rynku. W naukach o zarządzaniu pojęcie dojrzałej organizacji oznacza prowadzenie działalności 
w sposób stwarzający warunki, które sprzyjają dostosowaniu się do oczekiwań pracowników. W re-
aliach XXI w. należy rozszerzyć to pojęcie i odnieść je do wszystkich interesariuszy organizacji. 

Współczesne organizacje, zwłaszcza działające w Europie, mają do dyspozycji nową koncepcję  
zrównoważonego rozwoju przedsiębiorstw, opartą o wskaźniki ESG, tj. środowiskowe, społeczne 

Ekonomistka, założycielka Konfederacji Lewiatan - największej w Polsce organizacji 
zrzeszającej przedsiębiorców – oraz Przewodnicząca Rady Głównej; założycielka Akade-
mii Liderek, współzałożycielka Kongresu Kobiet, członkini Międzynarodowej Rady Kon-
sultacyjnej Biznesu Akademii L. Koźmińskiego oraz Rady Gospodarczej przy Marszałku 

Senatu; przewodnicząca Polsko-Japońskiego Komitetu Ekonomicznego; założy-
cielka fundacji Prymus wspierającej młodzież z obszarów wiejskich. W przeszłości 

założycielka i prezeska jednej z pierwszych w Polsce firm doradczych NICOM.  
W karierze zawodowej prezeska i członkini Rad Nadzorczych czołowych 
firm w Polsce (m.in. Boeing Central & Eastern Europe, Fiat Chrysler Auto-

mobiles Poland SA, Orange Polska SA, AVIVA SA, Unicredit Group).  
Filantropka, wspiera równość i różnorodność wśród kadry 

zarządzającej. Wieloletnia fundatorka nagrody lite-
rackiej NIKE. 

dr Henryka 
Bochniarz
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i zarządcze. Ich analiza oraz skuteczne wdrażanie wpływa nie tylko na reputację firmy, ale również 
na zdolność do przyciągania inwestorów oraz długoterminową wydajność operacyjną.  Zrozumie-
nie oddziaływania tych wskaźników na firmę oraz umiejętne raportowanie ich wyników są kluczo-
we dla długoterminowego sukcesu biznesu.

Zarządzanie obszarami zdefiniowanymi przez wskaźniki ESG wpływa na różne aspekty działalno-
ści firmy, włączając w to jej reputację, relacje z  interesariuszami, ryzyko finansowe oraz zdolność 
do innowacji. Inwestorzy coraz częściej uwzględniają te czynniki przy decyzjach inwestycyjnych, co 
sprawia, że wskaźniki ESG są kluczowym narzędziem do oceny długoterminowego sukcesu firmy, 
a ich raportowanie coraz częściej stanowi element strategii biznesowej . 

Biorąc pod uwagę, że ESG głównie odnosi się do firm dużych, z rozwiniętą kulturą organizacji, świa-
domych wcześniejszych standardów CSR, warto pamiętać, że dojrzałość organizacji jest celem na-
dal dostępnym także dla mikro i małych przedsiębiorstw.  Wystarczy ją oprzeć o wskaźniki adapto-
walne do warunków prowadzenia działalności. Są to: rentowność (ROI, ROE), wskaźniki płynności 
finansowej (current ratio, quick ratio), wskaźniki efektywności operacyjnej (czas realizacji zamówie-
nia, wskaźnik rotacji zapasów) oraz wskaźniki zadowolenia pracowników i klientów (wyniki ankiet 
satysfakcji, wskaźnik retencji pracowników). Istotne są także wskaźniki związane z innowacyjnością 
(liczba patentów, nakłady na badania i rozwój).

Działania, które może podjąć zarząd, aby produktywność stała się przewagą całej organizacji, to 
między innymi zadbanie o rozwój technologiczny - inwestowanie w nowoczesne technologie i au-
tomatyzację procesów, co może znacznie zwiększyć efektywność operacyjną. Ponadto warto też 
wskazać na działania skierowane do wewnątrz organizacji: programy szkoleniowe i rozwojowe dla 
pracowników, podnoszące ich kompetencje i zaangażowanie, czy zwiększanie transparentności 
i komunikacji wewnętrznej, aby każdy pracownik miał jasny obraz celów organizacji i swojego wkła-
du w ich osiąganie. Kluczowe jest także wdrażanie systemów motywacyjnych nagradzających in-
nowacyjność i osiągnięcia.

Te aktywności powiązane są mocno z rozwojem kultury organizacyjnej  - w obliczu zachodzących 
na rynku prac konieczne staje się opracowanie nowego podejścia do zarządzania. Employee Expe-
rience (doświadczenie pracownika) stanowi kluczową kwestię efektywnego funkcjonowania firm 
w  erze postpandemicznej. Firmy, które częściej inwestują strategicznie w  rozwój kultury organi-
zacyjnej mierzonej poziomem zaangażowania, satysfakcji i przynależności pracowników, osiągają 
najlepsze wyniki biznesowe i najwyższe wskaźniki innowacyjności. Systemowe inwestycje w kulturę 
organizacyjną obejmują budowanie wspierającego środowiska pracy i zaufania do organizacji, au-
tentyczną troskę o dobrostan pracowników, integralność i przejrzystość przywództwa oraz realiza-
cję celów pozabiznesowych.

Warto wskazać na rosnącą rolę  różnorodności - wynikającą z różnych cech, doświadczeń, potrzeb 
i wartości pracowników, która staje się niezbędna dla osiągnięcia korzyści zarówno w biznesie, jak 
i w życiu społecznym. Firmy o największym zróżnicowaniu ze względu na płeć na stanowiskach 
zarządczych miały o 21% więcej szans na uzyskanie ponadprzeciętnej rentowności w swoim sek-
torze. W przypadku zróżnicowania etnicznego i kulturowego szanse na ponadprzeciętne wyniki 
wzrastają o 33% . W tych samych analizach wykazano również, że różnorodność stylów zarządzania 
może przyczynić się do bardziej efektywnego podejmowania decyzji. 
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Work-life fit podyktowany 
przez prawo
Organizacje, którym zależy na zatrzymaniu 
utalentowanych pracowników, muszą przy-
wiązywać szczególną wagę do zagadnienia 
work-life balance. I chociaż jest on prioryte-
tem w planowaniu strategii HR w aktualnym 
roku (zdaniem 72 proc. organizacji)184, to na-
dal na tej przestrzeni jest wiele do zrobienia. 
Chociaż śmiem twierdzić, ze aktualnie po-
winniśmy mówić raczej o  work-life fit, czyli 
dostosowaniu pracy do wartości życiowych, 
o którym pisałam w ostatniej edycji raportu, 
niż o ogólnie brzmiącym work-life balance. 

