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Streszczenie

Sektor ustug biznesowych znajduje sig¢ obecnie

w momencie gtebokiej transformacji. Rozwoj
sztucznej inteligencji, automatyzacja procesoéw,
rosnaca rola analityki danych oraz zmieniajace sie
oczekiwania pracownikéw redefiniujg sposob funk-
cjonowania organizacji i kompetencje wymagane
od pracownikéw oraz lideréw. Jednocze$nie tempo
zmian technologicznych zaczyna wyprzedza¢ zdol-
nos§¢ organizaciji i ludzi do ich adaptaciji.

W ostatnich latach wiele analiz koncentrowato
sie na potencjale nowych technologii i automaty-
zacji pracy. Wyniki niniejszego badania wskazujg
jednak, ze najwigkszym wyzwaniem organizacji nie
jest dostep do technologii, lecz zdolnos¢ do jej
odpowiedzialnego i efektywnego wykorzystania.
Wraz z rozwojem narzedzi Al roénie znaczenie
kompetencji poznawczych, relacyjnych i adapta-
cyjnych, ktére umozliwiajg krytyczng interpreta-
cje danych, podejmowanie decyzji w warunkach
niepewnosci oraz wspobtprace w ztozonych srodo-
wiskach organizacyjnych.

Raport powstat we wspodtpracy Uniwersytetu
SWPS oraz ABSL (Association of Business Servi-
ce Leaders in Poland) i opiera sig na jako$ciowym
badaniu przeprowadzonym wsréd menedzeréw
i lideréw dziatajgcych w sektorze ustug biznesowych
w Polsce. Celem projektu byto zidentyfikowanie klu-
czowych kompetenciji przysztosci oraz zrozumienie
wyzwan, z jakimi organizacje mierza sie w procesie
transformacji technologicznej i organizacyjne;j.

Badanie wskazuje, ze przysztos¢ pracy w sek-
torze ustug biznesowych nie bedzie determinowa-
na wytacznie przez rozwdj technologii. Kluczowym
czynnikiem konkurencyjnoSci organizaciji staje sig
zdolno$¢ do uczenia sig, adaptaciji i budowania §ro-
dowiska pracy sprzyjajgcego rozwojowi kompeten-
cji. Organizacje chcace skutecznie funkcjonowac
w Srodowisku dynamicznych zmian powinny skon-
centrowac sig na kilku najwazniejszych obszarach.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

1. Integracja technologii z procesami decyzyj-
nymi - Al powinna wspiera¢ procesy decyzyjne,
ale nie zastepowac¢ odpowiedzialnoéci cztowieka.
Organizacje potrzebujag jasnych zasad korzy-
stania z narzedzi Al oraz rozwijania kompetencji
krytycznej interpretacji danych.

2. Budowanie kultury uczenia sig¢ - Uczenie sig
powinno by¢ integralnym elementem pracy,

a nie dodatkowym obowigzkiem pracownikéw.
Coraz wigcej organizacji wprowadza rozwigzania
takie jak ,protected learning time”, umozliwiajgce
systematyczny rozwé6j kompetencji.

3. Rozwéj nowych modeli przywédztwa - Liderzy
przysztosci powinni petni¢ role integratorow
wiedzy, moderatoréw dialogu i architektow
Srodowiska pracy sprzyjajgcego uczeniu sie
oraz wspobtpracy.

4. Wzmacnianie kompetencji relacyjnych
i komunikacyjnych - W warunkach rosnacej
ztozonoSci organizacyjnej zdolnos¢ prowadzenia
dialogu, budowania zaufania i komunikowania
zmian staje sie kluczowym czynnikiem skutecz-
nosci transformacii.

Przysztos¢ sektora ustug biznesowych nie bedzie
zalezata wytacznie od poziomu zaawansowania
technologicznego organizacji. Decydujacym czyn-
nikiem bedzie zdolnos¢ organizacji do rozwijania
kompetenciji, ktére umozliwiajg ludziom efektywne
wspotdziatanie z technologig oraz adaptacje do
dynamicznie zmieniajgcego sie srodowiska pracy.
Organizacje, ktére potrafig potaczy¢ inwestycje
technologiczne z rozwojem kompetencji poznaw-
czych, relacyjnych i adaptacyjnych swoich pra-
cownikdw, beda lepiej przygotowane do budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej w gospodarce
opartej na wiedzy.
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Wprowacdzenie do Raportu

Transformacja technologiczna, zmiany demo-
graficzne oraz nowe modele organizacji pracy
powodujg, ze pytanie o kompetencje przysztosci
staje sie jednym z istotnych wyzwan dla organi-
zacji i rynku pracy. W ostatnich latach powstato
wiele miedzynarodowych raportéw analizujgcych
kierunki zmian kompetencyjnych, jednak wcigz
stosunkowo niewiele badan odnosi sie bezpo-
Srednio do specyfiki polskiego rynku.

Celem niniejszego raportu jest analiza
zapotrzebowania na kompetencje przysztosci
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce oraz weryfikacja stopnia, w jakim global-
ne i europejskie trendy znajduja odzwierciedlenie
w doswiadczeniach menedzeréw dziatajacych
w krajowych organizacjach.

Projekt powstat we wspoétpracy Zwigzku
Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL)
oraz Uniwersytetu SWPS. ABSL zaprosit do
udziatu w badaniu menedzerdéw reprezentujacych
firmy cztonkowskie dziatajgce w réznych branzach
gospodarki. Zespot badawczy Uniwersytetu SWPS
odpowiadat za opracowanie metodologii, realiza-
cje badan, analize wynikéw oraz przygotowanie
niniejszego raportu.

Raport sktada sie z dwéch czesci, ktére
mozna czytac niezaleznie od siebie. Pierwsza
przedstawia syntetyczna analize aktualnej
sytuaciji na rynku pracy oraz najwazniejszych
trendéw identyfikowanych w migdzynarodowych
raportach dotyczacych przysztosci kompetenciji.
Druga czesé prezentuje wyniki badan przepro-
wadzonych wsréd menedzerdw dziatajgcych na
polskim rynku oraz wnioski dotyczace kierunkow
rozwoju kompetencji w organizacjach.

Wyniki badan w duzej mierze potwierdzajg
obserwacje ptynace z analiz globalnych i euro-
pejskich. Dynamiczny rozwdj technologii oraz
zmiany modeli pracy prowadza do powstawania
wyraznej luki kompetencyjnej — tempo rozwoju

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

umiejetnosci nie nadaza za tempem transformacji
organizacji i rynku. Jednoczes$nie roénie znaczenie
kompetenciji adaptacyjnych, spotecznych oraz
technologicznych, ktére stajg sie kluczowe dla
pracownikéw i liderow.

Mamy nadzieje, ze przedstawione w raporcie
wnioski bedg wsparciem dla organizacji, liderow
oraz instytucji edukacyjnych w projektowaniu
dziatan rozwojowych odpowiadajgcych wyzwa-
niom aktualnego i przysztego rynku pracy.

dr Katarzyna Kowalska-Jarnot
dr Justyna Berniak-Wozny

koordynatorki raportu

Uniwersytet SWPS
Wydziat Interdyscyplinarny w Krakowie
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Wprowacdzenie cdo Raportu

Ustugi biznesowe w Polsce znajduja si¢ w fazie doj-
rzatosci, ktéra redefiniuje nasz dotychczasowy model
wzrostu. Jako sektor zatrudniajgcy blisko 500 000
wysoko wykwalifikowanych specjalistow i generu-
jacy 5,7% PKB kraju, stalismy sig silnikiem konkuren-
cyjnosci i innowacji Polski oraz kluczowym weztem
europejskiej gospodarki. Dzi§ naszym gtéwnym
miernikiem rozwoju staje sie produktywnos¢, a Pol-
ska stale umacnia swoja pozycje jako kraj ekspertow.
Whkraczajac w ere sztucznej inteligencji, musimy
jednak odpowiedzie¢ na fundamentalne pytanie:
jakich kompetencji potrzebujemy, aby technologia
nie zastapita myslenia, lecz stata sig jego poteznym
wzmochieniem?

Niniejszy raport, przygotowany przez SWPS
i ABSL stanowi strategiczna diagnoze gotowosci
naszych kadr do funkcjonowania w tym nowym
paradygmacie. Wkraczamy w ere ,wzmocnionego
talentu” (eng. augmented talent), w ktérej technologia
nie zastepuje cztowieka, lecz staje sig¢ symbiotycznym
rozszerzeniem jego mozliwosci. Najwiekszym wyzwa-
niem, przed ktérym stoimy, nie jest juz sama adopcja
narzedzi, lecz zdolnos¢ do ich odpowiedzialnego
wykorzystania.

W strategicznym ujeciu niezmiennie opieramy
sig na filarach 3T: Talencie, Technologii i Transformaciji.
W 2026 roku widzimy, ze te obszary przenikaja sie
bardziej, niz kiedykolwiek. Sektor przechodzi transfor-
macje w strong modelu GenBS (Generative Busi-
ness Services) w ktorym technologia przyjmuije role
wspottworcy procesdw biznesowych, co wymaga
od nas wyksztatcenia metakompetenciji: krytyczne-
go myslenia, biegtosci w interpretacji danych oraz
niezwyktej adaptacyjnosci. Musimy réwniez przygo-
towac organizacje na przyjecie nowego typu pracow-
nika, ,Al natives”, dla ktérych sztuczna inteligencja jest
naturalnym i podstawowym Srodowiskiem pracy.

Z ponizszego raportu ptyna wnioski, ktére po-
winny stac sie drogowskazem dla kazdego zarzadu.
Transformacja biznesowa zatrzymuije sie dzi$ nie na

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

braku technologii, lecz na lukach w komunikacji i re-
lacjach, w tym wyzwaniach zwigzanych z wielopoko-
leniowoscia. Musimy rowniez stawiC czota kryzysowi
przywodztwa. Mtode pokolenia nie odrzucajg checi
prowadzenia ludzi, ale oczekuja modelu lidera, ktory
nie jest jedynie przecigzonym buforem miedzy zarza-
dem a pracownikami, lecz architektem sensu i rozwo-
ju, zaréwno swojego, jak i pracownikéw. Kluczem do
przysztej konkurencyjnosci Polski bedzie budowanie
kultury ciggtego uczenia sie. Wymaga to od nas
odwagi w systemowym wdrazaniu rozwigzanh takich
jak Protected Learning Time, czyli ochrony czasu na
nauke jako integralnego systemowego standardu,
a nie dodatku ,po godzinach”.

Polska pozostaje liderem w przyciaganiu in-
westycji dzigki unikalnemu potencjatowi ludzkiemu
i bezpieczefnstwu operacyjnemu. Aby utrzymac te
przewage, musimy wspdlnie - na poziomie syste-
mowym, firmowym i indywidualnym - zainwestowac
w rozwoj kompetencji, ktére pozwola nam nie tylko
§ledzi¢ globalne trendy, ale realnie je ksztattowac.

Zachecam Panstwa do lektury tego opracowania
jako drogowskazu w drodze od narzedzi do rzeczywi-
stych zdolnosci. Wierze, ze wzmocnieni technologia
i oparci na unikalnym potencjale ludzkim, bedziemy
nadal silnikiem nowoczesnej gospodarki budujagcym
pozycje Polski na arenie miedzynarodowe;j.

Natalia Hyla
Vice-President ABSL Talent
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Czesc 1.

Globalne zmiany wptywajace
ha przysztosc pracy

1.1.

Wprowadzenie

Prezentowany raport opiera sie na zatozeniu,

ze adekwatna odpowiedz na wyzwania transfor-
macyjne polskiego sektora ustug biznesowych
(BPO/SSC) wymaga przyjecia dwoch komplemen-
tarnych perspektyw. Z jednej strony konieczne
jest osadzenie do$wiadczen organizacji w kon-
tekScie globalnych megatrendow, z drugiej za$
uwazna analiza gtosow praktykéw, ktérzy zarza-
dzaja zmiang w codziennej rzeczywistoSci opera-
cyjnej. Cze§¢ teoretyczna realizuje pierwszy z tych
celéw. Stanowi uporzadkowany przeglad istotnych
zjawisk i trendéw ksztattujacych przysztos¢ pracy,
oparty na wiodacych raportach badawczych,
analizach organizacji migdzynarodowych oraz da-
nych empirycznych z rynkéw globalnych. Wyboér
dziewieciu obszaréw tematycznych wynika zaréw-
no z analizy literatury przedmiotu, jak i ze wstep-
nej diagnozy wyzwan identyfikowanych przez
organizacje sektora ustug biznesowych w Polsce.
Kazdy z omawianych wymiaréw — od doSwiadcze-
nia pracownika i dobrostanu, przez wspobtprace
cztowieka z systemami Al i transformacje kompe-
tencyjng, réznorodnos¢ oraz elastyczne modele
zatrudnienia, uczenie sie przez cate zycie, ESG jako
element strategii talentowej i analityke predykcyj-
na HR, po mobilnos¢ talentéw i nowe podejscie do
wynagradzania — wskazuje na obszary, w ktérych
zmiany strukturalne bezposrednio oddziatuja na
zdolnos&¢ organizacji do budowania i utrzymywa-
nia kapitatu ludzkiego.

Analiza literatury ujawnia kilka powracajacych
napiec strukturalnych. Pierwsze dotyczy relacji
miedzy tempem rozwoju technologii a zdolnoscig
adaptacyjna ludzi i organizacji. Narzedzia opar-

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

te na sztucznej inteligencji oraz zaawansowana
analityka sa wdrazane szybciej, niz rozwijane sa
kompetencje niezbgedne do ich odpowiedzialne-
go i efektywnego wykorzystania. Drugie napigcie
dotyczy rozbieznosci migdzy globalnym modelem
efektywnosci a lokalnym kontekstem funkcjono-
wania przedsiebiorstw. Polska pozostaje ponizej
Sredniej unijnej pod wzgledem adopcji Al przez
organizacje, przy jednoczesnym wysokim od-
setku indywidualnych uzytkownikéw narzedzi Al.
Wskazuje to na wyrazna luke migdzy potencjatem
pracownikéw a poziomem dojrzatoSci organizacyj-
nej. Trzecie napiecie odnosi sie do relacji miedzy
presja statej wydajnoSci a warunkami trwatego
funkcjonowania ludzi w organizacjach. W literatu-
rze zjawisko to okreslane jest mianem paradoksu
dobrostanu: koncentracja na efektywnosci bywa
realizowana kosztem zasobéw psychologicznych
i spotecznych, ktore te efektywnosé umozliwiaja.
Czes¢ teoretyczna petni funkcje ramy in-
terpretacyjnej dla dalszych analiz. Nie stanowi
kompendium wiedzy, lecz kontekst pozwalajg-
cy zrozumieg, ze zjawiska identyfikowane przez
menedzerdéw polskich organizacji — zmeczenie
zmiang, kryzys przywoédztwa, rozdzwiek miedzy
deklarowanym a rzeczywistym rozwojem kompe-
tencji — nie maja charakteru wytacznie lokalnego
ani sektorowego. Sa przejawem proceséw o skali
globalnej, ktére w polskiej rzeczywistosci przyj-
muja okreslone, specyficzne formy. Zestawienie
danych miedzynarodowych z wynikami badan
empirycznych przeprowadzonych w Polsce umoz-
liwia identyfikacje zarébwno obszardéw relatywnej
przewagi, jak i tych, w ktérych dystans do naj-
lepszych praktyk miedzynarodowych pozostaje
znaczacy.

Czesc¢ 1. Globalne zmiany wptywajace
naprzysztosé pracy
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1.2-

Doswiadczenie pracownika
i dobrostan w praktyce

biznesowej

Wspbtczesne organizacje funkcjonuja w warun-
kach wysokiej niepewnosci, presji produktywno-
§ci oraz dynamicznej cyfryzacji procesdw pracy.
W tym kontek$cie doSwiadczenie pracownika
(employee experience) i dobrostan (wellbeing)
przestaty by¢ elementem wizerunkowym, a staty
sie strategicznymi czynnikami wptywajgcymi na
retencje, zaangazowanie oraz efektywnos$¢ organi-
zacyjng. Szczegblnego znaczenia nabierajg kwestie
zdrowia psychicznego, profilaktyki wypalenia za-
wodowego i ergonomii pracy, zwtaszcza w mode-
lach zdalnych i hybrydowych, ktére upowszech-
nity sie po 2020 roku. Badania migdzynarodowe
potwierdzajg, ze inwestowanie w dobrostan
pracownikéw przektada sie na wzrost produktyw-
nosci, ograniczenie absencji i zmniejszenie rotacji.
Tymczasem w 2024 roku globalny poziom zaanga-
zowania pracownikéw spadt z 23% do 21%,

1 Gallup. (2025). State of the Global Workplace 2025 Report.

generujac straty w produktywnosci w wysokosci
438 miliardéw dolaréw'. Jednym z czynnikéw byt
spadek zaangazowania wsroéd menedzerdw, co
bezposrednio wptywa na motywacje pracownikéw
i wyniki organizacyjne.

Istotnym zagrozeniem dla efektywnosci pracy
jest wypalenie zawodowe. Swiatowa Organiza-
cja Zdrowia definiuje wypalenie jako syndrom
wynikajacy z przewlektego stresu w pracy, ktory
nie zostat skutecznie opanowany2. Obejmuje ono
wyczerpanie, dystans psychiczny lub cynizm wo-
bec pracy oraz obnizona skutecznos¢ zawodowa.
Wiaze sie z obnizeniem sprawnosci poznawczej,
wzrostem absencji oraz wigkszg sktonnoscia do
odejscia z organizacji. Do istotnych czynnikéw
ryzyka naleza: nadmierne obciagzenie praca, brak
kontroli nad zadaniami, niedostateczne wspar-
cie menedzerskie, brak uznania i niejasnosc¢ rol.
Strategie zapobiegania wypaleniu obejmuja dzis
nie tylko wsparcie psychologiczne, ale takze prze-
projektowanie pracy, zwigkszanie autonomii oraz
poprawe jakosci relacji przetozony—pracownik.

W szerszej perspektywie ponad 1 miliard oséb
na Swiecie do$wiadcza zaburzen psychicznych,

a depresja i zaburzenia lekowe kosztuja globalna
gospodarke ok. 1bln USD rocznie w utraconej pro-
duktywnosci®. Jednoczesnie inwestycje w zdrowie
pracownikéw i ich dobrostan moga wygenerowac
nawet do 12 bln USD wartosci ekonomicznej
poprzez wzrost produktywnosci, ograniczenie
absencji i prezenteizmu oraz poprawe retencji‘.
Coraz wiecej organizaciji traktuje dobrostan jako
element strategii biznesowej. Raport Global Human
Capital Trends 2024 wskazuje na potrzebe odejscia
od podejscia ,wydajnos¢ ponad wszystko” na rzecz
modelu taczgcego wyniki z dtugofalowym rozwo-
jem pracownika i kulturg organizacyjna®.

Waznymi elementami doswiadczenia pracow-
nika pozostaja model pracy i ergonomia stano-
wiska. Z analizy Pracuj.pl wynika, ze 49% Polakéw
preferuje model hybrydowy, 35% — stacjonarny,

https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx

2 World Health Organization. (2019). Burn-out an “occupational phenomenon”: International Classification of Diseases

11th Revision (ICD-T11).

https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases
3 World Health Organization. (2025). World mental health today,

https://www.who.int/publications/i/item/9789240113817

4 McKinsey Health Institute. (2025). Thriving workplaces: How employers can improve productivity and change lives.

https://www.weforum.org/publications/thriving-workplaces-how-employers-can-improve-productivity-and-change-lives/

5 Deloitte. (2024). Global Human Capital Trends 2024.,

https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-capital-trends-2024.html
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a 16% — w petni zdalny. Jednoczesnie 74—-76% re-
spondentéw deklaruje wieksza sktonnos¢ do apli-
kowania do firm oferujacych wybér modelu pracys.
McKinsey zauwaza jednak, ze poziom wypalenia,
rotacji i satysfakciji jest zblizony niezaleznie od mo-
delu pracy. Decydujace znaczenie majg natomiast
bezpieczenstwo psychologiczne oraz jakos¢ relaciji,
wspotpracy, mentoringu i mozliwosci rozwoju’.

1.3.
Transformacja pracy

i kompetencji w dobie Al

Dynamiczny rozwdj sztucznej inteligenciji, w szcze-
gblnosci systemoéw generatywnych (GenAl), oraz
postepujaca automatyzacja procesoéw bizneso-
wych istotnie zmieniaja strukture pracy, wyma-
gania kompetencyjne i modele organizacyjne.
Technologie te nie tylko zastepujg wybrane za-
dania, lecz coraz czesciej wspieraja pracownikdow
w analizie danych, podejmowaniu decyzji i two-
rzeniu tresci. W efekcie jedynm z najwazniejszych
wyzwan staje sie planowanie zatrudnienia i rozwo-
ju kompetencji w modelu wspotpracy cztowiek—Al
(human-Al collaboration).

Zgodnie z raportem Swiatowego Forum Gospo-
darczego do 2030 roku powstanie 170 min nowych
miejsc pracy, a 92 min zostanie zlikwidowanychg.
Bilans netto pozostaje dodatni, jednak zasadniczym
wyzwaniem jest luka kompetencyjna. Okoto 40%
umiejetnosci wymaganych na stanowiskach ulegnie
zmianie w najblizszych latach, a 63% pracodawcow

wskazuje niedobér kompetenciji jako najwazniejsza
bariere strategiczng. Oznacza to koniecznos¢ syste-
mowego podejscia do reskillingu i upskillingu — nie
jako dziatan wytacznie HR-owych, lecz jako elementu
zarzadzania ryzykiem i przewaga konkurencyjna.
Najszybciej rosnie zapotrzebowanie na kompetencje
technologiczne (Al, analiza danych, cyberbezpie-
czenstwo), ale réwnie istotne pozostajg kompeten-
cje poznawcze i spoteczne, takie jak kreatywnosg¢,
elastycznos¢ i odpornos¢ na zmiane.

Raport McKinsey wskazuje, ze 60-70% czasu
pracy w zawodach opartych na wiedzy moze zo-
staC czeSciowo zautomatyzowane poprzez przeje-
cie rutynowych i powtarzalnych komponentow
zadan®. Transformacja dotyczy przede wszystkim
administracji, operacji back-office, przetwarza-
nia danych, podstawowej obstugi klienta oraz
prostych operacji ksiegowych. Jednoczesnie Al
przeformutowuje role analityczne, marketingowe,
HR-owe, prawne, konsultingowe czy programi-
styczne, przyspieszajac analize, personalizacje
i przetwarzanie informacji. Oznacza to zmiane
struktury pracy, a nie prosta eliminacje zawodoéw.

