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Szanowni Panstwo,
zapraszamy do zapoznania sie z raportem opisujgcym zjawiska, ktore bedg
wptywacé na rozwdj ludzi i organizacji w roku 2025.

Identyfikujemy i opisujemy osiem trenddw, ktore oczekujg tuz za rogiem,
w niedalekiej przysztosci i ktérych pierwsze symptomy czesto juz widzimy. Nasz
wybor opieramy na analizie licznych badan, raportéw i konferencji dotyczgcych
pracy, gospodarki i zjawisk spotecznych. Nieocenionym zrédtem inspiracji
i informacji sg setki projektow dotyczgcych rozwoju ludzi i organizaciji, ktére
zrealizowalisSmy w minionych 12 miesigcach wraz z naszymi klientami i partnerami
w House of Skills i e-learning.pl.

Zyjemy w okresie sprzecznych oczekiwan i wyzwan, ktorych liczba
zdaje sie tylko rosngé. Ale zagrozenia i wyzwania bywajg takze szansami.
Obserwujemy je, ale tez staramy sie przewidzie¢ mozliwe konsekwencje zmian,
tu i dwdzie podejmujac sie prob sugestii, jak mozemy na nie odpowiadac
i reagowac.

Zyjemy niezmiennie w ciekawych czasach. Zapraszamy do lektury!

prezes House of Skills

Tekst raportu napisali autorzy — nie sztuczna inteligencja.
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Do gtéwnego nurtu debaty publicznej przebito sie juz chyba wyraznie to,
o czym eksperci informowali od kilkunastu lat: Polska sie wyludnia. Proces ten
bedzie przyspieszat. Mamy tak zwane rozszerzajgce sie nozyce demograficzne,
obrazujgce réznice pomiedzy malejgca liczbg urodzen a rosngca liczbg zgondéw.
Nasze spoteczenstwo coraz mocniej sie starzeje, przyrost naturalny jest
ujemny. Wskaznik dzietnosci utrzymuje sie na poziomie 1,16". Bedzie to miato
fundamentalny wptyw na sytuacje naszego kraju w niedalekiej przysztosci, w tym
na rynek pracy i prace w ogole. Bedzie miato wptyw takze na nas — pokolenie

dzisiejszych 20-, 30-, 40-, 50-, 60-latkdw.

Stan ludnosci: 37 766 000

Przyrost naturalny: =137 000

2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023

Liczby sg bezlitosne. Jako gtéwne, z wielu przyczyn® takiego stanu rzeczy,
wskazuje sie kwestie samej demografii, emigracje, zachwianie poczucia

bezpieczenstwa, a przede wszystkim zmiany kulturowe. Podobne trendy

Dane za rok 2023. Wskaznik ten oznacza, ze na 100 kobiet rodzi sie 116 dzieci. Maleje on od lat, osiggajac kolejne
minima. Wskaznik dzietnosci, ktéry pozwala na zastepowalnos¢ pokolen, to okoto 2,1.

Rocznik demograficzny 2024, GUS, Warszawa 2024.

Pokutujace przekonanie, ze jedng z przyczyn jest brak ztobkdw, nie ma potwierdzenia w faktach — ich liczba w latach
2016-2022 wzrosta 0 96%, z 2710 do 5304. Podobnie jak wiele innych zjawisk, nie ma ono jednej prostej przyczyny.
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w dzietnosci obserwujemy w wiekszosci rozwinietych krajéow na Swiecie.
Programy” i dziatania majgce wptywac na podniesienie dzietnosci nie sprawdzaja
sie. Zresztg aby byto widac ich efekt, potrzeba dziesiecioleci i spektakularnych
sukcesOow zmieniajgcych obraz trenddw, a tych brak.

Zostawiajgc przyczyny na boku, spéjrzmy na wptyw tego zjawiska na rynek
zatrudnienia. Pierwszym oczywistym wnioskiem jest to, ze bedzie mniej rgk do
pracy — i relatywnie wiecej emerytek i rencistow. Wedtug modeli GUS-u w roku
2060 liczba pracujgcych wynosi¢ bedzie 15 min, podczas gdy teraz sg to 22
min. To i tak wariant, ktéry mozna uznac¢ za optymistyczny, pesymistyczny mowi
0 13 min®.

Mniej pracujgcych to wieksze obcigzenie dla systemu emerytalnego, przy czym
pogtoski o niewyptacalnosci ZUS-u wieszczone przed kilkunastu laty wydaja sie
mocno przesadzone® — nasz system emerytalny wytrzyma te zmiany, ale dla
wiekszosci zaskoczeniem bedzie niski poziom emerytury.

Docigzenia doswiadczy ledwo zipigca juz dzisiaj stuzba zdrowia. Mniej ludzi
na rynku pracy wptywa wprost proporcjonalnie na szanse generowania produktu
krajowego brutto (GDP). To mniej zasobéw ludzkich, pomystéw, mniej nowych
firm i przede wszystkim mniej konsumentéw na dobra wszelakie — od pasty do
zebow, po samochody i r6znego rodzaju ustugi.

Dwa gtéwne srodki zaradcze w tej sytuacji to aktywizacja os6b znajdujgcych

sie poza rynkiem pracy oraz imigracja. Dodatkowo wptyw bedg mie¢: rosngca

W roku 2024 wprowadzono ,babciowe”, powrécono do finansowania programow in vitro oraz uruchomiono rente
wdowia. Skutek tych dziatan, podobnie jak programu 500/800+, jest jednak minimalny.

Zob. https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2023-2060,11,1.
html.

Szczego6towa analize sytuacji ZUS znajdziemy m.in. w: K. Fejfer, Nie taki ZUS straszny, jak go maluja, ,Pismo” 2024,
nr12.
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wydajnos¢ pracy oraz automatyzacja, w tym Al, o ktorej piszemy w raporcie
kilka razy. Nie sg to jednak zaleznosci dajgce sie w prosty sposdb poréwnywac
i nie sg to zjawiska, ktére beda sie znosic¢. Postepujgca automatyzacja i wzrost
wydajnosci pracy nie zastgpig generowania popytu na dobra i ustugi. Bedzie po
prostu mniej konsumentow.

Stanie sie tak, o ile nie uzupetnimy populacji naszego kraju imigrantami
aktywnymi na rynku pracy. Potrzeba jednak dobrej, Swiadomej, a przede
wszystkim dtugofalowej i skutecznej polityki migracyjnej opartej na jakiejs
strategii. Popetniane tu btedy moga wptywac¢ mocno na rzeczywistosc i jej
percepcje. Kolejne rzgdy podchodzg do tematu bez sukceséw, za to z ogromnymi
kontrowersjami, ktére bedg chyba tylko, gdy mowa o imigracji, narasta¢’. Biznes
radzi sobie po swojemu — i do pewnego stopnia jest to efektywne, ale nie moze

na dtuzszg mete by¢ pozostawiony sam sobie z uwagi na strategiczny wptyw

Zgodnie z rzadowym portalem migracje.gov.pl na koniec roku 2024 w Polsce

zjawiska na wiele dziedzin zycia spotecznego i mozliwe patologie®.

przebywaly 933 tys. migrantow zarejestrowanych na pobyt staty. Jest to prawie
10-krotny wzrost w ciggu 10 ostatnich lat. Ale co wazne, realna liczba obywateli
innych krajoéw, ktorzy zyja w Polsce, moze by¢ nawet dwu- lub trzykrotnie
wieksza i przekracza¢ 3 min. Piszac o rynku pracy, nie sposéb pomina¢ tez
kwestii liczby rodakow, ktérzy opuscili nasz kraj — GUS podaje, ze na koniec
2023 roku poza jego granicami przebywato ponad 1,5 min obywateli formalnie
na state mieszkajacych w Polsce.

Istotne i wyraznie pozytywne znaczenie dla wynikéw naszej gospodarki ostatnich lat ma oczywiscie masowy naptyw
imigrantéw i uchodzcéw wojennych z Ukrainy, nie jest to jednak element $wiadomej strategii

Widoczne dobrze w krajach takich, jak Zjednoczone Emiraty Arabskie czy Katar, ktére masowo korzystajg z pra-
cownikéw naptywowych.
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Roéwnolegle dla istotnej czesci spoteczeristwa zmienia sie model relacji z praca
i zyciem zawodowym, na co wptywa takze to, ze zyjemy coraz dtuzej, zachowujgc
dobre zdrowie. Emerytura przestaje by¢é wyczekiwana i upragniona, a dla wielu nie
stanowi celu kariery. Coraz wiecej ludzi w wieku emerytalnym bedzie aktywnych
zawodowo — czesciowo z uwagi na przymus ekonomiczny (niskie emerytury®), ale
tez z uwagi na wtasne preferencje. Potrzeba spotka sie z koniecznoscia. Potrzeba
— bo dla wielu firm bedzie to ratunek w obliczu spadajacej liczby kandydatow
dostepnych na rynku pracy. Widzimy to juz dzisiaj — w miejscach, ktore kojarzyty
sie z mtodymi pracownikami, coraz czesciej spotykamy osoby dojrzate, w sile
wieku, na przyktad w restauracjach, takséwkach, na wszelakich recepcjach.
Co wiecej, wielu naszych klientéw dostrzega korzysci z zatrudniania oséb
dojrzatych sg one gotowe dzieli¢ sie doswiadczeniem, majg realniejsze
oczekiwania wobec pracy i zycia zawodowego, bywajg bardziej lojalne’. W tej
kwestii istnieje szerokie pole do dziatania dla panstwa, tak aby zachecac do
dtuzszej pracy. Jest tu jeszcze duzo do zrobienia, zwtaszcza ze wedtug danych
GUS 90% 0s06b uprawnionych do emerytury przechodzi na nig w pierwszym roku,
gdy takie Swiadczenie staje sie dla nich dostepne.

W miejscach pracy bedziemy zatem coraz wiekszym tyglem osob nalezgcych
do réznych pokolen, kultur czy narodowosci. Przed pracodawcami (i posrednio
przed HR-em) stawia to szereg wyzwan. Ponizej wymieniamy najwazniejsze.

Zagadnienie to bedzie wymagac nie

Naturalne w takim krajobrazie zjawisk wydawatoby sie podniesienie wieku emerytalnego, ale podobnie jak z imi-
gracjg — jest to temat tabu dla kolejnych rzadéw. Wptyw niskiej emerytury odczujg za jakis czas cate pokolenia z
branz pracujacych dzisiaj jako JDG i ptacacych najnizsze mozliwe sktadki emerytalne.

Stoimy od lat na strazy pogladu, ze kazde pokolenie ma swoje zalety, a rolg dobrego pracodawcy jest je wykorzy-
stywac z pozytkiem dla obu stron. Nie zgadzamy sie z wiekszoscig stereotypéw dotyczacych pokolen — stanowig
one czesto wymowke dla niskiej jakos$ci zarzadzania zespotami i ludzmi.
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tylko uswiadamiania, ze istnieje réznorodnosg, ale takze coraz ,twardszych®,
doraznych i potrzebnych biznesowo dziatan, uwzgledniajgcych réznice kulturowe,
zmierzajgcych do asymilacji i akceptacji lokalnych zwyczajow, rozumienia
kultury, umozliwiajgcych skuteczng wspétprace i komunikacje. Oznacza to
koniecznos¢ integracji pracownikow z réznych krajow, bez ktorych liczne branze
juz dzisiaj nie sg w stanie sobie poradzié.

Poszukiwani bedg nie tylko mtodzi, dynamiczni
trzydziestolatkowie z odpowiednio dtugim doswiadczeniem zawodowym po
dwdch fakultetach, ale takze osoby, ktére majg realne trudnosci ze znalezieniem
pracy: ludzie 50+ i 60+. Wiele firm chwali sig, ze nie zwraca uwagi na wiek
kandydatow i nie oczekuje umieszczania daty urodzenia ani zdjecia w CV.
Zachecamy jednak do rozmow ze znajomymi szukajgcymi zatrudnienia, ktorzy
przekroczyli 50. lub nawet 40. rok zycia. Osoby te nadal sg czesto niewidzialne
na rynku pracy, cho¢ zacznie sie to zmieniac¢. W tej kwestii nie uciekniemy od
rzeczywistosci. Zmiany beda miaty zrédta w swiadomych decyzjach firm, aby
otworzy¢ sie realnie (a nie tylko deklaratywnie) na te grupy pracownikéw.

Obszar ten zupetnie stusznie w ostatnich latach skupiat sie
na kwestii dobrostanu psychicznego. Srodek ciezko$ci przesunie sie jednak
w kierunku integracji réznych obszaréw zycia, ze znacznie mocniejszym
komponentem zdrowia fizycznego. W interesie zaréwno starzejgcego sie
spoteczenstwa, jak i pracodawcéw, zwtaszcza tych duzych, bedzie proaktywne
wptywanie na rynek pracy, tak aby wzmocnié¢ szanse aktualnych i przysztych
pracownikéw na zycie w dobrym zdrowiu. Oznacza to rozkwit programéw,
polityk i ustug skierowanych do oséb znajdujgcych sie na tak zwanym przedpolu

starosci (50-64 lata). Przewidujemy podejmowanie w organizacjach dziatan na
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rzecz promocji zdrowego trybu zycia, odzywiania sie, elastycznosci poznawczej,
profilaktyki zdrowotnej. Celem bedzie wywarcie pozytywnego wptywu na jakosc¢
zdrowia, zycia i pracy, tak aby pracownicy pozostali aktywni zawodowo - diuzej.
Bedziemy
mogli w znacznie wiekszym stopniu skorzystac¢ z oferty dziatan rozwijajgcych
kompetencje zawodowe, nie tylko w ramach raz obranej $ciezki kariery, ale takze
w ramach coraz mocniej obecnego juz dzisiaj nurtu reskillingu, czyli uczenia sie
branz i kompetencji zupetnie nowych. To znéw pole do dziatania zaréwno dla
panstwa i instytuciji, jak i przedsiebiorstw. Im trudniej bedzie znalez¢ specjalistow
na zewnatrz, tym silniej ujawni sie trend wdrazania takich programéw wewnatrz
organizacji. Szereg duzych firm w naszym kraju juz prowadzi z powodzeniem
takie dziatania ukierunkowane na wtasnych pracownikéw.
Dzisiaj stanowi ona
w coraz wiekszym stopniu element strategii ESG. Komponent ,S”, czyli social,
obejmowat bedzie miedzy innymi wymienione wyzej tematy. Ich komunikowanie
Swiatu i projektowanie rozwoju stanie sie elementem zmieniajgcego sie
doswiadczenia, jakie firma oferuje pracownikom (employee experience).
Obejmowacé ono bedzie takze model pracy w ogole (praca zdalna, czes$é etatu),
0 czym piszemy w innych czesciach raportu.
Wyzwania HR-u dotyczy¢ bedg zaostrzajgcej sie walki
o talenty i rosngcych kosztoéw pracy, co widzimy juz dzisiaj. W wielu firmach
wptynie to na koniecznos¢ redefinicji modeli biznesowych — czas tanich
pracownikéw konczy sie. Wazne bedg nie tylko rekrutacja, ale takze retencja,
czyli utrzymanie dotychczasowego personelu, nadgzanie za zmianami

technologicznymi oraz stosowanie wyselekcjonowanych i przemyslanych
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programow rozwojowych.