Work-life balance zyskał w  ostatnich mie-
siącach na znaczeniu przede wszystkim 
ze względu na konieczność ujednolicenia 
polskiego Kodeksu pracy z  unijną dyrekty-
wą w  tym zakresie. Nie będę się wgłębiać 
w  zmiany, jakie zaszły z  tego tytułu od 26 
kwietnia 2023 r. (m.in. wydłużenie urlopu ro-
dzicielskiego i większe udostępnienie go dla 
ojców, obowiązek udzielenia pracy zdalnej 
pracownikowi posiadającemu dziecko do lat 
4. czy dodatkowe 2 dni urlopu z tytułu tzw. 
siły wyższej). O wiele ważniejsze są efekty ich 
wprowadzenia. Te można zauważyć przede 
wszystkim w  kontekście zaangażowania 
ojców w  wychowanie dzieci. Jak wskazuje 
Konfederacja Lewiatan odsetek ojców ko-
rzystających z urlopu rodzicielskiego wzrósł 
dzięki wprowadzonym zmianom z poziomu 
1 proc. do 5 proc185. 

Warto jednak pamiętać, że work-life balan-
ce dotyczy nie tylko pracowników będących 
rodzicami. A biorąc pod uwagę, że Polacy są 
drugim narodem w  Unii Eurpoejskiej pod 
względem ilości godzin pracy, który prze-
pracowuje tygodniowo 40,4 godzin (średnia 
UE wynosi 37,5 h)186, a  tym samym jednym 
z najbardziej przepracowanych narodów, to 
w kwestii work-life balance jest jeszcze wiele 
do zrobienia. Tym bardziej, że polskie orga-
nizacje nie są wcale przychylne zatrudnieniu 
w niepełnym wymiarze czasu pracy, co mo-
głoby znacznie ułatwić pogodzenie obo-
wiązków zawodowych i prywatnych. 

Work-life balance jest także jednym z  para-
metrów, który wpływa na Better Life Index 
określany przez OECD. Składowymi work-li-
fe balance w tym zestawieniu są: udział osób 
pracujących bardzo długo (>50 godzin tygo-
dniowo), jak też ilość czasu poświęcanego 
dziennie na odpoczynek, higienę oraz dba-
nie o siebie. 

Jak widać Polska nie wypada wcale dobrze 
na tle innych krajów w tym zestawieniu. Dla-
tego dyskusja o skutecznych metodach tro-
ski o dobrostan i work-life balance polskich 
pracowników, jak też poszukiwanie skutecz-
nych sposobów realizacji tego celu są jak naj-
bardziej nadal na liście tzw. must have.

Well-being stale aktualny
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Włochy 
Dania 

Norwegia 
Hiszpania 
Holandia 

Francja 
Szwecja 
Niemcy 

Rosja 
Belgia 

Litwa 
Szwajcaria 

Węgry 
Łotwa 

Korea Płd. 
Luksemburg 

Finlandia 
Estonia 

Słowacja 
Czechy 
Grecja 

Portugalia 
Słowenia 

Polska 
Kanada 
Irlandia 
Brazylia 
Austria 

Wielka Brytania 
USA 

Nowa Zelandia 
Islandia 

Chile 
Australia 

Izrael 
RPA 

Japonia 
Turcja 

Kostaryka 
Kolumbia 

Meksyk 

9,4 
8,6 
8,5 
8,4 
8,3 
8,1 
8,1 
8,0 
7,8 
7,7 
7,7 
7,7 
7,6 
7,5 
7,5 
7,4 
7,3 
7,3 
7,1 
7,0 
7,0 
6,7 
6,7 
6,5 
6,5 
6,2 
6,2 
6,0 
5,6 
5,2 
4,9 
4,8 
4,8 
4,4 
4,0 
3,6 
3,4 
2,5 
1,3 
0,6 
0,4 
 

Work-life balance według OECD w 2022 roku187
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Modele optymalizujące  
współpracę 
Kluczową kwestię w wypracowaniu strategii 
work-life balance jest otwarcie organizacji na 
elastyczne formy współpracy. Te dotyczą za-
równo wymiaru pracy (praca na część eta-
tu jest na polskim rynku pracy, traktowana 
najczęściej jako forma „kary” dla pracownika 
niezasługującego na cały etat niż jako jedna 
z  form zatrudnienia ułatwiająca godzenie 
obowiązków zawodowych i  rodzinnych), jak 
też miejsca jej wykonywania. 

Ważna jest też otwartość na inne elastyczne 
formy zatrudnienia, a  te nie muszą być wy-
łącznie pracą hybrydową czy zdalną. 

Coraz częściej na polskim rynku pracy poja-
wiają się dyskusje na temat czterodniowego 
tygodnia pracy. Jak wskazuje PIE taki model 
współpracy realizuje jedynie 2 proc. organi-
zacji w naszym kraju. Pozostałe 98 proc. nie 
ma w planach zmian w tym zakresie,  z cze-
go niemal 30 proc. nie widzi w ogóle takiej 
możliwości. Mamy jednak na krajowym  
rynku namacalne przykłady firm, w  których 
4-dniowy tydzień pracy jak najbardziej się 

sprawdza i to – mogłoby się wydawać w nie-
zwykle trudnej organizacyjnie branży – a mia-
nowicie w  branży produkcyjnej. Herbapol 
Poznań SA realizuje taki model współpracy 
od kilku miesięcy, a pierwsze efekty są zado-
walające. 

Jednym z  niewykorzystanych modeli ela-
stycznej współpracy wydaje się być nadal 
praca zdalna i hybrydowa. I chociaż mogło-
by się wydawać, że po pandemicznym bo-
omie te formy współpracy zagoszczą z nami 
na stałe, po upływie czterech lat większość 
organizacji oczekuje powrotu pracowników 

Stosowanie elastycznych metod w organizacji pracy188

REALIZUJE  
LUB PLANUJE

NIE REALIZUJE  
I NIE PLANUJE

NIE MA TAKIEJ  
MOŻLIWOŚCI

ruchome
godziny pracy

praca  
w niepełnym 
wymiarze  
godzin

praca zdalna 
lub hybrydowa

czterodniowy 
tydzień pracy

46% | 39% | 15%

36% | 40% | 24% 2% | 69% | 29%

42% | 43% | 15%
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do biur. Wpływają na to zarówno wyzwania 
związane z zarządzaniem zespołami rozpro-
szonymi oraz zdalnymi, jak też zwiększone 
obciążenie psychiczne pracowników, pozo-
stających w  jakby nie było, domowej izola-
cji. O tym wszystkim pisałam już w 4. edycji  
RAPORTU Future®. 