Tymczasem poziom adopcji Al w przedsig-
biorstwach europejskich pozostaje umiarkowany.
W 2025 r.19,95% firm w UE zatrudniajacych co
najmniej 10 pracownikéw korzystato z co najmniej
jednej technologii Al°. W Polsce wskaznik ten
wynosi ok. 8,3%, co plasuje kraj wéréd panstw
0 Nnajnizszym poziomie wykorzystania Al w UE.
Proces wdrazania nowych technologii ma cha-
rakter stopniowy — wymaga czasu, dostosowa-
nia procesow oraz optacalnosci ekonomiczne;j.
Jednoczesnie poziom wykorzystania Al w polskim
spoteczenstwie jest relatywnie wysoki. Z raportu
KPMG" (wynika, ze 69% respondentdéw korzysta
z Al regularnie, co przewyzsza $rednig Swiatowa

6 Pracuj.pl. (2024). Preferencje Polakéw dotyczace modelu pracy.

https://media.pracuj.pl/331481-polacy-stawiaja-na-prace-hybrydowa-badanie-pracujpl

7 McKinsey Quarterly (2025)

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/returning-to-the-offi-

ce-focus-more-on-practices-and-less-on-the-policy?utm_source=www.wearehumanatwork.com&utm_medium=re-

ferral&utm_campaign=returning-to-the-office-focus-more-on-practices-and-less-on-the-policy-mckinsey-quarter-

ly-2025#/

8 World Economic Forum (2025), Future of Jobs Report 2025, https://www.weforum.org/publications/the-future-of-job-

s-report-2025/

9 McKinsey Global Institute. (2023). The economic potential of generative Al. McKinsey & Company (aktualizacje 2024),

https://www.mckinsey.com/capabilities/tech-and-ai/our-insights/the-economic-potential-of-generative-ai-the-next-

-productivity-frontier

10 Eurostat. (2025). Use of artificial intelligence in enterprises,

https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Use_of_artificial_intelligence_in_enterprises

11 KPMG. (2024). Sztuczna inteligencja w Polsce. Krajobraz peten paradokséw.,
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pl/pdf/2025/07/pl-Raport-KPMG-w-Polsce-KPMG-AI-Trust-2025-web.pdf
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(66%). 76% uzytkownikow deklaruje wzrost
wydajnosci i dostepnosci zasobow dzieki Al, jed-
nak 55% osdb uzywajacych jej w pracy nie infor-
muje o tym pracodawcy, a 90% badanych nie ma
Swiadomosci obowigzujgcych regulacji prawnych.
Transformacja technologiczna przesuwa
akcent z kompetencji operacyjnych na meta-
-poznawcze i spoteczne. Wraz z przejmowaniem
przez Al zadan opartych na przetwarzaniu infor-
macji roénie znaczenie empatii, etyki, krytycznego
myslenia, rozumienia kontekstu i integracji wiedzy.
Model ,workforce planning” przeksztatca sig stop-
niowo w model ,workforce transformation”, czyli
planowania struktury kompetencji w organizacji
(w miejsce planowania wytacznie liczby etatow).
Automatyzacja nie oznacza eliminacji cztowieka
z procesow organizacyjnych, lecz zmiane jego roli
— z wykonawcy zadah w projektanta, nadzorce
i interpretatora pracy systemow Al. Organizacje,
ktore strategicznie podejdg do rozwoju kompe-
tencji przysztosci oraz modelu wspobtpracy
cztowiek—-Al, moga zwiekszy¢ produktywnosg,
innowacyjnos¢ i odpornos¢ na zmiany rynkowe.

1.4.
Réznorodnosc¢ i inkluzywnosé
jako zrédto przewagi

konkurencyjnej

W warunkach nasilajacej sie konkurencji o kom-
petencje przysztosci roznorodnos¢ (diversity)

i rownos$¢ szans (equity) przestajg by¢ postrze-
gane wytacznie jako element odpowiedzialnosci
spotecznej organizacji, a stajag sie strategicznym
czynnikiem budowania innowacyjnosci, odpor-
nosci oraz dostgpu do szerszej puli talentow.
Organizacje dziatajace w Srodowisku globalnym,
wielopokoleniowym i technologicznie zaawanso-
wanym funkcjonuja w oparciu o zespoty zré6z-
nicowane pod wzgledem doswiadczen, stylow
poznawczych, kompetencji kulturowych i per-

12 McKinsey & Company. (2023). Diversity Matters Even More,

spektyw. Odpowiednie zarzadzanie tg réznorod-
noscig wptywa bezposrednio na jako$¢ decyzji,
tempo adaptacji oraz zdolno$§¢ do tworzenia
nowych rozwigzan. Z raportu McKinsey & Co
wynika, ze istnieje pozytywna korelacja miedzy
dodatnimi wynikami finansowymi a réznorodno-
§cig w zespotach zarzadczych®.

W kontekscie europejskim istotne znaczenie
ma takze regulacyjne i strategiczne otoczenie
polityki rownosciowej. Komisja Europejska w ra-
mach dziatah zwigzanych z dyrektywa dotyczaca
przejrzystosci wynagrodzenh oraz raportowaniem
ESG wzmacnia obowigzek monitorowania wskaz-
nikéw réwnosciowych, co wptywa na strategie HR
oraz budowanie marki pracodawcy®. Organizacje,
ktore aktywnie wdrazajg polityki rownosciowe,
czeSciej sg postrzegane jako atrakcyjni pracodaw-
cy, szczegblnie przez mtodsze pokolenia pracow-
nikow, dla ktérych kultura organizacyjna i war-
tosci firmy maja istotne znaczenie przy wyborze
miejsca pracy.

Z kolei w kontekscie wspotpracy cztowiek-Al
szczegblnego znaczenia nabiera réznorodnos¢
poznawcza, czyli zdolnos¢ zespotdw do taczenia
kompetencji technologicznych z empatig, mysle-
niem krytycznym i rozumieniem kontekstu
spotecznego. Globalne badanie Swiatowego
Forum Ekonomicznego'* wykazato, ze polityka

https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-matters-even-more

13 European Commission. (2024). Gender equality strategy and pay transparency directive implementation updates.

European Commission.

https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/policies/justice-and-fundamental-rights/gender-equality

14 World Economic Forum. (2025). Future of Jobs Report 2025,
https://www.weforum.org/reports/the-future-of-jobs-report-2025
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zwigkszania roznorodnoSci jest postrzegana przez
wiele organizacji jako jedna z kluczowych strategii
pozyskiwania talentéw. Z tej perspektywy ré6zno-
rodnos¢ wymaga systemowego podejscia obej-
mujacego:
- projektowanie inkluzywnych proceséw rekruta-
cyjnych (np. standaryzacja kryteriéw oceny),
- zapewnienie rownych mozliwosci awansu
i dostepu do programow rozwojowych,
-~ budowanie kultury feedbacku i bezpieczefstwa
psychologicznego,
- rozwdj kompetencji przywddczych w zakresie
zarzgdzania zespotami wielopokoleniowymi
i miedzykulturowymi.

Wedtug raportu Deloitte organizacje coraz
wyrazniej dostrzegaja, ze trwata wartos¢ bizne-
sowa powstaje dzieki jakosci relacji z pracowni-
kami, klientami i spoteczno§ciami, a nie wytacznie
poprzez maksymalizacje krotkoterminowych
wynikéw. W podejsciu opartym na réwnosci
i r6znorodnosci istotne staje sie tworzenie war-
tosci dla pracownikéw: poprzez inkluzywne Sro-
dowisko pracy, réwne szanse rozwoju i wzmac-
nianie potencjatu réznych grup. Zrbwnowazony
rozwo6j pracownikéw oznacza wigc zmiang per-
spektywy: od eksploatowania kapitatu ludzkiego
do $wiadomego inwestowania w jego dtugofalo-
wy rozwoj, dobrostan i zdolnos¢ adaptacji®.
Nalezy podkresli¢, ze w kontekscie niedoboru
kompetencji technologicznych i demograficz-
nych wyzwan rynku pracy réznorodnos§¢ moze
stanowi¢ realne zrédto przewagi konkurencyjnej.
Poszerzenie puli talentéw o osoby 50+, pracow-
nikéw z doSwiadczeniem migracyjnym, osoby
neuroatypowe czy kandydatdéw z alternatywnych
Sciezek edukacyjnych pozwala organizacjom
budowac bardziej elastyczne i odporne struktury
kompetencyjne. W diugiej perspektywie inklu-
zywne Srodowisko pracy wspiera nie tylko wyniki
finansowe, lecz takze zdolno$&¢ organizacji do
uczenia sie i adaptacji w warunkach trzech réw-
nolegtych transformacji: technologicznej, zielonej
i demograficznej (srebrnej).

15 Deloitte. (2024). Global Human Capital Trends,

1.5.
Gig economy i elastyczne

modele zatrudnienia

Wspobtczesny rynek pracy ulega transformacji

— tradycyjny model zatrudnienia na statym eta-
cie przestaje by¢ jedyng normg, a coraz wigksze
znaczenie zyskuja elastyczne formy pracy i gig
economy. Trend ten napedzany jest zaréwno
przez demograficzne zmiany i preferencje mtod-
szych pokolen, jak i przez cyfryzacje, ktora uta-
twia zawieranie krétkoterminowych umoéw i prace
zdalna w réznych lokalizacjach.

Gig economy, obejmujaca krotkoterminowe
zlecenia, freelancing, samozatrudnienie i prace
projektowg, stale sie rozwija. Zgodnie z analiza
organizacji IZA World of Labor, nieetatowe
i niezalezne formy pracy rosng w odpowiedzi na
wzrost kosztéw statego zatrudnienia i techno-
logiczng mozliwos¢ dopasowania podazy pracy
do popytu, co zwieksza zaréwno swobode dla
pracownikéw, jak i elastyczno$¢ operacyjna firm.
Elastyczne formy pracy umozliwiajg wielu oso-
bom godzenie réznych zobowigzah oraz poprawe
rownowagi miedzy praca a zyciem prywatnym,
ale nie zastgpia catkowicie tradycyjnego zatrud-
nienia — zamiast tego funkcjonujg komplemen-
tarnie'.

Wedtug najnowszego raportu Hays Poland no-
woczesne formy zatrudnienia, takie jak kontrakty
B2B, praca tymczasowa czy freelancing, sg coraz

https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-capital-trends-2024.html

https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html
16 IZA World of Labor. (2020). The gig economy. IZA Institute of Labor Economics,
https://wol.iza.org/uploads/articles/523/pdfs/the-gig-economy.pdf
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powszechniej stosowane przez polskie firmy:
ponad 56% przedsigbiorstw planuje zwigkszy¢
liczbe pracownikdw tymczasowych lub zewnetrz-
nych podwykonawcéw w 2025 r., a pracownicy
projektowi stanowig znaczaca czes¢ rynku pracy?.
To wskazuje na rosnaca role elastycznych modeli
jako odpowiedzi na zmienne potrzeby biznesu

i konieczno$¢ dostosowywania zasobow ludzkich
do krotkoterminowych zadan.

GlIGBarometr 2025 pokazuje, ze elastyczne
modele wspbtpracy w Polsce sg trwatym elemen-
tem rynku pracy, mimo pewnej ostroznosci firm.
Wynik badania wskazuje, ze elastycznos¢ rynku
pracy, (mierzona m.in. stopniem wykorzystania
B2B, freelancingu i kontraktoréw) pozostaje istot-
na, a gigersi (osoby pracujace elastycznie) coraz
czesciej oczekuja nie tylko autonomii, ale takze
stabilnosci i przewidywalnoéci dochodéw oraz
wsparcia. W wielu organizacjach granice miedzy
tradycyjnymi formami a elastycznymi ulegaja
zacieraniu: umowy o prace, kontrakty i zlecenia
bywaja stosowane obok siebie w zaleznosci od
potrzeb projektowych i cykli biznesowych®.

Globalne badania potwierdzajg, ze gig eco-
nomy ma potencjat do znacznego wzrostu na
catym swiecie. Wedtug raportu Banku Swiatowego
online gig work moze stanowi¢ do 12% globalnej
sity roboczej, a platformy cyfrowe tacza pracow-
nikéw i pracodawcédw w 186 krajach, przyciagajac
zwtaszcza mtode osoby oraz kobiety poszukujace
elastycznych form zatrudnienia. Gig work moze
tez przyczynic sie do aktywizacji zawodowej
w regionach o wysokim bezrobociu, cho¢ jedno-
czesnie analizy podkreslajg, ze brak zabezpieczen
spotecznych dla takich pracownikéw stanowi
istotne wyzwanie dla polityki rynku pracy™.

Migdzynarodowe instytucje, takie jak OECD,
dostrzegajg te zmiane w strukturze zatrudnienia
jako jeden z kluczowych megatrendow przyszto-
§ci pracy, gdzie rosngca rola omawianych modeli
taczy sie z wyzwaniem dla systemow zabezpie-
czen spotecznych i ram prawnych. Transformacja
ta wynika nie tylko z preferencji pracownikéw,
lecz takze z presji rynkowej, wymagajacej wiekszej
elastycznosci i szybkosci reagowania na fluktuacje
popytu®.

17 Hays Poland (2025), Raport Nowoczesne formy zatrudnienia | Hays Poland,

https://www.hays.pl/baza-wiedzy/raport/nowoczesne-formy-zatrudnienia

18 GIGBarometr. (2025). GIGbarometr: Stabilnos¢ i elastyczno$¢ pracy w 2025. GIGBarometr. (gigbarometr.pl)
19 World Bank. (2023). Working Without Borders: The Promise and Peril of Online Gig Work, World Bank Document,
20 OECD: Organisation for Economic Co-operation and Development (2024). Megatrends and the future of social

protection. OECD Publishing,

https://www.oecd.org/en/publications/megatrends-and-the-future-of-social-protection_6c9202e8-en.html
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1.6.
Lifelong learning i nowe
sciezki rozwoju kompetenciji

zawodowych

Zmiana tempa i charakteru pracy wymaga
redefinicji roli edukacji w cyklu zycia zatrudnio-
nego. Tradycyjne systemy edukacyjne, oparte
na dtugotrwatych programach akademickich,
coraz czesciej nie nadazajg za zmieniajacymi
sie potrzebami rynku pracy, co prowadzi do
narastajacych luk kompetencyjnych — zaréwno
w umiejetnoéciach cyfrowych, jak i w kompe-
tencjach migkkich. Nowoczesne modele uczenia
sie musza objac cate zycie zawodowe, integru-
jac nieformalne i formalne formy zdobywania
umiejetnosci?.

Lifelong learning (uczenie sie przez cate
zycie) jest dzi§ wiodacym elementem strategii
rozwoju kapitatu ludzkiego. Z raportu OECD Skills
Outlook 2025 wynika, ze zdolnos¢ adaptacji do
zmian gospodarczych i technologicznych zalezy
od zdolnoS&ci jednostek do zdobywania i aktu-
alizacji umiejetnosci, takich jak rozwigzywanie
problemow, biegtos¢ cyfrowa i umiejetnosci
interpersonalne. Raport podkresla, ze inwesto-

wanie w uczenie sie przez cate zycie zwigk-

sza produktywnos¢, a brak dostepu do takich
mozliwoéci prowadzi do pogtebiania nieréwnosci
spotecznych i ograniczenia potencjatu wzrostu
gospodarczego?.

Spdjnose pomiedzy edukacija a rynkiem pracy
wymaga elastycznych mechanizmow rozpozna-
wania i walidacji kompetencji zdobywanych poza
tradycyjnymi §ciezkami edukacyjnymi, co prowa-
dzi do rosnacego znaczenia mikroposwiadczen
(micro-credentials). Te krotkie, celowe certyfikaty
potwierdzaja konkretne umiejetnosci i moga by¢
taczone w bardziej zaawansowane kwalifikacje, co
utatwia adaptacje do nowych zawodéw i techno-
logii.

Raport OECD podkresla, ze cho¢& mikropo-
Swiadczenia sg nadal we wczesnej fazie rozwoju,
stanowig innowacyjna odpowiedz na potrze-
by rynku pracy. Rozwigzania te maja potencjat
zwiekszenia uczestnictwa w uczeniu sie dorostych
i poprawy wynikéw na rynku pracy dzigki bardziej
precyzyjnemu dopasowaniu kompetencji do wy-
magan pracodawcow?.

Dla biznesu implikacje tego trendu moga by¢
istotne: organizacje, ktére aktywnie wspieraja
i wprowadzaja polityki wspdélnego uczenia sie,
np. wewnetrzne platformy szkolen, partnerstwa
z dostawcami mikropoéwiadczen, a takze model
,skills-first hiring” (rekrutacja oparta na umiejet-
nosciach) sa lepiej przygotowane na konkurencje
w erze zmian technologicznych i dynamicznych
rynkdéw pracy.

21 Organisation for Economic Co-operation and Development. (2025). OECD Skills Outlook 2025: Building the skills of the

21st century for all. OECD Publishing.

(OECD, https://www.oecd.org/en/publications/oecd-skills-outlook-2025_26163cd3-en.html
22 Business at OECD & International Organisation of Employers. (2025). 2025 OECD Skills Outlook: Business underlines
importance of skills development and reducing skills shortages (Policy Brief). OECD. (businessatoecd.org)

23 Organisation for Economic Co-operation and Development. (2023). Micro-credentials for lifelong learning and em-

ployability (Policy Paper). OECD Publishing. (OECD),

https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2023/03/micro-credentials-for-lifelong-learning-and-

-employability_13dd81a9/9c4b7b68-en.pdf
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1.7.
Zrownowazony rozwoj i ESG
jako element strategii

talentowej

Zréwnowazony rozwoj oraz ESG (Environmental,
Social, Governance) przestaty by¢ wytacznie do-
meng raportowania regulacyjnego i relacji inwe-
storskich. W ostatnich latach staty sie waznymi
czynnikami wptywajgcymi na atrakcyjnos¢ praco-
dawcy, zaangazowanie pracownikéw oraz skutecz-
noS¢ strategii zarzgdzania talentami. Zmiana ta
jest szczegblnie widoczna w kontekscie mtodszych
pokolen — generacji Z i millenialséw — ktoére w coraz
wiekszym stopniu ksztattuja globalny rynek pracy.

Z raportu PwC wynika, ze kwestie Srodowisko-
we, spoteczne i tadu korporacyjnego maja realny
wptyw na decyzje zawodowe pracownikéw. 68%
badanych wskazuje, ze polityka srodowiskowa firmy
jest dla nich istotna przy wyborze pracodawcy,

a 75% zwraca uwage na wptyw spoteczny organi-
zacji*. ESG przestaje by¢ wiec dodatkiem do oferty
pracodawcy — staje sie jej integralnym elementem.
Co istotne, badanie PwC pokazuje, ze znaczenie
ESG jest szczeg6lnie silne na etapie przyciggania
talentéw. Kandydaci analizuja spdjnos¢ dekla-
rowanych wartosci z realnymi dziataniami firmy.
Transparentno$c¢ raportowania, konkretne cele
klimatyczne czy programy odpowiedzialnosci
spotecznej wptywajg na postrzeganie organiza-

cji jako nowoczesnej i odpowiedzialnej. Podobne
wnioski prezentuje badanie Deloitte 2025 - wska-
zuje, ze dla generacji Z praca nie jest wytacznie zr6-
dtem dochodu — jest takze przestrzenig realizaciji
wartosci i tozsamosci®.

Cho¢ ESG silnie oddziatuje na decyzje kandy-
datoéw, jego rola nie koficzy sig na etapie rekrutacii.
Organizacije, ktére integruja cele zrbwnowazonego
rozwoju (SDGs) ze strategia biznesowa, notuja
wyzszy poziom zaangazowania pracownikow.

Z perspektywy zarzadzania kapitatem ludzkim
oznacza to, ze ESG powinno by¢ elementem nie
tylko komunikacji zewnetrznej, ale takze wewnetrz-
nej kultury organizacyjnej. Programy wolontariatu
pracowniczego, inicjatywy klimatyczne, dziatania na

rzecz roznorodnosci i wtgczenia, czy transparentne
praktyki tadu korporacyjnego wzmacniajg poczucie
sensu pracy i buduja psychologiczne przywigzanie
do organizacji. Jednoczeénie badania pokazujg,

ze pracownicy oczekuja autentycznosci. Deklara-
tywne podejécie do ESG bez realnych dziatafh moze
prowadzi¢ do spadku zaufania i kosztéow repotacyj-
nych. ESG jako element strategii zarzadzania talen-
tami wymaga wiec spdjnosci miedzy komunikacjg,
praktyka zarzadcza i mierzalnymi celami.

Z punktu widzenia biznesu ESG staje sie zatem
narzedziem budowania dtugoterminowej przewa-
gi konkurencyjnej na rynku pracy. W warunkach
niedoboru kompetencji oraz rosnacej konkurencji
o talenty, organizacje posiadajgce jasno zdefinio-
wany cel (purpose-driven organisations) moga
skuteczniej przyciaggac specjalistow o wysokich
kwalifikacjach. Mtodsze pokolenia taczg kwestie
klimatyczne, rownos§¢ spoteczng i etyke biznesu
z oceng stabilnosci i wiarygodno$ci pracodawcy.
Dodatkowo rosnace regulacje w obszarze rapor-
towania zréwnowazonego rozwoju (np. standar-
dy raportowania UE) powoduja, ze integracija
ESG ze strategia HR staje sie nie tylko wyborem
wizerunkowym, lecz takze elementem zarzadzania
ryzykiem i zgodno$cia regulacyjna.

Z perspektywy strategii budowania kapitatu ludz-

kiego skuteczne wykorzystanie ESG wymaga:

1. Integracji ESG ze strategia HR — powigzania
celéw Srodowiskowych i spotecznych
z polityka rekrutacyjng, rozwojows i polityka
wynagrodzen.

2. Transparentnej komunikacji — prezentowania
mierzalnych celéw i postepéw, nie wytgcznie
deklaraciji.

3. Zaangazowania pracownikoéw w realizacje ce-
6w ESG — poprzez programy partycypacyjne,
inicjatywy oddolne i wolontariat.

4. Spoéjnosci przywoddztwa — liderzy powinni by¢
ambasadorami wartosci, a nie jedynie ich
komunikatorami.

Wspobtczesny rynek pracy wskazuje wyraz-

nie: organizacje, ktére potrafig potaczy¢ wyniki

finansowe z odpowiedzialnoscig srodowiskowa

i spoteczng, buduja silniejsza marke pracodawcy,

zwiekszajg zaangazowanie zespotdw oraz mini-

malizujag ryzyko utraty talentéw.

24 PwC. (2024). PwC'’s Global Workforce ESG Preferences Study 2024. PricewaterhouseCoopers,
https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/pwcs-global-workforce-sustainability-study.html
25 Deloitte. (2025). 2025 Gen Z and Millennial Survey. Deloitte Insights,
https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/2025-gen-z-millennial-survey.htmi
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1.8.

Analityka HR i predykcja

talentow

Dla wspotczesnych organizacji tradycyjne podejécie
do zarzadzania zasobami ludzkimi — oparte na retro-
spektywnych danych i intuicyjnych decyzjach

— okazuje sie niewystarczajace. Coraz powszech-
niejsze wykorzystanie zaawansowanej analityki HR

i sztucznej inteligencji (Al) do predykciji talentow, rota-
cji i efektywnosci szkolen staje sig nie tylko ekspery-

mentem, lecz rosngcym standardem w organizacjach.

Skala adopciji Al w HR jest jednak nadal ograniczona
i nierébwnomierna. Badanie przeprowadzone w 2024
roku na grupie ponad 2366 specjalistow HR pokazuje,
ze jedynie okoto jedna czwarta organizacji korzysta
z Al do wspierania dziatan HR, przy czym wigkszo§¢
z nich zaczeta to robi€ dopiero w ciggu poprzednich
12 miesiecy. Sposrod organizacji korzystajgcych z Al
w HR 64% stosuje ja w rekrutacji, 43% w obszarze
uczenia sie i rozwoju, a 25% w zarzadzaniu wynikami.
Zastosowania predykcyjne — modelowanie ryzyka
rotaciji, identyfikacja talentéw wysokiego potencjatu,
prognozowanie luk kompetencyjnych — sg wciaz na
wczesnym etapie adopciji, cho¢ ich potencjat jest
szeroko rozpoznawany przez lideréw HR jako jeden

z wiodacych obszaréw inwestycji w najblizszych
latach. Trzy czwarte specjalistow HR zgadza sie
jednoczesénie, ze postep Al zwiekszy w ciggu najbliz-
szych pieciu lat znaczenie ludzkiego osadu w miejscu
pracy — nie zastapi go. To istotna obserwacja: efek-
tywne wdrozenie analityki predykcyjnej nie eliminuje
roli cztowieka w decyzjach kadrowych, lecz zmienia jej
charakter — z reaktywnego na strategiczny.