Wszystkie te zjawiska wskazujg na koniecznos¢ nieustannego uczenia sie
i oduczania w skali catego zycia zawodowego. Tym bardziej istotng role odgrywac
bedg kompetencje podstawowe zwigzane z komunikacjg, zarzgdzaniem zmiang
na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, kreatywnoscig, umiejetnoscig
wspétpracy z innymi. Niezmiennie wierzymy, ze posrdd wielu niewiadomych, jakie
niesie przysztos¢, sg to kompetencje przysztosci. Coraz czesciej widzimy tez, ze
symetryczny rozwoj kompetencji spotecznych i technologicznych wymaga od
wspotczesnego HR-u sSwiadomego kierowania karierami pracownikdw niezaleznie
od szczebla, na ktérym pracuja.

Czytajac to wszystko, tatwo popas¢ w pesymizm. Jednak szereg zjawisk
przedstawionych w tym trendzie moze w niedalekiej przysztosci mie¢ pozytywny
wptyw na nasz kraj i rynek pracy, o ile bedg one zagospodarowywane przez
panstwo i pracodawcow w sposob diugofalowy i skuteczny. Na poziomie
organizacji wiekszos$¢ z nich dotyczy bezposrednio strategii wdrazanych przez
dziaty HR. Naptyw imigrantow moze uzupetniac¢ braki na rynku pracy'' i wzmacniaé
gospodarke. Pracujgcy seniorzy i seniorki mogg uzupetniac luki na rynku pracy, ale
tez w skali makro odcigzac¢ system gospodarczy, zdrowotny i emerytalny, a nawet
go wzmachniac, z korzyscig dla siebie i swojej wydtuzajgcej sie samodzielnosci.

Powinnismy sobie tego wszyscy zyczy¢ — grupowo i indywidualnie.

Eksperci podajg liczbe okoto 100 tys. pracownikéw migracyjnych potrzebnych co roku na naszym rynku pracy
juz teraz. Zob. Imigracja: ratunek dla gospodarki i korzysci spoteczne, red. M. Legutko, https://migrant-integration.
ec.europa.eu/system/files/2024-08/Immigration.%20A%20Rescue%20for%20the%20Economy%20and%20Social%20

Benefits.pdf
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Rola pracy w ostatnich pieciu latach ulegta istotnym zmianom, szczegdlnie
w przypadku pracownikéw wiedzy. W swiecie zachodnim niemal kazdy zdaje
sobie sprawe, jak bardzo te zmiany wptynety na codzienne zycie. Wytania sie nowy
tréjkat znaczen i relacji zwigzanych z pracg, ktéry sktania do gtebszej refleks;i
nad pytaniem: co wtasciwie robimy?

Znaczenie pracy — jaka jest jej rola dla mnie osobiscie oraz dla osdb,

z ktérymi pracuje?

Forma pracy — preferencje dotyczgce pracy zdalnej, stacjonarnej lub

hybrydowej oraz ich wptyw na mnie i innych.

Przysztos¢ zawodowa — moje plany zaréwno krotko-, jak i dlugoterminowe

oraz ich znaczenie dla mnie i mojego otoczenia.

Kwestie te, jak juz wspomniano, dotyczg przede wszystkim pracownikéw
wiedzy, korzystajgcych z laptopdw i urzadzen zdalnych. W mniejszym stopniu
obejmujg pracownikéw produkcyjnych, ktérych fizyczna obecnosé jest niezbedna.

Przyjrzyjmy sie blizej obecnym wyzwaniom i przysztym trendom.

Pandemia oraz wydarzenia polityczne, gospodarcze, klimatyczne i spoteczne
zmusity nas do refleksji nad znaczeniem pracy i jej wptywem na zycie. Czesto
ignorujemy fakt, ze jako ludzie jesteSmy czescig natury, co prowadzi do
rozdzwieku miedzy rolami spotecznymi (np. rodzic, pracownik, lider) a struktura
dnia podporzgdkowang pracy zawodowej.

Wzrost oczekiwan rynku pracy i intensywnosé wyzwan sprawiajg, ze

rownowazenie rol staje sie coraz trudniejsze. W zwigzku z tym rosnie znaczenie
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dbatosci o dobre samopoczucie (well-being) w $rodowisku pracy. Wyrazne
zakonczenie pracy — szczegolnie w modelu zdalnym i hybrydowym - oraz
harmonizowanie obowigzkéw domowych z zawodowymi to kluczowe elementy

tej rownowagi, a jej utrzymanie wydaje sie dzisiaj coraz trudniejsze.

Wspotczesne srodowiska pracy charakteryzujg sie coraz wiekszg indywidualizacjg
podejscia. Human-centered design zyskuje na znaczeniu, a menedzerowie muszg
réznicowac¢ metody pracy z zespotami. W tym kontekscie kluczowe sa:
wyposazenie pracownikow w odpowiednie kompetencje na dany czas'?,
dopasowanie zadan i projektéw do potencjatu poszczegdlnych oséb,
budowanie bliskich relacji oraz transfer wiedzy miedzy menedzerami
a pracownikami oraz pomiedzy pracownikami.

Réznice miedzygeneracyjne i poznawcze réwniez odgrywajg wazng role. Na
réznych etapach zycia te same wyzwania postrzegamy w odmienny sposob,
co moze prowadzi¢ do trudnosci w komunikacji i wspotpracy. Jednak dobrze
zbudowane relacje wptywajg pozytywnie na efektywnos¢ - tutaj bardziej
zaznacza sie potrzeba uczenia sie w pracy, czyli kontekstualizacja. Kazda
praca jest umieszczona w kontekscie, a chodzi o to, by poszczegdlne zadania
i projekty realizowac z myslg o konkretnym zastosowaniu. Jesli wiemy, dlaczego
w okreslony sposob przygotowujemy na przyktad raporty czy wnioski z raportéw,
jakie majg one znaczenie dla okreslonych dziatow w firmie oraz jak wpisujg sie

w szersze cele i strategie firmy, to mamy do czynienia zaréwno z uczeniem sie

Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum, maj 2023, https://www3.weforum.org/docs/WEF_Futu-
re_of Jobs_2023.pdf
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w pracy, jak i utatwieniem onboardingu. W sytuaciji, gdy w zwigzku z rozwojem
technologii powstajg nowe zawody i specjalnosci, praktyka ta nabiera znaczenia.

W dziatach HR szczegdlnie.

Kontekst pracy zyskat na znaczeniu. Jak sie okazuje, to, jakie rodzaje materiatéw
przygotowujemy na strone internetowg, ma znaczenie, a co za tym idzie,
w inny sposdb bedziemy przygotowywac tresci na rézne strony. Cho¢ generalnie
potrafimy je pisa¢. Znaczenia istotnosci kontekstu doswiadczamy szczegdlnie
w sytuaciji, kiedy zabraknie pracownika w danym procesie lub gdy trzeba éw
proces szczegobtowo rozpisac. To tzw. tacit knowledge, czyli ukryta wiedza,
ktora niezapisana, nieprzekazywana po prostu zanika. Jest ona czesto ukryta
w kontekscie.

Analizujgc warunki pracy w biznesie, widzimy, ze wyzwania i ograniczenia
poznajemy nie przez przypadkowe sytuacje czy opinie niedoswiadczonych
0sOb, ale dzieki gtebokiemu zrozumieniu zaréwno ztozonosci, jak i jakosci
poszczegdlnych komponentéw. Czas spedzony na poznawaniu uwarunkowan
branzowych, kiedy zadania nalezy realizowa¢ w ramach zatozonych budzetow,
przy wykorzystaniu okreslonej technologii oraz w narzuconym oknie czasowym,
pokazuje, jak istotny jest kontekst, w ktorym pracujemy.

Kontekstualizacja okresla réwniez, na ile system pracy jest adekwatny do
dzisiejszych wyzwan oraz czy kompetencje ludzi i ich potencjat sg wtasciwie
wykorzystywane do osiggniecia wspdélnego celu. Jeszcze wazniejszym
i precyzyjnie okreslajagcym kontekstualizacje podmiotem jest klient, ktory

przekazuje informacje zwrotng, w jakim stopniu odpowiada mu prezentowana
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oferta wartosci. W koncu to, na ile praca zaspokaja konkretne potrzeby lub
pozwala rozwigzac realne problemy, jest miarg poruszania sie po fali, ktéra caty
czas zmienia kierunek.

Z perspektywy pracownikow i liderow kluczowy pozostaje pragmatyzm
wykonywanej pracy. Nalezy postrzegac jg zarobwno w szerszym, spotecznym
kontekscie, jak i w blizszej, zarzgdczej perspektywie, ktdéra nawiguje strumieniami
zadan i projektow. Angazowanie sie w projekty istotne z punktu widzenia
biznesu rezonuje szczegdlnie silnie z oczekiwaniami osdb, ktére dostrzegaja
w takich inicjatywach szanse na rozwdj, sukces lub osiggniecie waznych celéw.
W firmach dziatajgcych na konkurencyjnych rynkach nastawienie na uczenie
sie w srodowisku pracy staje sie oczywistoscig. Zwracanie uwagi ha wyjsciowe
postawy oraz obserwowanie pracownikdéw podczas realizacji zadan pod
katem jakosci dostarczanej w pracy coraz czesciej zachecajg do poszukiwania
i kolekcjonowania talentéw-diamentow. Sg one wspaotczesnie znacznie bardziej
potrzebne, by rozwigzywac¢ zaawansowane problemy biznesowe, a tych wraz
z rozwojem technologii — jak piszemy dalej — przybywa i bedzie przybywad.

Réwniez sposob, w jaki zespot postrzega projekt, jego cele oraz indywidualny
wktad poszczegdlnych cztonkdw, ma ogromne znaczenie. Wnoszona wartos¢,
dostrzegana i doceniana, nabiera szczegolnej wagi, gdy materia projektu wspotgra
z ponadprzecietnymi zainteresowaniami czy umiejetnosciami pracownikow.
Witasnie tutaj rozpoczyna sie dyskusja o optymalizacji, czyli inteligentnym

zarzgdzaniu pracg'”.

Wiecej w: D. Goleman D., C. Cherniss C. (2024), ,Optimum. I: inteligentne zarzadzanie pracg”, wyd. Media Rodzina,
Warszawa 2024..
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Skupienie, uwaga i izolacja od czynnikdw rozpraszajgcych sg w tym procesie
istotne — jak wskazujg badania’ — cho¢ ich skutecznos$¢ jest ograniczona
w czasie. Dlatego rownowaga miedzy koncentracjg a dynamiczng
wspotpracg, wymiang mysli z innymi pracownikami stanie sie w najblizszych
latach fundamentem efektywnego dziatania, co warto wzig¢ pod uwage,
wchodzgc w rok 2025. Wydawato sie, ze praca zdalna uporzgdkowata
nam swiat — jak sie okazato, na krétko. Jak pamietamy, bardzo szybko
przekonalismy sig, ze izolacja jest wazna, ale do czasu. W pracy hybrydowej
symetria pomiedzy izolacjg a wymiang okazuje sie jeszcze wazniejsza.
Skupienie sie na jednej aktywnosci w warunkach licznych zadan i projektow
staje sie dzis prawdziwym luksusem cenionym przez pracownikow. Jednak
skupienie to tylko jeden aspekt izolaciji, niezbedny, aby osiggnagé¢ produktywnos¢. Z
drugiej strony kontakt z innym cztowiekiem okazuje sie bezcenny, szczegdlnie gdy
potrzebujemy wymiany mysli, wspdlnego poszukiwania rozwigzan czy oméwienia
projektow. W takich sytuacjach otwieramy sie na idee, ktore w przeciwnym razie
mogtyby nigdy nie powstac.
Kontakt z innymi ludZmi dostarcza zmystowych bodzcéw, ktére sg niezbedne
dla naszego dobrostanu:
bliskos¢ fizyczna — przebywanie w odlegtosci okoto p6t metra od drugiego
cztowieka zwieksza wydzielanie oksytocyny, co poprawia naszg gotowosc do
relacji,

ruch zrenic — obserwacja zywego cztowieka, jego ruchow i mimiki wptywa

B. Wang, V. Liu, J. Qian, S.K. Parker, Achieving effective remote working during the COVID-19 pandemic: A work
design perspective, ,Applied Psychology” 2021, nr 70(1), s. 16-59.
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na dynamike naszej aktywnosci, przypominajac, ze ktos obok oddycha i zyje,
ograniczenia wirtualnych relacji — swiat cyfrowy, dostepny przez ekran
komputera czy smartfona, angazuje jedynie wzrok i stuch, wytgczajgc zmysty
dotyku i wechu oraz kinestetyke.
Izolacja, cho¢ przydatna w pewnych dawkach, musi by¢ réwnowazona
kontaktem z innymi.
Kluczowe pytanie dotyczy proporcji miedzy pracg zdalng a wspodtpracg twarzg
w twarz, zaréwno na poziomie zespotdw, jak i dziatdw. Nasze obserwacje z
projektéw oraz wyniki badan wskazujg, ze pojawiajg sie tu liczne wyzwania
i problemy. Jednym z nich jest zjawisko ,dziczenia” pracownikow, czesto majgce
charakter procesowy, a nie incydentalny. Stopniowo prowadzi ono do:
braku checi do spotkan z innymi, nawet gdy sg one konieczne — odwotywanie
ich w ostatniej chwili z powodu braku motywacji do wyjscia zdomu czy zadbania
o swoj wyglad,
dtugotrwatego poczucia osamotnienia i utraty sit witalnych potrzebnych do
adaptowania sie lub wprowadzania zmian,
braku proaktywnosci w rozwigzywaniu probleméw oraz dbatosci o sSrodowisko
pracy,
zajadania stresu i kompulsywnego objadania sig,
ogolnej niecheci do ludzi i ograniczonej motywacji do wyjscia z domu™.
Jesli zauwazamy takie symptomy w srodowisku pracy, niezaleznie od jej formy
— stacjonarnej, zdalnej lub hybrydowej - oznacza to, ze problemy sg juz powazne.