Obawy obu stron są zrozumiałe – godzenie 
pracy zdalnej ze współdzieleniem prze-
strzeni mieszkania ze współdomownikami 
w  okresie pandemii covid-19 nie było ani 
proste, ani komfortowe. Umówmy się jed-
nak, że w 2024 r. rozmawiamy o zupełnie in-
nym wymiarze pracy zdalnej i hybrydowej –  

zorganizowanym w  sposób przemyślany 
przez pracownika z zapewnieniem niezbęd-
nego sprzętu przez pracodawcę i  odpo-
wiednimi uregulowaniami prawnymi w  Ko-
deksie pracy. 

Organizacje nie powinny się również mar-
twić o  produktywność pracowników 
zdalnych. Ta – według badań przepro-
wadzonych przez National Bureau of Eco-
nomic Research wzrosła w ciągu dwóch lat  
o  2,2 proc. Na podobnym poziomie moż-
na też zauważyć potrzebę wyższego wyna-
grodzenia. Jak wskazują badania 64 proc.  

4-dniowy tydzień pracy w Herbapol Poznań SA  
pierwsze wnioski 189

Dodatkowy wolny czas (piątki)  
pracownicy przeznaczają na:

spędzanie czasu  
z rodziną

realizację  
hobby/pasji

samorozwój

94%
pracowników jest  
zainteresowanych  

kontynuacją 4-dniowego  
tygodnia pracy

71% 55% 19%

4,7/5
zostało ocenione zadowolenie 

z tego modelu pracy

4,8/5
wpływ 4-dniowego  

tygodnia pracy na jakość  
życia pracowników
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z  grupy 3000 pracowników największych 
marek jak Amazon, Google czy Microsoft wy-
brałoby pracę zdalną zamiast podwyżki190. 

Pracę zdalną należy postrzegać również 
w kategoriach modelu współpracy ułatwia-
jącej pogodzenie obowiązków zawodowych 
i prywatnych. Spełnienie pracownika w tym 
zakresie będzie przekładało się na jego sa-
tysfakcję z  zawodowej aktywności, a  co za 
tym idzie może skutecznie wzmocnić jego 
motywację i zaangażowanie. Poza tym doza 
swobody, z jaką mamy do czynienia w przy-
padku współpracy na odległość, przy jed-
noczesnym poczuciu przynależności do 
zespołu, może realizować potrzebę samo-
stanowienia pracownika. Chociażby z  tego 
względu warto traktować pracę zdalną i hy-
brydową jako jedne z  modeli elastycznej 
współpracy wspierającej zapewnienie od-
powiedniego poziomu well-being w organi-
zacji. 

Organizacja empatyczna
Organizacje, które większości z  nas kojarzą 
się ze ściśle uregulowaną strukturą oraz hie-
rarchią, coraz częściej zmierzają nie tylko ku 
bardziej elastycznym formom organizacji, 
ale również ku bardziej „ludzkiemu” podej-
ściu wobec zatrudnianych osób. Coraz czę-
ściej – co bardzo mnie cieszy – istotnym ele-
mentem strategii zarządzania i komunikacji 
staje się empatia, czyli zdolność zrozumienia 
i współodczuwania uczuć innych osób. 

Proszę zwrócić uwagę, że różne formy ko-
munikacji to również różnorodność, o której 
często mówimy w ramach DEI.

Ważną kwestią w  kategorii organizacji 
empatycznej jest rozróżnienie empatii 
na empatię afektywną i  kognitywną. Ta 
pierwsza bazuje na emocjach, druga jest 
tworzona w  oparciu o  analizę dokonywaną 
przez nasz umysł. Co ważne, pożądanym 
rodzajem empatii w  organizacji jest empa-
tia kognitywna, która w  oparciu o  zidentyfi-
kowane emocje i  uczucia innych osób jest 
w stanie je przeanalizować i znaleźć sposób 
reakcji adekwatny do konkretnej sytuacji191. 
Z tego względu też managerowie i kadra za-
rządcza, którym zależy na rozwoju empatii 
w  swojej organizacji, powinni skupić się na 
jej kognitywnym wariancie. 

Można też w  ostatnich latach zauważyć ro-
snącą popularność szkoleń z zakresu empa-
tii dla managerów czy kierowników HR. Pre-
zesi jednak nie mogą zapominać, że nawet 
najlepsze kursy na nic się nie zdadzą, jeśli 
atmosfera w  organizacji oraz obowiązujące 
w  niej zasady będą zupełnie odbiegać od 
założeń empatycznego podejścia. Dlatego, 
aby móc mówić o  empatycznej organiza-
cji, konieczne są działania w  tym kierunku 
obejmujące każdy szczebel struktury, każdy 
proces oraz wszystkich zatrudnionych w or-
ganizacji. 

Budowę empatycznej organizacji można 
sprowadzić tak naprawdę do czterech pod-
stawowych kroków:

1. udziału pracownika w decyzjach, 

2. roli lidera, 

3. optymalizacji procesów, 

4. reformy norm 192
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W  kontekście budowania empatycznej or-
ganizacji warto uważać na poważną pu-
łapkę. Empathy Gap, różnica między tym 
jak organizacyjną empatię odczuwa kie-
rownictwo, a  jak sami pracownicy. Jak 
nietrudno się domyślić, kierownictwo bę-
dzie bardziej optymistycznie oceniało swoją 
organizację. W zderzeniu z większym scepty-
cyzmem pracowników w tym zakresie może 
okazać się, że obraz empatycznej organizacji 
nie jest taki wspaniały, jak wydaje się CEO 
czy prezesom. Potwierdzają to też statystki, 
gdzie 92 proc. CEO uważa swoją organizację 
za empatyczną, jednak podobnego zdania 
jest jedynie 72 proc. pracowników193. Dlate-
go w  celu uniknięcia tak dużego rozdźwię-
ku niezwykle ważne jest przemyślane i świa-
dome wdrażanie procesów zwiększających 
empatię w organizacji. 

Pocieszające jest, że świadomość roli em-
patii wśród prezesów organizacji rośnie. 
W  2017 r. była ona istotna dla 57 proc. 
CEO, gdzie w 2019 r. nabrała znaczenia dla  
72 proc. kadry zarządzającej194.  

Czy tworzenie organizacji empatycznej się 
opłaca? Biorąc pod uwagę to jak dużą rolę 
na współczesnym rynku pracy odgrywa 
pracowniczy dobrostan i well-being, to em-
patyczna organizacja z  pewnością ułatwi 
realizację tych celów. Tworzenie przyjazne-
go środowiska pracy otwartego na uczucia 
i  potrzeby pracowników pozytywnie wpły-
wa również na motywację i zaangażowanie 
zatrudnionych osób. Poza tym empatyczna 
postawa kadry zarządczej zwiększa lojalność 
pracowników wobec organizacji – 93 proc. 
z nich deklaruje, że prawdopodobnie zosta-
nie u empatycznego pracodawcy195.  

