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prezes House of Skills oraz e-learning.pl

Zyjemy w zmieniajgcym sie szybko, nieprzewidywalnym i nie do korica zrozumiatym $wiecie.
Poczucie chaosu, udzielajgce sie wielu z nas, wzmaga przyspieszajgca zmiana technologiczna,
ktoéra reorganizuje cate branze — a zewszad styszymy, ze to ,dopiero poczatek”. Trwa wyscig
zbrojen Al, cho¢ stychac¢ juz coraz wiecej gtosow, ze w tym wyscigu pewne sg gtdwnie wydatki
i inwestycje w rozwéj mocy obliczeniowych (infrastruktura, budynki i hardware IT). Natomiast
w porownaniu do ponoszonych kosztow efekty nie tylko nie sg spektakularne, ale dopiero

kiedys nadejdg — i nie do korica wiadomo kiedy.

Dane wskazujg, ze kondycja Swiata i naszej gospodarki nie jest tak zta, jak styszymy na
co dzien. Trudno jednak uciec od licznych niepokojow, tych realnych i potencjalnych. Mnozace
sie sprzecznosci znajdujg odbicie miedzy innymi w kryzysie przywodztwa, czyli ,wielkiemu
zmeczeniu i oddaleniu” lideréw, ktérzy zmagajg sie z wyzwaniami na poziomie systemowym
(organizacja), relacyjnym (lider—zespot) i indywidualnym (sam lider). Piszemy o tym obszernie
w niniejszej publikacji. Analizujemy takze stan rynku pracy, kondycje well-beingu, zmiany
w podejsciu do rozwoju, jakosé i efektywnosc¢ dostepu do tresci. Przygladamy sie wptywowi

sztucznej inteligencji na sytuacje firm i ich kulture organizacyjna.

Przedstawiamy kolejng edycje raportu Trendy w rozwoju ludzi w organizacjach House
of Skills i e-learning.pl, poswieconego temu, co w Swiecie rozwoju czai sie ,tuz za rogiem”,
w niedalekiej przysztosci. Podstawe publikacji stanowi analiza raportéw, wynikéw badan,
wnioskow z konferencji i przede wszystkim — setek projektéw realizowanych wraz z naszymi

Klientami w Polsce i za granica.

W tym roku siegnelismy dodatkowo po gtosy naszych partneréw licencyjnych —
globalnych firm know-how, z ktérymi wspotpracujemy w obszarze dostarczania wysokiej
jakosci ustug rozwojowych, dostosowanych do specyfiki polskiej kultury narodowe;j.

Caty tekst napisali autorzy, nie sztuczna inteligencja. Zapraszamy do lektury!
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Dokad zmierza rynek pracy?

Analize trendéw rozpoczynamy od spojrzenia na stan rodzimego rynku pracy — tego, jak sie

prezentuje obecnie i jakich zmian mozemy spodziewac sie w niedalekiej przysztosci.

W Polsce od lat mamy do czynienia z rynkiem pracownika. To umowne pojecie opisuje
sytuacje, w ktérej na istotnej czesci rynku pracy wystepuje niedobér sity roboczej, a pozycja
negocjacyjnaipoczucie mocy przesuwaja sie w kierunku osob szukajgcych pracy, pracownikow.
Stan taki trwa od okoto 2016 roku (przy czym nie mozna oczywiscie wskaza¢ jednego
konkretnego momentu) — niemniej wtasnie wtedy wyraznie zaczeto spadaé bezrobocie'.
Wiele publikacji z roku 2017 wspominato juz o wyraznym niedoborze rgk do pracy. Spéjrzmy

krotko na inne zjawiska, ktére temu towarzyszyty.

Wzrost ptac. W listopadzie 2015 roku przecietne wynagrodzenie wynosito 4164 PLN brutto.
Listopad 2020 to 5533 PLN, a w roku 2025-9121 PLN. Jest to wzrost o okoto 65% w ciggu
ostatnich pieciu lat. Podnosito zamoznos¢ spoteczenstwa, jako ze wzrost wyprzedza inflacje,
stanowi tez duze wyzwanie dla modeli biznesowych opartych na pracy ludzi. Zjawisku temu
powinno w wiekszosci branz towarzyszy¢ sptaszczenie roznic ptacowych na podobnych
stanowiskach — pensje stajg sie w wiekszym stopniu zblizone do siebie. W niedalekiej
przysztosci bedzie na to wptywac takze dyrektywa o przejrzystosci wynagrodzen.