To HR jest dziatem, ktérego sprawnosc¢ istotnie wptywa na budowanie

G. Radtowski G. (2024), ,Ekonomia racjonalnych zachowan: o. O oswajaniu wspétczesnego cztowieka, Wydaw-
nictwo Naukowe” wyd. PWN, Warszawa 2024 s. 74-78.
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zaangazowania i rOwnowagi w swiecie pracy, a te komponenty wspétczesnie
posrdod pracownikéw wiedzy bedg nabieraé coraz wiekszego znaczenia.

By zobiektywizowaé tendencje, zauwazmy, ze na przyktad raport ,Zdrowie
psychiczne na polskim rynku pracy” przygotowany na podstawie ankiet zebranych
od 1304 respondentéw wskazuje, ze'®:

63% badanych doswiadcza obnizonego nastroju,
65% odczuwa niepokoj,
53% zmaga sie ze stresem.

Do gtéwnych czynnikéw generujgcych te stany nalezg: nadmiar obowigzkdw,
niskie wynagrodzenie, staba kultura pracy, nieefektywne zarzgdzanie, monotonia
oraz presja niemozliwych do spetnienia wymagan.

Rok 2025 przyniesie prawdopodobnie intensywng dyskusje na temat
harmonizowania pracy hybrydowej oraz merytorycznej i zespotowej integraciji
w jej warunkach. Kluczowe bedzie ustalenie, jak najproduktywniej i najlepiej dla
zdrowia psychicznego wykorzystac czas spedzony z innymi, a jednoczesnie
zaspokoi¢ potrzebe izolacji i skupienia. Czy jednak uda sie pogodzi¢ rosngce
oczekiwania z koncepcjg well-being? A moze wpadniemy w putapke toksycznej
produktywnosci polegajgcej na skrajnym przepracowaniu i oczekiwaniu tego od
innych? Jaka jest rola zrbwnowazonego podejscia, w ktdrym zaréwno well-being,
jak i produktywnos¢ oraz ostateczny produkt naszej pracy bedg egzystowaty ze
sobg w rozsadnej proporcji? Warto, by organizacje, a szczegdlnie dziaty HR zadaty
sobie te pytania, jesli chcg unikngé negatywnych skutkéw wyzej wymienionych

zjawisk.

Zdrowie psychiczne na polskim rynku pracy, raport, Poradnia Zdrowia Psychicznego Harmonia, https://www.luxmed.

pl/assets/media/Raport-Zdrowie-psychiczne-na-polskim-rynku-pracy-Poradnie-Zdrowia-Psychicznego-HARMONIA.

pdf.
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Wspéiczesne srodowiska pracy charakteryzuje sprzecznosé miedzy dgzeniem
pracownikéw do maksymalnego dobrostanu a presjg ptacowa, kulturg ciggtego
pospiechu, wymogami efektywnosci osobistej oraz stresem prowadzgcym do
wypalenia zawodowego.

Z raportu ,Globalne trendy w zakresie talentow” firmy Mercer'’, opracowanego
na podstawie odpowiedzi uzyskanych od 12 000 respondentéw, wynika, ze wzrost
elastycznych i dystrybucyjnych modeli pracy jest jednym z trzech najwazniejszych
czynnikow spoteczno-ekonomicznych wptywajgcych na trzyletnie plany firm.
Réwnoczesnie pojawia sie koniecznos¢ pogodzenia réznych oczekiwan
w organizacjach — lideréw, pracownikdw, interesariuszy i akcjonariuszy, co wymaga
statego oswajania rzeczywistosci oraz adaptacji do dynamicznych okolicznosci.
Wyzwanie to przypomina balansowanie na granicy krétkoterminowego planowania,
eksperymentowania oraz troski o ludzi w trudnych warunkach, ktére w roznym
stopniu dotykajg wszystkich.

Aby oswoic¢ siebie i innych z tg sytuacjg, nalezy znalez¢ czas na refleksje
nad relacjami, zadaniami, potrzebami, wymaganiami i jakoscig uwagi, ktéra
W ograniczonym przeciez stopniu jesteSmy w stanie zarzadzac¢. Warto pamietac,
ze:

to, czego potrzebujemy, nie zawsze jest wymagane,
to, co jest wymagane, nie zawsze odpowiada naszym rzeczywistym
potrzebom.

W srodowisku pracy kluczowe staje sie eksperymentowanie, osigganie

Workforce 2.0. Unlocking human potential in a machine-augmented world, Global Talent Trends 2024, https://

www.mercer.com/assets/global/en/shared-assets/local/attachments/pdf-2024-global-talent-trends-report-en.pdf.
Mercer-2024-Global-Talent-Trends-report-EN
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rezultatoéw i integrowanie wtasnej pracy z pracg innych z zachowaniem rownowagi
psychologicznej. Takie podejscie umozliwia budowanie bardziej zrGwnowazonych
i produktywnych relacji. A one jednak istotnie jakoSciowo wptywajg na realizacje
zadan i projektow'®. Szlifowanie tych komponentéw moze pozwoli¢ w roku 2025
na budowanie poczucia optymalnego wykorzystania zaréowno czasu i zasobow,
jak i potencjatu w dynamicznie rozwijajgcym sie swiecie pracownikdéw wiedzy.

Wydaje sig, ze to jest optimum.

Najnowszy raport House of Skills — 0 wiezi pracownika z przetozonym”, House of Skills, 19 listopada 2024, https://
houseofskills.pl/aktualnosci/najnowszy-raport-house-of-skills-o-wiezi-pracownika-z-przelozonym/.
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0Od kilku dekad jestesmy przekonywani, ze zmiana to staty element codziennosci
biznesowej. Bez wzgledu na branze, wielkos¢ firmy i rodzaj dziatalnosci wszyscy
powinnismy pogodzié¢ sie z tym, ze od VUCA nie uciekniemy, ewentualnie
zastgpi jg BANI lub kolejny, bardziej adekwatny akronim opisujgcy zmiennosc,
nieprzewidywalnos¢, dwuznacznosc¢ czy kruchosé otoczenia. W ostatnich pieciu
latach nastgpito w tym wzgledzie przyspieszenie i po wybuchu pandemii wszyscy

pogodezili sie z koniecznoscig funkcjonowania w zmianie i niepewnosci.

Prezesi, zarzady i generalnie kadra menedzerska, przy wsparciu firm doradczych,
jeszcze bardziej podkrecajg tempo zmian. Trzeba przyznac, ze w wielu przypadkach
jest to uzasadniona reakcja na kryzysy. Ale nie zawsze. Jeden z prezesow firmy,
z ktorg pracowalisSmy, opisat to nastepujaco: ,Celowo wprowadziliSmy firme w stan
ciggtych zmian. Gdy tylko konczg sie jedne projekty, uruchamiamy kolejne, czasami
tylko po to, aby utrzymac ludzi w ciggtym ruchu. Obawiamy sie, ze gdybysmy
zakonczyli zmiany, ludzie zgnusniejg, wpadng strefe komfortu, z ktérej bardzo
trudno bedzie ich wyciggnac”. Realizujgc nasze projekty konsultingowe, czesto
przygladamy sie, ile projektdw wewnetrznych jest realizowanych réwnoczesnie.

Liczby idg w dziesigtki i setki.

Dlaczego takie podejscie zyskato popularnosé w firmach? Liderzy na co dzien
majg niewielki wptyw na to, jak funkcjonujg ich organizacje. Rzeczywistg prace
wykonujg pracownicy liniowi — to oni spotykaja sie z klientami, zamawiajg surowce,

montujg produkty, dostarczajg ustugi. Realny wptyw lideréw ujawnia sie w sytuaciji,

TRENDY W ROZWOJU LUDZI

23



ZARZADZANIE STABILNOSCIA

gdy wprowadzane sg zmiany. Czesc liderow nabrata wiec przekonania, ze ich
rolg i sensem pracy jest inicjowanie i wprowadzanie zmian. Im wiecej, tym lepiej.
Jakakolwiek zmiana jest lepsza niz status quo. Zmiany zatem z definicji s dobre
i dajg liderom poczucie wptywu. Niestety w rezultacie obserwujemy sytuacje, gdy
powodem do dumy jest liczba uruchomionych projektéw wewnetrznych, a nie ich
efekty. A wprowadzanie usprawnien i zmienianie to nie to samo. Usprawnienia
wymagajg zmian, ale odwrotnie — juz niekoniecznie. Obserwujemy zalew
zmian, ktore nie przynoszg usprawnien. Brakuje niestety wiarygodnych badan,
w literaturze od lat powtarzany jest — niepoparty danymi empirycznymi — poglad,
ze 70% zmian nie prowadzi do osiggniecia zaktadanych rezultatow. Nawet jezeli
ta wartos¢ jest w rzeczywistosci znacznie mniejsza, wszyscy mamy poczucie,
ze za duzo zmian jest rozpoczynanych, a za mato doprowadzanych do konca.
W przypadku zbyt wielu projektow wewnetrznych nie okreslono na starcie
kryteriow sukcesu. Ponadto zbyt mato wysitku wktada sie w konsekwentne
monitorowanie postepow i rozliczanie efektow.
A pracownicy sg zmeczeni zmianami. Oto kilka faktéw z ostatnich badan:
53% sposrod przebadanych przez PwC 56 000 pracownikéw mowi: ,Mam

poczucie, ze zbyt wiele zmian dzieje sie rownoczesnie”. W tym samym badaniu

62% respondentéw stwierdzito, ze w ostatnim roku doswiadczyto wiekszej liczby

zmian niz w roku poprzednim

W badaniu Gartnera 73% liderow HR przyznaje, ze pracownicy sg zmeczeni
zmianami, co wptywa na ich stabsze zaangazowanie, mniejszg lojalnosc i brak

poczucia bezpieczenstwa psychologicznego®.

Global Workforce Hopes and Fears Survey, PwC, 24 czerwca 2024, https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/

hopes-and-fears.html.

Top 5 Priorities for HR Leaders in 2025, Gartner, 3 stycznia 2025.
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Badanie Gallupa wskazuje, ze poziom dobrostanu pracownikéw obnizyt sie
w 2023 roku z 35% do 34%, a udziat niezaangazowanych pracownikow zwiekszyt
sie w tym okresie o 3 punkty procentowe - do 62%. Co ciekawe, w Europie notuje

sie najnizszy regionalnie wskaznik zaangazowania wynoszgacy tylko 13%?'.

Pracownicy uwazajg, ze z powodu ciggtych zmian nie moga dobrze wykonywaé
swoich zadan. Zmiany zamiast utatwiac, przeszkadzajg. Liderzy tracg z pola
widzenia fakt, ze ich ludzie, przychodzgc rano do pracy, czujg sie przecigzeni
zmianami, ktérych doswiadczajg w zyciu prywatnym (kazdy z nas mierzy sie
z niestabilnoscig polityczng i gospodarczg oraz ze zmianami technologicznymi).
Zatem zmiana, ktorg inicjujg w organizaciji, dla ludzi nie bedzie zmiang nr 1,
ale nr 10 lub 20. Na catym sSwiecie obserwujemy pewien rodzaj zmeczenia
nieprzewidywalnoscig swiata. Ostatnie wybory w Stanach Zjednoczonych
pokazaty nadspodziewane duze poparcie udzielone konserwatywnej prawicy,
co moze by¢ wyrazem tesknoty za tradycjg, stabilnoscig i niezmiennoscig w zyciu.
Podobne trendy mozna zaobserwowac w Europie, gdzie zesztoroczne wyniki
wyboréw do Parlamentu Europejskiego odzwierciedlity wzrost poparcia dla partii
prawicowych, ale takze w innych krajach, choéby w Argentynie czy Gruzji.
Niestety nic nie zapowiada, aby kolejny rok przyniést uspokojenie. Trwajg dwie
duze wojny, w Europie Zachodniej rzady tracg poparcie, w USA niewiadoma jest
polityka nowej ekipy rzagdzacej. Prawdopodobnie czeka nas zatem cata masa
zmian, ktérych sobie nie wybieramy, na ktore nie bedziemy mieli wptywu i do

ktérych bedziemy musieli sie dostosowaé. To, na co mamy wptyw, to budowanie

State of the Global Workplace, Gallup 2024.
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w organizacjach tak zwanych wysp stabilnosci. Skoro zmiany i zarzgdzanie zmiang
przestaty by¢ czyms wyjgtkowym, nowym wyzwaniem, zamiast zarzgdzania

zmiang, bedzie zarzadzanie stabilnoscig”.

Jezeli liderzy chcg w kolejnych latach skutecznie wzmacnia¢ zaangazowanie
i podnosi¢ produktywnosé¢ zespotow, muszg wykazac¢ wiekszg dyscypline
w podejsciu do zmian. Przede wszystkim w ocenie, czy zmiana jest potrzebna,
czy jest konieczna teraz i jakie efekty (usprawnienia) przyniesie. Potrzebne bedzie
wiecej sceptycyzmu, a mniej hurraoptymizmu. To, ze mozna cos robi¢ lepigj
i szybciej, nie oznacza, ze tak sie w rzeczywistosci stanie. Warto w wiekszym
stopniu rozpoznaé potrzeby ludzi i wokot nich inicjowac¢ zmiany, niz narzucac
je jako konsekwencje wdrozenia rozlegtej, dalekosieznej wizji, ktéra nie trafia
do ludzi, bo jest oddalona od ich probleméw i codziennosci. Liderzy muszg
w przysztosci lepiej nazywac i uwypuklac¢ to, co sie w ich organizacjach nie zmieni,
czyli wyspy stabilnosci. Moze to dotyczy¢, rél, procesow, praktyk organizacyjnych
lub zachowan. Dla ludzi bardzo istotng wyspg stabilnosci jest zespét - role, ktére
petnimy, relacje, ktore pielegnujemy. Lepiej przesuwac caty zespot, dajgc mu nowe
zadania, niz naruszac jego wewnetrzng strukture, zmieniaé role i burzy¢ relacje
miedzy ludzmi. Niestety az 41% badanych przez PwC pracownikéw przyznato,
ze w ostatnim roku struktura ich zespotu ulegta zmianie, w przypadku ponad

30% zmienity sie takze metody realizacji codziennych obowigzkéw, natura pracy

Why Leaders Should Be Focusing on Managing Stability Over Change, Change Management Review Podcast,
https://changemanagementreview.com/why-leaders-should-be-focusing-on-managing-stability-over-change-with-

-ashley-goodall/.
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ZARZADZANIE STABILNOSCIA VS. ZARZADZANIE ZMIANA

i sposbéb wspotpracy z cztonkami zespotu

Zwykle nie méwimy o wyspach stabilnosci, bo uznajemy, ze to, co nie ulega
zmianie, jest mato interesujgce, a nasza uwaga powinna by¢ skoncentrowana na
zmianach. Ale dla ludzi staje sie bardzo wazne, aby zrozumie¢, co moze pozostac
i pozostanie niezmienne, bo to bedzie ich wspiera¢ w wykonywaniu codziennych
obowigzkéw. Zmiane nalezy zatem lokowac¢ w biezgcym kontekscie pracy
i uczyni¢ jg mozliwie mata. To ludzi uspokoi, zmniejszy ich niepoko;.