Jak widać organizacja empatyczna niesie ze 
sobą wiele zalet i z pewnością może stać się 
przewagą konkurencyjną w walce o utalen-
towanych pracowników w  najbliższej przy-
szłości. 

Zmiany w organizacji –  
tego potrzebuje pracownik
Mogłoby się wydawać, że większość tren-
dów dotyczących empatii, troski o  well-
-being, społecznej odpowiedzialności są 
odgórnie narzuconą modą lub uregulowa-
nymi prawnie obowiązkami. Jednak tak na-
prawdę u  ich podstaw leżą realne potrzeby 
pracowników. W  ostatnich latach możemy 
zauważyć szczególne przywiązanie pracow-
ników – nie tylko z najmłodszego pokolenia 
Z – do takich wartości jak: szczęście, rodzina, 
możliwość realizowania pasji, ekologia, nie-
zależność/wolność, zdrowie czy miłość196.  
Co ważne, te wartości coraz częściej nabiera-
ją znaczenia właśnie w kontekście zawodo-
wej aktywności. 

W  ostatnich latach można też zauważyć  
ciekawy trend zminimalizowania roli pracy 
zawodowej w  naszym życiu. Fakt, jej zarob-
kowy charakter odgrywa ważną rolę w utrzy-
maniu siebie i rodziny, jednak od pieniędzy 
o  wiele ważniejsze stają się m.in. zgodność 
wykonywanej pracy z  wyznawanymi warto-
ściami, przestrzeń na rozwój, możliwość do-
pasowania zawodowej aktywności do życia 
prywatnego (a nie na odwrót, jak jeszcze kil-
kanaście lat temu robili to nasi rodzice)… 

Większość zmian, przed jakimi w ostat-
nich latach staną organizacje, dyktują 
tak naprawdę pracownicy a nie strategie 
wymyślone przez prezesów. Wkraczające 
na rynek pracy pokolenie Z  chce pracować 
z  najnowszymi technologiami i  wykorzysty-
wać ich potencjał. Nieco starsze pokolenia 
z  kilku- czy kilkunastoletnim doświadcze-
niem stawia w  centrum swojej uwagi za-
równo życie osobiste, jak też poczucie speł-
nienia. Część z  nich podejmuje wyzwania 
znalezienia zupełnie nowej drogi zawodo-
wej…
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Na to wszystko organizacje muszą być goto-
we. I  chociaż te wszystkie zmiany przeraża-
ją często samych pracowników, to właśnie 
organizacja powinna dać poczucie bezpie-
czeństwa i wsparcia w poszukiwaniu najlep-
szej drogi dla siebie. 

Pamiętajmy też, że od podstawy całej orga-
nizacji zależy czy utalentowany, doskonale 
uzupełniający nasz zespół pracownik po-
stanowi zostać na dłużej. Czasy walki pra-
cownika o  miejsce pracy dawno się skoń-
czyły. Możliwość współpracy na odległość, 
wsparcie nowoczesnych technologii, ale też 
większa otwartość pracowników na nowe 

i nieznane sprawiają, że od lojalności wobec 
firmy o wiele ważniejsze jest poczucie speł-
nienia. I  chociaż gdzieś w  tle tej rozgrywki, 
pieniądze również mają znaczenie, to pra-
cownik wybierze tego pracodawcę, któ-
ry zapewni mu nie tylko warunki sprzy-
jające rozwojowi, ale również – jeśli nie 
przede wszystkim – będzie szanował 
jego opinie i  traktował go jako istotny 
element działalności organizacji. Orga-
nizacja dziś i  w  przyszłości to ludzie, którzy 
ją tworzą, a  nie sztywne hierarchie będące 
w zupełnym oderwaniu od potrzeb zatrud-
nionych osób. 

PRACOWNIKÓW JEST ZA DUŻO PRACOWNIKÓW JEST ZA MAŁO197

stanowisko

osoba praca pracaumiejętności

osoba

ZORIENTOWANIE NA PRACĘ

ERP (Enterprise Resource Planning - planowanie zasobów 
przedsiębiorstwa), Technologia HCM (Human Capital Mana-
gement - zarządzanie kapitałem ludzkim)

ATS (applicant tracking system - system do zarządzania re-
krutacją), LMS (Learning Management System - platforma 
do e-learningu), Analityka
TRADYCYJNE HR

ZORIENTOWANIE NA PRACĘ

Inteligencja talentów, Generatywna AI

Rynek talentów, Chatboty, 
Inteligentna analityka

SYSTEMOWE HR
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Well-being i kondycja psychiczna w świecie technologii
Nowe technologie, w tym oparte na sztucznej inteligencji, mają istotny wpływ na poziom do-
brostanu oraz kondycję psychiczną użytkowników. Znalezienie złotego środka w korzystaniu 
z technologii, świadome działania na rzecz minimalizacji negatywnych skutków pracy zdalnej 
oraz odpowiedzialne podejście do rozwoju technologii mogą sprawić, że będą one służyć po-
prawie jakości życia, a nie jego pogorszeniu. Co prawda, do tej pory więcej wiemy o problema-
tycznym stosowaniu technologii, niż o jej dobroczynnych skutkach. Jednak w ostatnich latach 
wyłoniła się cyberpsychologia pozytywna – obszar badań uwarunkowań kształtowania interak-
cji użytkowników z technologią, które sprzyjają poprawie dobrostanu. Liczba raportów z badań 
prowadzonych w duchu cyberpsychologii pozytywnej wzrasta. Wymieńmy chociażby badania 
z zastosowaniem technologii immersyjnych, które, jak się okazuje, sprzyjają aktywności twór-
czej oraz nasileniu podziwu, który z  kolei pozytywnie wpływa na zaangażowanie w  piękno, 
wzmożenie ciekawości oraz zachowania prospołeczne. Wyniki tego typu badań są podstawą 

Adiunkt w Katedrze Psychologii Eksperymentalnej KUL, realizujący badania w ramach 
Perception & Cognition Lab. Rozwija autorską koncepcję cyberpsychologii pozytywnej 
zorientowanej na analizę korzystnych interakcji użytkowników z technologią. Prowadzi 

interdyscyplinarne badania nad recepcją sztucznej inteligencji oraz uwarunkowa-
niami nadawania statusu moralnego sztucznym systemom. Autor i współautor 
kilkunastu książek. Trzykrotny laureat Nagrody Teofrasta za najlepszą książkę psy-

chologiczną. Pozycja: „Optimum. Idea pozytywnej cyberpsychologii” (2021, 
Wydawnictwo Naukowe PWN) została wyróżniona w 2022 roku głów-

ną nagrodą przez Polskie Towarzystwo  
Psychologii Pozytywnej. Członek ZAiKS, autor tekstów  

i kompozytor.

dr Paweł
Fortuna
Psycholog 
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tworzenia interwencji pozytywnych, których skuteczność powinna być testowana na przykład 
w obszarze edukacji (np. kształtowanie pasji, zamiłowania do uczenia się).