Zwigzek miedzy inwestycjami w rozwoj kom-
petenciji a retencja pracownikdéw jest dobrze udo-
kumentowany. Az 88% organizacji deklaruje obawy
dotyczace retencji, a dostarczanie mozliwosci uczenia
sie wskazywane jest jako najwazniejsza strategia jej
poprawy. Jednoczednie tylko 36% organizacji osigga
poziom dojrzatosci okreslany mianem ,career deve-
lopment champions” — organizacji z kompleksowy-
mi, zakorzenionymi w kulturze programami rozwoju
kariery. Organizacje priorytetyzujgce rozwoj kariery
osiagaja wyzsza mobilno$¢ wewnetrzng, retencje
oraz lepsze wyniki biznesowe w poréwnaniu z tymi
0 nizszym poziomie inwestycji w uczenie sie”.

Wyzwaniem pozostaje przepas¢ miedzy do-
stepnoscia narzedzi a kompetencjami do ich odpo-
wiedzialnego wykorzystania. Z badan SHRM? wynika,
ze 83% liderow HR uwaza upskilling za kluczowy
warunek utrzymania konkurencyjnosci pracownikéw
na rynku pracy ksztattowanym przez Al — jednak
jedynie 29% organizacji podjeto proaktywne dziatania
szkoleniowe wobec pracownikdéw pracujacych obok
systemoéw Al Przepas¢ miedzy deklarowana potrze-
ba a faktycznym dziataniem jest jednym z bardziej
niepokojacych sygnatéw ptynacych z badan. W szer-
szym kontekécie rynku pracy, zgodnie z prognozami
World Economic Forum, okoto 40% kluczowych kom-
petencji wymaganych na stanowiskach pracy ulegnie
zmianie do 2030 roku, a 63% pracodawcow wskazuje
luke kompetencyjna jako gtéwna bariere strategicz-
na.** Czyni to ciagte prognozowanie luk kompeten-
cyjnych i oparte na danych planowanie rozwoju nie
opcja, lecz koniecznoscia strategiczna dla organizacji
chcacych utrzymac zdolno$¢ adaptacii w srodowisku
permanentnej zmiany.

26 Society for Human Resource Management. (2024). 2024 talent trends: Artificial intelligence in HR. SHRM.
https://shrm-res.cloudinary.com/image/upload/Al/2024-Talent-Trends-Survey_Artificial-Intelligence-Findings.pdf

27 LinkedIn. (2025). Workplace learning report 2025: The rise of career champions. LinkedIn Corporation.

https://learning.linkedin.com/resources/workplace-learning-report

28 Society for Human Resource Management. (2024). 2024 talent trends: Artificial intelligence in HR.

SHRM. https://shrm-res.cloudinary.com/image/upload/Al/2024-Talent-Trends-Survey_Artificial-Intelligence-Findings.pdf
29 Society for Human Resource Management. (2024). 2024 talent trends: Artificial intelligence in HR. SHRM.
https://shrm-res.cloudinary.com/image/upload/Al/2024-Talent-Trends-Survey_Artificial-Intelligence-Findings.pdf

30 World Economic Forum. (2025). The future of jobs report 2025. WEF.
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/
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1.9.
Polityka i regulacje

w ksztattowaniu mobilnosci

talentow

W warunkach rosngcych napie¢ geopolitycznych,
zaostrzajacej sie polityki migracyjnej oraz inten-
syfikacji regulacji technologicznych mobilnos¢
talentéw staje sie czynnikiem warunkujacym
konkurencyjno§¢ gospodarek i sektoréw opartych
na wiedzy. Globalny rynek pracy, ktéry w ostatnich
dekadach charakteryzowat sie rosnaca otwar-
toscig i przeptywem wysoko wykwalifikowanych
specjalistéw, obecnie funkcjonuje w srodowisku
zwiekszonej niepewnosci regulacyjnej. Ogranicze-
nia wizowe, wymogi bezpieczenstwa narodowego,
kontrola eksportu technologii oraz nowe ramy
prawne dotyczace sztucznej inteligencji i danych
wptywaja bezposrednio na dostep do globalnych
kompetenciji.

Z raportu OECD wynika, ze w 2023 r. migracja
do krajéw OECD osiggneta rekordowy poziom
(6,5 min nowych migrantéw). Jednoczesnie ob-
serwuje sie zréznicowanie polityk migracyjnych
panstw OECD, ktore w ré6znym stopniu modyfikuja
regulacje dotyczace przyjmowania pracownikoéw
zagranicznych i migrantéw wysoko wykwalifiko-
wanych.? Wzrost liczby programow typu talent

visa czy fast-track dla specjalistéw IT, inzynieréw
i badaczy wspotwystepuje z wigksza selektywno-
§cig w sektorach zwigzanych z zaawansowanymi
technologiami, pétprzewodnikami czy Al.
Swiatowe Forum Ekonomiczne wskazuje,
ze niedob6ér kompetencji w obszarze technologii
cyfrowych i zielonej transformacji jest jednym
z gtéwnych czynnikdéw ograniczajgcych wzrost
gospodarczy.® W kontekscie starzejgcych sie
spoteczenstw Europy mobilno§¢ miedzynarodowa
staje sie nie tylko uzupetnieniem rynku pracy,
lecz warunkiem utrzymania dynamiki rozwoju.
Jednoczesnie rosnagce napiecia geopolityczne
— w tym konflikty regionalne, sankcje gospo-
darcze oraz fragmentacja taricuchéw dostaw
— wptywaja na relokacje inwestycji i przeptywow
talentow do krajow postrzeganych jako bardziej
stabilne regulacyjnie. W Unii Europejskiej ob-
serwuje sie rownolegte procesy: z jednej strony
wdrazanie instrumentdéw utatwiajgcych przycig-
ganie specjalistow spoza UE (np. aktualizacja Blue
Card), z drugiej — wprowadzanie zaawansowanych
regulacji cyfrowych, takich jak Al Act, ktéry wpty-
wa na Srodowisko prowadzenia dziatalnosci tech-
nologicznej. Wedtug Komisji Europejskiej nowe
regulacje majg zwiekszy¢ zaufanie do technologii
i wzmocni¢ ochrone obywateli, ale jednocze$nie
generujg dodatkowe wymogi zgodnoSsci dla firm
operujacych transgranicznie.® Dla organizacji
oznacza to koniecznoS¢ taczenia strategii zarza-
dzania talentami z analizg ryzyka regulacyjnego.
Czynnikiem ksztattujgcym mobilnos¢ talen-
tow sg rowniez zmiany w polityce wizowej panstw
anglosaskich. Analizy OECD pokazujg, ze skracanie
okresdw wizowych, zwiekszanie wymogoéw finan-
sowych oraz wydtuzanie procedur administracyj-
nych wptywaja na decyzje specjalistow dotyczace
miejsca pracy i relokacji. W efekcie roénie znacze-
nie alternatywnych modeli wspotpracy — pracy
zdalnej transgranicznej, huboéw regionalnych oraz
strategii ,distributed workforce”. Jednoczeénie
Bank Swiatowy podkresla, ze przeptyw wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw ma wptyw na
transfer wiedzy, innowacyjnos¢ i produktywno$¢
w krajach przyjmujacych, ale moze tez pogtebiaé
nierdbwnosci rozwojowe poprzez drenaz mozgoéw

31 Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD). (2024). International Migration Outlook 2024.

OECD Publishing,

https://www.oecd.org/en/publications/international-migration-outlook-2024_50b0353e-en/full-report.html
32 World Economic Forum. (2025). Future of Jobs Report 2025. World Economic Forum,
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/

33 European Commission. (2024). EU Al Act and regulatory framework for trustworthy Al. European Commission,

https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/regulatory-framework-ai
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w krajach pochodzenia.** W odpowiedzi cze§¢
panstw rozwija polityki cyrkulacyjnej migraciji ta-
lentéw, wspierajac powroty specjalistéw i transfer
kompetencii.

W kontekScie sektora ustug biznesowych
i technologii szczegblnego znaczenia nabiera
przewidywalnos¢ regulacyjna. Firmy podejmujg-
ce decyzje o lokalizacji centréw ustug, R&D czy
hubéw Al uwzgledniaja nie tylko koszty pracy, lecz
takze stabilnoS¢ prawa migracyjnego, dostepnosé
wiz dla rodzin pracownikéw, uznawalnos¢ kwali-
fikacji oraz klimat polityczny. W Unii Europejskiej
swobodny przeptyw oséb pozostaje jednym
z istotnych mechanizméw tagodzenia niedoboréw
kadrowych, jednak bariery jezykowe, réznice
w systemach podatkowych i zabezpieczenia
spotecznego oraz problemy z uznawalnoscia
kwalifikacji nadal ograniczaja skale mobilnosci
pracownikéw

1.10.
Nowe podejscie

do wynagrodzen i Swiadczen

Dynamiczne zmiany gospodarcze, presja infla-
cyjna oraz rosnaca konkurencja o kompetencje
przysztoSci powodujg, ze tradycyjne podejscie
do wynagrodzen — oparte gtdwnie na poziomie
kosztéw pracy — przestaje by¢ wystarczajace.
Organizacje coraz czegsciej analizujg catkowi-

ta wartosc¢ oferty dla pracownika, obejmujaca

nie tylko wynagrodzenie zasadnicze, lecz takze
benefity, elastycznos¢ pracy, mozliwosci rozwoju
oraz bezpieczefistwo zatrudnienia. Jednoczesnie
rosnie znaczenie transparentnosci ptac oraz oce-
ny realnej sity nabywczej wynagrodzen w réznych
lokalizacjach. Z raportu Deloitte wynika, ze firmy
przechodza od modelu ,pay for position” do ,pay
for skills”, w ktérym wynagrodzenie jest coraz
silniej powigzane z posiadanymi kompetencjami

i ich rynkowg wartoscig.*® W warunkach szybkiej
dezaktualizacji umiejetnosci podejscie to umozli-
wia bardziej elastyczne reagowanie na niedobory
talentow, szczegblnie w obszarach Al, analityki
danych i cyberbezpieczenstwa. Jednoczesnie
wzrasta znaczenie przejrzystych zasad wynagra-
dzania, ktére buduja zaufanie organizacyjne

i wspieraja retencje. Transparentnos¢ ptac sta-
je sie rowniez wymogiem regulacyjnym. Unijna
dyrektywa w sprawie przejrzystoSci wynagro-
dzen (Pay Transparency Directive, Dyrektywa
2023/970/UE), przyjeta 10 maja 2023 r., naktada
na pracodawcoéw zatrudniajacych powyzej 100

34 World Bank (2023) World Development Report: Migrants, Refugees and Societies,

https://www.worldbank.org/en/publication/wdr2023
35 Deloitte 2025 Global Human Capital Trends
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pracownikéw obowigzek ujawniania widetek pta-
cowych oraz raportowania luki ptacowej miedzy
kobietami a mezczyznami.*¢ Dla firm dziatajacych
transgranicznie oznacza to konieczno$¢ harmoni-
zacji polityk ptacowych.

Réwnolegle zmienia sie struktura benefitow.
Wedtug Swiatowego Forum Ekonomicznego ela-
styczne modele pracy, programy wellbeingowe,
wsparcie zdrowia psychicznego oraz budzety
rozwojowe nalezg do najczesciej wskazywanych
przez pracownikow elementéw wptywajacych na
atrakcyjnos¢ pracodawcy.”” W warunkach pracy
hybrydowej roénie znaczenie benefitéw indywi-
dualizowanych — umozliwiajgcych wybor miedzy
pakietem medycznym, dodatkowymi dniami
wolnymi, wsparciem opieki nad dzie€mi czy
budzetem szkoleniowym. Takie podejscie wzmac-
nia poczucie autonomii i dopasowanie oferty do
etapu zycia pracownika.

Waznym czynnikiem wptywajgcym na strate-
gie wynagrodzen jest analiza realnej sity nabyw-
czej. OECD wskazuje, ze w ostatnich latach w wielu
krajach realne ptace rosty wolniej niz inflacja, co
obnizyto site nabywczg gospodarstw domowych
i wptyneto na oczekiwania ptacowe pracowni-
kéw.3 W konsekwencji organizacje coraz czesciej
uwzgledniaja wskazniki kosztow zycia (cost-of-
-living adjustments) przy projektowaniu poli-
tyk wynagrodzen, zwtaszcza w modelach pracy
zdalnej i relokacyjnej. Dla sektoréw opartych na
wiedzy, takich jak nowoczesne ustugi biznesowe
czy IT, analiza sity nabywczej w réznych lokaliza-
cjach staje sig elementem decyzji inwestycyjnych.
Koszt pracy nominalnie nizszy nie zawsze oznacza
przewage konkurencyjng, jesli realna atrakcyjnosc¢
wynagrodzenia jest ograniczona przez wysokie
koszty zycia lub niestabilnos¢ gospodarcza.

Bank Swiatowy podkresla, ze stabilnosé

makroekonomiczna oraz przewidywalno$¢ polityki
fiskalnej sg determinantami atrakcyjnosci lokaliza-
cji dla inwestorow i talentéw.* Nowe podejscie do
wynagrodzen obejmuje takze integracje systemow
premiowych z celami strategicznymi organizacji.
Coraz czgsciej komponent zmienny wynagrodze-
nia kadry zarzadzajacej powigzany jest z realizacja
celdw w zakresie réznorodno$sci, redukcji emisji
czy wdrazania innowacji technologicznych.®

Taki model wzmacnia sp6jnos¢ miedzy strategia
biznesowa a systemem motywacyjnym.

W kontekscie rosngcej mobilnosci talentow
transparentnos¢ i konkurencyjno$S¢ wynagrodzen
wptywaja rowniez na decyzje relokacyjne specja-
listow. OECD Talent Attractiveness 2023 wskazuje,
ze oprbécz poziomu ptacy znaczenie maja: stabil-
nosc¢ regulacyjna, system podatkowy, dostep do
ustug publicznych oraz jakos¢ zycia.# Oznacza to,
ze strategie wynagrodzeh musza by¢ analizowane
w szerszym kontekscie ekosystemu gospodarcze-
go i spotecznego.

36 European Commission. (2023). Directive (EU) 2023/970 of the European Parliament and of the Council of 10 May 2023
on strengthening the application of the principle of equal pay for equal work or work of equal value between men and

women through pay transparency and enforcement mechanisms. Official Journal of the European Union.
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32023L0970

37 World Economic Forum. (2025). Future of Jobs Report 2025. World Economic Forum.
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/

38 OECD (2024), OECD Employment Outlook 2024: The Net-Zero Transition and the Labour Market, OECD Publishing, Paris,

https://doi.org/10.1787/ac8b3538-en.

39 World Bank. (2026). Global Economic Prospects, January 2026. World Bank.
https://www.worldbank.org/en/publication/global-economic-prospects

40 Deloitte. (2025). 2025 Global Human Capital Trends. Deloitte Insights.
https://www?2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html

41 OECD. (2023). Talent Attractiveness 2023: OECD Indicators of Talent Attractiveness. OECD.
https://www.oecd.org/en/data/tools/talent-attractiveness-2023.html
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i1.11.

Podsumowanie

Analiza globalnych trendéw wskazuje, ze wspot-
czesny rynek pracy znajduje sie w fazie gtebo-
kiej transformacji wynikajacej z jednoczesnego
oddziatywania kilku powigzanych zjawisk: poste-
pu technologicznego, zmian demograficznych,
rosnacej mobilnosci talentéw, nowych oczekiwan
pracownikdéw oraz presji regulacyjnej i spotecznej.
Zmiany te redefiniujg zaréwno sposodb organizacji
pracy, jak i role kapitatu ludzkiego w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.
Jednym z najwazniejszych wnioskdéw ptynacych
z analizy literatury jest rosnace znaczenie doswiad-
czenia pracownika i dobrostanu jako czynnikoéw
bezposrednio wptywajacych na efektywnosc
organizacji. W warunkach narastajgcej presji pro-
duktywnosci oraz dynamicznych zmian technolo-
gicznych organizacje coraz wyrazniej dostrzegaja,
ze dtugofalowa wydajnos¢ pracy zalezy od jakoSci
Srodowiska pracy, poziomu zaangazowania oraz
zdolnosci pracownikéw do regeneracji i adaptacii.
Dobrostan przestaje by¢ elementem polityki wize-
runkowej, a staje sie czescig strategii biznesowe;.
Réwnoczesnie postep technologiczny, szczegdlnie
w obszarze sztucznej inteligencji i automatyzacji,
prowadzi do transformaciji struktury pracy. Tech-
nologie te nie tyle eliminujg cate zawody, ile zmie-
niajg charakter wykonywanych zadan, zwiekszajgc
znaczenie kompetenciji poznawczych, spotecznych
i meta-umiejetnosci, takich jak krytyczne myslenie,
kreatywno$¢ czy zdolno§¢ uczenia sie.
Transformacja pracy zachodzi réwnolegle ze
zmiang struktury zatrudnienia. Rosnaca rola ela-
stycznych modeli wspobtpracy, pracy projektowej
i gig economy wskazuje na stopniowe odchodze-
nie od jednorodnych, stabilnych form zatrudnienia

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

na rzecz bardziej zréznicowanych i dynamicznych
modeli organizacji pracy. Zjawisko to zwieksza
elastyczno$¢ przedsigbiorstw, ale jednoczesnie
rodzi nowe wyzwania regulacyjne i spoteczne
zwigzane z bezpieczenstwem pracy i stabilnoscig
dochoddéw. Istotnym czynnikiem ksztattujacym
przysztoS¢ pracy jest rowniez rosngce znaczenie
wartosci spotecznych i srodowiskowych w decy-
zjach zawodowych pracownikéw. Integracja celéw
ESG ze strategia biznesowa i polityka HR wptywa
na postrzeganie organizacji jako odpowiedzialnego
pracodawcy, a tym samym na zdolnoS¢ przycia-
gania i utrzymywania talentéw.

Jednoczesnie globalny rynek pracy podlega
coraz silniejszym uwarunkowaniom politycznym
i regulacyjnym. Polityka migracyjna, regulacje
technologiczne oraz napigcia geopolityczne wpty-
wajg na mobilnos¢ talentéw i dostep do specijali-
stycznych kompetenciji. Dla organizacji oznacza
to koniecznos¢ taczenia strategii zarzadzania
talentami z analiza ryzyka regulacyjnego oraz
budowania bardziej elastycznych modeli pra-
cy umozliwiajgcych wspotprace transgraniczna.
Zmiany te przektadajg si¢ rowniez na ewolucje
systemow wynagrodzen i benefitow. Tradycyjne
modele oparte na stanowisku pracy ustepuja
miejsca podejsciu skoncentrowanemu na kompe-
tencjach, transparentnos$ci ptac oraz catoSciowe;j
wartosci oferty dla pracownika. W warunkach
globalnej konkurencji o talenty, strategie wynagro-
dzen stajg sie elementem szerszej strategii organi-
zacyjnej obejmujacej rozwdj kompetenciji, kulture
pracy oraz atrakcyjnos¢ lokalizaciji.

Czesc¢ 1. Globalne zmiany wptywajace
naprzysztosé pracy

19



eten
ch)j



Czesc 2.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

2.1. Wstep

Organizacje nigdy wczeséniej nie miaty doste-
pu do tak zaawansowanych technologii, danych
i narzedzi wspierajacych decyzje. Jednoczeénie
coraz czgSciej doSwiadczaja spadku skutecznosci
transformaciji, przeciazenia ludzi oraz rosngcych
trudnoéci w budowaniu stabilnego przywédztwa.
Paradoks wspotczesnych zmian polega na tym,
ze im wigcej technologii wdrazamy, tym wyrazniej
ujawniaja sie ograniczenia ludzkiej wydolnosci, ja-
kosci relacji i zdolno&ci organizacji do uczenia sie.
Czes¢ badawcza raportu pokazuje, ze wyzwa-
niem nie jest dzis§ brak kompetenciji technicznych,
lecz niedostateczne zdolnoSci organizacyjne do
madrego korzystania z technologii. Al, dane i au-
tomatyzacja dziataja jak katalizator: przyspieszaja

nie tylko efektywnos¢, lecz takze btedy decyzyjne,

zmeczenie oraz napiecia w zespotach. Bez kry-
tycznego myslenia, data literacy, jasnych zasad
odpowiedzialnosci i umiejetnosci interpretowania
decyzji, technologia zwigksza ryzyko zamiast je
redukowac.

Jednocze$nie tempo zmian przekroczyto
granice ludzkiej wydolnosci. Organizacje oczekuja
ciagtego uczenia sig, adaptacji i odpornosci, ale
nie tworza warunkow, w ktérych bytoby to realnie
mozliwe. Przeciagzenie, chroniczny stres i deficyt
energii sg dzisiaj rzeczywistym problemem. Dla-
tego odporno$¢ psychiczna i umiejetnos¢ zarza-
dzania energig staja sie istotnymi kompetencjami
zaréwno ludzi, jak i zespotéw.

Raport ujawnia réwniez, ze transformacje
najczesciej zatrzymuja sie nie na technologii ani
procesach, lecz na relacjach. Respondenci wie-
lokrotnie podkreslali, ze wyzwaniem jest komuni-
kowanie sie i prawdziwy dialog w zréznicowanych
zespotach, w tym wielopokoleniowych. Barierg
jest takze brak poczucia sensu i autentycznego

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

dialogu. Pracownicy czesto wiedzg, co sie zmienia,
ale nie rozumieja dlaczego, jaka role maja w tej
zmianie i na co realnie maja wptyw. To prowadzi
do oporu, wycofania i spadku zaangazowania,
ktore bywaja btednie interpretowane jako brak
kompetenciji lub motywaciji.

W tym kontekscie szczegdlnie wyraznie wi-
doczny jest kryzys przywédztwa. Mtodsi pra-
cownicy nie odrzucaja samej idei prowadzenia
ludzi, lecz obecny model roli lidera: przeciazajacy
i pozbawiony realnego wsparcia. Bez redefinicji
przywbddztwa organizacje bedg mierzy¢ sie z na-
rastajgcym problemem sukces;ji i utraty
zaangazowania.

Najwazniejszym wnioskiem raportu jest to,
ze przysztoS¢ nie nalezy ani do najbardziej do-
Swiadczonych, ani do najbardziej cyfrowych
organizacji, lecz do tych, ktére potrafig uczy¢ sig
szybciej, niz dezaktualizuja sie ich dotychczasowe
modele dziatania. Zdolnos$¢ uczenia sie i ada-
ptacyjnos¢ wytaniaja sie jako metakompetencije
warunkujgce rozwoj wszystkich pozostatych zdol-
nosci: technologicznych, poznawczych, relacyj-
nych i przywoédczych. Dla zarzgddw oznacza to
konieczno§¢ zmiany perspektywy: inwestowanie
w technologie musi iS¢ w parze z inwestowaniem
w zdolno$¢ organizacji do myslenia, uczenia sie i
regeneracji. Bez tej rownowagi nawet najbardziej
zaawansowane narzedzia nie przetoza sie na trwa-
ta przewage konkurencyjna.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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System kompetencji

Technologia jako katalizator zmian

Al-first | Data literacy

o1
Al-first: od hype'u
do otrzezwienia

02.
Data literacy: od
danych do decyzji

- Tempo wdrazania Al wyprzedzito tempo

rozwoju kompetencji. Narzedzia

generatywne uzywane s3 bez refleksji nad

granica wsparcia decyzyjnego.
metakompetencja decyzyjna
LAl moze rekomendowac,
ale to cztowiek podpisuje sie
pod decyzja.”