Waznym aspektem zarzgdzania stabilnoscig bedzie zrozumienie, ze jako liderzy
firm i dziatéw HR mamy wptyw zaréwno na podaz zmian (poprzez dyscypline
w inicjowaniu nowych projektéw, kontekstualizowanie i zmniejszanie zakresu
zmian), jak i na zdolno$¢ ludzi do ich absorbowania (poprzez budowanie wysp

stabilnosci i obnizanie poziomu niepokoju).

Global Workforce Hopes and Fears Survey, PWC, 24 czerwca 2024, https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/

hopes-and-fears.html.
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Postepujgcy rozwadj technologii i zmieniajgcy sie rynek pracy wymagajg od
pracownikéw ciggtej nauki i rozwoju. Pandemia COVID-19, wzmagajgca poczucie
niepewnosci wojna w Ukrainie, jednoczesna obecnos$¢ kilku pokolen na rynku
pracy oraz tatwo dostepne narzedzia oparte na sztucznej inteligencji sprawiaja,
ze pracownicy muszg byc¢ elastyczni i umie¢ sie dostosowaé do zmieniajgcych

sie warunkow.

Zarysowana wyzej perspektywa naktada na zarzady i HR nowe obowigzki.
Wyzwaniem staje sie juz nie tylko rekrutacja, ale takze zatrzymanie pracownikow
w firmie. W badaniu Blancharda ,2025 HR/L&D Trends Survey” przeprowadzonym
w 66 krajach az 79% respondentow zgodzito sie ze stwierdzeniem: ,Utrzymanie
pracownikéw bedzie trudniejsze w 2025 roku niz byto w 2024 roku"#“.
Wspotczesni menedzerowie muszg koncentrowac sie takze na budowaniu
relacji, komunikacji i rozwigzywaniu konfliktdw. W cenie sg umiejetnosci miekkie,
takie jak empatia, dar stuchania i skuteczne doradzanie, kluczowe dla skutecznego
zarzgdzania zespotami i wspierania ich rozwoju. Potwierdzajg to wyniki z raportu
Blancharda. W badaniu, w ktérym wzieto udziat blisko 1000 oséb, zadano pytanie:
»~Jakie umiejetnosci sg potrzebne, aby odnies¢ sukces dzis i w przysztosci?”.
Respondenci wskazali nastepujgce kompetencje, ktére beda kluczowe w 2025
roku:
- umiejetnos¢ angazowania do poszukiwania wtasnych
rozwigzan, a takze wspierania i rozwijania pracownikéw poprzez udzielanie

wskazéwek, motywowanie i dzielenie sie wiedzg (39% wskazan);

2025 HR/L&D Trends Survey, Blanchard
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- zdolnos¢ do jasnego i skutecznego przekazywania
informacji, zaréwno w mowie, jak i na piSmie, oraz umiejetnos¢ stuchania
i rozumienia innych (38% wskazan);

- identyfikowanie potrzeb rozwojowych
pracownikéw i tworzenie mozliwosci do nauki w celu doskonalenia zawodowego
(35% wskazan).

Dodatkowo HR musi mie¢ na uwadze, ze istnieje rozbieznos¢ miedzy tym, jakie
kompetencje potrzebne sg firmie obecnie, a jakie bedg potrzebne w niedalekiej
przysztosci. Wedtug najnowszego raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego
,Future of Jobs” az 65% dzieci rozpoczynajacych dzis edukacje podstawowg

bedzie pracowaé¢ w zawodach, ktére jeszcze nie istniejg*.

W ostatnich latach zmianie ulega podejscie mtodych ludzi do edukac;ji i klasycznej
Sciezki kariery. Coraz mniej oséb decyduje sie na studia akademickie. Az 30%
z tych, ktdérzy podjeli nauke, nie konczy jej. Postrzegana wartos¢ dyplomu studiow
wyzszych spada, podobnie jak zainteresowanie kierunkami magisterskimi.
Czesciej wybierane sg studia pierwszego stopnia, jak réwniez studia zaoczne,
dajgce mozliwos¢ potgczenia nauki z praca.

W Polsce 67% mtodych ludzi uwaza, ze wyzsze wyksztatcenie jest niezbedne
lub przydatne w tworzeniu mozliwosci zawodowych?®. Czy to duzo? To odrobine

wiecej niz w innych krajach Europy Zachodniej i znacznie mniej niz w Wielkiej

World Economic Forum, Future of Jobs Report 2025

Jabra Mind the Gap: How Gen Z is disrupting the workplace in 2024 Report, Jabra, https://www.jabra.com/tho-

ught-leadership/genz-2024.
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Brytanii. Prawdopodobnie kwestig najwazniejszg jest tu jakos¢ oferowanego
wyksztatcenia. Dodatkowo koszty utrzymania sie w miastach akademickich sg
wysokie i mogg stanowic bariere w dostepie do studidw.

Tymczasem najwiekszy nacisk ktadzie sie obecnie na kwestie praktyczne.
Takie sg oczekiwania mtodych ludzi, ale nie tylko. Zaobserwowa¢ mozna wzrost
znaczenia certyfikatow i tendencje do ich kolekcjonowania.

Jednoczesnie rzeczywistosc oferuje wiele innych ciekawych mozliwosci.
Alternatywa dla spedzenia pieciu lat na uczelni staje sie zdobycie konkretnych,
cenionych umiejetnosci. Wyzsze wyksztatcenie nie gwarantuje juz pracy,
a wiele firm rekrutuje pracownikéw w oparciu o kryterium doswiadczeni
i umiejetnosci, ktére aplikanci nabywajg przede wszystkim w praktyce. W cenie
sg szkolenia, kursy i wszystkie formy edukacji potwierdzone certyfikatem.
W procesie rekrutacji pracodawcy coraz czesciej zwracajg uwage na ten element
w CV. Na rynku pojawiajg sie alternatywne formy ksztatcenia, takie jak kursy
online, bootcampy programistyczne, szkolenia zawodowe, niejednokrotnie
potwierdzone certyfikatami branzowymi. Czesto bardziej elastyczne,

tansze i dostosowane do potrzeb rynku pracy, sg atrakcyjne dla wielu osob.

Coraz wiecej dorostych Polakdw angazuje sie w rozne formy ksztatcenia, zarowno
formalne, jak i nieformalne. Jest to odpowiedz na rosngce wymagania rynku pracy
oraz potrzebe ciggtego doskonalenia umiejetnosci. W 2023 roku 24,2% dorostych

uczestniczyto w edukacji i szkoleniach, a w 2024 roku odsetek ten wzrdst do 25,5%.

Ksztatcenie i szkolenia dorostych, https://eurydice.eacea.ec.europa.eu/pl/national-education-systems/poland/
ksztalcenie-i-szkolenia-doroslych.
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Wskaznik Eurostatu odnosi sie do ogétu populacji w wieku 25-64 lata. Wedtug
najnowszych badan GUS blisko dwie trzecie Polakéw (64%) uczestniczyto
w szkoleniach, kursach lub studiach podyplomowych wykraczajgcych poza
regularng edukacje. Niemal potowa z nich robita to w ciggu ostatnich trzech lat.
Statly za tym najczesciej che¢ podniesienia kompetencji w juz wykonywanym
zawodzie (54%), wymogi wykonywanej pracy (37%), potrzeba nabycia kompetencji,
ktére umozliwityby zmiane pracy (27%), oraz ogélna cheé poszerzenia horyzontéw
(30%). Rzadziej wskazywano motywacje niezwigzane z zyciem zawodowym:
przyjemnos$¢ ptyngca z uczenia sie czy chec rozwijania pasiji lub hobby.

W zasadzie powszechne (97%) jest postrzeganie uczenia sie jako inwestycji
w siebie. Dziewieciu na dziesieciu badanych (90%) kojarzy sie ono z czyms$
przyjemnym. Dla ogromnej wiekszosci (92%) wartoscig jest zdobywanie
umiejetnosci miekkich, ktére pozwalajg poprawic relacje z ludzmi. Jednoczesnie
blisko trzy czwarte uwaza, ze warto uczy¢ sie przede wszystkim tego,
co praktyczne, zamiast tego, co nigdy sie nie przyda.

W ciggu ostatnich 10 lat liczba dorostych Polakéw uczestniczgcych w edukacji
i szkoleniach systematycznie wzrastata. W 2014 roku odsetek ten wynosit okoto
20%, a w 2024 roku osiggnat 25,5%, co oznacza wzrost o 5,5 punktu procentowego
w ciggu dekady. Ten pozytywny trend pokazuje, ze Polacy coraz bardziej doceniajg
wartos¢ ciggtego ksztatcenia, sg coraz bardziej Swiadomi potrzeby doskonalenia
zawodowego i sg gotowi inwestowac czas i Srodki w rozwdj umiejetnosci.
Przewiduje sie, ze w 2025 roku odsetek dorostych uczestniczgcych w edukaciji
i szkoleniach wzrosnie do okoto 27%. Wzrost ten moze by¢ wynikiem dostepnosci
i réznorodnosci form ksztatcenia, a takze wiekszej elastycznosci pracodawcow

w zakresie wspierania rozwoju pracownikow.
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Pracownicy i firmy cenig sobie formy online. Wedtug badan przeprowadzonych
w 66 krajach”® przed pandemig COVID-19 okoto 70% szkoleh odbywato sie
w salach, w bezposrednim kontakcie. W 2021 roku wskaznik ten osiggnat najnizszy
poziom - mniej niz 20%. Od kilku lat jego wartos¢ systematycznie rosnie, osiggajgc
poziom powyzej 40%. Ta wartosc¢ jednak wskazuje, ze okoto 60% szkolen odbywa
sie online i niekoniecznie w czasie rzeczywistym. To pokazuje rewolucje, jaka sie
dokonata na naszych oczach.
Badani”® oczekujg w nadchodzgcym roku
kursow online (50%), warsztatow liderskich (64%) oraz wsparcia coachéw (45%)
i mentoréw (44%). Zaledwie 15% bytoby zainteresowanych wzmacnianiem tych
umiejetnosci poprzez kursy akademickie.

W ostatnich latach zyskujg na
popularnosci platformy edukacyjne. Ten rynek rosnie i bedzie rést. Platformy
takie oferowane sg w dwéch modelach: staty dostep, wykupiony dla grupy
pracownikow, lub pojedyncze kursy w modelu B2C. Sam dostep do tej,
choéby najbardziej rozbudowanej wiedzy, nic jednak nie daje. Bez impulsu,
ukierunkowania i planu, a najlepiej wsparcia ze strony lidera czy HR niewiele
0s6b znajdzie w sobie tyle motywacji, by zdiagnozowac, co jest im potrzebne,
odszukac adekwatne materiaty i znalez¢ czas i site, by taki kurs ukoniczyé. Inaczej
jest z reguty w przypadku osdb, ktére szukajg wiedzy zwigzanej pasjami czy
konkretnym planem: kurs ikebany czy szkolenie z zakresu psiej behawiorystyki

to juz odpowiedz na konkretnie zdefiniowane potrzeby.

Blanchard 2025 HR/L&D Trends Survey.
Blanchard 2025 HR/L&D Trends Survey.
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Coraz popularniejsze, zwtaszcza wsrod
mitodszych odbiorcow stajg sie podcasty edukacyjne. W 2024 roku 45% stuchaczy
podcastow w Polsce przyznato, ze regularnie stucha tresci edukacyjnych, zas
38% deklaruje regularne stuchanie tresci biznesowych. Najczesciej omawiane
tematy to zarzadzanie, marketing, finanse, rozwéj osobisty oraz strategie
biznesowe. Podcasty biznesowe sg cenione za praktyczne porady i inspiracje,
ktére pomagajg w rozwoju kariery i prowadzeniu wtasnej firmy, podcasty
edukacyjne czesto stuzg jako uzupetnienie tradycyjnej edukacji i narzedzie
do samodzielnego ksztatcenia. Widzimy to takze po stale rosnacej liczbie
odstuchan ,naszych” podcastéw ,Emocjonalny tad” oraz ,Emocjonalny (nie)
tad w pracy™".

Krotkie formy
edukacyjne, takie jak filmy na YouTubie czy TikToku, oraz ograniczone w czasie
szkolenia online czesto budzg watpliwosci co do swojej jakosci, a przede
wszystkim wptywu na zmiane i efekty. Cho¢ sg tatwo dostepne i mogg by¢
atrakcyjne ze wzgledu na zwieztos¢, nie zawsze oferujg solidne podstawy
teoretyczne czy praktyczne. Brak w nich czesto struktury, gtebszej analizy
i podsumowan, co moze prowadzi¢ do powierzchownego zrozumienia tematu.
W rezultacie osoby korzystajgce z takich form ksztatcenia moga nie zdoby¢ ani
wiedzy, ani tym bardziej petnych i rzetelnych umiejetnosci, niezbednych w pracy.

. Procesy rozwojowe wymagaja
bardziej przemyslanego podejscia. Badania pokazujg, ze bezposrednia interakcja
(twarzag w twarz, bez posrednictwa ekranu) jest kluczowa dla skutecznego

rozwoju kompetencji miekkich. Kontakt z innymi ludZzmi pozwala na dostrzeganie

Oba podcasty dostepne sg na wszystkich popularnych platformach streamingowych.
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i lepsze rozumienie emocji, intencji i kontekstu, co jest trudne do osiggniecia
w warunkach online. Procesy rozwojowe wymagajg zaplanowania i struktury.
Krétkie kursy online dostarczg podstawowych informaciji, ale nie zastgpia
dtugoterminowego, zorganizowanego programu nauczania, ktéry umozliwia
uczenie sie oraz wdrozenie zdobytej wiedzy i umiejetnosci. Chociaz technologie
cyfrowe oferujg wiele mozliwosci, nauka miekkich kompetenciji online ma swoje
ograniczenia. Brak bezposredniego kontaktu i mozliwosci natychmiastowej
interakc;ji utrudnia petne zrozumienie i przyswojenie tych tresci.