Technologia „smart” wymaga użytkownika, który jest nie tylko „smart”, ale również „wise”, a źró-
dłem jego mądrości jest przede wszystkim osiągnięcie ogłady w zakresie szans i ograniczeń 
związanych z konkretnymi innowacjami oraz rozumienia procesu przepływu danych (co ma 
m.in. związek z bezpieczeństwem). Z badań wynika, że większość użytkowników nie wykracza 
poza mniemania formułowane w ramach potocznej inżynierii i naiwnej cyberpsychologii. Eks-
perymentujemy więc z technologiami kierując się w większym stopniu intuicjami niż wiedzą. 
Przykładem jest aktywność w mediach społecznościowych i dostrzeganie w nich jedynie na-
rzędzia do łatwego i  szybkiego nawiązywania kontaktów oraz autoprezentacji. Niewątpliwie 
możliwość utrzymywania relacji z bliskimi na odległość, poznawania nowych ludzi i uczestni-
czenia w globalnych społecznościach dostarcza wielu korzyści, jednak paradoksalnie, te same 
technologie mogą prowadzić do poczucia wzrostu poczucia lęku, samotności i  izolacji. Aby 
znaleźć złoty środek, ważne jest świadome korzystanie z technologii, mające u podłoża aspiro-
wanie budowania relacji wysokiej jakości – niezależnie od tego czy są one nawiązywane i pod-
trzymywanie online czy offline. Technologia powinna być spostrzegana jedynie jako zbiór na-
rzędzi w realizacji tego celu. Istotne są zatem odpowiednie wzorce oraz nawyki wzajemnych 
odniesień, których źródło powinno tkwić w  realnym świecie. Problematyczne użytkowanie 
technologii należy traktować jako sygnał trudności w obszarze offline.

Wraz z pandemią COVID-19 pojawił się nawyk pracy hybrydowej. Choć przynosi ona liczne ko-
rzyści, takie jak elastyczność i oszczędność czasu na dojazdy, może również negatywnie wpły-
wać na kondycję psychiczną. Izolacja, brak wyraźnej granicy między życiem zawodowym a pry-
watnym oraz ograniczone kontakty społeczne to główne trudności, z którymi mierzy się wiele 
osób. Aby minimalizować te negatywne skutki, warto wprowadzić kilka praktyk: stworzenie 
dedykowanej przestrzeni do pracy w domu, utrzymywanie regularnych godzin pracy i plano-
wanie przerw na odpoczynek oraz aktywne utrzymywanie kontaktów z współpracownikami, 
w tym „na żywo”.

Nowoczesne technologie mają potencjał zarówno do poprawy kondycji psychicznej użytkow-
ników (np. technologie medyczne i aplikacje zdrowotne oferują narzędzia do monitorowania 
i poprawy zdrowia psychicznego). Z drugiej strony, niekontrolowane korzystanie z technologii, 
cyberprzemoc, fake newsy i inne negatywne zjawiska mogą pogłębiać problemy psychiczne. 
Kluczowe jest więc odpowiedzialne korzystanie z innowacji, dające szansę na korzystny wynik 
eksperymentu, w którym uczestniczymy, a w którym stawką jest jakość naszego życia. Prioryte-
towa jest więc edukacja w zakresie „zdrowego” korzystania z technologii, wprowadzenie regula-
cji dotyczących ochrony danych osobowych i przeciwdziałania cyberprzemocy oraz promocja 
narzędzi wspierających zdrowie psychiczne. Wzrasta liczba specjalistów, którzy mogą udzie-
lać kompetentnego wsparcia, jednak po stronie użytkowników musi się pojawić gotowość do 
zmiany. Waloryzowanie technologii, jako „złej” lub „szkodliwej” może przynieść więcej szkody, 
niż pożytku. Oceniana i monitorowana powinna być przede wszystkim jakość życia i koncepcja 
samego siebie, jako jednostki żyjącej życiem-wartym-przeżycia.
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Ostatnią część tegorocznego RAPORTU 
chciałabym poświęcić tematowi, na który 
dyskusje toczą się od lat – edukacji. Jeszcze 
kilkanaście lat temu hasło „edukacja” utożsa-
miane było nie tylko z ogólnym dobrobytem 
rodziny edukującego się studenta (jeszcze 
nie tak dawno nie każdy mógł sobie pozwo-
lić na studia na uczelni wyższej), ale przede 
wszystkim z  gwarancją bezpieczeństwa na 
rynku pracy. Czy współczesny model eduka-
cji rzeczywiście gwarantuje mocną pozycję 
zawodową na najbliższe lata? Czy dyplom 
uczelni wyższej jest tak samo wysoko ce-
niony przez pracodawców jak było to dwie 
dekady temu? A może dziś lepszym rozwią-
zaniem jest stała „aktualizacja” posiadanych 
kompetencji w  ramach krótszych kursów 

i programów rozwojowych zamiast trzy- czy 
pięcioletniej edukacji w jednym kierunku? 

Zanim przejdę do próby ukierunkowania 
jak powinna wyglądać edukacja 2025+ i  ja-
kie opcje kształcenia powinny rozważać 
najmłodsze pokolenia, aby zyskać poczucie 
bezpieczeństwa na rynku pracy, chcę zwró-
cić uwagę na ważne oceny poziomu polskiej 
edukacji. 

W pierwszej kolejności przyjrzyjmy się ocenie 
działalności polskich szkół podstawowych 
i ponadpodstawowych. Te w minionym roku 
wypadały miernie w oczach rodaków. 

Edukacja 2025+

Jak oceniasz działanie polskich szkół  
podstawowych i ponadpodstawowych? 198

1,3%

6,2%

21,2%

29,2%

24,2%

7,2%

na 6

na 5

na 4

na 3

na 2

na 1



ROZDZIAŁ 4.1

RAPORT FUTURE ® 2025123

Powyższe wyniki badania opinii publicznej 
jasno wskazują, że nie mamy najlepszego 
zdania o  polskich szkołach i  systemie edu-
kacji.  