Naptyw migrantéw zarobkowych do Polski — ktorych mamy dzisiaj ponad 10 razy wiecej
niz jeszcze dekade temu. Znakomita wiekszos¢ z nich to Ukraincy, ktérzy zasilajg rynek
pracy, aktywnie tez wzmacniajg zdolnos¢ gospodarki do generowania niewielkich, ale jednak
wyraznych i stabilnych wzrostéw — i to zaréwno po stronie podazy pracy, jak i konsumpc;ji’.
Co ciekawe, nasze firmy sg w tym obszarze odwazniejsze niz sgsiedzi z Zachodu. Podczas
gdy w catej Unii Europejskiej tylko niecate 9% matych i $Srednich firm szuka kadr poza Europa,
w Polsce robi to juz co 6sme przedsiebiorstwo — 13,3%°.

Wzrost znaczenia benefitow pozaptacowych. Postep natym polu jest ogromny, opisujemy
to zjawisko w trendzie dotyczgcym well-beingu. W naszym kraju powstat ogromny rynek
firm oferujgcych przerézne produkty i ustugi, majgce zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ miejsc pracy.

Obnizenie wieku emerytalnego w roku 2017 zmniejszyto dostepnos¢ ludzi na rynku
pracy i wzmochnito presje na pracodawcéw. W obliczu jednoznacznie negatywnych danych
demograficznych (pisaliSmy o tym szeroko rok temu) oraz wydtuzajgcego sie cyklu zycia

1 Wedtug GUS rejestrowane bezrobocie wynosito w listopadzie: 2013 - 13,2%, 2014 - 11,4%, 2015 — 9,6%, 2016 — 8,2%,
2017 - 6,5%, 2018 — 5,7%. Dla roku 2025 wyniosto ono 5,6%.

2 W 2025 roku pracowato w Polsce ponad 1,1 min obcokrajowcdw, z czego ponad 700 tys. to obywatele Ukrainy (dane GUS).
3 Eurofound, Living and Working in Europe, 2024, https://www.eurofound.europa.eu/en/publications/all/living-and-wor-

king-europe-2024.
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i zdrowia Polek i Polakow byt to ruch ekonomicznie irracjonalny.

W niedalekiej przysztosci mozemy spodziewac sie spadku liczby oséb pracujgcych
w naszej gospodarce. W ostatnich latach liczba ta oscyluje wokét 15-16 min®. Na jej wielkos¢
wptynie wiele zjawisk, a najsilniejszym, niestety negatywnym, bedzie demografia. Trudno
oczekiwac wzrostu liczby 0sob uczestniczgcych w rynku pracy przy systematycznie malejgce;j
liczbie mieszkancow kraju — co miesigc z mapy Polski ,znika” symbolicznie okoto 13-tysieczne
miasto. Dynamika migracji najprawdopodobniej nie zasypie tej luki. Scenariusz, w ktérym
rynek pracy zasila mniejsza liczba oséb, bedzie stanowit duze wyzwanie i bariere mozliwosci
wzrostu, o ile nie wprowadzimy skutecznych automatyzacji, a nie wszedzie bedzie to mozliwe.
Wptynie to takze istotnie na liczbe konsumentéw i wielkosS¢ rynkéw — od strony popytowe;.

Ostatnia dekadato pojawienie sie i wzmocnienie szeregu zjawisk, ktore dzis uznajemy za
standard i normalnosé, a ktére jeszcze 5-10 lat temu byty zaledwie ciekawostkg lub nowoscia.
Mowa miedzy innymi o czestym zmienianiu pracy, zwiekszeniu mobilnosci geograficznej
(co wsparta pandemia), presji na zmienianie i podnoszenie kwalifikacji (reskilling) oséb juz
zatrudnionych, wysypie nowych firm z obszaru rekrutacji - w tym licznych specjalistycznych
agencji wspierajgcych poszukiwania ludzi do pracy lub sprowadzajgcych pracownikéw
z zagranicy czy tez firm oferujgcych wszelkiego rodzaju ustugi well-being i $wiadczenia

pozaptacowe.