Skuteczna nauka miekkich kompetencji wymaga
regularnej praktyki i refleksji nad wtasnymi doswiadczeniami. Programy
szkoleniowe, ktdre oferujg mozliwosé praktycznego zastosowania umiejetnosci
w rzeczywistych sytuacjach, sg bardziej efektywne niz teoretyczne kursy online.
Dlatego wykupywanie dostepu do platform cyfrowych nie zastgpi realnych
proceséw rozwojowych.

Nie ma innej drogi dla rozwoju organizacji niz zadbanie o rozwdéj umiejetnosci
spotecznych wtasnych pracownikow. Nabywanie kompetencji, praca nad
postawami, wsparcie w zmianie — to sg procesy, nie da sie ich przejs¢ na skréty.
Wymagajg dobrej diagnozy potrzeb, zaprojektowania, osadzenia w kontekscie
organizacji i dopasowania do predyspozycji pracownika. Pigutki wiedzy dziatajg

tylko wtedy, gdy sg czescig dtuzszej kuracji.
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Rocznie realizujemy ponad 400 projektéw rozwojowych w ramach House of Skills
oraz ponad 200 dziatan zwigzanych z e-learningiem w organizacjach, gtéwnie
w Polsce”'. Majgc dostep do szczegdétowych danych i znajgc zespoty prowadzgce
te dziatania, obserwujemy, jak zmienia sie obraz naszych klientéw na przestrzeni
lat. Sg to firmy Sswiadomie podchodzgce do rozwoju ludzi i e-learningu lub chcace
takimi sie stac.

Dziatamy na rynku od 1994 roku i przez 30 lat mieliSmy okazje obserwowac
zmiany, jakim podlega nie tylko obszar rozwoju, ale i w ogdle — krajobraz
gospodarki w Polsce. O ile jeszcze okoto dekade temu pracowalismy gtéwnie
z korporacjami, o tyle w ostatnich kilku latach coraz silniej swojg obecnosc¢
w naszym portfolio zaznaczajg firmy polskie, z rodzimym kapitatem
Wzmocnienie gospodarki w ostatnich kilku, kilkunastu latach dostrzegamy chyba
wszyscy, czesto czytamy tez o zagranicznych sukcesach firm z Polski. Do lamusa
odeszly nadwislanskie kompleksy o wyzszosci tego, co ,z zagranicy”’. Zwtaszcza
wsrdd reprezentantéw miodszego pokolenia, rozwijajgcych wtasne start-upy, tego
typu nastawienie jest nieobecne. Na szczescie.

Od kilku lat ro$nie tez popularnos$c¢ i istotnos¢ tematu sukcesji wiascicielskiej
i zarzadczej w polskich firmach. Organizacje zatozone w latach dziewiec¢dziesigtych
XX wieku doswiadczajg koniecznosci zmian pokoleniowych — to zupetnie naturalny

proces, wynikajacy z uptywu czasu®. W House of Skills i e-learning.pl, dziatajgc

Systematycznie rosnie nam udziat przychodéw z projektéw zagranicznych, ale wcigz jest to mniej niz 10% naszej
dziatalnosci, p. Przyjmujemy tu zatem, ze opisywany obraz dotyczy naszego kraju.

W Polsce dziata okoto 40 tys. przedsiebiorstw z rodzimym kapitatem zatrudniajgcych 10 i wiecej pracownikéw.

Wedtug badania ,Next Gen Survey 2024" firmy PWCPwC, 53% firm rodzinnych w Polsce znajduje sie w rekach
pierwszego pokolenia — na $wiecie jest to $rednio 32%. Raport wskazuje na nadchodzacg zmiane warty dla w duzej
grupypie polskich przedsiebiorstw.
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w obszarze rozwoju i doskonalenia organizaciji, spoglgdamy na to zjawisko z innej
perspektywy. Zauwazamy mianowicie postepujgcg profesjonalizacje zarzadzania
w polskich firmach, takze rodzinnych, niezaleznie od tego, czy kolejni zarzadzajacy

sg menedzerami z zewnatrz, czy z wewnatrz organizacji / rodziny*“.

Niejednokrotnie sukces biznesowy i eksportowy przedsiebiorstwa wyprzedza
jakos¢ zarzagdzania. Co najmniej w czesci organizacji bywa to naturalnym
zjawiskiem, wystepuje tez ono w start-upach. Oto, jak my rozumiemy
profesjonalizacje zarzadzania, jej gtowne elementy.

Tradycyjnie temat sukcesiji kojarzony jest bezposrednio
ze zmiang przywodztwa w organizacji, nowg osobg prezeski/prezesa, nowg
osobg liderska. Czesto bywa to punktem wyjscia, ale najczesciej tez poczagtkiem
dalszych zmian i procesow.

Dawno juz minety czasy superbohaterow,
ktorzy w pojedynke decydowali o strategiach, kierunkach i sukcesach. Nawet
najbardziej efektywny CEO nie pociggnie sam catej organizacji, nie wzbudzi
w ludziach zapatu do obranego kierunku ani po prostu — nie zbuduje skutecznie
efektywnosci poszczegdlnych obszarow organizacji. Potrzeba sprawnego
i efektywnie wspotpracujgcego zespotu zarzadzajgcego, niezaleznie od tego,
czy jest on formalnym zarzgdem, czy nie, sktadajgcego sie z profesjonalnych
menedzeréw. Dysfunkcje na poziomie tego zespotu istotnie ostabiajg moc

organizacji, miedzy innymi jej innowacyjnos¢, odpornos¢ i gotowos¢ na zmiany.

Koncentrujemy sie tu na profesjonalizacji zarzadzania, ktéra moze by¢ zwigzana z sukcesja wtascicielska, ale nie
musi — moze takze obejmowac¢ wszelkie warianty wprowadzenia firmy w kolejne etapy rozwoju, nadgzaenie struktur
za sukcesami biznesowymi, czy wymiane zarzadzajacych, niezaleznie od struktury wtascicielskiej.
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W poprzednich edycjach Trendéw
kilkakrotnie pisaliSmy o presji, jakiej poddana jest ta grupa, oraz o stojgcych
przed nig wyzwaniach. Nie zmieni sie to w najblizszym czasie, a w firmach
szybko rosngcych i zdobywajgcych nowe segmenty i rynki poziom komplikaciji
i mnogos¢ wyzwan wydajg sie jeszcze wyzsze. To ci menedzerowie odpowiadajg
za skuteczne wdrazanie strategii na pierwszej linii, to oni zarzgdzajg najwieksza
liczbag ludzi, oni budujg doswiadczenia pracownikéw. Liczba kompetentnych
menedzeréw na tym szczeblu moze stanowic¢ o zdolnosci do utrzymania sie
na dobrej drodze w Sredniej perspektywie.

Ostatnie lata to dla tej branzy
czas niezwykle intensywnej pracy — rozwigzywania licznych problemoéw, ale
i wykorzystywania nadarzajgcych sie szans. Trudno bedzie utrzymywac
przewage konkurencyjng w dtuzszej perspektywie bez nowoczesnego,
nadgzajgcego za trendami i kreujgcego rozwigzania zespotu HR. Potrzeba tu
oczywiscie doskonatej wspotpracy z CEO i zarzagdem. Wyzwan i szans jest
co nie miara, zaczynajac od zbudowania czy weryfikacji systeméw HR (m.in.
wychwytywanie talentéw, tworzenie zespotow, gromadzenie doswiadczenia,
opracowywanie oferty dla pracownikéw i kandydatéw), koriczac na reagowaniu
na to, co przynosi rzeczywistos¢, chocby w obszarze nowych technologii i Al
(np. wigczanie Al w proces rekrutacji i onboardingu).

Pracujgc w tym
obszarze od 30 lat**, widzimy renesans zainteresowania kulturg organizacyjna
jako elementem pomagajgcym w okietznaniu rzeczywistosci biznesowej,

wdrazaniu strategii i zarzadzaniu rozwojem firm. Kultura funkcjonalna bedzie

Jako jedyny przedstawiciel w Polsce The Culture Factor. Zob. https:/www.theculturefactor.com/.
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wspierata realizacje strategii, niejednokrotnie w firmach szybko rosngcych, jest
ona jednak daleka od kultury aktualnej oraz... pozadanej przez pracownikow.
Wiedza, gdzie sie znajdujemy i jak na co dzien dziatamy, zmierzajgc w przyjetym
kierunku, realizujgc plany i stosujgc wybrane narzedzia, moze znacznie poprawic
jakos¢ funkcjonowania organizacji w kazdym obszarze.

Profesjonalizacja to takze budowanie wspdlnych
standardow w zarzgdzaniu, nazywane takze czasem budowaniem kultury
przywdodztwa w organizacji. Co ciekawe, bedziemy obserwowac szerokie
wigczanie pracownikdéw w ten proces. Nie chodzi tylko o to, ze dzi$ kazdy jest
przywodcg (to prawda, ale tez spore uproszczenie), ale o role, jakg w budowaniu
Swiata danego stanowiska, zespotéw i catej firmy odgrywajg pracownicy.
O to, na ile jestesmy w stanie stworzy¢ w firmie warunki, by poszerzac
wptyw pracownikéw na kazdym szczeblu. Bo empowerment i budowanie
odpowiedzialnosci zalezg w istocie od jakosci kultury organizacyjnej. Jesli
chcemy relacji partnerskich (a takie najczesciej styszymy deklaracije), to trzeba
je budowac z udziatem kazdej ze stron.

Trzeba to
robi¢ na kazdym poziomie, a zwtaszcza tam, gdzie jest to potrzebne biznesowo,
patrzac z perspektywy zaréwno dzisiaj, jak i - przede wszystkim - jutra. Najlepiej
sprawdza sie systemowe, wielowgtkowe podejscie, polegajgce na partnerstwie

Swiadomych liderow i dziatu HR.

Jest to niezwykle istotna kwestia,
gdyz wigze sie z podejmowaniem kluczowych decyzji — ale takze wtgczania

szerszego grona pracownikéw do tego procesu, tak aby strategia nie byta sprawg
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tylko waskiego grona zarzgdzajgcych. Czesto potrzeba tu takze wzmocnienia
rozumienia sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa i przeptywow

flnansowych, przez wszystkich pracownikéw.

Ostatnie dwie, trzy dekady to subiektywne i zapewne stuszne poczucie sukcesu
firm z naszego rynku. Mamy wiele przyktadéw. Wazny oczywiscie jest punkt
odniesienia i miejsce startu — byty one jednak dos¢ niskie. Nic nie jest dane raz
na zawsze. Wyzwan jest co nie miara i bedzie wiecej. Polskie firmy rodzinne jako
trzy gtowne priorytety wskazuja:
ekspansje na nowe rynki,
osiggniecie wzrostu,
zarzgdzanie talentami®.
Wszystko to bedzie wymagato profesjonalnego podejscia do rozwoju ludzi
i systemdéw HR. Moéwigc o profesjonalizacji zarzgdzania, mamy na mysli nie tylko
rodzinne firmy, ale wszystkie, ktore istotnie wzrosty w ostatnich latach. Dotyczy
to takze na przyktad start-upéw, coraz liczniej obecnych w krajobrazie naszej
gospodarki. Do tego wyrosto nam w ostatnich latach co najmniej kilka polskich
jednorozcow™’, ktére globalnie zaistniaty w swoich branzach, a wymagajg — biorgc
pod uwage profesjonalizacje zarzgdzania — zaréwno zwinnej, konkurencyjnej, jak
i profesjonalnej kultury budowanej z tej szerokosci geograficznej.
W skali makro jednym z gtéwnych wyzwan jest niepewne miejsce naszego

kraju w globalnych tancuchach wartosci. Rola - w uproszczeniu - montowni,

Next Gen Survey, PwC, 2024.

Definicja oznacza wycene powyzej 1 mld USD. Do tej grupy w 2024 roku zaliczane byty: Allegro, Grupa InPost, CD
Projekt, Grupa Pracuj, Techland, ElevenLabs, DocPlanner. Cze$¢ z tych firm nie jest juz kapitatowo w petni ,polska”.

TRENDY W ROZWOJU LUDZI



PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA

wykorzystujgcej dobrze przygotowang i tanig site roboczg, sie konczy,
w przysztosci taniej bedzie gdzie indziej, mamy juz tego symptomy w wielu
branzach. Tym bardziej warto inwestowac w ludzi, kulture i systemy zarzadcze
firm, ktére osiggnety sukces w ostatnich latach. To nie tylko trend, ale i koniecznos¢

biznesowa.
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W obliczu dynamicznych zmian w srodowisku biznesowym obserwujemy silne
napiecie wynikajgce ze sprzecznych oczekiwan pracodawcéw i pracownikow.
Z jednej strony zauwazalna jest che¢ sprostania wyzwaniom zwigzanym
z wydajnoscig i wymagajgcymi warunkami pracy z ludzmi, z drugiej — rosngce
oczekiwania pracownikéw domagajgcych sie demokratyzaciji i elastycznosci.
Wysoka inflacja z 2023 roku przyczynita sie w wielu branzach do znacznego
obnizenia zyskow. To zaowocowato z kolei wzrostem kontroli, koncentracjg na
wynikach, co oczywiscie miato wptyw zaréwno na organizacje, jak i samych

pracownikow.

Demokratyzacja oznacza przejscie od tradycyjnych, hierarchicznych struktur
do elastycznych i bardziej ptaskich modeli organizacyjnych, gdzie decyzje sg
podejmowane zespotowo, a pracownicy majg szerszg autonomie i ponoszg
wiekszg odpowiedzialno$¢. Sprzyja to miedzy innymi innowacyjnosci, poniewaz
zacheca do swobodnego przeptywu pomystow oraz wspotpracy miedzy réznymi
dziatami i poziomami organizacji. Najbardziej znane przyktady takich firm to
Google czy Zappos.