Jakie zastrzeżenia do systemu edukacji mają 
Polacy? Surowa ocena wynika z  pewnością 
z faktu, że jednym z głównych zadań szkoły 
– tuż obok przygotowania do życia w demo-
kratycznym społeczeństwie, jak też przygo-
towanie do nawiązywania więzi społecznych 
– jest przygotowanie do pracy zawodowej 
(36 proc.). Jednak aż 79 proc. z nas uważa, że 

polska szkoła wcale nie przygotowuje do wy-
mogów dzisiejszego rynku pracy ani do kie-
runku, w którym ten zmierza. Co gorsza, taką 
opinię podziela aż 86 proc. osób do 25 roku 
życia, czyli tych, których system edukacji do-
tyczy bezpośrednio199. 

I chociaż 36 proc. Polaków przyznaje, że wie-
dza, jaką zdobyli w szkole średniej, pomogła 
im w znalezieniu pierwszej pracy, to rodacy 
wskazują szereg umiejętności przydatnych 
w  zawodowej karierze, które są pomijane 
przez polski system edukacji. 

Rozwijania jakich umiejętności brakuje  
w polskich szkołach? 200

32% 29%

29%

organizacja 
pracy

Skuteczne metody 
uczenia się

dyscyplina

Umiejętności  
komunikacyjne

odpowiedzialność

Poszukiwanie informacji 
i weryfikacja źródeł

34%

26% 26%
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Aktywności przydatne w  pracy,  
których najbardziej brakuje w polskich szkołach201

55%
46%
43%
39%
31%
31%

rozwiązywanie 
problemów

umiejętności  
praktyczne

Podstawy  
ekonomii i zarządzania 

finansami

przejmowanie  
inicjatywy

kreatywność

elastyczność

23%

16%

19%

12%

19%

11%

W  kontekście kompetencji, jakich powinna 
uczyć polska szkoła, warto również zwrócić 
uwagę na pulę umiejętności praktycznych, 
których wprowadzenie w szkołach pozwoli-

łoby wypracować wśród uczniów powszech-
ne korzystanie z  nich w  zawodowej aktyw-
ności, w przyszłości. 

dyskusje w grupie na zadany temat

korzystanie z nowoczesnych technologii

projekty zespołowe

indywidualne rozmowy z nauczycielami

projekty indywidualne

nauka przez zabawę
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Czy kontynuowanie edukacji po ukończe-
niu szkoły średniej ma sens? To pytanie za-
dają sobie nie tylko maturzyści, ale również 
ich rodzice, którzy wychowani i  kształceni 
w zupełnie odmiennych czasach nie potra-
fią doradzić właściwego rozwiązania swo-
im pociechom. I oczywiście chociaż system 

kształcenia uczelni wyższych również nie 
jest bez wad, ten stara się nadążać za stale 
zmieniającymi się trendami rynku pracy, 
a  tym samym jak najlepiej spełniać swoją 
rolę przygotowania swoich absolwentów do 
zawodowej kariery. Czy mu się to udaje? 

Doświadczenie osób w jakiejkolwiek pracy: absolwenci 
szkół wyższych vs. osoby, które porzuciły studia 202

Względnie wskaźniki dotyczące rynku pracy: 
absolwenci studiów I stopnia vs. osoby po dropoucie

Względnie wskaźniki dotyczące rynku pracy: 
absolwenci studiów II stopnia vs. osoby po dropoucie203

STUDIA I STOPNIA

WZGLĘDNY WSKAŹNIK  
BEZROBOCIA

WZGLĘDNY WSKAŹNIK  
BEZROBOCIA

STUDIA II STOPNIA

WZGLĘDNY WSKAŹNIK  
ZAROBKÓW

WZGLĘDNY WSKAŹNIK  
ZAROBKÓW
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Mediany zarobków absolwentów i absolwentek studiów 
magisterskich z rocznika 2022 uzyskiwanych w pierwszym 

roku po dyplomie ze względu na lokalizację uczelni204

Biorąc pod uwagę tempo zachodzących 
zmian (chociażby technologicznych) i  od-
niesienie do 3-letniego okresu studiów  
I stopnia, można odnieść wrażenie, że absol-
went takich studiów już na starcie zawodo-
wej kariery posiada „przeterminowaną” wie-
dzę. Przez 3 lata może się wiele zmienić na 
rynku pracy i rynku nowoczesnych technolo-
gii. Może to oznaczać, że wiedza pozyskana 
na wyższej uczelni stanie się w  tym okresie 

bezużyteczna. Aczkolwiek nie demonizowa-
łabym zupełnie tej formuły. W końcu studia 
wyższe to także nadrabianie brakujących 
w  niższych poziomach nauczania kompe-
tencji, pozyskiwanie najcenniejszego kapita-
łu, czyli znajomych i grup społecznych, które 
- dobrze zaopiekowane -  wspierają naszych 
młodych dorosłych w pierwszych latach sta-
wiania kroków na rynku pracy. 

Faktycznie polskie uczelnie muszą stale mo-
dyfikować swoje programy nauczania, aby 
odpowiadać potrzebom rynku pracy oraz 
samych studentów, jednak – jak wskazują 
statystyki – dyplom polskiej uczelni ma zna-
czenie i nadal jest w cenie.

I chociaż dyplom żadnej uczelni wyższej nie 
jest w stanie zagwarantować w 100 proc. pra-
cy, a wskaźnik bezrobocia absolwentów tuż 
po ukończeniu uczelni jest wyższy niż osób, 
które porzuciły studia, to ten ulega zmianie. 
Zaś poziom zarobków absolwentów uczelni 
wyższych przewyższa zarobki osób, które po-
rzuciły studia. 

W  tym miejscu chciałabym zwrócić uwa-
gę na pewną ciekawostkę, czyli poziom za-

robków uzyskiwanych przez absolwentów 
uczelni wyższych usytuowanych w  niewiel-
kich miejscowościach. 

Jak jasno wskazuje powyższa tabela, uczel-
nie z tzw. prowincji „generują” absolwentów 
osiągających wyższe zarobki niż żacy uczelni 
zlokalizowanych w  większych miastach czy 
nawet metropoliach (i  to bez względu na 
lokalizację pracodawcy). Fakt ten zaprzecza 
totalnie teorii powiązania jakości kształce-
nia z  lokalizacją ośrodka edukacyjnego. My-
ślę, że powyższe dane powinny też dać do 
myślenia władzom uczelni wyższych zloka-
lizowanych w  miastach i  metropoliach nt. 
źródeł tak dużych różnic w  wynagradzaniu 
absolwentów uczelni z niewielkich miejsco-
wości. 