- Organizacje wchodza w faze otrzezwienia:
Al uwidacznia i przyspiesza problemy za-
miast je rozwigzywac. Al-first to
metakompetencja decyzyjna.

- Wiecej danych nie oznacza lepszych

decyzji. Zjawisko ,przeanalizowania’

zastepuje rozmowe o sensie — dane prezen-

towane sa bez kontekstu lub stuza uzasad-

nianiu decyzji juz podjetych.
dane = decyzja
.Mamy Swietne dashboardy,
tylko coraz rzadziej wiemy,
co z nich wynika.”

- Data literacy to kompetencja
pomostowa miedzy technologia
a decyzja.

Kompetencje poznawcze w erze Al
Krytyczne myslenie | Rola eksperta

03.

Krytyczne mysSlenie
jako warunek
bezpieczenstwa

04.

Od autorytetu
eksperta do uczenia
sie

- W Srodowisku wysokiej predkosci
decyzyjnej tempo pracy wypiera
refleksje. Bezrefleksyjne przyjmowanie
rekomendacji systemow to juz ®
nie btedy, to ryzyka systemowe.

- Krytyczne mySlenie petni role
mechanizmu kontrolnego: nie przyspiesza
pracy, ale chroni organizacje przed
kosztownymi btedami.

bezpieczenstwo decyzyjne
.Najtrudniejsze decyzje to te,
ktoérych nikt nie odwazyt sie
zatrzymac.”

- Ekspertyza przestata by¢ zasobem
trwatym. Wiedza dezaktualizuje sie
szybko, a doswiadczeni specjalisci
reaguja oporem — bo zmiana narusza
ich tozsamos¢ i zrodta wptywu.

uczenie ciggte

- Organizacje niepotrafigce wesprze¢ .Najtrudniej jest zaakceptowac,

ekspertéw w redefinicji roli ryzykuja ich cicha

marginalizacje. w pokoju.”

ze nie jest sie juz najmadrzejszym



System kompetencji c.d.

Niewidoczne koszty transformaciji
Dobrostan | Kryzys przywoédztwa

05.
Dobrostan
psychiczny

i odpornos¢
organizacyjna

06.

Kryzys
przywodztwa:
dlaczego mtodzi
nie chca by¢
liderami

9

Przeciazenie i chroniczny stres

przestaty by¢ incydentami, staty sie nowa
norma. Organizacje oczekuja ciagtej ada-

ptaciji, ale nie tworzg warunkéw do
regeneraciji.

Odpornos¢ psychiczna to kompetencja

strategiczna. Deficyt energii jest
realnym problemem operacyjnym.

v

zasoéb strategiczny
.Kryzys zdrowia psychicznego
przestat by¢ problemem
jednostkowym — stat sie
systemowym.”

Kryzys nie polega na braku kompetencji,

lecz na braku atrakcyjnosci roli lidera.

Mtodzi obserwuja lideréw przeciagzonych

i pozbawionych realnego wsparcia
systemowego.

Bez redefinicji modelu przywodztwa
organizacje stana przed narastajacym
problemem sukces;ji.

kryzys sukcesji
.Nawet uczac sie empatii,
przemeczony lider nie przestaje
odczuwac narastajacej pres;ji
na wyniki.”

Sita wiezi —relacje i komunikacja
Roéznice pokoleniowe | Komunikacja

o7.

Roéznice pokoleniowe

jako wyzwanie
komunikacyjne

08.
Komunikacja jako

krytyczny czynnik

zmiany

9

9

Technologia stanowi wspolny zaséb
pokolen, a nie zrédto konfliktu.
Faktyczna luka dotyczy komunikacii:
nadazamy za zmiang wiedzy, lecz nie
za wWzajemnym zrozumieniem.

Organizacje, ktore rezygnuja z narracji
Jpokolenie kontra pokolenie”, skuteczniej
buduja transfer wiedzy.

luka komunikacyjna
.10 nie roznica oczekiwan dzieli
pokolenia, ale luka w komunikacji.”

4

Im wiecej komunikatéw, tym mniejsze
poczucie zrozumienia.

Pracownicy wiedzg, co sie zmienia,
ale nie rozumiejg dlaczego i traca
zaangazowanie.

Transformacje najczesciej zawodza
nie przez technologie, lecz przez
komunikacje

spoiwo zmiany

.Pracownikom nie brakuje
informaciji, brakuje im przestrzeni
do rozmowy i zrozumienia.”




System kompetenciji c.d.

Czas metakompetencji

Protected Learning | Adaptacyjnosé

09. - Uczenie sie funkcjonuje jako aktywnos¢
Protected Learning po godzinach.
Time — uczenie sig Organizacje formalnie rezerwujace czas
jako zaséb na nauke buduja realne zdolnosci
chroniony adaptaciji. metakompetencja
organizacyjna
- Uczenie sie nie jest luksusem .Uczenie stato sie pierwsza
— to warunek przetrwania. ofiarg kultu efektywnosci.”
10. - Zmiana stata sie trwatym
Adaptacyjnos¢ kontekstem pracy. Lek przed utrata
i zarzadzanie soba kontroli i przecigzenie poznawcze
w zmianie blokujg gotowos¢ do transformacii.
fundament wszystkich
- Adaptacyjnos¢ to metakompetencja pozostatych
fundamentalna: warunkuje rozwgj .Przysztos¢ nalezy do tych,
wszystkich pozostatych zdolnosci ktorych tempo uczenia
organizacyjnych. sie wyprzedza tempo

dezaktualizacji modeli.”




2.2.

Sektor ustug biznesowych
w Polsce — najwazniejsze

fakty

Sektor ustug biznesowych (BPO — Business Pro-
cess Outsourcing, SSC — Shared Services Centres
oraz GBS — Global Business Services) nalezy do
najbardziej dynamicznie rozwijajgcych sie seg-
mentoéw polskiej gospodarki. W ciggu ostatnich
dwodch dekad Polska stata sie jednym z kluczo-
wych europejskich hubdéw ustug biznesowych,
obstugujacych procesy dla globalnych przedsie-
biorstw.

SKALA SEKTORA

- ponad 2000 centréw ustug biznesowych
dziata obecnie w Polsce

- ok. 488 000 pracownikéw zatrudnionych
w sektorze

- ponad 1200 inwestoréw

- 5,7% udziatu sektora w PKB

- centra w Polsce obstugujg procesy biznesowe
dla kilkudziesieciu krajoéw Swiata

NAJWAZNIEJSZE LOKALIZACJE

Najwieksze huby ustug biznesowych znajduja sie
w duzych osrodkach akademickich i technolo-
gicznych. Do najwazniejszych naleza:

Warszawa

Krakéw

Wroctaw

Tréjmiasto

Katowice (Gornoslasko-Zagtebiowska Metropolia)

N 222

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Miasta te oferujg dostep do wysoko wykwalifiko-
wanej kadry, rozwinietej infrastruktury biznesowej
oraz silnego zaplecza akademickiego.

ZAKRES REALIZOWANYCH PROCESOW

Centra ustug biznesowych w Polsce obstuguja
szerokie spektrum proceséw organizacyjnych,

w tym m.in.:

finanse i ksiegowo$¢ (Finance & Accounting)
HR i zarzadzanie zasobami ludzkimi

obstuge klienta i procesy operacyjne
analityke danych i business intelligence
rozwdj oprogramowania i ustugi IT
cyberbezpieczenstwo

zarzadzanie procesami biznesowymi

W ostatnich latach obserwowany jest wyrazny
wzrost znaczenia proceséw o wysokiej wartosci
dodanej, w tym analityki danych, transformacji
cyfrowej oraz ustug technologicznych.

N 2 2 A 2

PROFIL PRACOWNIKOW

Sektor ustug biznesowych charakteryzuje sig

wysokim poziomem kompetencji pracownikéw:

- wiekszos¢ pracownikéw posiada wyksztatce-
nie wyzsze

- w centrach ustug uzywa sie kilkudziesieciu
jezykéw obcych

- ro$nie znaczenie kompetencji technologicz-
nych, analitycznych i projektowych

KIERUNKI ROZWOJU SEKTORA

Rozwdj technologii, w szczegdlnoSci automatyzacji
procesow biznesowych oraz narzedzi opartych

na sztucznej inteligencji, prowadzi do zmiany
charakteru pracy w sektorze. Rutynowe zadania
operacyjne sa coraz czesciej automatyzowane,
natomiast roénie zapotrzebowanie na kompe-
tencje analityczne, technologiczne oraz zdolnosc¢
zarzgdzania ztozonymi procesami i projektami
transformacyjnymi. W rezultacie sektor ustug biz-
nesowych w Polsce stopniowo ewoluuje od mo-
delu operacyjnego w kierunku globalnych hubéw
wiedzy i kompetenciji, ktore petnig strategiczna
role w strukturach miedzynarodowych organizacji.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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2.3.
Technologia jako katalizator

Zmian

Technologia stata sie dzi§ pierwszym impulsem
wiekszo&ci transformaciji organizacyjnych.

Al, automatyzacja i zaawansowana analityka
danych sg wdrazane szybciej niz kiedykolwiek
wczeéniej — czesto jako odpowiedz na presje kon-

kurencyjna, oczekiwania rynku i narracje

o ,koniecznoéci bycia nowoczesnym”. Jednak

z perspektywy organizacyjnej technologia nie jest
rozwigzaniem sama w sobie. Jest katalizatorem,
ktory przyspiesza wszystko: efektywnosg, ale
takze btedy, zmeczenie i luki decyzyjne.

Ta cze§€ raportu pokazuje, ze wyzwaniem nie
jest dostep do narzedszi, lecz zdoIno&¢ organizacji
do ich odpowiedzialnego i sensownego wykorzy-
stania. Al i dane nie eliminujg potrzeby myslenia,
one jg radykalnie wzmacniaja.

2.3.1.

Al-first: od hype’u do otrzezwienia

KONTEKST SYTUACYJNY

Sztuczna inteligencja stata sig jednym z naj-
szybciej adaptowanych rozwigzah technolo-
gicznych w historii organizacji. W ciggu zaledwie
kilkunastu miesigcy narzedzia oparte na Al

— w szczegblnosci generatywnej — zostaty
wdrozone w obszarach analityki danych, finan-
s6w, HR, obstugi klienta, marketingu, zarzadza-
nia wiedza i pracy eksperckiej. W wielu firmach
adopcja Al stata sie¢ symbolem nowoczesnosci,
odpowiedzig na presje konkurencyjna oraz
oczekiwania inwestorow i zarzadow.

Z przeprowadzonych wywiaddw jasno wynika
jednak, ze tempo wdrazania technologii znaczaco
wyprzedzito tempo rozwoju kompetenciji potrzeb-
nych do jej odpowiedzialnego uzywania. Al bardzo
czesto funkcjonuje dzis jako ,narzedzie oczywiste”,
wykorzystywane rutynowo, bez refleksji nad tym,
gdzie konczy sie wsparcie decyzyjne, a zaczyna
delegowanie myslenia.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Najwiekszym problemem nie jest to,

ze ludzie uzywajg Al. Problemem jest to,
zZe przestajqg sprawdzacd, czy to, co dostajq,
ma sens.

(LIDER ZESPOtU ANALITYCZNEGO)

W praktyce prowadzi to do szeregu zjawisk obser-

wowanych w badanych organizacjach:

- wzrostu tempa pracy bez proporcjonalnego
wzrostu jakosci decyzji,

- ztudnego poczucia kontroli i efektywnosci,

- rozmycia odpowiedzialnosci (,bo tak wyszto
z narzedzia”),

- nowych ryzyk zwigzanych z bezpieczenstwem
danych, zgodnoscig regulacyjng i reputacja.

Coraz wiecej firm wchodzi obecnie w faze ,otrzez-
wienia”, w ktorej staje sie jasne, ze Al nie rozwigzu-
je probleméw organizacyjnych. Ona je uwidacznia,
wzmacnia i przyspiesza.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie nie
na kolejne kompetencje techniczne, lecz na
Al-first rozumiang jako metakompetencje decy-
zyjna i organizacyjna.

AI-FIRST OZNACZA DZIS:

- zdolnos¢ krytycznej oceny wynikdw genero-
wanych przez algorytmy,

- rozumienie ograniczeh modeli, danych i kontekstu,

- umiejetnos¢ integrowania Al z procesami de-
cyzyjnymi bez oddawania odpowiedzialnosci,

- Swiadomos¢ konsekwenciji biznesowych,
etycznych i prawnych uzycia Al,

- umiejetnos¢ zadawania wtasciwych pytan
(nie tylko promptow, lecz pytan decyzyj-
nych).

Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze wyzwa-

niem nie jest brak narzedzi ani brak dostepu do

technologii, lecz brak zdolnoSci do ich madrego
wykorzystania.

Al przyspiesza wszystko — takze btedy.
Jesli ktos nie rozumie, co wtasciwie robi,
to robi to po prostu szybciej.

(DYREKTOR OBSZARU DANYCH)

W tym sensie Al-first nie jest kompetencja jed-
nowymiarowa. taczy w sobie elementy krytycz-
nego mys$lenia, data literacy, odpowiedzialnosci
decyzyjnej, uczenia sig i oduczania. Jej brak nie
ogranicza innowacyjnosci, zwieksza ryzyko sys-
temowe organizacji.

DOBRE PRAKTYKI BADANYCH FIRM

W TYM OBSZARZE

Analiza wywiaddw oraz obserwowanych praktyk

pokazuje, ze organizacje radzgce sobie najlepiej

z wdrazaniem Al stosuja kilka wspoélnych podejs¢:

-> Al osadzona w procesach, a nie
funkcjonujaca obok nich: najbardziej dojrzate
organizacje nie traktujg Al jako osobnego pro-
jektu innowacyjnego, lecz jako element konkret-
nych proceséw biznesowych, z jasno okreslo-
nym momentem uzycia, zakresem wsparcia
i odpowiedzialnoscia.

- Jasna odpowiedzialnosé decyzyjna: nawet
przy wysokim poziomie automatyzacji odpo-
wiedzialno&¢ za decyzje pozostaje po stronie
cztowieka lub zespotu. Rozwdj kompetenciji
Al-first powinien zaczynac sig od pytania: jaka
decyzje wspiera Al i jakie ryzyka sie z nig wigzg?

U nas zasada jest prosta: Al moze
rekomendowad, ale to cztowiek podpisuje
sie pod decyzjq.

(MENEDZER FINANSOWY)

- Edukacja kontekstowa zamiast masowych
szkolen narzedziowych: firmy odchodza od
o0gblnych szkolen typu ,jak korzysta¢ z Al" na
rzecz nauki zastosowan Al w konkretnych ro-
lach, zadaniach i decyzjach. Najlepiej dziata ca-
se-based learning oparty na realnych opisach
przypadkow.

- Bezpieczne srodowiska testowe: organizacje
tworza zamkniete, kontrolowane srodowiska
do eksperymentowania z Al, minimalizujgc ry-
zyka zwigzane z danymi i regulacjami.

- Kultura kwestionowania wynikéw Al: w doj-
rzatych organizacjach podwazanie rekomenda-
cji Al nie jest postrzegane jako opér, lecz jako
element odpowiedzialnego zarzadzania ryzy-
kiem. Krytyczne myslenie powinno by¢ nieod-
tacznym elementem szkolen z zakresu Al.

Najlepsze zespoty to nie te, ktdre uzywajq
Al najczesciej, ale te, ktore wiedzq, kiedy
Z niej nie korzystac

(LIDER ZESPOtU TRANSFORMACYJNEGO)

PODSUMOWANIE

Al-first nie oznacza ,wigcej Al w organizacji”,

lecz wiecej dojrzatosci w jej uzywaniu. Organiza-
cje, ktore traktujg Al jako wsparcie dla myslenia,

a nie jego substytut, zwiekszaja jakos¢ decyzji,
bezpieczenstwo i odpornos¢ systemowa. Te, ktére
ulegajg hype'owi, ryzykujg wzrost efektywnosci
krotkoterminowej kosztem odpowiedzialnosci

i stabilnosci w dtugim okresie.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych
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Rekomendacije

DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

- Rekomendowane jest wyrazne okreslenie,
ktore decyzje wymagaja wsparcia Al, a ktore
nie.

- Okreslanie, kto doktadnie ponosi odpowiedzial-
nos¢ za konkretne decyzje

- Ustanowienie jasnych zasad okreslajacych:
- obszary, w ktorych Al petni funkcje
rekomendacyjng,
- obszary wymagajace bezwzglednie weryfika-
cji cztowieka
- obszary, w ktérych decyzja powinna pozo-
sta¢ wytacznie po stronie cztowieka.

- Al powinna by¢ traktowana jako czynnik

wzmachniajacy zarowno efektywnosg, jak i skale
ryzyka, w szczegdlnoSci w sytuacjach braku
kompetenciji poznawczych i decyzyjnych.
Wskazane jest wtaczenie wykorzystania Al

do systemowego zarzadzania ryzykiem
(operacyjnym, regulacyjnym i wizerunkowym),
a nie ograniczanie jej roli wytgcznie do obszaru
innowacji.

DLAHR /L&D

- Proponuije sie projektowanie rozwoju kom-
petencji w sposob zintegrowany, obejmujacy
w szczegblnosci:

- krytyczne myslenie,

- umiejetnos¢ pracy z danymi (data literacy),
- odpowiedzialno$¢ decyzyjng w warunkach
wykorzystania Al.

- taczenie programow rozwojowych w obszarze
Al-first z rzeczywistymi przypadkami bizne-
sowymi oraz procesami organizacji, stosujac
podej$cie oparte na analizie realnych dylema-
téw decyzyjnych (case-based learning).

Sciste wspétpracowanie z jednostkami bizne-
sowymi przy identyfikacji:

- decyzji o podwyzszonym poziomie ryzyka,
- obszaréw, w ktérych wykorzystanie Al juz
dzi§ wptywa na jakoS¢ pracy, efektywnos¢
lub bezpieczenstwo decyzji.

Uwzglednianie Al-first oraz krytycznego
myslenia jako kompetencji przysztosci w mo-
delach kompetencyjnych, programach roz-
wojowych i §ciezkach kariery, traktujac je jako
kluczowe elementy dtugoterminowej zdolnoSci
organizacji do podejmowania odpowiedzial-
nych decyzji.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

-~ Budowanie kultury organizacyjnej, w ktorej:
- kwestionowanie rekomendacji generowanych
przez Al jest akceptowanym elementem odpo-
wiedzialnego podejmowania decyzji,
- zgtaszanie braku zrozumienia decyzji lub wat-
pliwosci nie jest postrzegane jako stabos¢, lecz
jako przejaw dojrzatosci poznawczej,
- dopuszczalne jest Swiadome podjecie de-
cyzji o niekorzystaniu z narzedzia, jezeli jego
uzycie nie wspiera jakosci decyz;ji.

Wspieranie zespotéw w budowaniu wspoélnego
rozumienia:

- celu i uzasadnienia wykorzystania Al w da-
nym procesie,

- ograniczen technologii oraz sytuacji, w kt6-
rych jej zastosowanie moze zwigkszac ryzyko,
- zakresu odpowiedzialnosci cztowieka i orga-
nizacji za decyzje podejmowane z udziatem Al.
Traktowanie ochrony jakosci decyzji jako
nadrzedny cel wdrazania i wykorzystywania Al,
nadrzedny wobec efektywnoSci operacyjnej
czy skali automatyzacji.




2.3.2.
Data literacy: od danych

do decyzji

KONTEKST SYTUACYJNY

Organizacje nigdy wczeséniej nie dysponowaty

tak duza iloscig danych ani tak zaawansowanymi
narzedziami analitycznymi. Dashboardy, raporty,
wskazniki i modele predykcyjne staty sie co-
dziennym elementem pracy menedzerdw, liderow
i zespotow eksperckich. Paradoksalnie jednak

z wywiaddw wynika, ze wigcej danych nie prowa-
dzi dzi§ automatycznie do lepszych decyzji.

Respondenci wskazuja na zjawisko ,przeanalitycz-
nienia”, w ktérym dane:
> zastepujg rozmowe o sensie decyzji i jej kon-
sekwencjach,
> sag prezentowane bez kontekstu i interpretacji,
> stuza do uzasadniania decyzji juz podjetych,
a nie do ich wspierania.

My mamy swietne dashboardy, tylko coraz
rzadziej wiemy, co z nich wtasciwie wynika.

(MENEDZER OPERACYJNY)

Dodatkowo rozwdj Al powoduje, ze coraz wigksza
cze$¢ analizy odbywa sig automatycznie. Dane
sg agregowane, interpretowane i rekomendowane
przez systemy, ktérych logika pozostaje nieczy-
telna dla uzytkownikéw kohcowych. W efekcie
organizacje ryzykuja sytuacje, w ktérej decyzje sa
oparte na danych, ale bez ich zrozumienia.

POTRZEBNE KOMPETENCJE

W odpowiedzi na ten kontekst rosnie zapotrzebo-
wanie na data literacy rozumiang jako kompeten-
cje decyzyjng, a nie wytgcznie analityczna.

Data literacy w tym ujeciu oznacza:

- rozumienie, skad pochodza dane i jakie maja
ograniczenia,

-~ umiejetnos¢ odrézniania faktow od interpretacii
i rekomendaciji,

- zdolnos¢ zadawania wtasciwych pytan do danych,

- umiejetnoS¢ przetozenia danych na decyzje
i dziatania,

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

- Swiadomos¢ ryzyk zwigzanych z btedna inter-
pretacja danych.

Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze pro-
blemem nie jest brak kompetencji technicznych
w zespotach analitycznych, lecz brak zdolnosci
decyzyjnych po stronie odbiorcéw danych.

Najwieksza luka nie powstaje po stronie
analitykow, lecz tych, ktorzy raporty dostajq.

(LIDER OBSZARU DATA & ANALYTICS)

Data literacy staje sie wiec kompetencja pomo-
stowg miedzy technologia a decyzja. Bez nigj
nawet najlepsze analizy nie przektadaja sie na
wartos¢ biznesowa.

DOBRE PRAKTYKI BADANYCH FIRM

W TYM OBSZARZE

Analiza przeprowadzonych wywiadéw pozwala
wytoni¢ pewne praktyki, ktore juz teraz sg stoso-
wane przez organizacje skutecznie wykorzystujgce
dane w procesach decyzyjnych. Ponizej zaprezen-
towano najwazniejsze z nich.

> Decyzja jako punkt wyjécia do analizy. Zamiast
pytac ,jakie dane mamy?”, firmy zaczynajag od
pytania: jaka decyzje chcemy podjac?”. Dopiero
potem okreslajg, jakie dane sg rzeczywiscie po-
trzebne.

- Ograniczanie liczby wskaznikéw. Dojrzate orga-
nizacje $wiadomie redukuja liczbe KPI i dashbo-
ardéw, koncentrujac sie na tych, ktére realnie
wptywaja na decyzje.

Im mniej wskaznikéw, tym lepsze rozmowy
na spotkaniach.
(CZLONEK ZESPOtU ZARZADZAJACEGO)

> Storytelling danych zamiast prezentacji liczb.
Firmy inwestujg w umiejetno$¢ opowiadania
historii na podstawie danych, tak aby wspieraty
one rozmowe decyzyjng, a nie jg zastepowaty.