Podejscie to i uzupetniajgce je procesy sg wspierane przez technologie.
Upowszechniajg sie narzedzia umozliwiajgce wspotprace i komunikacje, takie
jak chociazby Asana czy Trello, ktére wykorzystywane w zarzadzaniu projektami,

pozwalajg na wiekszg transparentnosc procesow.

Warto przypomnieg, ze juz 10 lat temu zaczeto sie mowié gtosno o odwrocie od
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tradycyjnej hierarchii. Koncepcja turkusowych organizaciji, zaproponowana przez
Frederica Laloux, wskazywata kierunki zmian, ktére miaty zrewolucjonizowac
organizacje. Potozono w niej nacisk na:

samozarzadzanie (organizacja dziatajgca na zasadzie wzajemnego zaufania

i wspotpracy),
dazenie do petni (organizacja wspierajgca rozwoéj osobisty i zawodowy),
okreslenie celu ewolucyjnego, wspdlnego dla wszystkich cztonkéw zespotu.
Turkusowe organizacje odrzucajg tradycyjne metody zarzadzania, takie jak
hierarchiczne struktury, wydawanie polecen i wspétzawodnictwo. Zamiast
tego opierajg sie na wolnosci, partnerstwie i wspotpracy. Pracownicy maja
w zatozeniu wiekszg decyzyjnos¢ i odpowiedzialnosé, co sprzyja innowacyjnosci
i kreatywnosci. Ten model, przyjety przez niektére firmy, nie stat sie jednak do
tej pory wiodgcy. By¢ moze na przeszkodzie staneta pandemia, ktéra wymusita
koniecznos¢ przedefiniowania biznesow pod katem optymalizacji wysitku
i kosztow. A moze nie okazatby sie on uzyteczny w duzych organizacjach? Albo
zbyt silng role odgrywajg stare nawyki i przyzwyczajenia oraz kultura narodowa
poszczegdlnych krajow? Niestety brakuje aktualnych badan na ten temat.
Z licznych obserwacji praktyk biznesowych wysnuwamy wniosek, ze

menedzerowie nadal sg w cenie, a ich umiejetnosci odgrywajg z punktu widzenia
organizacji kluczowa role. Kto zatem bedzie tym menedzerem? | tu dotykamy

nieoczywistego problemu, ktory identyfikujemy jako wyrazny juz trend.

Coraz mniej pracownikéw chce w przysztosci zostaé menedzerami i bra¢ na

siebie odpowiedzialno$¢ zwigzang z tg rolg. Stereotypowo patrzac, dla pokolen
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XiY hierarchicznos¢ struktur wydawata sie oczywista, funkcja menedzera zas
byta naturalnym poziomem aspiracji, niekiedy szczytem marzen, ale dla pokolenia
Z - juz niekoniecznie.

Badania polskiej mtodziezy pokazujg*, ze potowa respondentéw wyobraza
sobie siebie w przysztosci jako zatrudnionych na etacie, 10% widzi siebie w rolach
kierowniczych, a 37% preferuje niezalezne formy zatrudnienia: 13% chciatoby
pracowac jako freelancerzy, a 24% zamierza prowadzi¢ wtasng firme. Z tej
ostatniej grupy dwie trzecie juz teraz ma jakis pomyst na biznes.

Czy 10% chetnych do zarzadzania w firmach wystarczy? llu z nich de facto
bedzie nadawac sie na lideréw? Dlaczego mtodzi pracownicy niekoniecznie
widzg siebie w rolach menedzerskich? Styszymy coraz czesciej o niecheci do
znajdowania sie miedzy mtotem a kowadtem, miedzy oczekiwaniami z géry
i z dotu organizaciji, brania na siebie coraz liczniejszych problemdw pracownikéw.
Wiele firm wrzuca ludzi w role menedzerskie bez odpowiedniego przygotowania,
co w wersji minimum konczy sie licznymi frustracjami, a w wariancie maksimum
— porazkami, bolesnymi dla nominowanych i ich zespotéw. Bez dobrego
przygotowania i wsparcia ze strony organizacji rola menedzera nie budzi po prostu
zaufania — jako Sciezka kariery. Potowa mtodych pracownikow? zwyczajnie nie
czuje sie przygotowana do zarzadzania zespotem.

Zmienia sie takze model oczekiwan wobec pracy. Dla mtodych liczg sie nie
awans i tradycyjna Sciezka kariery, ale stabilna praca, bezpieczenstwo i dobrostan.
Od paru lat wspomina sie w Polsce o zjawisku quiet quitting (termin ukuto
w Stanach Zjednoczonych), polegajgcym na tym, ze pracownicy wykonujg jedynie

Aspiracje ludzi mtodych odnosnie do ich przysztej kariery zawodowej 2024,. Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa
Wiedzy Think!

GenBoost. Mtfodzi na rynku pracy 2024.
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niezbedne obowigzki zawodowe, ale bez zbytniego zaangazowania. Mtodzi ludzie
zaczynajg kwestionowac tradycyjne Sciezki kariery, cho¢ w naszych polskich
warunkach wynagrodzenie i standard zycia nadal sg istotne.

Nie mozna przyjac, ze w Polsce zetki nie uznajg osiggnie¢ zawodowych za
wazne. Az 85% zgadza sie ze stwierdzeniem ,Osiggniecia zawodowe sg wazne dla
mojego poczucia osobistego sukcesu i tozsamosci”. Jest to o kilka lub kilkanascie
procent wiecej niz w innych europejskich krajach, cho¢ nadal mniej niz w Stanach
Zjednoczonych czy Azji. To jednak wcale nie oznacza, ze pracy podporzgdkowuja
zycie albo ze te osiggniecia sg zwigzane z zarzadzaniem. Wrecz przeciwnie —
oczekujg, ze prace uda im sie dostosowac do osobistego zycia. W tym witasnie
kierunku podaza koncepcja job craftingu. Moze on przyjmowac rézne postaci,
takie jak:

gdzie pracownicy mogg modyfikowac swoje zadania i obowigzki,
dodajac nowe, rezygnujac z niektérych badz zmieniajac je tak, by lepiej pasowaty
do ich umiejetnosci, zainteresowan czy etapu w zyciu;
oznaczajacy, ze pracownicy mogg ksztattowacé sposoby
wspotpracy z innymi;

obejmujgcy zmiany w postrzeganiu wtasnej roli.

Pokolenie Z ceni sobie przede wszystkim elastycznosé¢ pracy. Raport*® opracowany
przez Jabra podkresla, ze to wartosc kluczowa. W badaniu przeprowadzonym
w 14 krajach az 35% respondentek i respondentéw wskazato elastycznos¢ jako

najwazniejsze kryterium wyboru pracy. W Polsce wynagrodzenie pozostaje nieco

Mind the Gap —: How Gen Z is Disrupting the Workplace in 2024, Jabra.
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wazniejsze — dla 23% mtodych ludzi stanowi priorytet, podczas gdy elastycznosé
wskazuje 22%.

Respondenci podkreslajg, ze mozliwosé taczenia pracy zawodowej z zyciem
prywatnym jest bardzo wazna. Z tym stwierdzeniem zgadza sie 86% badanych.
Ponadto 56% uwaza, ze sposoéb realizacji zadan oraz czas i miejsce pracy
powinny zaleze¢ od pracownika. Czym jest zatem elastycznosc¢? Okazuje sie,
Ze juz samo to pojecie moze by¢ odmiennie rozumiane przez pracownikow
i pracodawcow. Wedtug mtodych elastycznos¢ oznacza na przyktad mozliwosc¢
pracy w dowolnych godzinach®' (46%), tymczasem w umystach pracodawcow
okreslenie to budzi przede wszystkim skojarzenie z pracg hybrydowg. Pracy
w dowolnych godzinach oczekiwataby potowa ankietowanych zetek, podczas gdy
wsrod ankietowanych pracodawcow takie rozwigzanie pojawia sie w zaledwie 3%
odpowiedzi. Mozliwos¢ pracy na czesé etatu chetnie wybrataby niemal co druga
zetka. Stoi to w jawnej sprzecznosci z oczekiwaniami pracodawcow, z ktérych
ponad 88% oferuje prace w petnym wymiarze.

Odmienne rozumienie elastycznosci wigze sie z roznymi potrzebami obu grup.
Mtodzi ludzie rozpoczynajacy kariere zawodowg czesto tgczg prace z nauka
albo tez majg zajecia, z ktérych nie chcg rezygnowac. Pracodawcom moze byc¢
trudno zarzgdzacé pracg osoby, ktéra wykonuje zadania w mniejszym zakresie
niz reszta zespotu.

By¢ moze zetki traktujg prace hybrydowa jako staty element, poniekad
oczywisty. Ale czy wytgcznie zetki? Dla czesci pracownikow jest to zapewne jedno
z podstawowych kryteriow, branych pod uwage w procesie poszukiwania pracy.

Opinie na temat wptywu pracy zdalnej na produktywnos¢ sg podzielone.

GenBoost.
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61% zwolennikow pracy zdalnej uwaza, ze dzieki niej zwieksza sie produktywnosgé.
Nie wszyscy jednak podzielajg te opinie. Mozna wiec wnioskowac, ze pracodawcy,
ktorzy nie wprowadzajg pracy zdalnej, obawiajg sie spadku produktywnosci
pracownikow.

Z kolei wedtug ,,CEO Outlook” firmy KPMG az 83% dyrektorow zarzgdzajgcych
przewiduje, ze do roku 2027 ich firmy powrdcg do modelu pracy sprzed pandemii?.
Moze to oznaczac, ze w 2025 roku nalezy spodziewa¢ sie dalszego wzrostu ilosci
pracy Swiadczonej z biura, nawet w branzach, gdzie takie rozwigzanie byto rzadko
stosowane. Przeciwstawne oczekiwania bedg generowac napiecie, co wptynie

na model zarzagdzania.

Czterodniowy tydzien pracy w 2024 roku planowato jedynie 2% firm. Blisko 30%
nie mogto go wprowadzi¢ ze wzgledu na specyfike dziatalnosci, a 69% w ogodle
nie brato pod uwage takiego rozwigzania. Wieksze firmy czesciej wskazywaty
na brak mozliwosci wprowadzenia czterodniowego tygodnia pracy. Tymczasem

marzy o nim coraz wiecej 0sob.

Polskie badania*® wskazujg, ze mtodzi ludzie (18-30 lat) oprécz atrakcyjnych
zarobkdéw (21%) i satysfakcji z wykonywanej pracy (20%) oczekujg mozliwosci
rozwoju (18%) oraz realizacji swoich pasji (8%). Istotne sg dla nich réwniez

stabilno$¢ zatrudnienia, szanse na awans, dobra atmosfera w pracy oraz

KPMG 2024 CEO Outlook

Aspiracje mtodych ludzi odnosnie do ich przysztej kariery zawodowej, Think! 2024, Aspiracje ludzi mtodych odno-
$nie ich przysztej kariery zawodowej
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rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Pokolenie Z woli menedzera, ktory jest empatyczny, niz takiego, ktéry ma duze
doswiadczenie. Uwazajg uczciwosc¢ za piec razy wazniejszg niz doswiadczenie
w pracy. Mniej niz 1 na 10 pracownikéw z pokolenia Z uwaza duze doswiadczenie
lub wiedze za istotne, a jeszcze mniej ceni doswiadczenie w firmie. To z pewnoscia
jest kontrintuicyjne dla menedzeréw pokolenia X czy Y.

Pokolenie Z oczekuje od lideréw, ze bedg tak samo naturalnie odnajdywac
sie w komunikacji cyfrowej, jak oni. Kontakty online i biegto$¢ w korzystaniu
ze Srodowiska internetowego sg podstawowym warunkiem dobrej wspotpracy
z perspektywy zetek, podczas gdy pokolenia starsze napotykajg w srodowisku

cyfrowym wiele barier komunikacyjnych.

Przede wszystkim koniecznos$¢ wsparcia menedzeréw w nowych dla nich rolach,
takich jak umiejetnos¢ korzystania ze sztucznej inteligencji i innych technologii,
zarzgdzanie roznorodnymi zespotami, podejmowanie sie roli coacha czy
mentora cztonkéw zespotu, a jednoczesnie dbanie o odpornos¢ psychiczng oraz
dobrostan witasny i zespotu... Praca hybrydowa wymaga dodatkowego wysitku od
menedzerdw, aby wspierac¢ zarowno wirtualne, jak i osobiste kontakty. Tymczasem
liderzy HR sg zdania, ze % menedzerdw jest przecigzonych obowigzkami*’. 79%
zgodzito sie ze stwierdzeniem: ,Utrzymanie pracownikdw bedzie trudniejsze
w 2025 roku, niz byto w 2024 roku”, a wypalenie zawodowe i obcigzenie praca
wskazywane sg jako gtéwny problem w organizacji (45%). Na brak przywédztwa

i skutecznego zarzadzania wskazata co trzecia osoba.

Top 5 Priorities for HR Leaders in 2025, Gartner.
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By¢ moze dziaty HR bedg musiaty tworzy¢ Sciezki rozwoju, ktére pozwolag
specjalistom osigga¢ cele i wptywac na organizacje bez koniecznosci
obejmowania stanowisk kierowniczych. Moze okazac sie, ze firmy, ktére
zrozumiejg te filozofie, przyciggng do siebie najmtodsze pokolenie. Ten trend
moze skutkowac¢ demokratyzacjg zarzgdzania, poniewaz pokazuje rosngce
znaczenie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz potrzebe
bardziej elastycznego i empatycznego podejscia do kierowania ludzmi. Czy tak sie

stanie w 2025? Najprawdopodobniej bedzie to nadal okres tarc i przeciggania liny.
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W dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie biznesu i technologii organizacje musza
dostosowywac sie do nowych wyzwan szybciej niz kiedykolwiek. Transformacje
na rynku pracy, rosngce oczekiwania wobec efektywnosci szkolen oraz potrzeba
ciggtego rozwoju kompetencji wymagajg nowych rozwigzan*:. Tradycyjne metody
edukacyjne przestajg wystarczaé, a na znaczeniu zyskujg wirtualna rzeczywistos¢
(VR) i sztuczna inteligencja (Al)*.

Integracja Al i VR w edukacji oraz szkoleniach stanowi jeden z wazniejszych
trendow 2025 roku. Dzieki nim procesy edukacyjne stajg sie bardziej efektywne,
angazujgce, a w ostatnich latach rowniez dostepne. Umozliwiajg tworzenie
spersonalizowanych doswiadczen edukacyjnych, ktére adaptujg sie do
indywidualnych potrzeb uzytkownika, jednoczesnie gwarantujgc gtebokg immersje
— kluczowy element zwiekszajgcy zaangazowanie uczestnikow szkolen.