LOKALIZACJA
UCZELNI

MIASTA POWYŻEJ  
500 TYS. MIEZKAŃCÓW

POZOSTAŁE MIASTA 
NA PRAWACH POWIATU

POZOSTAŁE 
MIEJSCOWOŚCI

MIEJSCE
ZAMIESZKANIA

5681,17 zł

5681,17 zł

5607,36 zł

5607,36 zł

5607,36 zł

5607,36 zł
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Jak widać, dyplom uczelni wyższej ma zna-
czenie na rynku pracy – nie tylko w kontekście 
pozyskania zatrudnienia, ale również odpo-
wiednio wysokich zarobków. Oczywiście fak-
tu ukończenia studiów nie można oceniać 
w kategorii uzyskania jedynie dyplomu, ale też 
szerokiej puli praktycznej wiedzy, która odpo-
wiada wymogom rynku pracy. Co ważne, sam 
absolwent nie powinien traktować zakończe-
nia studiów jako końca swojej edukacji. Wręcz 
przeciwnie: uzyskanie dyplomu uczelni wyż-
szej oraz zdobycie pierwszej pracy to pierwszy 
krok do samodzielnej pracy nad swoimi kom-
petencjami i  rozwojem. Ostatnie lata wielo-
krotnie to udowodniły, a tempo rozwoju tech-
nologicznego sprawia, że long life learning jest 
standardem osobistego oraz zawodowego 
rozwoju każdego, także dzisiejszych dwudzie-
stolatków. Wiedza zdobyta podczas procesu 
edukacyjnego jest jedynie podwaliną do sta-
łego budowania i wzmacniania swojej pozycji 
na rynku pracy.  

Personalizacja i Adaptacyjność Edukacji

W  przyszłości kluczową rolę odegra personali-
zacja edukacji dostosowująca się do indywidu-
alnych potrzeb, umiejętności i  zainteresowań 
uczniów. Technologie oparte na sztucznej inte-
ligencji będą wspierać nauczycieli w tworzeniu 
spersonalizowanych ścieżek edukacyjnych, któ-
re umożliwią uczniom naukę w  ich własnym 
tempie. Platformy e-learningowe oraz narzę-
dzia analityczne będą monitorować postępy 
uczniów i sugerować dodatkowe materiały czy 
ćwiczenia, aby optymalizować proces nauki.

Edukacja hybrydowa

Model edukacji hybrydowej, łączący tradycyj-
ne nauczanie stacjonarne z elementami nauki 
online, stanie się standardem. Pozwoli to na 
elastyczność w dostępie do wiedzy oraz rozwój 
umiejętności cyfrowych, które są niezbędne 
na współczesnym rynku pracy. Szkoły i uczel-
nie będą musiały inwestować w infrastrukturę 
technologiczną oraz kompetencje nauczycie-
li, aby skutecznie wdrożyć ten model.

O co zatem uczelnie wyższe powinny 
zadbać w najbliższym roku,  

aby podążać za zmianami nie tylko  
rynku pracy, ale świata? 
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Edukacja w zakresie  
umiejętności miękkich

Współczesny rynek pracy coraz bardziej ceni 
umiejętności miękkie, takie jak komunikacja, 
współpraca, kreatywność i rozwiązywanie pro-
blemów. Programy nauczania powinny kłaść 
większy nacisk na rozwijanie tych kompeten-
cji poprzez projekty grupowe, warsztaty i  ak-
tywności poza klasowe. Wprowadzenie takich 
przedmiotów jak zarządzanie emocjami, me-
diacja czy innowacyjność będzie kluczowe.

Integracja nauki z praktyką  
zawodową

Ważnym elementem nowoczesnej eduka-
cji będzie ścisła współpraca szkół i  uczelni 
z  przedsiębiorstwami oraz instytucjami pu-
blicznymi. Staże, praktyki zawodowe oraz pro-
jekty realizowane wspólnie z firmami pozwolą 
uczniom zdobywać praktyczne doświadcze-
nie już w trakcie nauki. Taki model współpracy 
pomoże w lepszym przygotowaniu młodych 
ludzi do wymagań rynku pracy, jak też  spraw-
dzenia – zanim jeszcze opuszczą mury uczelni 
- czy wybrany zawód jest tym właściwym. 

Kształcenie ustawiczne  
(Lifelong Learning)

Edukacja nie kończy się na zdobyciu dyplo-
mu. W dynamicznie zmieniającym się świecie 
konieczne jest stałe aktualizowanie wiedzy 
i  umiejętności. Programy kształcenia usta-
wicznego, kursy online, webinaria oraz certy-
fikaty będą stanowić integralną część kariery 
zawodowej. Uczelnia powinna być miejscem, 
w  którym można skorzystać również z  tego 
typu form kształcenia.

Edukacja dla zrównoważonego rozwoju

Świadomość ekologiczna i  odpowiedzial-
ność społeczna będą kluczowymi aspekta-
mi edukacji przyszłości. Programy nauczania 
powinny uwzględniać zagadnienia związa-
ne ze zrównoważonym rozwojem, ochroną 
środowiska oraz etyką w  biznesie. Edukacja 
w  tym zakresie będzie niezbędna do przy-
gotowania młodych ludzi do wyzwań, jakie 
niesie ze sobą globalna gospodarka.

Kompetencje cyfrowe  
i cyberbezpieczeństwo

W erze cyfryzacji umiejętności związane z tech-
nologiami informatycznymi, programowaniem 
oraz cyberbezpieczeństwem będą nieodzow-
ne. Programy edukacyjne powinny obejmować 
zagadnienia związane z ochroną danych i bez-
piecznym korzystaniem z  internetu. Inwesto-
wanie w te obszary zapewni młodym ludziom 
lepsze przygotowanie do życia i pracy w cyfrowej 
gospodarce.

To najważniejsze kierunki, w  jakie powinna 
zmierzać edukacja, aby sprostać wyzwaniom 
przyszłości i przygotować młode pokolenia do 
skutecznego funkcjonowania na dynamicznie 
zmieniającym się rynku pracy. Każdy ośrodek 
edukacyjny powinien wziąć je sobie do serca 
i  adaptować w  swoich programach naucza-
nia. 
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WYPOWIEDŹ EKSPERTA

Dyrektor Biura Programów MBA w SGH, kierownik programów MBA-SGH oraz MBA 
for Startups organizowanego wspólnie z Kulczyk Investments.  Wykładowca przy-

wództwa w programach MBA w SGH. Autor kilkudziesięciu artykułów i prac nauko-
wych, w tym książek „Przywództwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk” 
i „Organizacja hiperarchiczna – czynniki kreujące, geneza modelu, zarządzanie”. 