> Wspblna odpowiedzialno§¢ za interpretacje.
Interpretacja danych nie jest pozostawiana
wytacznie analitykom; odbywa sie w dialogu
z biznesem i liderami.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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Dane sqg swietnym punktem wyjscia,
ale nigdy nie powinny by¢ ostatnim stowem.
(EKSPERT DS. ANALITYKI BIZNESOWEL)

Integracja data literacy z Al-first i krytycznym

mysleniem. Data literacy nie moze funkcjonowac
w izolacji, jest jednym z filaréw bezpiecznego uzy-
cia Al i odpowiedzialnych decyzji.

Rekomendacije
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

- Rekomenduje sie ograniczenie liczby KPI do
wskaznikéw, ktére realnie wptywaja na decyzje
biznesowe.

> Raporty powinny zawiera¢ nie tylko dane liczbo-
we, ale takze interpretacje i jednoznaczne reko-
mendacje co do decyzji, ktére powinny zostac
podjete.

PODSUMOWANIE

Data literacy przestaje by¢ kompetencja
Lanalityczna”. Staje sie kompetencja decyzyjna,
bez ktérej organizacje nie sg w stanie wykorzy-
sta¢ potencjatu danych i Al. Firmy, ktére inwe-
stujg wytacznie w narzedzia analityczne, zwigk-
szaja ilo&¢ informacji, ale nie jakos¢ decyzji.

Te, ktore rozwijaja data literacy, buduja realna
przewage oparta na zrozumieniu, a nie na
liczbach.

-> Traktowanie data literacy jako elementu za-
rzgdzania ryzykiem decyzyjnym, operacyjnym
i strategicznym.

- Uznanie myslenia krytycznego oraz zdolnoSci
nadawania znaczenia danym za istotne
kompetencje wspierajace jakos¢ decyzji
na poziomie zarzadczym.

DLAHR /L&D

> Rekomenduje sie rozwijanie kompetencji
z zakresu data literacy wsréd menedzerow i lide-
réw, a nie wytacznie w zespotach analitycznych,
> Traktowanie data literacy, Al-first oraz krytycz-
nego myslenia jako jednego, spdjnego ekosyste-
mu kompetencyjnego,

> Projektowanie programéw rozwojowych opar-
tych na rzeczywistych danych organizacji,
bezposrednio powigzanych z realnymi decy-
zjami biznesowymi.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

> Rekomendowane jest przesuwanie akcentu
z analizy samych wynikéw na rozmowe o ich
sensie, konsekwencjach i ryzykach decyzyjnych,
> Budowanie $wiadomosci zespotéw w zakresie
ograniczehn danych, w tym ich niepetnosci
i kontekstu powstania,

> Zarzadzanie zespotami poprzez rozmowe,
a nie wytgcznie poprzez monitorowanie dash-
boardow i wskaznikow,

> Ksztattowanie kultury zespotowej, w ktorej dane
stanowia punkt wyjscia do dyskusiji, a nie jej
zakofczenie.




2.4.
Kompetencje poznawcze

w erze Al

W Swiecie automatyzacji i nadmiaru informacji coraz
mniej decyzji podejmowanych jest ,od zera”. Coraz
czegsciej sg one oparte na rekomendacjach sys-
temoéw, danych i gotowych analiz. To przesuniecie

zmienia charakter pracy poznawczej: kluczowa staje
sie umiejetnos¢ weryfikowania i oceniania zasadno-
§ci, prawdziwosci i wiarygodnosci. W tym kontekscie
kompetencje poznawcze przestaja by¢ indywidu-
alna zalety, staja sie elementem bezpieczenstwa
organizacyjnego.

Ta cze$¢ raportu koncentruje sie na kompeten-
cjach, ktére chronig organizacje przed mysleniem na
autopilocie: krytycznym mysleniu oraz zdolnosci do
uczenia sie i redefiniowania ekspertyzy w warunkach
ciggtej zmiany.

2.4.1.
Krytyczne myslenie jako warunek

bezpieczenstwa decyzyjnego

KONTEKST SYTUACYJNY

W warunkach rosnacej automatyzacji, nadmiaru
danych i powszechnego uzycia narzedzi opar-
tych na Al organizacje coraz czesciej funkcjonuja
w trybie wysokiej predkosci decyzyjnej. Decyzje
sg podejmowane szybciej, na podstawie wigkszej
liczby informacji i rekomendacji generowanych
przez systemy, ktére dla wigkszosci uzytkownikéw
pozostajg ,czarna skrzynka”. Z wywiadoéw wynika,
ze tempo pracy systematycznie wypiera refleksje,
a krytyczne myslenie traktowane jest jako ,migkka
umiejetnosc”, ktorag zaktada sie milczaco — zamiast
ja $wiadomie rozwija¢ i chroni¢.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Problem zaczyna sie wtedy, kiedy wszyscy
zaktadajq, ze ktos inny to sprawdzit.
(MENEDZER DS. RYZYKA)

W praktyce brak krytycznego myslenia objawia sie:

> bezrefleksyjnym przyjmowaniem rekomendacji
systemow,

> kopiowaniem rozwigzah bez zrozumienia kon-
tekstu,

- spadkiem jakosci argumentaciji i uzasadnien
decyzji,

> przerzucaniem odpowiedzialnosci na dane, mo-
dele lub procedury.

W Srodowisku regulacyjnym, reputacyjnym

i technologicznym, w ktérym funkcjonuja dzis
organizacije, nie sg to juz btedy operacyjne.
To sa ryzyka systemowe.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie na

krytyczne myslenie rozumiane jako kompetencja

bezpieczenstwa organizacyjnego, a nie jedynie

zdolnos¢ intelektualna jednostki. Krytyczne my-

§lenie w tym ujeciu oznacza:

> umiejetnos$¢ kwestionowania zatozen (wtasnych
i systemowych),

> zdolnos¢ oceny jakosci danych, zrédet i reko-
mendacji,

> rozpoznawanie luk, uproszczen i nieoczywistych
konsekwencji,

> gotowos§¢ do zatrzymania procesu decyzyjne-
go, gdy co$§ ,nie gra”.

Respondenci podkreslali, ze wraz z rozwojem
Al i automatyzacji krytyczne myslenie nie traci na
znaczeniu. Ono staje sie ostatnig linig obrony.

Al moze bardzo tadnie cos ustrukturyzowac,
ale jesli my przestaniemy to robi¢ sami,
to stracimy te umiejetnosc.

(LIDERKA CENTRUM EKSPERCKIEGO)

Krytyczne myslenie petni dzi§ podobna funkcje
jak cyberbezpieczenstwo: nie zwigksza bezpo-
Srednio tempa pracy, ale chroni organizacje przed
kosztownymi btedami.

DOBRE PRAKTYKI BADANYCH FIRM

W TYM OBSZARZE

Z analizy przeprowadzonych wywiadéw wynika,
ze organizacje, ktore traktuja krytyczne myslenie
jako element bezpieczenstwa, juz teraz wdraza-
jg rozwigzania na poziomie systemowym, a nie
wytagcznie szkoleniowym. Ponizej zaprezentowano
najwazniejsze z nich.

> Wymuszanie uzasadnieh decyzyjnych.
Decyzje — zwtaszcza te wspierane przez dane
lub Al — wymagaja jasnego uzasadnienia: dla-
czego wdrozone zostaje akurat to rozwigzanie,
na jakich zatozeniach, z jakimi ryzykami.

Nie chodzi o to, Zzeby sie nie myli¢, tylko zeby
wiedzieé, dlaczego podjelismy takq decyzje.

(CZLONEK ZARZADU)

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

> Oddzielanie danych od interpretacji. Firmy ucza
zespoty weryfikowania zrodet danych, a takze
rozr6zniania faktow, rekomendacji i interpretaciji
— szczegblnie w raportach i dashboardach.

- Kultura zadawania trudnych pytan. W dojrza-
tych organizacjach kwestionowanie wnioskéw
(réwniez tych generowanych przez Al) nie jest
traktowane jako brak kompetenciji, lecz jako
przejaw odpowiedzialnosci. Istotne jest tworze-
nie kultury pozwalajacej bezpiecznie zadawac
trudne pytania.

- Praca na btedach i near-missach. Zamiast ukry-
wania bteddw, organizacje analizujg sytuacje,

w ktérych decyzja mogta p6jsc

w ztym kierunku, ale zostata w pore zatrzyma-
na. Akceptuja btedy jako elementy procesu
uczenia sie.

-> Traktowanie krytycznego myslenia jako kom-
petencji wysokiego ryzyka i wbudowanie jej
w procesy. Krytyczne mySlenie powinno by¢
rozwijane priorytetowo w obszarach: decyzji
strategicznych, pracy z danymi i Al, zarzadzania
ryzykiem i zgodnoscia. Powinno by¢ wbudowa-
ne w procesy, np. w standardy raportowania,
przeglady projektow.

-> Rozwijanie umiejetnosci ,zatrzymania procesu”.
Uczenie lideréw i zespotéw, ze prawo do zatrzy-
mania decyzji jest elementem odpowiedzialno-
§ci, a nie oporu.

Najdrozsze decyzje to te,
ktorych nikt nie odwazyt sie zatrzymac.

(ekspert ds. transformacji)

PODSUMOWANIE

W Swiecie przyspieszonych decyzji, automatyzaciji

i Al krytyczne mysSlenie staje sie kompetencija bez-
pieczenstwa, ktora chroni organizacje przed btedami
systemowymi, reputacyjnymi i regulacyjnymi. Orga-
nizacje, ktore nie inwestuja w jej rozwoj, zwiekszaja
tempo — ale takze skale potencjalnych strat.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych

32



Rekomendacije

DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

> Rekomendowane jest budowanie kultury organi-
zacyjnej, w ktoérej zadawanie trudnych pytan nie
jest stygmatyzowane, lecz traktowane jako prze-
jaw wspotodpowiedzialnosci za jakos¢ decyzji.

> Ksztattowanie srodowiska pracy, ktére rozumie
i akceptuje popetnianie btedéw jako element
procesu uczenia sie i doskonalenia.

> Przywigzywanie takiej samej wagi do uza-
sadnienia decyzji, jak do samej decyzji, oraz
konsekwentne oczekiwanie jasnych uzasadnien
w procesach decyzyjnych.

- Traktowanie braku krytycznego myslenia jako
luki w systemie bezpieczenstwa decyzyjnego
zespotu,

> Planowanie i ochrona czasu oraz przestrzeni
przeznaczonych na refleksje decyzyjna i strate-
giczna

DLAHR /L&D

> Rekomendowane jest rozwijanie krytycznego
mys$lenia w bezposrednim powigzaniu z real-
nymi rolami organizacyjnymi oraz decyzjami
podejmowanymi w codziennej praktyce bizne-
sowe;j.

> Integrowanie rozwoju krytycznego myslenia
z kompetencjami Al-first, data literacy oraz
przywoédztwem, traktujac je jako element jed-
nego, spdjnego ekosystemu kompetencyjnego.

- Uwzglednianie kompetenciji krytycznego
mys$lenia w modelach kompetencyjnych
oraz w procesach oceny i rozwoju lideréw.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

> Rekomendowane jest konsekwentne zadawanie
oraz zachecanie zespotow do zadawania pytan
dotyczacych uzasadnienia decyzji (,dlaczego”),
podstaw wnioskowania (,na jakiej podstawie”)
oraz potencjalnych btedéw i alternatywnych
scenariuszy (,co, jesli sie mylimy”).

-> Dawanie zespotom przyzwolenia na Swiadome
zatrzymanie procesu lub decyzji w sytuacjach
wymagajacych dodatkowej refleksji lub weryfi-
kacji.

> Wyrazne oddzielanie faktow od interpretaciji,
w szczego6lnosci w pracy z danymi oraz przy
wykorzystaniu narzedzi Al.

> Konsekwentne komunikowanie, ze krytyczne
mysSlenie stanowi przejaw odpowiedzialnosci
za jako$¢ decyzji, a nie forme oporu wobec
zmian czy technologii.




2.4.2.
Od autorytetu do uczenia sie:

zmiana roli eksperta

KONTEKST SYTUACYJNY

Przez dekady ekspertyza i doSwiadczenie byty
jednymi z gtdwnych zrodet statusu, wptywu i bez-
pieczenstwa zawodowego. Wiedza specjalistyczna
oraz pozycja ,tego, ktéry wie” budowaty autorytet
ekspertdéw w organizacjach. Dzi§ ten model ulega
gwattownej erozji. Rozwoj Al, tatwy dostep do wie-
dzy, presja czasu oraz dynamiczne zmiany rynko-
we sprawiajg, ze ekspertyza przestaje by¢ zaso-
bem trwatym. Wiedza szybko sige dezaktualizuje,

a wiele analiz, struktur i rekomendacji moze zostac
wygenerowanych automatycznie. W efekcie coraz
czesciej pojawia sie napiecie pomiedzy rolg eks-
perta a oczekiwaniem ciagtej adaptacji i podwa-
zania starych, dziatajacych do niedawna metod
postepowania. Z wywiaddw wyraznie wybrzmiewa,
ze czes¢ doswiadczonych specjalistow reaguje

na te zmiane oporem.

Wysokiej klasy eksperci nie chcq sie uczycé
nowych rzeczy, ktore nie pasujqg do ich
tozsamosci. Dla wielu to jest utrata twarzy
i zbyt duze ryzyko.

(LIDERKA OBSZARU SZKOLEN)

Nie jest to jednak korzystna sytuacja. W praktyce

prowadzi to do:

> zamykania sie ekspertéw w waskich specjaliza-
cjach,

> unikania nowych rél (np. sprzedazowych, trans-
formacyjnych),

> niecheci do uczenia sig¢ ,0d mtodszych” lub
,0d technologii”,

> stopniowej utraty wptywu mimo wysokich
kompetencji merytorycznych.

W konsekwencji coraz czgéciej w organizacjach
obserwuije sie zjawisko ,cichej marginalizacji eks-
pertéw”, oséb formalnie bardzo kompetentnych,
ktére z czasem traca znaczenie decyzyjne ponie-

waz sg zamkniete na zmiany.

POTRZEBNE KOMPETENCJE

W odpowiedzi na ten kontekst kluczowa kompe-

tencja staje sig ,growth mindset™ rozumiana nie

jako deklaratywna otwarto$¢ na rozwéj, lecz jako

praktyczna zdolnoé¢ do ciaggtego redefiniowania

wtasnej roli eksperckiej w organizacji. W ujeciu

biznesowym growth mindset oznacza:

- gotowos¢ do uczenia sig i Swiadomego oducza-
nia sie nieaktualnych sposobéw dziatania,

> akceptacje faktu, ze wiedza i kompetencje maja
dzis§ charakter tymczasowy,

> zdolnos¢ do przyznania sie do niewiedzy bez
utraty autorytetu,

> umiejetnosc¢ integrowania wtasnej ekspertyzy
z nowymi narzedziami, danymi i technologiami,

> przejscie od roli ,tego, ktéry wie” do roli ,tego,
ktory rozumie, ttumaczy i taczy rézne perspek-
tywy w decyzjach biznesowych”.

Respondenci konsekwentnie podkreslali, ze istotnym
wyzwaniem nie jest brak wiedzy, lecz przywigza-

nie do jej dotychczasowej formy i zrédet. Brak tej
kompetenciji ostatecznie prowadzi¢ bedzie do coraz
szybszego wypadania z glébwnego nurtu decyzji

i wphywu.

Dzis nie wygrywa ten, kto wie najwiecej,
tylko ten, kto najszybciej sie uczy i potrafi
potqgczyc¢ rozne klocki.

(DYREKTOR TRANSFORMACJI)

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE
Przeprowadzone wywiady pozwolity wytoni¢ zestaw
praktyk juz dzi§ stosowanych przez organizacje,
ktoére rozwijajg zdolno$¢ do adaptaciji i redefinio-
wania roli eksperckiej w warunkach dynamicznych
zmian. Praktyki te majg charakter systemowy

i sg osadzone w codziennych decyzjach organiza-
cyjnych, a nie w deklaracjach rozwojowych.

Najtrudniejsze nie jest nauczy¢ sie
nowego narzedzia. Najtrudniejsze jest
zaakceptowad, Ze nie jest sie juz
najmaqgdrzejszym w pokoju.

(UCZESTNIK BADANIA)

42 Termin zaczerpniety z ksigzki Carol Dweck (2017) Nowa Psychologia biznesu, Wydawnictwo Muza.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych

34



REDEFINICJA ROLI EKSPERTA

W organizacjach o wysokiej dojrzatosci rozwo-
jowej ekspert przestaje by¢ postrzegany jako
.wtasciciel wiedzy”. Jego rola ewoluuje w kierunku:
osoby integrujacej rézne perspektywy, ttumaczg-
cej duza liczbe ztozonych zmiennych na decyzje
biznesowe.

DOBRE PRAKTYKI

> Uczenie sig ,grupowe” poprzez spotkania
i dzielenie sie doswiadczeniami. Organizacje
powotujg spotykajace sig cyklicznie grupy
0s6b na podobnym szczeblu, gdzie kazdy moze
wnies§¢ pod dyskusje problem, z jakim sie mie-
rzy, lub poprosi¢ uczestnikdbw o podzielenie sig
swoim dos$wiadczeniem/perspektywa i wyge-
nerowanie rozwigzah. Spotkania przypominaja
formute mastermind lub learning communities.

> Normalizacja niewiedzy. W niektérych organi-
zacjach przyznanie si¢ do niewiedzy nie jest
postrzegane jako stabo$¢, lecz jako naturalny
element profesjonalizmu i uczenia sie. Niewie-
dza staje sie punktem wyjscia do zadawania
pytan, testowania rozwigzan i wspotpracy mie-
dzyfunkcyjnej. Zadawanie pytan jest wartoscia.

> Wsparcie lideréw w procesie zmiany roli eks-
perckiej. Liderzy odgrywaja istotna role
w ksztattowaniu kultury i narracji ,growth mind-
set”, tworzac srodowisko, w ktorym uczenie
sie jest widoczne i akceptowane, otwartos¢ na
zmiang nie obniza statusu, eksperci moga bez-
piecznie przechodzi¢ przez proces redefinicji
swojej roli i wptywu. W pewnym sensie chronia
ekspertdbw w procesie zmiany tozsamosci
i zachecaja ich do niej.

> Szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne. Organizacje
siegaja po coaching, szkolenia, mentoring i inne
metody wspierajgce zmiane podejscia.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

PODSUMOWANIE

W przeprowadzonych wywiadach temat koncep-
cji ,growth mindset” jako zdolnosci uczenia sig,
adaptowania i elastycznosci decyzyjnej konse-
kwentnie pojawiat sie jako jedno z kluczowych
wyzwanh strategicznych, z jakimi mierzg si¢ dzi$ or-
ganizacje oparte na wiedzy. Dlatego, ze zmiana ta
bezposrednio wptywa na sposdb funkcjonowania

i wykorzystania ekspertyzy w organizacji. Respon-
denci podkreslali, ze najwiekszym problemem

jest trudnosé w przeksztatceniu roli ekspertéw.

To przesuniecie czesto napotyka opér, poniewaz
narusza utrwalone modele autorytetu, wptywu

i odpowiedzialnosci. Z perspektywy biznesowej
brak tego podejscia oznacza spadek efektywnoSsci
wykorzystania wiedzy w procesach decyzyjnych.
Organizacje, ktére nie potrafig wesprzeé eksper-
tow w tej transformacji, narazajg sie na zjawisko
.Cichej marginalizacji” specjalistow. W efekcie
wprowadzenie kultury wspierajacej kompetencije
.growth mindset” przestaje by¢ kwestig indywidu-
alnej postawy, a staje sie warunkiem utrzymania
zdolnosci organizacji do podejmowania trafnych
decyzji w Srodowisku szybkiej zmiany.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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Rekomendacije
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

> Rekomendowane jest traktowanie ekspertyzy
nie jako trwatego aktywa, lecz jako zasobu wy-
magajacego ciagtej adaptacji do zmieniajacych
sie warunkéw decyzyjnych i rynkowych.

> Swiadome odchodzenie od ochrony status quo
ekspertdébw na rzecz systemowego wzmachiania
ich zdolnoSci do zmiany rél, zakresu wptywu
i odpowiedzialnosci.

-> Redefiniowanie rol eksperckich w odniesieniu
do realnego wptywu na decyzje biznesowe,
a nie wytacznie do zakresu posiadanej wiedzy.

-> Nagradzanie uczenia sig, adaptacji i podejmo-
wania nowych rél na rowni z wysokimi wynikami
merytorycznymi.

- Traktowanie podejscia ,growth mindset” jako
warunku utrzymania dtugofalowej konkurencyj-
nosci organizaciji, a nie inicjatywy rozwojowej
o charakterze fakultatywnym.

DLAHR /L&D

> Rekomendowane jest odejscie od traktowania
.growth mindset” jako uniwersalnej kompetencji
miekkiej i osadzanie go w konkretnych rolach,
Sciezkach kariery oraz momentach zmiany
zawodowej.

> Projektowanie modeli rozwoju, ktére uwzgled-
niajg nie tylko nabywanie nowych kompetencji,
lecz takze zmiang tozsamosci zawodowe]

ekspertow.

> Integracja rozwoju tej kompetencji z realnymi
zmianami zakresu odpowiedzialnosci, rol
eksperckich i oczekiwan decyzyjnych.

> Zapewnienie wsparcia rozwojowego (coaching,
mentoring, mastermind, learning communities)
dla ekspertow przechodzacych proces redefi-
nicji swojej roli i statusu w organizaciji.

DLA LIDEROW ZESPO+OW

> Rekomendowane jest Swiadome budowanie
bezpiecznego Srodowiska pracy, w ktérym nie-
wiedza, pytania i testowanie nowych podejs¢
sg traktowane jako element profesjonalizmu.

> Konsekwentne komunikowanie, ze uczenie sie
i adaptacja nie obnizajg autorytetu eksperta,
lecz stanowia jego wspotczesne zrodto.

> Aktywne integrowanie doSwiadczenia eksper-
toéw z nowymi narzedziami, danymi i perspekty-
wami zespotu.

> Woczesne identyfikowanie i zatrzymywanie pro-
cesow ,cichej marginalizacji” ekspertéw, zanim
stana sie one niewidoczne i trudne do odwré-
cenia.




2.5.
Niewidoczne koszty

transformacji

Tempo zmian w organizacjach przekracza mozli-
wosci adaptacyjne ludzkiego systemu poznaw-
czego i emocjonalnego. W efekcie wypalenie,
spadek dobrostanu i presja wynikaja nie tylko

z indywidualnych ograniczen, lecz z niedopasowa-

nia oczekiwan organizacyjnych do realnej wydol-
nosci pracownikdéw. Ta czeS¢ raportu pokazuje
dwa powigzane wyzwania: odpornos¢ i dobro-
stan jako zasoby organizacyjne oraz kryzys
przywédztwa, wynikajacy z niecheci mtodych
do obejmowania rél lideréw w srodowisku wyso-
kiej presji i ciggtych zmian.