Dlaczego to wazne dla osob zarzgdzajgcych budzetami szkoleniowymi?
Poniewaz inwestycje w technologie immersyjne moga nie tylko zmniejszy¢ koszty
dtugoterminowe (np. poprzez skalowalno$é szkolen i redukcje czasu wdrozenia
pracownikéw), ale réwniez znacznie poprawi¢ zwrot z inwestycji (ROI). Skalowalne
i dostosowujgce sie do potrzeb rozwigzania edukacyjne pozwalajg lepiej rozwijac

talenty w organizacji, co bezposrednio przektada sie na konkurencyjnosc firm.

Wedtug danych Swiatowego Forum Ekonomicznego az 50% pracownikéw bedzie

musiato zdoby¢ nowe kompetencje w ciggu najblizszych pieciu lat, aby nadagzyc

The Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum, 30 kwietnia 2023, https://www.weforum.org/publica-
tions/the-future-of-jobs-report-2023/.

A. Jaffri, Explore Beyond GenAl on the 2024 Hype Cycle for Artificial Intelligence, 11 listopada 2024, https:/www.
gartner.com/en/articles/hype-cycle-for-artificial-intelligence.
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za wymaganiami rynku. W srodowisku pracy petnym wyzwan i ciggtych zmian
edukacja musi by¢ elastyczna, efektywna i dostosowana do indywidualnych
potrzeb uczestnikéw

Jednoczesnie tradycyjne formy szkoleniowe coraz czesciej zawodzg. Statystyki
pokazujg, ze jedynie 10% wiedzy zdobytej na szkoleniach stacjonarnych jest
skutecznie wykorzystywana w praktyce — dzieje sie tak, gdy nie bierzemy pod
uwage kontekstow, dzwigni i roli przetozonych oraz potgczenia dziatan tradycyjnych
z potrzebami uczestnikdéw. Zmniejszajgce sie zaangazowanie uczestnikdw, ktorzy
sg przyttoczeni konkurujgcymi bodzcami i dziatajg w warunkach ograniczen
czasowych, wymusza zmiane podejscia do edukacji. Organizacje potrzebujg
rozwigzan, ktére nie tylko przyciggng uwage pracownikéw, ale réwniez realnie
zaangazujg ich w proces nauki.

Kolejnym wyzwaniem jest dostarczanie wiedzy w odpowiednim czasie
i formacie. W swiecie, w ktérym potrzeba zdobycia nowej umiejetnosci moze
pojawic¢ sie nagle, tradycyjne programy szkoleniowe okazujg sie za mato
dynamiczne i nieelastyczne. Warto podkresli¢, ze wedtug raportow PwC firmy,
ktére nie inwestujg w adaptacyjne procesy rozwojowe i technologie wspierajgce
transformacje, czesto nie osiggajg maksymalnego zwrotu z inwestycji, co obniza
ich konkurencyjnosc i efektywnos¢ w dynamicznym srodowisku biznesowym

W obliczu tych wyzwan kluczowe stajg sie technologie, ktére umozliwiajg

szybkie, spersonalizowane i angazujgce procesy edukacyjne. | to wtasnie VR

The Future of Jobs Report 2023, World Economic Forum, 30 kwietnia 2023, https://www.weforum.org/publica-
tions/the-future-of-jobs-report-2023/.https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/in-full/

Az 23% badanych firm przyznaje, Ze nie osiggneto maksymalnego zwrotu z inwestycji w technologie, 11 maja 2023,
https://www.pwc.pl/pl/media/2023/2023-05-11-az-43-procent-firm-przyznaje-ze-nie-osiagnelo-maksymalnego-zwro-
tu-z-inwestycji-w-technologie.html ; Gotowi na sztuczng inteligencje, PwC, 9 pazdziernika 2024, https://www.pwc.
pl/pl/publikacje/gotowi-na-sztuczna-inteligencje-raport.html.
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i Al, dzieki mozliwosciom adaptacyjnym i immersyjnym, majg szanse pomac

organizacjom w uzyskaniu tak upragnionej przewagi konkurencyjne;.

Rynek VR rosnie dynamicznie. Wedtug prognoz IDC globalna wartosc¢ technologii
VR i AR osiggneta 136,9 mld USD do 2024 roku, a jej Srednioroczny wzrost wyniost
blisko 80% w latach 2019-2024°. Z kolei w Europie wydatki na AR/VR majg
rosnac o 22,4% rocznie, osiggajac 8,4 mld USD do 2027 roku.

Wirtualna rzeczywisto$¢ (VR) zmienia edukacje, wprowadzajgc angazujace
symulacje, ktére odzwierciedlajg rzeczywiste srodowiska pracy i umozliwiajg
bezpieczne eksperymentowanie. Uczestnicy szkolen mogg testowac¢ umiejetnosci
w realistycznych warunkach, co przekitada sie na wyzszg skutecznosc¢ nauki.

Wedtug danych PwC pracownicy przeszkoleni z pomocg VR uczg sie
czterokrotnie szybciej niz w modelu tradycyjnym pod warunkiem, ze metoda jest
odpowiednio dobrana do celu szkoleniowego. Na przyktad Boeing, wykorzystujgc
VR w programie onboardingowym, skrocit czas wdrozenia nowych pracownikéw
0 75%. Jednoczesnie osoby przeszkolone w ten sposob deklarujg o 275%
wiekszg pewnos¢ swoich umiejetnosci niz w przypadku innych metod nauczania,
co wynika z immersyjnego charakteru VR, ktéry pozwala na realistyczne
i praktyczne ¢wiczenie okreslonych scenariuszy. Warto jednak podkresli¢, ze
skutecznosc¢ VR jest najwyzsza wtedy, gdy kluczowa role odgrywajg symulacja
realistycznych warunkéw pracy lub dziatania w kontrolowanym srodowisku.

Dodatkowo VR zmniejsza ryzyko urazéw w miejscu pracy o 43% (Chaos Theory

European AR/VR Spending to Reach $8.4 Billion by 2027, Despite Unfavorable Economic Outlook, 15 listiopada
2023, https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=prEUR251391023.

TRENDY W ROZWOJU LUDZI

95


https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerId=prEUR251391023

PERSONALIZACJA

Games), co czyni jg bezpieczng i efektywng metodg nauczania w wybranych
kontekstach

Przyktady zastosowan VR sg liczne: w medycynie umozliwia chirurgom
symulowanie operacji, w przemysle pozwala na trening obstugi maszyn,
a w ubezpieczeniach symuluje szkody, by precyzyjnie obliczy¢ odszkodowania.
Rownoczesnie skalowalnos$c tej technologii umozliwia szybkie wdrozenie szkolen

w rozproszonych lokalizacjach i tatwe dostosowanie ich do potrzeb organizacji.

Sztuczna inteligencja (Al) staje sie kluczowym elementem edukac;ji dzieki
zdolnosci do analizy danych i personalizacji tresci szkoleniowych. Al dostosowuje
materiaty do unikalnych potrzeb uczestnikéw, biorgc pod uwage ich postepy,
styl uczenia sie oraz cele rozwojowe. Takie podejscie umozliwia efektywne
przekazywanie wiedzy w odpowiednim momencie. Przyktadowe adaptacyjne
scenariusze edukacyjne obejmujg szkolenia menedzerskie, gdzie algorytmy Al
analizujg reakcje uczestnika na rozne sytuacje i dynamicznie modyfikujg trudnosc¢
zadan. W szkoleniach sprzedazowych Al moze analizowaé¢ symulowane rozmowy
z klientami, dostarczajgc szczegotowej informacji zwrotnej i opracowujac

rekomendacje.

Potgczenie VR i Al otwiera nowe mozliwosci w edukaciji, tworzgc doswiadczenia

szkoleniowe, ktére sg zarbwno immersyjne, jak i spersonalizowane. Wirtualna

PwC'’s study into the effectiveness of VR for soft skills training, https://www.pwc.co.uk/issues/technology/im-
mersive-technologies/study-into-vr-training-effectiveness.html; VR Training Statistics for Adoption, Efficacy and Real
World Results, https://pixovr.com/vr-training-statistics/https://pixovr.com/vr-training-statistics/.
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rzeczywistos¢ angazuje uczestnikdw w symulacje bliskie realnym wyzwaniom,
a sztuczna inteligencja zapewnia dynamiczne wsparcie, analizujgc postepy i na
biezgco modyfikujgc proces nauki. Na przyktad w szkoleniach z negocjacji VR
symuluje realistyczne spotkania, a Al monitoruje emocje i decyzje uczestnika,
natychmiast udzielajgc informacji zwrotnej. Takie potgczenie gwarantuje, ze
kazdy uczestnik moze uczyc¢ sie w tempie i stylu najlepiej odpowiadajgcym jego
potrzebom.

Chociaz synergia VR i Al otwiera ogromne mozliwosci, istniejg rowniez wyzwania.
Przetwarzanie ogromnych ilosci danych przez Al wymaga zaawansowanych
algorytmow i poteznych zasobdw obliczeniowych, co moze by¢ kosztowne i trudne
do utrzymania. Dodatkowe wyzwanie, szczegolnie w srodowisku korporacyjnym,

stanowi kwestia prywatnosci danych i ich odpowiednie zabezpieczenie.

VR i Al oferujg cos wiecej niz tylko zaawansowane narzedzia nauczania.
Dzieki analityce danych mozliwe jest szczegétowe monitorowanie zachowan
uczestnikéw szkolen i dynamiczne dostosowywanie tresci, co otwiera nowe
mozliwosci rozwoju kompetencji. Mozemy to nazwacé recyklingiem edukacyjnych
doswiadczen — wykorzystaniem danych do ciggtego doskonalenia procesu nauki.

Systemy Al w srodowisku VR potrafig rejestrowa¢ niemal kazdg interakcje
uczestnika. Sledzg czas reakcji, poprawno$é decyzji, sposéb poruszania sie,
a nawet poziom zaangazowania w symulacji. Na przyktad w szkoleniach
menedzerskich algorytmy Al analizujg reakcje uczestnikéw na trudne sytuacije,
takie jak konflikt w zespole. Jesli lider unika podejmowania decyzji, system

moze wprowadzi¢ do symulacji nowe wyzwanie, ktére wymusi praktyczne
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cwiczenie tej kompetencji. Az do wyksztatcenia pozgdanych zachowan.

Zaawansowana analityka danych przynosi organizaciji liczne korzysci:
- VR w potfgczeniu
z Al pozwala firmom wychwytywac obszary, ktére wymagajg dodatkowych
szkolen, na przyktad w zakresie umiejetnosci przywddczych u lideréw,;

— dzieki analizie zachowan uczestnikow
mozliwe jest dostosowanie scenariuszy szkoleniowych do indywidualnych
potrzeb, zarébwno w czasie rzeczywistym, jak i w trakcie kolejnych sesji, co
znacznie zwieksza efektywnos$¢ nauki;

— dane zebrane podczas szkolen pozwalajg na
opracowanie precyzyjnych raportéw, planowanie dalszego rozwoju pracownikow
i skuteczne inwestowanie w szkolenia, dzieki czemu mozna eliminowac
nietraflone programy szkoleniowe i minimalizowac koszty.

Analityka danych w VR nie tylko zwieksza efektywnosc¢ szkolen, ale takze
pozwala firmom tworzy¢ bardziej precyzyjne i trafione strategie rozwoju talentéw.
Dzieki temu organizacje moga szybciej reagowaé na zmieniajace sie potrzeby
rynku, jednoczesnie maksymalizujgc zwrot z inwestycji w rozwdj pracownikow.
To wtasnie zdolnos¢ do ciggtego doskonalenia na podstawie danych czyni
recykling edukacyjnych doswiadczen jednym z najwazniejszych trendow

w nowoczesnym HR.

Jeszcze kilka lat temu wdrozenie technologii VR w organizacjach byto kosztowne
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i zarezerwowane gtéwnie dla najwiekszych korporacji. Dzis sytuacja zmienia
sie diametralnie. Spadajgce ceny sprzetu, miedzy innymi gogli VR, rozwgj
elastycznych modeli subskrypcyjnych oraz tatwos$é wdrozenia sprawiajg, ze
wirtualna rzeczywistos¢ staje sie dostepna rowniez dla srednich przedsiebiorstw
i instytucji edukacyjnych. Uczelnie wykorzystujg VR do symulacji akademickich,
a mniejsze organizacje wdrazajg rozwigzania immersyjne, aby w konkurencyjny
sposob podnosi¢ kompetencje swoich zespotéw.

Integracja VR z aplikacjami chmurowymi otwiera nhowe mozliwosci przed
organizacjami, ktore nie dysponujg duzym zapleczem IT. Rozwigzania te
umozliwiajg dostep do szkoleniowych scenariuszy VR z dowolnego miejsca,
co szczegdlnie dobrze rezonuje z potrzebami organizacji dziatajgcych w trybie

zdalnym lub hybrydowym.

Jednym z najwiekszych wyzwan wspotczesnej edukacji, szczegodlnie
w srodowisku cyfrowym, jest utrzymanie zaangazowania uczestnikéw.
Przyttoczeni nadmiarem bodzcow i informacji, coraz trudniej koncentrujg sie na
nauce, co prowadzi do spadku efektywnosci szkolen. Wtasnie w tym kontekscie
technologie immersyjne, takie jak VR, oraz personalizujgce rozwigzania oparte
na Al otwierajg nowe mozliwosci. W przypadku tradycyjnych metod nauczania
uczestnik jest czesto biernym odbiorcg materiatu szkoleniowego, natomiast
podczas sesji VR staje sie aktywnym uczestnikiem procesu. Doswiadczenie

immersyjne maksymalizuje koncentracje i pozwala na lepsze przyswajanie wiedzy.
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Ponizej przedstawiamy dwa konkretne scenariusze zastosowan, ktére moga
zainspirowa¢ menedzeréw HR do inwestowania w howoczesne rozwigzania.