Ukończył kilkanaście szkoleń, w tym zaawansowane szkolenie dotyczące 
Design Thinking w HPI Academy w Niemczech oraz International Mana-

gement Teachers Academy w Bled w Słowenii. Wykładał lub prze-
bywał na programach badawczych w Tel Aviv University (Izrael), 

Universite Catholique de Lille (Francja), MDI Gurgaon 
(Indie), University of Mauritius.

dr hab.
Rafał Mrówka
Profesor w Katedrze Teorii  
Zarządzania Szkoły Głównej  
Handlowej w Warszawie

Kondycja psychiczna w świecie technologii 
Dyplom ukończenia studiów na dobrej, prestiżowej uczelni ma dziś i będzie miał ciągle w przy-
szłości znaczenie. To właśnie dyplom renomowanej uczelni jest w pewnym sensie gwarancją 
nowoczesności procesu nauczania, aktualności zdobywanej wiedzy, możliwości jej wykorzysta-
nia w praktyce oraz… elastyczności absolwenta. Zapewnienie takich  warunków kształcenia są 
konieczne do uzyskania przez uczelnię międzynarodowych akredytacji oraz  przechodzenia  
z sukcesem rygorystycznych audytów. Oznacza to również, że gwarancją jakości edukacji i no-
woczesności zdobywanej wiedzy nie jest dyplom jakiejkolwiek uczelni.
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WYPOWIEDŹ EKSPERTA

Sam sposób kształcenia w wyższych uczelniach zmieniać się natomiast będzie bardzo istot-
nie. Powoli umierają długie formy wykładowe, do lamusa od lat już odchodzą egzaminy opar-
te na weryfikowaniu pamięciowej wiedzy, w dobie generatywnej sztucznej inteligencji coraz 
bardziej dyskusyjne jest pisanie prac dyplomowych. Ważna pozostaje natomiast umiejętność 
wyszukiwania informacji, pisania promptów, która jednak musi być oparta na rozumieniu 
bazowych, kluczowych procesów. Ważna jest także umiejętność pozyskiwania kompetencji 
miękkich. Ważna jest umiejętność rozwiązywania konkretnych praktycznych problemów, czyli 
stosowanie bazowej teoretycznej wiedzy w praktyce, projektach. 

Czy edukacja pójdzie w kierunku specjalizacji, krótszych form, krótkich specjalistycznych pro-
gramów kształcenia dostosowywanych do ciągle zmieniających się wymogów kompetencyj-
nych i dostarczanych dorosłym studentom przez całe życie? Nie mam co do tego wątpliwości 
– na pewno tak. Ale z drugiej strony, te krótkie, elastyczne formy kształcenia wymagają i ciągle 
wymagać będą solidnej bazy wiedzy bardziej ogólnej, solidnych fundamentów oraz otwartości 
na nowe aspekty wiedzy. Coraz mniej sobie też wyobrażam, żeby ktoś mógł liczyć, że w przy-
szłości raz zdobyta wiedza na poziomie studiów licencjackich, czy magisterskich wystarczy mu 
do końca życia, czy nawet w perspektywie dekady.
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ZAKOŃCZENIE 
W  nadchodzących latach rynek pracy będzie podlegał znacznym przemianom, 
skoncentrowanym na maksymalizacji efektywności biznesowej m.in. poprzez wpro-
wadzenie szeroko zakrojonej automatyzacji. Ta transformacja będzie miała głębo-
kie konsekwencje dla sposobu, w jaki pracujemy i zarządzamy naszym czasem, przy-
nosząc korzyści zarówno przedsiębiorstwom, jak i pracownikom. 

Podstawowym elementem tej przemiany jest automatyzacja zadań powtarzalnych. 
Dzięki zastosowaniu zaawansowanej robotyki i sztucznej inteligencji, prace rutyno-
we i mechaniczne, które dotychczas wymagały znacznego zaangażowania ludzkie-
go, będą wykonywane automatycznie. To oznacza, że pracownicy będą mogli skupić 
się na bardziej kreatywnych i innowacyjnych zadaniach, które wymagają ludzkiego 
myślenia, intuicji i pomysłowości. AI będzie także wspierać procesy decyzyjne, ana-
lizując ogromne ilości danych i dostarczając precyzyjnych informacji, które pozwolą 
menedżerom na podejmowanie bardziej trafnych i efektywnych decyzji.

Jednym z najbardziej rewolucyjnych efektów tych zmian będzie redukcja czasu pra-
cy. Wraz z postępem technologii, ludzie będą mogli pracować mniej dni w tygodniu 
i krócej w ciągu dnia zachowując przy tym, a nawet zwiększając, swoją produktyw-
ność. Zwiększona efektywność dzięki automatyzacji i AI oznacza, że zadania będą 
wykonywane szybciej i bardziej precyzyjnie, co pozwoli pracownikom na cieszenie 
się większą ilością wolnego czasu. To z kolei wpłynie pozytywnie na ich dobrostan, 
zdrowie psychiczne i fizyczne oraz ogólną satysfakcję z życia.

Zmiany zachodzące na rynku pracy kształtują nam także nowy model organizacji 
pracy, w  którym technologia i  automatyzacja współgrają z  ludzkimi potrzebami. 
Przedsiębiorstwa, które będą umiały skutecznie połączyć te elementy, stworzą nową 
jakość pracy, gdzie efektywność idzie w parze z dbałością o dobrostan pracowników. 
To właśnie te organizacje będą liderami przyszłości, gotowymi na wyzwania global-
nej gospodarki.

Liderzy będą musieli przygotować się na zarządzanie tymi zmianami w sposób ela-
styczny, z uwzględnieniem zarówno technologicznych możliwości, jak i ludzkich po-
trzeb. W nowym modelu przywództwa kluczową rolę odegra empatia, zrozumienie 
potrzeb zespołów oraz zdolność do budowania relacji. Będzie to nie tylko kwestia 
efektywnego zarządzania danymi, ale przede wszystkim tworzenia inkluzywnego 
środowiska pracy, w którym technologia wspiera rozwój pracowników, a nie ich za-
stępuje.
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Wchodzimy w erę, w której efektywność biznesowa będzie szła w parze z dbałością o do-
brostan człowieka. Integracja zaawansowanych technologii stworzy nowe możliwości 
w zakresie organizacji pracy, przekształcając tradycyjne struktury w bardziej elastyczne, 
zrównoważone modele. Te zmiany doprowadzą do cyklu wzajemnego wspierania się 
efektywności i dobrostanu, w efekcie czego powstanie bardziej produktywne i zrówno-
ważone środowisko pracy, odpowiadające na potrzeby współczesnego świata.

W rezultacie przyszły rynek pracy będzie charakteryzować się nie tylko większą efektyw-
nością, ale także lepszą równowagą między życiem zawodowym a  prywatnym. Firmy, 
które zdołają skutecznie wykorzystać nowoczesne technologie, jednocześnie dbając 
o  rozwój i  dobrostan swoich pracowników, staną się liderami przyszłości, gotowymi na 
wyzwania globalnej gospodarki.
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