2.5.1.
Dobrostan psychiczny

i odpornos¢ jako zasoby
organizacyjne

KONTEKST SYTUACYJNY

W ostatnich latach organizacje doSwiadczaja

kumulacji zjawisk, ktére bezposrednio wptywaja
na kondycje psychiczng pracownikéw: niepew-

no&¢ rynkowa, ciggte zmiany, presja efektywnosci,

praca w Srodowisku cyfrowym, nadmiar bodzcéw
oraz rosngce oczekiwania wobec tempa uczenia
sie i adaptacji. Jednocze$nie narracja organiza-

cyjna bardzo czesto pozostaje niezmienna: wigcej,

szybciej, lepiej. Z wywiaddw jasno wynika, ze kry-
zys zdrowia psychicznego przestat by¢ proble-
mem jednostkowym, stat sie problemem syste-
mowym. Przecigzenie, chroniczny stres i spadek
energii nie sg juz incydentami, lecz nowa norma
funkcjonowania wielu zespotow.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Ludzie nie sq przecigzeni jednym
projektem. Sq przeciqzeni tym,

Ze wszystko jest wazne i wszystko
jest pilne.

(MENEDZERKA HR)

W tym kontekScie organizacje coraz czesciej
oczekuja od pracownikéw:

> wysokiej odpornosci psychicznej,

- samoregulacji emocjonalnej,

- zdolnosci do pracy w ciggtej zmianie,

> utrzymania efektywnosci mimo zmeczenia.

Jednoczesnie brakuje systemowych warunkéw,

ktore pozwalatyby te oczekiwania realnie spetni¢.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektor,

ze

nowoczesnych ustug biznesowych
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POTRZEBNA KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie nie
tyle na ,radzenie sobie ze stresem”, ile na od-
pornos¢ psychiczna i umiejetnos¢ zarzadzania
energia rozumiane jako kompetencje operacyjne,
a nie cechy osobowosci.

OdpornoS¢ w tym ujeciu oznacza:

- zdolno&¢ do regulowania energii, a nie wytacz-
nie emocji,

> umiejetnos¢ rozpoznawania granic wtasnej wy-
dolnosci,

> $Swiadome zarzgdzanie obcigzeniem poznaw-
czym i emocjonalnym,

> umiejetnos¢ regeneracji w warunkach ciggtej
zmiany.

Zarzadzanie energia jako kompetencja oznacza:

> Swiadome planowanie i alokowanie zasobéw
fizycznych, poznawczych i emocjonalnych
W pracy,

> umiejetnoS¢ priorytetyzaciji zadan w oparciu
0 poziom dostepnej energii,

> wprowadzanie rytuatdow regeneracyjnych
i przerw, ktére zwiekszaja produktywnos¢,

> monitorowanie wtasnego stanu i dopasowywa-
nie tempa pracy do rzeczywistej wydolnoSci.

Uczymy ludzi odpornosci, a potem
doktadamy im jeszcze jeden projekt.

(LIDER TRANSFORMACJI)

Respondenci podkreslali, ze narracja ,radz sobie
sam” przestaje dziata¢. Odpornos¢ psychicz-

na bez zmiany warunkéw pracy prowadzi nie do
wzmocnienia, lecz do wypalenia maskowanego
wysokg efektywnoscia.

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE
Organizacje, ktore realnie adresuja kryzys zdrowia
psychicznego, wychodza poza benefity i wsparcie
interwencyjne, wprowadzajgc rozwigzania syste-
mowe:
> Przejscie z ,zarzadzania stresem” na ,zarzadza-
nie energig”. Firmy ucza pracownikéw: pracy
w cyklach energii, a nie ciggtej dostepnosci,
rozpoznawania momentéw przecigzenia
poznawczego, Swiadomego planowania inten-
sywnych i regeneracyjnych zadan.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Nie pytamy juz tylko, czy ktos jest
zestresowany. Pytamy, ile energii ma
na kolejne decyzje.

(MENEDZER DS. WELLBEINGU)

> Rozwijanie zarzgdzania energia jako kompeten-

cji pracy. Uczenie pracownikéw w formie szko-
lef, coachingu i innych metod rozwojowych
przede wszystkim umiejetnosci: planowania
energii w ciggu dnia i tygodnia, zarzadzania
obcigzeniem decyzyjnym, regeneracji w wa-
runkach cyfrowych, dbania o sen, odzywanie,
ruch i relaks, higieny cyfrowej i umiejetnosci
czasowego odcinania sie od technologii, ko-
munikowania sie z innymi, tworzenia wzmac-
niajgcych wiezi.

> Normalizacja rozmow o przecigzeniu. W organi-
zacjach systemowo wdrazajgcych rozwigzania
zwigzane z dbatoscig o odpornos¢ i dobrostan,
rozmmowy o zmeczeniu, spadku energii czy prze-
cigzeniu nie sg stygmatyzowane ani interpreto-
wane jako brak zaangazowania.

-> Redukcja, a nie kompensacja obciazenia.
Zamiast oferowac kolejne benefity, firmy
upraszczajg procesy, ograniczaja liczbe priory-
tetébw i zmniejszajg ,szum organizacyjny”.

> Wsparcie lideréw w zarzadzaniu obcigzeniem
zespotéw. Liderzy, menedzerowie sg szkoleni
w takich obszarach, jak: planowanie realnych
obciagzen, rozpoznawanie sygnatow przecigze-
nia, podejmowanie decyzji o odpuszczaniu.

Najwiekszym kosztem zmian nie jest
technologia, tylko zmeczenie ludzi.

(CZLONEK KADRY ZARZADZAJACEJ)

PODSUMOWANIE

Kryzys zdrowia psychicznego w organizacjach nie
jest efektem braku odpornosci pracownikéw, lecz
niedopasowania oczekiwanh do ludzkiej wydolno-
§ci. Organizacje, ktore traktujg odpornos¢ i energy
management jako kompetencje operacyjne,
buduja trwata efektywnos¢. Te, ktére przerzucaja
odpowiedzialnos§¢ wytacznie na jednostki, ryzyku-
ja wypalenie, rotacje i spadek jakoSci pracy.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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Rekomendacije
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

> Rekomendowane jest traktowanie zdrowia
psychicznego i dobrostanu pracownikéw jako
kluczowego zasobu organizacyjnego, a nie fa-
kultatywnego benefitu.

- Ocenianie decyzji strategicznych pod katem
kosztu energetycznego dla zespotéw i organi-
zacji, nie wytacznie wynikéw biznesowych.

Ograniczanie liczby jednoczesnych priorytetéw
w projektach i inicjatywach w celu utrzymania
rzeczywistej wydolnoSci organizacyjne;.
Ochrona zdolnosci organizacji do regeneraciji

i odbudowy zasobéw energetycznych w dtuz-
szej perspektywie.

DLAHR /L&D

> Rekomendowane jest projektowanie rozwoju
odpornosci psychicznej w oparciu o realne
obcigzenia i wymagania roli, a nie jako warsztat
antystresowy.

> Integracja rozwoju odpornosci z kompetencja
zarzadzania energig oraz przeprojektowaniem

pracy w celu zwiekszenia wydolnoSci organiza-

cyjnej.

Wsparcie lideréw w monitorowaniu i zarza-
dzaniu przecigzeniem zespotéw, w tym

w priorytetyzacji zadan i ograniczaniu nadmiaru
obowigzkow.

Mierzenie efektow interwencji nie tylko poprzez
satysfakcje, lecz takze w odniesieniu do wzro-
stu wydolnosci i efektywnosci operacyjne;.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

> Rekomendowana jest dbatoS¢ o dobre relacje,
kulture pracy i rozmowy. Silne wiezi, komunika-

cja i dobra atmosfera to wazne czynniki wspie-

rajgce odpornos¢.
> Reagowanie na wczesne sygnaty przecigzenia,
zanim pojawi sie wypalenie zawodowe.

Dawanie przyktadu w zakresie Swiadomego
zarzadzania wtasng energia i rytuatami regene-
racyjnymi.

Tworzenie w zespole przestrzeni na regeneracje
i refleksje, a nie tylko na realizacje wynikoéw

i krétkoterminowych celow.




2.5.2.
Kryzys przywodztwa: dlaczego

mitodzi nie chcag byc¢ liderami

KONTEKST SYTUACYJNY

W wielu organizacjach coraz wyrazniej widoczny
jest paradoks: mimo rosnacej potrzeby przywodz-
twa, coraz mniej 0séb — szczegblnie z mtod-
szych pokolen — chce obejmowac role liderskie.

Z wywiadow wynika, ze kryzys przywoddztwa

nie polega na braku kompetencji, lecz na braku
atrakcyjnosci samej roli lidera, ktéra wydaje im sig
mato rozwojowa. Mtodsi pracownicy obserwuja
lideréw, ktorych zakres zadan rosnie. Sa przecia-
zeni odpowiedzialnoscig, dziataja pod stata presja,
sg rozliczani z wynikéw, a jednoczesnie zmuszeni

dbac o dobrostan i kondycje swoich pracownikéw.

Jako wsparcie nierzadko majg zapewnione szko-
lenia, ktdére bywaja bardziej leczeniem objawdw,
a nie przyczyn. A do tego czesto sg pozbawieni
realnego wsparcia systemowego.

Przemeczony lider moze uczyc¢ sie empatii
i medytacji, lecz w tym samym czasie
nadal odczuwa rosnqgcq presje na wyniki

i dostaje kolejne zadania. Czy to wtedy
ma sens?

(MENEDZER HR)

W praktyce rola lidera bywa dzi§ postrzegana jako:

> zrédto stresu i odpowiedzialnosci bez adekwat-
nego wptywu,

> pozycja ,pomigdzy” — miedzy zarzadem a ze-
spotem,

- funkcja operacyjna, a nie rozwojowa,

- rola wymagajaca ciggtej dostepnosci kosztem
energii i zdrowia.

> rola coraz bardziej obcigzona obowigzkami
Lopiekunczymi” wobec pracownikéw

To sprawia, ze ambicje przywbédcze ustgpujg am-
bicjom eksperckim lub potrzebie réwnowagi.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie na
nowe rozumienie przywbédztwa — nie jako stano-
wiska ani zestawu kompetencji menedzerskich,
lecz jako zdolnosci do pracy z ludzmi w warunkach
niepewnosci, przecigzenia i zmiany.

Najwazniejsze kompetencje przywddcze przyszto-

§ci obejmuja:

> umiejetnos§¢ nadawania sensu pracy i zmianie,

- zdolnos¢ zarzadzania energig wtasna i zespotu,

> prowadzenie dialogu i pracy z oporem wobec

zmian.

podejmowanie decyzji w warunkach niepetnej

informaciji,

> gotowos§¢ do uczenia sie i redefiniowania wta-
snej roli.

N2

Respondenci podkreslajg, ze mtodzi nie odrzu-
caja przywobdztwa jako takiego — odrzucaja jego
obecny model.

Oni nie mowiq: nie chcemy prowadzi¢
ludzi. Oni mdéwiq: nie chcemy prowadzic
ludzi w taki sposaob.

(DYREKTOR HR, ORGANIZACJA MIEDZYNARODOWA)

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE
Organizacje, ktore skutecznie odpowiadajg na kry-
zys przywddztwa, wdrazajg rozwigzania redefiniu-
jace role lidera:

- Odciagzanie lideréw z nadmiaru operacyj-
nego: firmy upraszczajag struktury, ograniczaja
raportowanie i redukuja ,role lidera jako bufora”
pomiedzy roznymi interesariuszami.

- Alternatywne modele przywédztwa: firmy
poszukuja réznych rozwigzaf, w tym podej-
muje sie préby podzielenia rél przywéddczych
na dwie: dedykowane ludziom (np. menedzer
zespotu dbajacy tylko o zespdt) i menedzer
do spraw projektow, dbajacy tylko o projekty
i wyniki tego zespotu.

W rozmowach pojawita sie réwniez koncep-
cja przywoddztwa wspobtdzielonego. To model,
w ktérym przywodztwo nie jest przypisane

do jednej osoby lub stanowiska, lecz roztozone
pomiedzy kilka roél lub oséb, w zaleznosci od:
rodzaju decyzji, etapu pracy, kompetencji
potrzebnych w danym momencie.

-> Wsparcie poprzez mozliwo§é budowania
relacji: Czg$¢ z firm zapewnia liderom wsparcie
w postaci mentoringu, superwizji lub przynalez-
noéci do grup menedzerdw, spotykajgcych sie
regularnie i dyskutujgcych nad problemami.

- Profesjonalne wsparcie rozwojowe dla lide-
réw: czes¢ z firm zapewnia dostep do profesjo-
nalnej pomocy (coachingowej, psychologiczne;j,
prawnej itp.)

- Wsparcie dla mtodych lideréw w stop-
niowym wchodzeniu w role: zapewnienie
przestrzeni na eksperymentowanie, zamiast

oczekiwania natychmiastowej perfekcji.

Najgorsze, co mozna zrobic
mtodemu liderowi, to udawag, ze musi
wiedzie¢ wszystko.

(MENEDZER HR, ORGANIZACJA MIEDZYNARODOWA)

PODSUMOWANIE

Kryzys przywddztwa nie polega na braku talentéw
liderskich, lecz na niedopasowaniu obecnego mo-
delu przywdédztwa do realidbw pracy i oczekiwan
mtodszych pokolen. Organizacje, ktore nie zredefi-
niuja roli lidera, beda miaty coraz wiekszy problem
z sukcesja i zaangazowaniem. Te, ktére to zrobig,
zyskaja lideréw zdolnych prowadzi¢ ludzi przez
niepewno$¢ i zmiane.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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Rekomendacije

DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

> Wdrazanie przywodztwa wspotdzielonego
(np. people lead i delivery lead), czyli duetow
liderskich.

> Odejscie od modelu lidera ,0d wszystkiego” na
rzecz klarownie zdefiniowanej roli przywoédczej,
oddzielajacej zarzadzanie wynikami od pracy
opiekunczej, przywbddztwo od bycia ,buforem”
miedzy zarzadem a zespotem

-> Redefiniowanie czesci rol liderskich, aby byty
wspierajgce, nie tylko kontrolujgce oraz rozwo-
jowe, a nie tylko rozliczeniowe.

DLAHR /L&D

> Witaczy¢ koszt energetyczny do projektowania
rél i Sciezek przywodczych. Rozwazy¢ uwzgled-
nianie skali przecigzenia poznawczego i emo-
cjonalnego, liczby jednoczesnych priorytetow
czy oczekiwan dostepnosci, jako kryteriow pro-
jektowania i oceny rél liderskich, a nie wytacznie
jako tematéw wellbeingowych.

> Rozwazy¢ wdrazanie shared leadership, dual
leadership, rél liderskich tymczasowych lub
projektowych, jako innej Sciezki niz awans hie-
rarchiczny.

> Zmniejszac lek przed przywoédztwem poprzez np.
umozliwianie czasowego ,wejscia w role” lidera bez
trwatego awansu, projektowanie rol pilotazowych
i lideréw okresowych, normalizowanie decyzji o
powrocie do roli eksperckiej bez stygmatyzaciji.

> Chronic¢ lideréw przed ,samotnoscia systemo-
w3a". Rekomendowane jest zapewnianie statych
struktur wsparcia (peer groups, mentoringu,
superwizji), przestrzeni do refleksji decyzyjnej
samodzielnie lub w dialogu.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

> Rekomendowane jest nazywanie emocji
i rozmowa o nich z zespotem. Taki zabieg moc-
no obnizy stres poznawczy i poprawi jakos¢
decyzji, szczegblnie tych, podejmowanych pod
presja.

> Warto traktowac¢ priorytetowo dbato$¢ o wta-
sna energie i zasoby. W badaniach wielokrotnie
podkreslono potrzebe ,ucztowieczenia przy-
wodztwa”

> Pomocne jest nadawanie sensu zamiast statej
kontroli: w warunkach niepewnosci wazne jest
ttumaczenie kontekstu, celéw i ograniczen, a nie
wyczerpujace mikrozarzadzanie

> Rekomendowane jest takze Swiadome zaweza-
nie roli liderskiej do obszaréw realnego wptywu.
Aktywne definiowanie granic odpowiedzialnosci
oraz nazywanie obszardéw, na ktére nie ma sie
wptywu decyzyjnego.

> Przenoszenie czesci przywoddztwa do zespotu.
Liderzy powinni delegowac nie tylko zadania,
ale réwniez elementy przywoédztwa: podejmo-
wanie decyzji, prowadzenie projektow, modero-
wanie konfliktéw czy facylitowanie spotkan.




2.6.
Sita wiezi.

Relacje i komunikacja.

Transformacja organizacyjna nie zachodzi w préz-
ni, jej rzeczywistym noénikiem sa relacje miedzy
ludZzmi i jako§¢ komunikacji. W warunkach rosna-
cej réznorodnosci pokoleniowej réznice w stylach
pracy, warto§ciach i oczekiwaniach coraz czegsciej

staja sie zrodtem napigc, nieporozumien i spadku
efektywnosci. Jednoczesnie komunikacja przesta-
je petni€ wytacznie funkcje informacyjna, a staje
sie najwazniejszym mechanizmem zarzadzania
zmiang, niepewnoscia i oporem. Organizacje, ktére
nie inwestujg Swiadomie w kompetencje komuni-
kacyjne, ponosza ukryte koszty w postaci frag-
mentacji zespotdw, obnizonego zaufania i utraty
spojnosci dziatan. Ta czeS¢ raportu pokazuje, w
jaki sposoéb sita wiezi i jakos¢ komunikacji decy-
duja dzis§ o zdolnosci organizacji do adaptacji i
trwatej zmiany.

2.6.1.
Rdznice pokoleniowe jako

wyzwanie komunikacyjne

KONTEKST SYTUACYJNY

Wielopokoleniowo$¢ stata sie w organizacjach
faktem. Na rynku pracy funkcjonuja osoby, ktére
budowaty swoje kariery w Swiecie analogowym
oraz pracownicy, dla ktérych cyfrowos¢, szyb-

ki dostep do informacji i praca hybrydowa sa
oczywistoscia. Wbrew obiegowym opiniom,

z przeprowadzonych wywiadéw nie wynika jednak,
ze technologia jest dzi§ gtdéwna osig konfliktu
pokoleniowego. Respondenci zgodnie wskazujg,

ze technologia bardzo czgsto stanowi wspdlny
zas6b, mtodsi pracownicy naturalnie sie w niej po-
ruszaja, starsi coraz sprawniej jg adaptuja. Praw-
dziwa luka pojawia sig gdzie indziej: w komunikacji,
oczekiwaniach wobec pracy i w rozumieniu sensu
zaangazowania. Mtodsze pokolenia opisywane sg
jako szukajace sensu, $miate, kwestionujace status

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

quo, lecz mato wytrzymate i czesto wymagajace
.prowadzenia za reke”. Starsze jako zaangazowane,
odporne, ale czgsto mato elastyczne i powielajace
stare schematy.

Pokolenie Z? Na pewno sq odwazni,
chetni, ale efekty czesto nie pokrywajq
sie z checiami.

(MENEDZER HR)

W praktyce przektada sig to w organizacjach na:
> trudnosci we wspotpracy miedzy zespotami
o réznych stylach pracy,

trudnosci we wspbtpracy réznych pokolen,
rozbiezne oczekiwania wobec roli lidera,
frustracje wynikajgca z braku dialogu,
narastajgce poczucie braku autentycznosci
komunikacji organizacyjnej.

N NN
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POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisana sytuacja generuje zapotrzebowanie na
kompetencje pracy w srodowisku wielopokole-
niowym, rozumianag nie jako ,zarzgadzanie pokole-
niami”, lecz jako zdolno$¢ do budowania porozu-
mienia w warunkach réznych systemow wartosci
i oczekiwan.

Wiodace elementy tej kompetenciji to:

> umiejetnos¢ prowadzenia dialogu z duza otwar-
toscig na inne perspektywy niz wtasna,

> wzajemna otwarto$¢ na duza odmiennosé
potrzeb,

> zdolnos¢ i gotowos¢ do ttumaczenia sensu
i zasadnosci decyzji i zmian,

> otwartos¢ na rézne style pracy i motywacji,

> autentycznos¢ lideréw i organizacji.

Respondenci podkreslajg, ze mtodsze pokolenia
nie oczekuja ,lepszych benefitow”, lecz uczciwej
relacji i jasnoéci. Brak tej kompetencji nie prowa-
dzi do otwartego konfliktu, prowadzi do cichego
wycofania, spadku zaangazowania i rotacji.

Mtodzi nie odchodzq dlatego, ze praca jest
trudna. Odchodzq, bo nie widzq sensu
i nie majg z kim o tym porozmawiaé.

(MENEDZERKA DS. TALENTOW)

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE
Organizacje, ktore skutecznie zarzadzajg relacjami
miedzypokoleniowymi, stosuja podejscie oparte
na dialogu i zaufaniu. Z przeprowadzonych wywia-
doéw wytoni€ mozna powtarzajace sie przyktady
skutecznych rozwigzan.

1. Odejscie od narracji ,pokolenie kontra
pokolenie”: firmy rezygnuja z etykietowania
i stereotypodw, koncentrujac sie na ttumaczeniu
odmiennych perspektyw, konkretnych potrzeb
i roznych styléw pracy, zachecajac do uczenia
sie od siebie nawzajem.

2. Dwukierunkowa komunikacja zamiast prze-
kazu ,z géry”: liderzy i HR tworzg przestrzen
do rozmowy o oczekiwaniach, granicach i sen-
sie pracy. Zadaja pytania, diagnozuja, zostawiaja
przestrzef na pytania i watpliwosci.

Najwieksza zmiana to moment,
kiedy lider zaczyna stuchad, a nie tylko
informowac.

(UCZESTNIK BADANIA)

2. Odwrécony mentoring (reverse mentoring):
stworzenie przestrzeni do lepszego porozumie-
nia poprzez wdrozenie metody, w ramach ktérej
mtodsi pracownicy dzielg sie wiedzg i umie-
jetnosciami ze starszymi pracownikami
(np. kompetencjami cyfrowymi). Modelowo
jest to proces jednokierunkowy. Ale w praktyce
bywa dwukierunkowy. Nierzadko w tym samym
czasie starsi dzielg sie z mtodymi doswiadcze-
niem czy niejawna wiedza organizacyjna (tacit
knowledge). Jak zaznaczyta jedna z responden-
tek: pozytywnym efektem tej wspotpracy jest
lepsze rozumienie siebie nawzajem, ale takze
rozwo6j kompetencji migkkich u obu stron.

3. Spb6jnosé miedzy komunikacja a praktyka:
organizacje dbaja o to, by deklarowane war-
tosci znajdowaty odzwierciedlenie w codzien-
nych decyzjach menedzerskich. Innymi stowy
stawiajg na budowanie zaufania.

PODSUMOWANIE

Relacje miedzypokoleniowe obecnie rozbijaja sie
o bariery komunikacyjne i kulturowe. Organizacje,
ktére potrafig budowaé autentyczny dialog i ttu-
maczy¢ sens pracy, wykorzystuja réznorodnos¢
pokolen jako zas6b. Te, ktbére opieraja sie na ste-
reotypach i jednostronnej komunikacji, traca
zaangazowanie i talenty.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych
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Rekomendacije
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

> Postrzeganie autentycznosci komunikaciji jako
przewagi konkurencyjnej i czynnika wzmacnia-
jacego zaangazowanie zespotow.

- Traktowanie relacji miedzypokoleniowych jako
elementu kultury organizacyjnej, a nie wytacz-
nie wyzwania HR.

> Edukowanie lideréw w kierunku prowadzenia
dialogu nie tylko o wynikach, ale takze o oczeki-
waniach i granicach.

Zapewnienie sp6jnosci miedzy wartosciami
organizacyjnymi a podejmowanymi decyzjami,
tak aby komunikacja byta autentyczna

i transparentna.