. Efektywne przywodztwo,
zarzadzanie zespotem, negocjacje i komunikacja to kluczowe kompetencje
w nowoczesnym biznesie. VR umozliwia liderom ich éwiczenie z zastosowaniem
realistycznych scenariuszy, takich jak rozmowy z pracownikami, trudne sytuacje
wymagajgce interwencji czy przekazywanie informacji zwrotnej. Aplikacje
szkoleniowe oparte na Al umozliwiajg liderom doskonalenie umiejetnosci
zarzgdzania emocjami i empatycznej komunikacji w kontrolowanym, wirtualnym
srodowisku. Sztuczna inteligencja analizuje reakcje uczestnikdw na rézne
scenariusze i generuje szczegotowe raporty, ktére wspierajg rozwéj kompetencji
przywodczych. Dzieki temu uczestnicy moga rozwija¢ swoje umiejetnosci
w bezpiecznym otoczeniu, co minimalizuje stres zwigzany z nauka
w rzeczywistych sytuacjach i zwieksza skutecznosé¢ szkolenia. Wyobrazmy sobie
program MBA, w ktérym uczestnicy za pomocga VR symulujg trudne negocjacje
- rozmowy z kluczowymi klientami czy negocjacje cenowe z dostawcami. Dzieki
Al analizujgcej ton gtosu, czas reakcji i argumentacje uczestnicy podnosza
swoje umiejetnosci w kontrolowanym srodowisku, co zwieksza ich pewnos¢
siebie podczas rzeczywistych negocjaciji.

Bezpieczenstwo w miejscu
pracy to priorytet dla kazdej organizacji, szczegdlnie w branzach wysokiego
ryzyka, takich jak produkcja czy budownictwo. VR umozliwia tworzenie
realistycznych symulacji, w ktérych pracownicy ¢wiczg procedury BHP, na

przyktad obstuge maszyn czy reagowanie na sytuacje awaryjne. Przyktadem
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moze by¢ wirtualne szkolenie z ewakuacji z budynku, w ktérym uczestnicy uczg
sie skutecznego dziatania podczas pozaru. Al monitoruje decyzje podejmowane
przez pracownikdéw i wskazuje btedy, ktére mogg mieé kluczowe znaczenie
w sytuacji kryzysowej. Wdrozenie takiego rozwigzania w PZU z wykorzystaniem
aplikacji ,Ewakuacja” pozwolito zwiekszy¢ efektywnosc¢ szkolen oraz zmniejszyc¢

ryzyko btedéw.

Przysztos¢ edukacji i rozwoju pracownikow nalezy do technologii immersyjnych
i adaptacyjnych, takich jak VR i Al, ktore rewolucjonizujg sposob nauki i pracy. VR
pozwala na zanurzenie w realistycznych symulacjach, umozliwiajgc bezpieczne
eksperymentowanie i szybsze przyswajanie wiedzy, podczas gdy Al personalizuje
tresci i dynamicznie dostosowuje poziom trudnosci, gwarantujgc maksymalng
efektywnos¢ nauki. To potgczenie nie tylko zwieksza skutecznosé szkolen, ale
takze zmniejsza koszty, oferujgc organizacjom wyzszy zwrot z inwestycji.

W Swiecie ciggtych zmian elastycznos¢ i szybka adaptacja sg kluczowe
zaréwno w edukaciji, jak i w biznesie. Technologie VR i Al bedg stawaty sie
fundamentem strategii rozwojowych, zapewniajgc spersonalizowane i efektywne
rozwigzania dostosowane do dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci.
Prognozy wskazujg na jeszcze wiekszg integracje tych technologii z narzedziami
pracy, rozwoj hybrydowych modeli nauczania, zaawansowang analityke danych
oraz eksploracje nowych mozliwosci, takich jak immersyjne srodowiska cyfrowe.

Decydenci HR wkrétce bedg musieli wybraé technologie do inwestowania. Oferta juz
teraz jest szeroka i stale rosnie. Czy organizacje sg gotowe na rewolucje, jaka przynosi

potgczenie Al i VR? Te rozwigzania moga ksztattowac przysztosc¢ edukac;ji i biznesu.
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Okazato sie, ze w zawodach, w ktérych pracujemy z tekstem, obrazem czy
dzwiekiem, uzycie generatywnej sztucznej inteligencji, podobnie jak w edukacji,
spotkato sie z ogromnym entuzjazmem, ale rowniez z obawami. Wczes$niejsze
lata raczej obfitowaty w rozwigzania Al wdrazane w przemysle, produkcji czy
logistyce, gdzie dziatanie Al nie byto az tak eksponowane. Dopiero wtedy, gdy Al
zostata zaprzegnieta do pracy intelektualnej, miedzy innymi do pisania tekstow,
tworzenia obrazéw czy komponowania dzwiekéw, utatwiajgc wykonywanie
obowigzkoéw dziennikarzom, menedzerom, doradcom klienta, prawnikom,
lekarzom czy nauczycielom, stata sie znacznie bardziej medialna. W polskim
Swiecie Al opiniotworczg role odgrywajg prof. Andrzej Dragan, prof. Aleksandra
Przegalinska czy prof. Dariusz Jemielniak, ktérzy jasno wyrazajg wtasny stosunek
do tej technologii i jej roli w Swiecie pracy. Oczywiscie te perspektywy sg rézne - od
dystansu i niepokoju, jakim dzieli sie prof. Dragan, przez umiarkowany optymizm
prof. Przegalifnskiej, po mocne urealnianie prof. Jemielniaka.

Rzadko zdajemy sobie jednak sprawe, ze sztuczna inteligencja stopniowo, ale
bardzo konsekwentnie rozgaszcza sie w srodowiskach pracy oraz w prywatnych
relacjach. Wspomnie¢ wypada chociazby aplikacje Google, z ktérej na co
dzien korzystamy, media spotecznosciowe i ingerencje algorytméw w nasze
decyzje, czesto nieuswiadamiane, czy zautomatyzowane klikanie na stronach

internetowych przycisku ,Zaakceptuj wszystkie” cookies.

Al wptywa na naszg prace i interakcje w srodowisku pracy. Rzadko jednak
zastanawiamy sie nad zmianami w naszym zachowaniu, ktore wynikaja

z intensywnej relacji z Al. Zaréwno w pracy, jak i w codziennych interakcjach,
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spedzamy od 3 do 8 godzin dziennie ze smartfonem, jak pokazuje raport ,Regiony
Nexery 2024". To angazuje nas poznawczo i zmienia nasze zachowania.

Prof. Jemielniak zauwaza, ze czesciej korzystamy z rozszerzonej inteligencji
(extended intelligence) w pracy. Przyktadem jest rozmowa z chatbotem podczas
umawiania wizyty u lekarza. Czesto tez uzywamy Chat GPT, aby uzyskac
podpowiedzi, pomysty, podsumowania czy uporzgdkowane dane.

Spoéjrzmy, jak wygladajg statystyki dotyczgce sztucznej inteligencji w rekach
pracownikéw:

Wedtug raportu 2024 HP Work Relationship Index”, opracowanego na podstawie

badania przeprowadzonego w 12 krajach na probie 15 600 respondentow

w 2024 roku do korzystania z Al przyznato sie 66% ankietowanych pracownikow

wiedzy, a 68% z nich uznato, ze Al otwiera przed nimi nowe mozliwosci,

by czerpac rados¢ z pracy. Wzmacnia to kreatywnos¢, uwalnia czas.

Wedtug raportu ,Al na polskim rynku pracy”’, opracowanego przez Polski

Instytut Ekonomiczny, najbardziej narazeni na ingerencje sztucznej inteligenc;ji

sg reprezentanci 20 zawodow wymagajgcych wyzszych kwalifikacji, miedzy

innymi liderzy, menedzerowie, prawnicy, finansisci, programisci. W Polsce
stanowig oni okoto 3,68 mIn zatrudnionych.

Wedtug raportu PwC Polska ,Gotowi na sztuczng inteligencje” z pazdziernika

2024 roku50, sporzadzonego po zbadaniu 115 firm z dziewieciu branz, 75%

z nich planuje wdrozy¢ (lub juz zaczeto to robi¢) rozwigzania dotyczgce

generatywnej sztucznej inteligencji. Dodatkowo 20% wskazuje na finalizacje

tych prac w roku 2024.

Wedtug raportu ,HR Tech Changer 2024" 68% respondentow ze srodowiska

https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2024/10/Al-na-polskim-rynku-pracy.pdf
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pracownikéw HR uwaza, ze ,Al otwiera przed nimi nowe mozliwosci czerpania

radosci z pracy”.

Wedtug raportu PwC Polska ,NextGen Survey 2024", dotyczgcego badania

sukcesoréw w Polsce, tylko 7% firm rodzinnych w jakims zakresie zajeto

sie generatywng sztuczng inteligencja, a 12% powotato zespét wewnetrzny
odpowiedzialny za ten zakres.

Dane te sg sprzeczne. Sugerujg, ze pracownicy majg wiele narzedzi Al,
ale de facto w Polsce dopiero zaczynamy je masowo wykorzystywacé w firmach.
Komunikacja na LinkedIn i firmowych stronach czesto pokazuje, ze jestesmy dalej,
niz w rzeczywistosci. Na wdrozenie Al najczesciej decydujg sie duze organizacje,

mate i Srednie pozostajg w tyle.

Al jest szeroko stosowana do nauki nowych umiejetnosci i reskillingu. Kursy
sg rekomendowane na podstawie zainteresowan, co tworzy efektywny model
uczenia pracownikow i menedzeréw. Asystenci Al, tacy jak Grammarly czy DeeplL,
zwiekszajg efektywnos¢ codziennej pracy. Narzedzia analityczne, takie jak
Tableau czy Power Bl, bedg coraz bardziej popularne, bedg powstawaty kolejne,
poszerzajgce mozliwosci i zakresy wspotpracy.

Al ma coraz wiekszy wptyw na zachowania w pracy, co zwieksza jej znaczenie
w gospodarce. Reskilling i upskilling czesciej dotyczg pracownikéw wiedzy niz
pracownikdw manualnych. Al utatwia automatyzacje proceséw i rozwigzywanie
ztozonych problemdw, wspierajgc uczenie maszynowe, wnioskowanie oraz
rozpoznawanie tekstow, obrazéw i mowy.

Generatywna Al tworzy rzeczy, ktére wczesniej nie istniaty. Powstajg dzieta
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bardzo podobne do tych stworzonych przez ludzi. To budzi obawy, zwtaszcza
w czasach dezinformaciji i wyzwan zwigzanych z prawami autorskimi. Istnieje
duze ryzyko tworzenia fatszywych tresci.

W lipcu 2024 roku UE wydata rozporzadzenie o sztucznej inteligencji (Al ACT),
ktére okresla zasady dla rozwoju, wdrazania i uzytkowania Al w Unii Europejskiej.
Zrobita to przed Stanami Zjednoczonymi. Najblizsze miesigce przyniosg
dynamiczny rozwdj modeli Al w réznych zawodach oraz tworzenie przepiséw
prawnych chronigcych dobra intelektualne i prawa autorskie. Ochrona zaczyna

sie na poziomie pojedynczego miejsca pracy, ktére wymaga laptopa i myszki.

Ze wzgledu na trendy demograficzne rynek pracy potrzebuje elastycznosci,
dostepnosci i réznorodnosci. Rozwoj gig economy odpowiada na to wyzwanie,
zmieniajgc gospodarke i oferujgc rézne formy dostepu do pracy i zatrudnienia.
Korzystanie z Ubera, dostaw jedzenia Glovo i paczkomatéw InPost jest mozliwe

dzieki algorytmom Al w bardziej rozwinietych czesciach swiata.

Jestesmy otoczeni sztuczng inteligencjg. Obserwujgc rynek pracy
i wspotpracujac z klientami, widzimy potrzeby wdrazania Al w biznesie, zaréwno
na krotka, jak i dtugg mete. Prognozy i kierunki dziatan mozna znalez¢ w raportach
World Economic Forum. Sg to:
identyfikowanie umiejetnosci i wiedzy potrzebnych do wzrostu
konkurencyjnos$ci na rynku pracy, zgodnie z predyspozycjami pracownikéw.

promowanie reskillingu i upskillingu jako statej czesci kultury pracy, aby
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stworzy¢ przyjazne srodowisko pracy i przyciggng¢ osoby nastawione na
edukacje i rozwdj.

wykorzystywanie Al i rozwigzan cyfrowych w szkoleniach i doksztatcaniu
réznych pokolen pracownikdw, aby skutecznie zarzgdzac ré6znorodnoscia. VR
i technologie immersyjne sg teraz szerzej stosowane niz przed pandemig,

zarowno w medycynie, jak i w projektowaniu domow czy zarzgdzaniu magazynem.

Tworzmy w 2025 roku lepsze warunki do wspétistnienia w kulturze Al i uczenia
sie, ale w sposdb symetryczny, jak w strategii zamka btyskawicznego. Kluczowe
pytania to:

Gdzie mozemy zautomatyzowac procesy, aby pracownicy mieli wiecej czasu
na bardziej zaawansowane zadania i projekty?
Kto i jak moze dostarczy¢ nam rozwigzania z wykorzystaniem Al?

Jakie interakcje z Al mogg zwiekszy¢ efektywnos¢ pracy i jg utatwié?

Moze zamek ten nie jest btyskawiczny, ale otoczenie coraz czesciej domaga
sie tej szybkosci, zwtaszcza w biznesie. Pracownik superhuman, jak okresla
go Josh Bersin, sprawnie obstuguje swiat pracy zintegrowany z Al. Jest osobg
z wysoko rozwinietymi kompetencjami wykorzystania narzedzi Al, ale wcigz
konkretnym pracownikiem - cztowiekiem. Integracja ludzi i algorytmow juz nie
puka do naszych drzwi — jest tu i szuka sposobow, jak firmy mogg skorzystac
z potegi Al. Ten margines nie jest juz strong zamka btyskawicznego. Jest jego

czescig. Integrujmy prace z Al i oswajajmy z tym pracownikow.
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menedzerka R&D House of Skills dyrektor ds. rozwoju
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house of skills

House of Skills to wiodgca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych.
Specjalizujemy sie w rozwoju menedzeréw i menedzerek, bo to wtasnie oni maja
najwiekszy bezposredni wptyw na jakos¢é pracy w organizacjach.
Nasze ustugi obejmujg zaréwno realizacje programoéw rozwijajgcych
konkretne kompetencje wybranych grup pracownikéw (przywédztwo,
zarzgdzanie, efektywnos$¢ osobista, motywacja, negocjacje) jak
i proponowanie rozwigzan strategicznych dla catych organizacji.

House of Skills jest autoryzowanym partnerem i wytgcznym przedstawicielem
Blancharda® na polskim rynku. Jako jedyni w Polsce jesteSmy uprawnieni
do oferowania rozwigzan rozwojowych w oparciu o model SLII® i know-how
Blancharda®
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