DlaHR /L&D

> Wprowadzenie metody reversed mentoringu
jako wspierajgcej nie tylko wzajemne uczenie
sig, ale takze lepsze rozumienie siebie nawza-
jem, i rozwijajace kompetencje komunikacyjne.

> Uwzglednienie w komunikacji potrzeb i specyfi-
ki jezyka réznych pokolen.

Projektowanie rozwoju lideréw w oparciu

o realne sytuacje z zespotu i autentyczny dialog
miedzy pokoleniami, a nie stereotypy o ,mto-
dych” i ,starszych”.

Wspieranie liderow w rozwoju kompetenciji ko-
munikacyjnych i prowadzeniu rozméw na temat
sensu pracy, oczekiwaniach i granicach zespotu.

Dla lideréw zespotow

> Ogromna warto$¢ ma Swiadome stuchanie
réznych perspektyw i tworzenie przestrzeni
do otwartych rozmow.

> Wyjasnianie decyzji i ttumaczenie ich sensu
w kontekécie celéw organizacyjnych.

Prowadzenie dialogu o oczekiwaniach, mozliwo-
§ciach i granicach zespotu.

Autentyczno§¢ w komunikacji, nawet w trud-
nych lub niekomfortowych sytuacjach.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych
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2.6.2.
Komunikacja jako krytyczny

czynnik zmiany

KONTEKST SYTUACYJNY

Transformacje organizacyjne, cyfrowe, kulturowe
czy kompetencyjne, staty sie statym elementem
funkcjonowania firm. Z wywiadéw wynika jednak
jednoznacznie, ze najczestsza przyczyna niepo-
wodzen transformaciji nie jest technologia ani
brak kompetencji, lecz komunikacja. Organizacje
komunikuja zmiany intensywnie: poprzez prezen-
tacje, maile, spotkania, materiaty w intranecie.
Paradoksalnie jednak im wiecej komunikatéw, tym
mniejsze poczucie zrozumienia. Pracownicy czesto
wiedzg, co sie zmienia, ale nie rozumiejg dlaczego,
jak to wptynie na nich i czego sie od nich realnie
oczekuje.

Zmiany sq zakomunikowane,
ale nieprzegadane.

(MENEDZER OPERACYJNY)

W praktyce prowadzi to do:

> oporu wobec zmian, ktéry bywa mylony z bra-
kiem kompetencji,

> zmeczenia komunikacyjnego (,kolejna inicjatywa”),

> rozbieznoSci interpretacyjnych migdzy zespo-
tami,

- spadku zaufania do lideréw i organizacji.

Komunikacja staje sie wiec jednoczes$nie paliwem
transformaciji i jej najwigksza luka.

POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie na
kompetencje komunikacyjng rozumiana nie jako
przekazywanie informacji, lecz jako zdolnos¢ pro-
wadzenia organizacji przez zmiane.

Komunikacja w tym ujeciu oznacza:

> umiejetnos¢ ttumaczenia sensu zmian,
zdolno&¢ pracy z emocjami i oporem,
prowadzenie dialogu, a nie monologu,
dostosowanie komunikacji do réznych grup i rél,
konsekwencje miedzy tym, co sig méwi, a tym,
co sie robi.

>
>
9
9

Kompetencje przysztosci
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Respondenci podkreslali, ze brak komunikacji
rzadko oznacza brak informacji — czeSciej oznacza
brak rozmowy.

My nie mamy problemu z komunikacjq.
My mamy problem z tym, ze nikt nie stucha.

(LIDER ZESPOtU TRANSFORMACYJNEGO)

Kompetencja komunikacyjna staje sie dzis§ kom-
petencja krytyczna dla skutecznego przy-
woédztwa i zarzgdzania zmiana.

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE

Z przeprowadzonych wywiaddw wynika kilka
podejs¢, jakie stosuja firmy, aby komunikacja stata
sie bardziej skuteczna. Ponizej zaprezentowano
najwazniejsze z nich.

- Przesunigcie z informowania na dialog: firmy
tworzg przestrzeh do zadawania pytan, zgtasza-
nia obaw i wspdlnego interpretowania zmian.

Prawdziwa komunikacja zaczyna
sie tam, gdzie ktos moze sie nie zgodzic.

(UCZESTNIK BADANIA, SEKTOR UStUG BIZNESOWYCH)

- Spojnosé komunikaciji lideréw: dbatos¢ o to,
aby liderzy na réznych poziomach przekazywali
ten sam sens zmiany, nawet jesli uzywaja in-
nego jezyka. Dbatos¢ o wspdlny przekaz i takie
samo uzasadnienie.

- Pracaz oporem zamiast jego ignorowania:
firmy dostrzegajg op6r jako naturalny element
w procesie zmian wynikajacy najczesciej z oba-
wy. Opor nie jest traktowany jako przeszkoda,
lecz jako zrédto informaciji o realnych proble-
mach wdrozeniowych.

- Upraszczanie przekazu: podejmuje sie Swia-
doma prace nad upraszczaniem komunikacji.
Wrogiem skuteczno$sci jest zalew informaciji.
Dojrzate organizacje ograniczaja liczbe inicjatyw
i komunikatow, koncentrujac sie na prioryte-
tach.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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PODSUMOWANIE

Komunikacja jest dzi§ jednym z najwazniejszych
zasoboéw transformacji — i jednoczeénie jednym
z najbardziej zaniedbanych. Organizacje, ktére

potrafiag prowadzi¢ dialog, ttumaczy¢ sens

i pracowac z oporem, wdrazaja zmiany skuteczniej
i szybciej. Te, ktére ograniczaja sie do przekazu
informacyjnego, zwiekszaja tempo zmian, ale traca
ludzi po drodze.

Rekomendacje
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

- Traktowanie komunikacji nie jako przekazu
informacji, lecz jako strategicznego narzedzia
prowadzenia organizacji przez zmiane.

-~ Zapewnienie spdjnosci przekazu na wszystkich
poziomach. Liderzy powinni przekazywac¢ ten
sam sens zmian, nawet przy réznych stylach

komunikaciji.

- Postrzeganie oporu jako zrédta wiedzy o real-
nych wyzwaniach transformacyjnych, zamiast
przeszkody do eliminaciji.

- Ograniczenie liczby inicjatyw i komunikatow
do kluczowych priorytetdéw, aby zwiekszy¢
klarownoS¢ i chroni¢ energig zespotow.

DLAHR /L&D

- Rozwéj kompetencji komunikacji transforma-
cyjnej: prowadzenie dialogu, ttumaczenie sensu
decyzji oraz praca z emocjami i niepewnoscia.

- Przygotowanie lideréw do roli ,ttumaczy zmia-
ny”, potrafiagcych odpowiedzie¢ na pytania:
dlaczego zmiana jest potrzebna, co oznacza
dla pracownikéw i na co maja realny wptyw.

- Witaczanie zespotdw w interpretacje zmian —
transformacja ,tworzona z ludzmi” wymaga
mniej komunikacji niz ,zakomunikowana lu-
dziom”.

- Przeksztatcanie szkolen komunikacyjnych
w praktyczne scenariusze dialogu i pracy
z oporem zamiast typowych warsztatow
prezentacyjnych.

DLA LIDEROW ZESPOLOW

- PrzejScie od monologu do dialogu: tworzenie
przestrzeni do pytan, zgtaszania watpliwosci
i wspoblnego wyjasniania zmian.

- Ttumaczenie sensu decyzji i zmian w praktyce:
odpowiadanie na pytania ,dlaczego”, ,co to
oznacza dla mnie” i ,na co mam realny wptyw”".

- Obserwacja sygnatow oporu i zmeczenia
komunikacyjnego, traktowanych jako cenne
informacje do dostosowania dziatah.

- Skupienie komunikacji na najwazniejszych
priorytetach, mniej przekazéw, wigksze
zrozumienie.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych
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2.7.
Czas metakompetenciji

Z przeprowadzonych wywiaddéw jasno wynika,

ze o skutecznosci pracownikdéw i organizacji nie
decyduje wytacznie poziom posiadanych kom-
petencji specjalistycznych. Kluczowe znaczenie
zyskujg zdolnosci wyzszego rzedu tzw. metakom-
petencje, ktére umozliwiajg nabywanie i Swiadome
wykorzystywanie pozostatych umiejgtnosci. Sta-
nowig one mechanizmy regulujgce sposéb, w jaki
ludzie ucza sie, reagujg na zmiang, interpretuja
swoje doswiadczenia oraz utrzymuja sprawczosc
w warunkach niepewnosci. W praktyce decyduja

o tym, czy organizacja jest zdolna do ciggtego
uczenia sie. Analiza zebranych danych wskazuje,
ze w obecnym Srodowisku pracy szczegdlnego
znaczenia nabieraja dwie wzajemnie powigzane
metakompetencje: umiejetno$¢ uczenia sig i odu-
czania oraz zarzgdzanie sobg w zmianie, rozumia-
ne jako adaptacyjnos¢. To one w najwiekszym
stopniu warunkujg zdolnos¢ funkcjonowania

w rzeczywistosci permanentnej transformaciji.

W tej czesci raportu metakompetencje zostana
omoéwione w kontekscie realnych wyzwan orga-
nizacyjnych, obserwowanych praktyk oraz kon-
kretnych mechanizmoéw wspierajacych ich rozwdj
w §rodowisku pracy.

2.7.1.
Protected Learning Time (PTL)
—uczenie sie jako proces

chroniony

KONTEKST SYTUACYJNY

W niemal kazdej badanej organizacji pojawia sie
dzi§ to samo oczekiwanie: pracownicy i liderzy
powinni uczy¢ sig szybciej, stale aktualizowac
kompetencje i adaptowa¢ do zmieniajacych sig
technologii, procesow i rél. Jednoczesnie presja
operacyjna, rosnaca liczba projektow i ciggte
Lryby pilne” sprawiajg, ze czas na uczenie sie
staje sig pierwszg ofiarg biezgcej efektywnoSsci.
Z wywiadow wynika jasno, ze uczenie si¢ w wielu
organizacjach funkcjonuje dzi$ jako aktywnosé¢
.0 godzinach” lub ,jesli starczy czasu”. Zatem

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

widac tu istotng sprzeczno$¢ migdzy celami,
jakimi jest realizacja zadan i osigganie oczekiwa-
nych wynikéw oraz nauka i refleksja.

Wszyscy mowigq, ze rozwdj jest wazny,
ale kiedy przychodzi deadline, szkolenie
zawsze przegrywa.

(MENEDZERKA L&D)

W praktyce organizacje oczekujg uczenia sie ,w tle
pracy”, jednoczesnie nie chronigc czasu ani ener-
gii potrzebnej do realnego rozwoju. To prowadzi
do sytuacji, w ktorej uczenie sie staje sie pozorne,
odbywa sie formalnie, ale nie przektada sig na
zmiang zachowan, decyzji ani sposobu pracy.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
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POTRZEBNE KOMPETENCJE

Opisany kontekst generuje zapotrzebowanie

na Protected Learning Time (PTL) rozumiany

nie jako benefit, lecz jako kompetencje organiza-
cyjna i menedzerska.

.Protected Learning Time" oznacza:

- realnie wydzielony, chroniony czas na uczenie
sie,

- formalne przyzwolenie organizacji na wytacze-
nie sie z biezacej pracy,

- traktowanie uczenia sie jako procesu produk-
cyjnego, a nie dodatku,

- zarzadzanie uczeniem sig tak samo jak innymi
zasobami: czasem, energig, uwaga.

Respondenci wyraznie wskazujg, ze brak chronio-
nego czasu na uczenie sie nie wynika ze ztej woli,
lecz z braku decyzji systemowej. Jest to zatem
warunek konieczny skutecznego rozwoju kompe-
tencji. Bez jego spetnienia nawet najlepsze pro-
gramy rozwojowe pozostajg nieskuteczne.

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE

Z przeprowadzonych wywiaddw wynika kilka

podejscé, jakie stosuja firmy, aby wdrozy¢ warunki

potrzebne do skutecznego uczenia sie. Ponizej
zaprezentowano najwazniejsze z nich.

- Formalne rezerwowanie czasu na uczenie
sie: czas na uczenie sig jest wpisany w har-
monogramy zespotow i traktowany na réwni
z projektami operacyjnymi. Dopdki przestrzen
na nauke nie jest zarezerwowana, nauka, ucze-
nie sie nie jest priorytetem.

- Mikroprzerwy i rytuaty refleksji — firmy
eksperymentuja z krétkimi, codziennymi lub
tygodniowymi momentami zatrzymania, np.
30-minutowe ,learning huddles” czy retro-
spektywy refleksyjne, ktére pozwalajg ze-
spotom przetwarza¢ doswiadczenia i wnioski
z projektow. Na przyktad raz w tygodniu lub
po zakonczeniu iteracji/projektu.

- Learning osadzony w pracy, nie obok niej:
uczenie sie odbywa sie na realnych zadaniach
z wtasnego ekosystemu, prawdziwych case
studies firmy, udanych lub nieudanych projek-
tach i problemach, a nie wytgcznie w formie
formalnych szkolen.

- Odejscie od kultury ,ciggtej dostepnosci
dopuszczenie czasowego wytaczenia sig, aby
realizowa¢ inne cele, w tym edukacyjne.
Niektorzy z naszych respondentéw sygnali-
zowali, ze firmy ograniczajg spotkania, komu-
nikacje ad hoc i ,last minute”, aby umozliwi¢
gteboka prace i uczenie sie.

PODSUMOWANIE

Zapewnienie pracownikom czasu na uczenie sie

i refleksje nie jest luksusem ani benefitem.

Jest warunkiem mozliwoSci uczenia sie w organi-
zacjach, ktére dziataja w permanentnej zmianie.
Bez chronionego czasu rozwdj kompetenciji staje
sie pozorny, a organizacje wpadaja w putapke cig-
gtej reaktywnosci zamiast realnej adaptacii.

Jest to warunek konieczny rozwoju.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
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Rekomendacije
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

- Uznanie uczenia sig i refleksji jako strategicz-
nego zasobu organizacji, nie jako opcjonalnego
dodatku.

- Zabezpieczenie chronionego czasu na rozwoj
(Protected Learning Time) na réwni z projektami
strategicznymi.

- Ocenianie decyzji pod katem wptywu na zdol-
nos¢ organizacji do uczenia sie i adaptacji.

- Postrzeganie chronionego czasu na rozwoj jako
elementu odpornosci systemowej i dtugofalo-
wej zdolnosci do zmiany.

DLAHR /L&D

- Projektowanie programéw rozwojowych wo-
kot realnych harmonograméw pracy i potrzeb
zespotow.

-~ Wspieranie lideréw w ochronie czasu zespotow
na uczenie sie i refleksje.

- Mierzenie skutecznosci rozwoju przez zmiane
zachowan i decyzji, nie frekwencje na szkole-
niach.

- Integracja PLT z zarzadzaniem energig, wydol-
noscia i odpornoscia pracownikow

DLA LIDEROW ZESPOLOW

- Planowanie czasu na uczenie sie i rozwdj na
réwni z realizacja projektow i celow.

- Dawanie przyktadu korzystania z chronionego
czasu na rozwdj i refleksje.

-~ Ograniczenie niepotrzebnych spotkan i prze-
rywnikow, aby zesp6t miat realna przestrzen
do nauki.

- Rozliczanie zespotu z efektéw uczenia sie
i stosowania nowych kompetencji, nie tylko
z obecnosci na szkoleniach.




27.2.
Adaptacyjnosc¢ i zarzadzanie

soba w zmianie

KONTEKST SYTUACYJNY

Wspobtczesne organizacje funkcjonujg w warun-
kach ciagtej, wielopoziomowej zmiany: techno-
logicznej, strukturalnej, kulturowej i rynkowe;.
Zmiana przestata by¢ zdarzeniem punktowym,

a stata sie trwatym kontekstem pracy. W wywia-
dach prowadzonych w ramach badania respon-
denci wielokrotnie podkreslali, ze najwigkszym
wyzwaniem jest lek przed utrata kontroli i zwigza-
ny z nim opér przed zmiang, a takze przeciagzenie
psychiczne i poznawcze wynikajace z konieczno-
§ci nieustannego dostosowywania sie. Zebrane
wypowiedzi wskazuja na brak zdolnosci do zarzg-
dzania soba w trudnych i zmiennych warunkach
dotyczacy zarébwno pracownikéw, jak i menedze-
réw. Zmiany sa wdrazane réwnolegle, czesto bez
domkniecia poprzednich etapéw, co prowadzi do
zmeczenia zmiang, spadku zaangazowania i wyco-
fania. Dodatkowym czynnikiem jest wysoka presja
na szybkie rezultaty, ktéra ogranicza przestrzef na
adaptacjg, refleksje i regulacje emociji.

W efekcie pracownicy funkcjonujg w trybie
reaktywnym, koncentrujac sie na przetrwaniu bie-
zgcych zmian zamiast na $wiadomym dostosowy-
waniu sie i uczeniu. Brak umiejetnosci zarzadzania
sobg w zmianie skutkuje ostatecznie spadkiem
poczucia sensu oraz trudnoscig w utrzymaniu
efektywnosci w dtuzszym horyzoncie.

Ludzie zwyczajnie bojq sie zmian.
Konczg kursy zarzgdzania zmiang,
deklarujg wiedze na ten temat.

A gdy pojawia sie wyzwanie, sztywniejq
i blokujq sie.

(DYREKTORKA OPERACYJNA)

Kompetencje przysztosci
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POTRZEBNE KOMPETENCJE

W odpowiedzi na ten kontekst wiodaca metakom-
petencja staje sie adaptacyjno$¢ rozumiana jako
zdolno$¢ zarzadzania sobg w procesie zmiany.
Obejmuje ona zaréwno wymiar poznawczy, emo-
cjonalny, jak i behawioralny, warunkujac skuteczne
korzystanie z pozostatych kompetenciji przysztosci.

AdaptacyjnoS¢ w tym ujeciu oznacza:

- zdolnos¢ regulowania wtasnych reakcji emocjo-
nalnych w sytuacjach niepewnosci i presji,

- umiejetnos¢ redefiniowania rol, priorytetéw
i sposobdw dziatania w odpowiedzi na zmiane,

- gotowo$§¢ do uczenia sie, oduczania i ponowne-
g0 uczenia,

- tolerancje na niejednoznacznos¢ oraz brak pet-
nych informaciji,

- utrzymywanie poczucia sprawczosci mimo
ograniczonej kontroli nad kontekstem.

Respondenci wskazujg, ze osoby o wysokiej ada-
ptacyjnosci szybciej odzyskujg réwnowage po
zmianach, skuteczniej utrzymujg efektywnosc¢ oraz
czesciej petnia role nieformalnych stabilizatoréw
zespotow. Adaptacyjnos¢ staje sig wigc metakom-
petencjg, mechanizmem umozliwiajgcym funkcjo-
nowanie w zmiennym Srodowisku bez nadmiernych
kosztow psychologicznych i organizacyjnych.

DOBRE PRAKTYKI FIRM W TYM OBSZARZE
Zidentyfikowane w wywiadach organizacje, ktére
skuteczniej radza sobie z adaptacja, nie traktuja
jej wytacznie jako indywidualnej odpowiedzialno-
§ci pracownika. Tworzg one systemowe warunki
wspierajagce zarzadzanie sobg w zmianie, w tym:
-> Normalizowanie reakcji na zmiane - liderzy
komunikuja, ze niepewnos¢, opoér czy spadek
energii sg naturalnymi elementami procesu
zmiany, a nie oznaka braku profesjonalizmu.

-> Sekwencjonowanie zmian — ograniczanie
liczby réwnolegtych transformacji oraz jasne
priorytetyzowanie inicjatyw.

- Przestrzen na domkniegcia i refleksje — two-
rzenie momentéw podsumowania, ktére po-
zwalaja zespotom mentalnie zakonczy¢ jeden
etap przed rozpoczegciem kolejnego.

-> Wspieranie samoregulacji — programy rozwo-
jowe obejmujace zarzadzanie energig, stresem
i koncentracjg w warunkach zmiany.

- Jasna komunikacja sensu zmiany - tgczenie
decyzji strategicznych z codzienng perspekty-
wa pracownika i jego roli.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
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PODSUMOWANIE

Adaptacyjnos¢ i zarzadzanie soba w zmianie nie
sg pojedyncza umiejetnoscia ani cecha osobowo-
§ci. Stanowig metakompetencije przysztosci, ktéra
decyduje o trwatej efektywnosci, odpornosci psy-
chicznej i zdolnoSci organizacji do uczenia sig. Bez

niej nawet najlepiej zaprojektowane zmiany gene-
ruja koszt w postaci zmeczenia, oporu i spadku za-
angazowania. Organizacje, ktére Swiadomie rozwija-
ja te metakompetencjg, zwigkszajg swojg zdolnos¢
do transformaciji bez utraty kapitatu ludzkiego.

Rekomendacje
DLA ZARZADU / TOP MANAGEMENTU

1.Projektowanie ,zdolnosci adaptacyjnej” jako

parametru strategicznego

W dojrzatych organizacjach zmiana nie jest pla-

nowana wytacznie w kategoriach zakresu i har-

monogramu, lecz réwniez zdolnosci absorpcyjnej

organizacji. Firmy technologiczne i ustugowe coraz

czesciej:

- ograniczajg liczbe duzych inicjatyw zmiano-
wych prowadzonych réwnolegle,

- wprowadzajg nieformalne ,limity zmian” na
poziomie zespotéw lub w danym odcinku czasu,

- analizujg zmeczenie zmiang jako ryzyko biznesowe.

2. Jawne spowalnianie w kluczowych momen-

tach zmiany

W niektérych organizacjach praktykowane jest

Swiadome wprowadzanie faz stabilizacji po wdro-

zeniach (np. po reorganizacji, migracji systemow).

Oznacza to:

- czasowe wstrzymanie kolejnych inicjatyw,

- skupienie na doprecyzowaniu rél i proceséw,

- komunikowanie, ze brak ,nowych tematéw” jest
decyzja strategiczng, a nie stagnacja.

3. Spojny jezyk zmiany

Firmy o wysokiej zdolnosci adaptacyjnej uzywaja
wspoblnego, uproszczonego jezyka do opisywania
zmian (np. etapy, status, wptyw na role). Redukuje
to chaos poznawczy i wzmachia poczucie orienta-

cji pracownikow

DLAHR /L&D

1.Programy rozwojowe skoncentrowane na sa-

moregulaciji, nie tylko na ,change management”

W praktyce oznacza to przesuniecie akcentu z na-

rzedzi zarzadzania zmiana na:

- prace z reakcjami emocjonalnymi i poznawczy-
mi na zmiang,

- rozwijanie umiejetnosci priorytetyzacji i reseto-
wania uwagi,

- uczenie identyfikowania momentéw przecigze-
nia zmiang,

- uczenie uwaznos§ci i koncentracii.

Takie programy sa czesto kroétkie, cykliczne i osa-
dzone w realnych zmianach, a nie w symulacjach.

2. Adaptacyjnos¢ jako kryterium potencjatu,

a nie ,miekka cecha” wpisywana do: modeli kom-
petencyjnych, kryteribw awansu czy oceny go-
towosci do rél liderskich. Oceniana przez sposéb
reagowania na zmiang, umiejetnos¢ redefiniowania
roli czy uczenia sie w trakcie projektu.

3. Mikrointerwencje wspierajgce programy
szkoleniowe: np. wdrazanie krotkich ses;ji refleks;ji
po zmianach, wsparcie coachingowe w zmianie.




DLA LIDEROW ZESPOLOW

1. Jawne zarzadzanie obcigzeniem zmiana

w zespole

Liderzy w dojrzatych organizacjach:

- otwarcie nazywajg zmiany, ktére aktualnie ob-
cigzajg zespot,

- pomagaja priorytetyzowac, co nie jest teraz
kluczowe,

- redukuja presje ,petnej efektywnosci” w okre—
sach adaptacji.

2. Normalizacja rozméw o wptywie zmiany na

ludzi. Zespoty, ktore lepiej adaptuja si¢ do zmian,

maja przestrzeh na rozmowe nie tylko o zada-

niach, ale tez o dezorientacji, utracie kontroli czy

napieciu wynikajacym ze zmiany rél lub oczeki-

wan.

3. Modelowanie zarzgdzania sobg w zmianie.

Liderzy, ktérzy wspierajg adaptacyjnosc:

- mobwig o wtasnych trudnosciach adaptacyj-
nych,

- pokazujg, jak reorganizujg swojg prace w odpo-
wiedzi na zmiane,

- demonstrujg elastycznos¢ bez chaosu i bez
heroicznego ,radzenia sobie ze wszystkim”

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych
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2.8. Opinie ekspertow

Po zachty$nigciu sie sztuczna inteligencja wraca
do nas stara prawda: jesli nie rozumie sie ludzi,
to de facto nie rozumie sie biznesu. To ludzie

— zich lekami, ale i nadziejami, oporami, ale tez
aspiracjami — tworzg ponadprzecigtne rozwig-
zania. A ich opér nie wynika z lenistwa czy braku
zaangazowania, lecz czesto z przecigzenia albo
braku zrozumienia sytuacji.

Cieszy, ze coraz czesciej zatrzymujemy sie
nie po to, by moéwic, ale po to, by pytac¢ i stuchac
odpowiedzi. Najbardziej wartosciowe pytania to:
,Co widzisz, czego ja nie widze?", ,Czego konkret-
nie sie obawiasz?" i ,Czego potrzebujesz, by dac
temu rozwigzaniu szanse?”. Rozumiemy, ze kazdy
cztowiek jest inny i nie ma jednej uniwersalnej me-
tody ani jednego narzedzia komunikacji. Odwaznie
przyznajemy, ze czego$ nie rozumiemy, i nie boimy
sie powiedzie¢, ze z naszej perspektywy dane
rozwigzanie ma konkretne luki.

Jednoczesnie rozumiemy wage i potrzebe za-
rzagdzania osobistg energiag. Energia, podobnie jak
czas, jest zasobem absolutnie wyjatkowym: o ile
czas jest zasobem nieodnawialnym, o tyle energia
moze by¢ odnawialna. Trzeba tylko ustali¢, dlacze-
go nam jej ubywa (albo raczej: co lub kto nam ja
zabiera), i sprawdzi¢, jakie sg najlepsze metody na
jej uzupetnienie. Rozumiemy, ze z pustego i Salo-
mon nie naleje — a wiec regeneracja przestata by¢
postrzegana jako ,jatowy odpoczynek”, a stata sie
LSwiadomym i uwaznym zarzgdzaniem energig".
Jasne ustalenie priorytetow oraz asertywne, a za-
razem proaktywne stawianie granic (,Nie jestem
w stanie zrobi¢ A, moge zrobi¢ B”) to podstawy,
by chroni¢ sie przed wyczerpaniem i wypaleniem.

Podstawa staje sie zauwazenie cztowieka
w cztowieku, stworzenie mu przestrzeni oraz danie
czasu na doskonalenie niezbednych kompetencii,
a zwtaszcza metakompetencji. Rozwdj nie jest dzis
opcja — jest koniecznoscig, na ktéra pracownicy
majg cheg, ale czesto nie majg czasu. Organiza-

Kompetencje przysztosci
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cja, ktéra tego czasu na rozwdj nie zapewni, musi
sie liczy€ nie tylko ze spadkiem efektywnosci, ale
przede wszystkim ze spadkiem zaangazowania
pracownikéw. A poniewaz wspoétczesnie autorytet
coraz rzadziej buduje sige wiedzg, a coraz czesciej
autentycznoScia i spdjnoscia, wygraja firmy, ktére
nie tyle o tych rozwigzaniach méwig, ile realnie juz
dzis je wdrazaja.

Nie przejmujmy sie tym, ze pracownicy czasa-
mi nie stuchajg nas uwaznie. Przejmujmy sie tym,
ze uwaznie nas obserwujg — i podazajg za tymi,
ktorzy sa dla nich wzorcami do nasladowania.

Sylwia Krélikowska
trener biznesu
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Dzi$§ stosunkowo tatwo ulec ztudzeniu, ze to
technologia jest gtdwnym aktorem zmian. Jednak
wyniki tego raportu przypominajg nam, ze zad-
ne narzedzie Al nie zastgpi ludzkiej zdolnosci do
nadawania sensu i brania odpowiedzialnosci za
decyzje. JesteSmy w waznym momencie rozwoju,
to czas krytycznej refleksji nad determinizmem
technologicznym i jego konsekwencjami. Auto-
rzy raportu stawiajag wiec pytanie: czy bedzie to
sposbéb na szybsze podejmowanie decyzji, czy
szybsze popetnianie btedéw? Odpowiedz brzmi:
to zalezy.

Budowa profilu kompetencji przysztosci musi
by¢ oparta na solidnej analizie i diagnozie wy-
zwan. Z mojej perspektywy, w raporcie zwré6cono
uwage na dwa kluczowe elementy dokonujacej sie
transformaciji: pierwszym jest zmiana roli eksperta,
drugim dobrostan i bezpieczefstwo psycholo-
giczne w pracy.

Wyniki badan wskazuja na erozje tradycyjne-
go autorytetu eksperckiego, nastepuje przejscie
od modelu ,tego, ktory wie”, do roli ,tego, ktéry
taczy perspektywy”. W dobie Al wiedza specja-
listyczna ulega gwattownej dezaktualizacji, co
dla wielu doswiadczonych pracownikéw stanowi
zagrozenie dla ich tozsamosci zawodowej. Wy-
zwaniem dla organizacji jest wsparcie ekspertow
w procesie ,oduczania sie” starych nawykéw i bu-
dowania otwartosci, by zapobiec zjawisku ,cichej
marginalizacji”. Wspoétczesny Leonardo da Vinci to
pracownik, ktéry ma nie tylko szeroka wiedze, ale
potrafi jg rowniez taczy€ i wykorzystywac kontek-
stowo, wykorzystujgc technologie.

Autorzy raportu zwracajg rowniez uwage na
tempo zmian technologicznych, ktére zaczyna
wykraczaé poza ludzkie zdolnosci adaptacyjne.
Dobrostan to nie ,owocowe czwartki”, to funda-
ment bezpieczenstwa biznesu. Musimy przestac
moéwic o odpornosci psychicznej jako o indywi-
dualnej charakterystyce pracownika, a zaczaé
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o niej mysle¢ jako o zasobie organizacyjnym. Jesli
oczekujemy od ludzi ciaggtej adaptacji, musimy
stworzy¢ im warunki do regeneracji. Takie podej-
§cie jest wazne szczeg6lne dzi§, gdy Al z tatwoscig
podaje odpowiedzi. Cztowiek i jego gotowos¢
do krytycznego myslenia staje sie ,ostatnia linig
obrony” przed btedami systemowymi. Jak po-
kazuje raport, technologia bez refleksji cztowieka
przyspiesza podejmowanie decyzji, ale nie czyni
ich automatycznie lepszymi. Dlatego kluczowe
jest promowanie kultury kwestionowania i ,prawa
do zatrzymania procesu”, co wymaga wysokiego
poziomu bezpieczehstwa psychologicznego
w zespotach i zaufania do lideréw.

Juz dzi§ przewaga konkurencyjna nie bedzie
wynika¢ z samego dostepu do technologii, lecz
z dojrzatosci w jej uzytkowaniu. Co to oznacza dla
organizacji? Oznacza, ze wszyscy musimy przy-
gotowac sie do zmian, a liderzy musza przez nie
odpowiedzialnie przeprowadzac swoje zespoty.

dr hab. prof. USWPS Katarzyna Januszkiewicz
Dziekan Wydziatu Nauk Spotecznych w Warszawie,
psycholog, ekspertka w zakresie zarzgdzania

i zachowan organizacyjnych
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2.9. Metodologia

1. Cel i kontekst badania

Niniejszy raport powstat w ramach projek-
tu badawczego zrealizowanego wspélnie przez
Uniwersytet SWPS (Wydziat Interdyscyplinarny
w Krakowie) oraz ABSL (Association of Business
Service Leaders in Poland) — organizacje repre-
zentujaca sektor ustug biznesowych (BPO/SSC/
GBS) w Polsce. Projekt odpowiada na rosnace
zapotrzebowanie branzy na rzetelna, empirycznie
ugruntowang wiedze o tym, jakich kompetencji
beda wymagac organizacje w obliczu transforma-
cji napedzanej przez sztuczng inteligencje, auto-
matyzacje i dynamiczne zmiany na rynku pracy.
Nadrzednym celem badania byto zidentyfiko-
wanie i opisanie wiodgcych kompetencji przysztosci
specyficznych dla sektora ustug biznesowych
— z perspektywy praktykéw biznesu (menedze-
réw oraz ekspertdw pracujacych w organizacjach
sektora ustug biznesowych). Badanie miato charak-
ter eksploracyjny i diagnostyczny: jego zadaniem
byto nie tylko wskazanie pozadanych umiejgtnosci,
ale przede wszystkim uchwycenie rzeczywistych
napie¢, luk i wyzwan, z jakimi mierzg sie organizacje
W procesie rozwijania gotowosci kompetencyjnej na
poziomie strategicznym i operacyjnym.

2. Podejscie metodologiczne

Badanie zostato zaprojektowane w paradygmacie
jakosciowym, ktéry umozliwia gtebokie rozumienie
ztozonych zjawisk organizacyjnych w ich natural-
nym kontekscie. Wyboér metodologii jakoSciowej
byt uzasadniony naturg przedmiotu badan: kom-
petencje przysztosci sa zjawiskiem wielowymia-
rowym, silnie osadzonym w specyfice organizacji
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i trudnym do uchwycenia za pomoca narzedzi
ilo§ciowych.

Dlaczego metoda jakoSciowa?

Badanie ankietowe mogtoby dostarczy¢ danych

o stopniu wystepowania danych kompetencji, lecz
nie odpowiedziatoby na pytanie ,dlaczego” i ,jak”
organizacje sie z nimi mierza. Wywiad pogtebiony
umozliwia dostep do wiedzy ukrytej (tacit know-
ledge) praktykéw, mechanizmow organizacyjnych

i narracji o zmianie — niedostepnych w standardo-
wych kwestionariuszach.

Gtéwna metoda gromadzenia danych byt in-
dywidualny wywiad pogtebiony (IDI — In-Depth
Interview). Wywiady prowadzono zgodnie z cze-
§ciowo ustrukturyzowanym scenariuszem, ktory
zapewniat poréwnywalnos¢ rozmoéw przy jed-
noczesnym pozostawieniu przestrzeni na watki
istotne z perspektywy respondenta. Kazdy wywiad
otwierato pytanie o role i doSwiadczenie rozmoéwcy
— co pozwalato na zakorzeniong analize wypowiedzi
w konkretnym kontekscie organizacyjnym.

Scenariusz wywiaddw obejmowat nastepujace

obszary tematyczne:

- najwazniejsze trendy transformacyjne i zmiany
obserwowane w sektorze,

- kompetencje uznawane za krytyczne w per-
spektywie 3-5 lat,

- luki kompetencyjne i wyzwania w ich adresowaniu,

- wptyw Al i automatyzacji na zmiane oczekiwan
wobec pracownikéw i lideréw,

- dobre praktyki organizacyjne w obszarze L&D
i zarzagdzania kompetencjami,

- ocena gotowoSci organizacji do zmian i ograni-
czenia systemowe.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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3.Préba badawcza

Respondenci zostali dobrani celowo (tzw. dobor
ekspercki), tak aby zapewni¢ mozliwie szeroka
reprezentacje roznych perspektyw organizacyj-
nych w sektorze ustug biznesowych.

Kryteria doboru respondentéw:

- Stanowisko na poziomie Senior Manager,
Director lub C-level.

- Praca w organizacjach sektora BPO/SSC/GBS
dziatajacych na terenie Polski.

- Praktyczna wiedza o wdrazaniu zmian kompe-
tencyjnych i programow rozwojowych.

- Zréznicowanie ze wzgledu na branze obstugi-
wana przez centra (finanse, technologia, ustugi
doradcze, produkcja).

Charakterystyka proby

Charakterystyka

Opis préby

Liczba wywiadow 13 IDI

Reprezentowane funkcje

HR Business Partner, CHRO / Dyrektor HR, Dyrektor L&D,

Senior Managing Director, Site Lead, Digital Learning Lead

Poziom seniority

Senior Manager, Director, C-level (CHRO, VP)

Rodzaj organizacji

Centra BPO / SSC / GBS,

w tym organizacje globalne z hubami w Polsce

Zasieg geograficzny dziatania

Organizacje dziatajace lokalnie (Polska) oraz globalnie

(Europa, USA, Azja)

Skala organizacji

Od ok. 250 do ponad 7 000 pracownikéw

Rekrutacja uczestnikow

Sie¢ partnerska ABSL

Respondenci reprezentowali centra ustug obstu-
gujgce m.in. obszary: finanséw i rachunkowosci,
HR, analityki danych, obstugi klienta, cyberbezpie-
czehstwa i technologii. Zréznicowanie funkcjonal-

nych i geograficznych kontekstéw pracy roz-
mowcow stanowi atut proby — zapewnia szerokie
spektrum perspektyw przy zachowaniu spéjnosci
sektorowej.

4. Procedura realizacji badania

Organizacja i przebieg wywiadow

Wywiady przeprowadzono w formie zdalnej za
posrednictwem platform wideokonferencyjnych w
okresie od listopada do grudnia 2025 roku. Czas
trwania poszczegoélnych wywiaddw wynosit od 45
do ponad 90 minut.

Zasady etyczne i anonimizacja

- Uczestnictwo byto dobrowolne; respondenci
zostali poinformowani o celu projektu przed
rozmowsa.

- Przed kazdym wywiadem badaczka uzyskiwata
wyrazng, ustng zgode na nagrywanie i przetwa-
rzanie danych wytacznie w celach badawczych.

- W raporcie nie sg ujawniane nazwy organizacji
ani dane osobowe respondentéow. Cytaty opa-
trzone sa wytacznie opisem funkcji i sektora.

- Zebrane dane nie beda udostepniane podmio-
tom trzecim i zostang przetworzone wytacznie
na potrzeby niniejszego raportu.




5. Analizai interpretacja danych

Zgromadzony materiat empiryczny — 13 transkryp-

cji wywiaddw — poddano tematycznej analizie

tre§ci (thematic analysis). Analiza przebiegata
wieloetapowo:

- Etap 1. Wstepne zapoznanie z materiatem i iden-
tyfikacja pierwszych motywoéw tematycznych.

- Etap 2. Kodowanie wypowiedzi — przypisywanie
fragmentow transkrypcji do kategorii tematycz-
nych.

- Etap 3. Grupowanie kodéw w nadrzedne te-
maty i subtematy odpowiadajgce obszarom
kompetencyjnym.

- Etap 4. Weryfikacja spdjnosci tematycznej
i triangulacja miedzy wywiadami — identyfikacja
powtérzonych wzorcéw oraz wyjatkow.

- Etap 5. Interpretacja wynikéw i formutowanie
wnioskéw wraz z rekomendacjami praktycznymi.

Analiza byta prowadzona iteracyjnie — z powraca-
niem do surowego materiatu na etapie interpreta-
cji — co pozwolito na zachowanie bliskosci z wypo-
wiedziami respondentéw i uniknigcie nadmiernych
generalizacji. Cytaty zamieszczone w raporcie
stanowia ilustracje zidentyfikowanych wzorcéw

i zostaty wybrane jako reprezentatywne dla dane-

go watku, nie za$§ jako stanowiska jednostkowe.

6. Ograniczenia badania

Autorzy zachowuja transparentno$¢ metodologiczna i wskazuja na nastepujace ograniczenia, ktére

nalezy uwzgledniaC przy interpretacji wynikow:

Ograniczenie

Komentarz metodologiczny

Dobér celowy préby

Respondenci zostali zrekrutowani przez sie¢ ABSL,

co moze skutkowa¢ nadreprezentacjg organizacji o wyzszej
dojrzatoSci w zakresie zarzagdzania kompetencjami

i rozwojem.

Subiektywna perspektywa

Wywiady odzwierciedlaja indywidualne oceny

i doSwiadczenia respondentéw na poziomie senior/C-level,
co nie musi by¢ tozsame z perspektywa pozostatych

grup pracowniczych.

Brak generalizowalnoSci statystycznej

Wyniki nie sa statystycznie reprezentatywne dla catego
sektora. Wnioski majg charakter jakoSciowy
i transferowalny — nie statystyczny.

Dynamika zjawiska

Sektor BPO/SSC/GBS podlega szybkim zmianom.
Czes¢ spostrzezen moze wymagac weryfikacji

w horyzoncie 12-18 miesigcy od daty realizacji badania
(XI=XIl 2025).

O projekcie

Raport Kompetencje przysztosci w sektorze ustug
biznesowych jest wspdlng inicjatywag badawczg
ABSL i Uniwersytetu SWPS. Celem projektu jest do-

starczenie branzy BPO/

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

SSC/GBS rzetelnej, empirycznej wiedzy o kierun-
kach zmian kompetencyjnych niezbednych do
budowania organizacji gotowych na wyzwania
przysztosci.

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych
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2.10.Zakonczenie

Niniejszy raport powstat w momencie, gdy sektor
ustug biznesowych stoi przed jednym z najwiek-
szych wyzwan swojej historii.

Nie jest nim technologia - jest nig zdolno§¢
organizacji do madrego, odpowiedzialnego i trwa-
tego korzystania z technologii przy zachowaniu
kapitatu ludzkiego. Przeprowadzone wywiady z 13
liderami i menedzerami branzy BPO/SSC/GBS w
Polsce ujawniaja spdjny obraz: organizacje inwe-
stujg w narzedzia, ale nie inwestuja wystarczajaco
w ludzi, ktdrzy majg z tych narzedzi korzystac.

Pie¢ gtéwnych wnioskéw

Transformacje zatrzymuja sie
na relacjach i komunikacji,
nie na technologii

- Najczestszg przyczynag niepowodzen transfor-
macji organizacyjnych sa luki komunikacyjne,
a nie technologiczne. Pracownicy wiedzg, co sie
zmienia - nie wiedzg dlaczego i jaka jest ich rola
w zmianie. Réznice pokoleniowe nasilaja ten
problem, generujac napiecia w stylach pracy,
oczekiwaniach i rozumieniu sensu zaangazowa-
nia zawodowego.

Technologia przyspiesza wszystko
- w tym btedy decyzyjne

- Ali automatyzacja wdrazane sg szybciej niz
rozwijane sa kompetencje ich odpowiedzial-
nego uzywania. Najwazniejszym wyzwaniem
nie jest dostep do narzedzi, lecz zdolnos¢ do
krytycznej oceny ich wynikéw i utrzymania
odpowiedzialnosci decyzyjnej po stronie czto-
wieka. Organizacje, ktére traktujg Al wytgcznie
jako zrodto efektywnosci, narazaja sie na ryzyko
systemowe - eskalacje btedéw w skali niedo-
stepnej wczesniej.

Organizacje oczekujq ciggtego
uczenia sie, ale nie tworza warunkéw
do jego realizaciji

- Paradoks gotowoSsci organizacyjnej: deklaro-
wane znaczenie lifelong learning i realny brak
chronionego czasu na uczenie sie. Pracownicy
ucza sie ,w tle’ pracy - formalnie, ale bez zmiany
zachowan. Protected Learning Time jest nie
benefitem, lecz warunkiem koniecznym budo-
wania zdolnoéci adaptacyjnych.

Najwieksza luka sa metakompetencije,
nie kompetencje techniczne

- Respondenci jednomysinie wskazujg, ze bra-
ki w krytycznym mysleniu, adaptacyjnosci
i zdolnosci uczenia sie sg powazniejsza barierag
niz braki w umiejetnosciach cyfrowych. Meta-
kompetencje warunkujg efektywne korzystanie
z wszystkich innych umiejetnosci - bez nich
nawet najlepiej wyszkolony pracownik nie jest
w stanie dziata¢ sprawnie w srodowisku perma-
nentnej zmiany.

Kryzys przywodztwa nie wynika
z braku talentow, lecz
z nieatrakcyjnoscirolilidera

- Mtodsze pokolenia nie odrzucaja przywodztwa
- odrzucajg jego obecny model: przecigzajacy,
pozbawiony realnego wsparcia i ograniczony
do roli bufora miedzy zarzadem a zespotem.
Bez redefiniciji roli lidera organizacje beda coraz

bardziej narazone na kryzys sukcesiji i utrate
zaangazowania.

,Przysztos¢ nie nalezy ani do najbardziej do-
Swiadczonych, ani do najbardziej cyfrowych
organizacji - lecz do tych, ktére potrafig uczy¢
sie szybciej, niz dezaktualizuja sig ich dotych-
czasowe modele dziatania.”

Kompetencje przysztosci
w sektorze ustug biznesowych

Czesc¢ 2. Kompetencje przysztosci w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych

59



Bibliografia

ABSL (2024).

Sektor ustug biznesowych

w Polsce 2024.

Association of Business Service Leaders
in Poland.

Deloitte (2024).
Global Human Capital Trends 2024.
Deloitte Insights.

European Commission (2023).
Directive (EU) 2023/970 on pay transparency.
Brussels: European Commission.

Gallup (2024).
State of the Global Workplace 2024.
Washington, DC: Gallup.

Hays Poland (2025).
Salary Guide Poland 2025.
Hays.

International Labour Organization (2023).

World Employment and Social Outlook.
Geneva: ILO.

IZA World of Labor (2023).

The rise of the gig economy and its
implications for labour markets.

Bonn: IZA Institute of Labor Economics.

KPMG (2024).

Trust, attitudes and use of artificial intelligence:

Global insights.
KPMG International.

McKinsey & Company (2023).

The economic potential of generative Al:
The next productivity frontier.

McKinsey Global Institute.

McKinsey & Company (2024).
Generative Al and the future of work.
McKinsey Global Institute.

OECD (2023). International Migration Outlook 2023.
Paris: OECD Publishing.

OECD (2024).

OECD Skills Outlook 2024: Skills for a Resilient
Economy.

Paris: OECD Publishing.

Pracuj.pl (2024).

Preferencje pracownikéw dotyczace modeli pracy
w Polsce.

Warszawa: Grupa Pracuij.

PwC (2024).
Workforce Hopes and Fears Survey 2024.
PricewaterhouseCoopers.

SHRM (2024).
State of the Workplace 2024.
Society for Human Resource Management.

World Bank (2023).

World Development Report 2023: Migrants,
Refugees and Societies.

Washington, DC: World Bank.

World Economic Forum (2023).
Future of Jobs Report 2023.
Geneva: World Economic Forum.

World Health Organization (2019).

Burn-out an occupational phenomenon:
International Classification of Diseases (ICD-1I).
Geneva: WHO.

World Health Organization (2022).
Mental health at work: Policy brief.
Geneva: WHO.

W raporcie wykorzystano dane i analizy pocho-
dzace z raportdéw organizacji miedzynarodowych,
instytucji badawczych oraz publikacji branzowych
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