Istotng zmiang jest takze powazniejsze i bardziej strategiczne podejscie do dziatan
rozwojowych — zaréwno firm, jak i uczestnikow rynku pracy. W obliczu zmian, ktore wydaja
sie tylko przyspieszac, zarbwno organizacje, jak i eksperci oraz menedzerowie w znacznie
bardziej praktyczny i powazny sposob podchodzg do rozwoju swoich kompetencji i postaw
wobec rzeczywistosci. Rozwoj przeszedt dtugg droge od poczatku lat 90. XX wieku i dzis jest
niezbednym elementem konkurowania na rynku praktycznie w kazdej branzy. Przewidujemy, ze
to nie ulegnie zmianie, a nacisk zostanie potozony na osigganie dzieki dziataniom rozwojowym
szybkich i bezposrednich efektéw biznesowych.

Mamy jednak sporo do nadrobienia w kwestii inwestowania w ludzi. Podczas gdy
w Europie srednio 7 na 10 firm zapewnia swoim zespotom szkolenia, w Polsce robi to tylko 41%.
To niebezpieczna luka, zwtaszcza w sytuacji szybkich zmian w technologii®. Wedtug raportu
World Economic Forum 2025 pracownicy musza liczy¢ sie ztym, ze w latach 2025-2030 srednio
39% ich obecnych umiejetnosci ulegnie transformac;ji lub po prostu sie przedawni. Technologia

4 Dane sg rozne, w zaleznosci od osrodka, GUS liczy je inaczej niz na przyktad Eurostat, a do tego wprowadza istotne
korekty w metodologii. Po aktualne wartos$ci odsytamy na strony GUS-u oraz Eurostatu.
5 Eurofound, Living and Working in Europe, 2024.
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yucieka”, poniewaz zmienia sposdb wykonywania . .

pracy szybciej, niz standardowe systemy edukacji ~\
czy wewnetrzne programy wdrozeniowe w firmach

sg w stanie na to zareagowac.

Na starcie roku 2026 widzimy wyraznie
rosngcg presje na efektywnosé wszelkich
aktywnosci podejmowanych przez organizacje. Po
latach odreagowania postpandemicznego wahadto

uwaznosciwychyla sie w kierunku twardych danych,

wynikow i efektéw. Gtowng przyczyne takiego \. ' '
stanu upatrujemy w spadajgcych marzach w czesci

obszarow gospodarki, co czesto odczuwane jest z opdznieniem jako nastepstwo szeregu
zmian i przede wszystkim wysokiej inflacji lat minionych. Bardzo istotnie wzrosty koszty
energii, pracy, surowcow i komponentéw. Zaburzone zostaty tanicuchy dostaw, nie zawsze
zmozliwoscig ich odbudowania do stanéw poprzednich. Mamy do czynienia z niespotykanie
burzliwymi zawirowaniami gospodarczymi, politycznymi i wiekszg niz w latach poprzednich
niepewnoscig jutra, ktérg podsyca zmiana technologiczna. Sztuczna inteligencja, o ktorej
w popularnej przestrzeni medialnej najczesciej rozprawia sie w kontekscie jej wykorzystania
w pracy biatych kotnierzykéw, moze mie¢ o wiele gtebszy, szybszy i bardziej dtugofalowy
wptyw na dziedziny takie, jak przemyst, materiatoznawstwo, IT, branze medyczne, niz na
prace biurowa. Ten proces budzi jednak skrajne emocje. Wedtug raportu Ipsos Al Monitor
2025 poczucie niepokoju zwigzane z Al jest w Polsce jednym z najnizszych w regionie®.
Jednoczesnie pracownicy zaczynajg rozumieé, ze umiejetnos¢ promptowania stanie sie
wkrotce tak powszechnym standardem, jak niegdys obstuga Excela czy Worda - to ona
wyznaczy granice miedzy nowg efektywnoscig a stagnacja.

Zmiany te dopiero przed nami, ale prawdopodobnie juz niedtugo przemodelujg one
i jeszcze mocniej przeksztatcg globalny krajobraz konkurencyjny. Wystarczy spojrze¢, z jak
fundamentalnymi wyzwaniami mierzy sie dzisiaj na przyktad gospodarka Niemiec, naszego
gtobwnego partnera handlowego, zwtaszcza przemyst samochodowy czy ciezki.

Nic nie wskazuje na to, ze w kolejnych latach zmiany zwolnig. Jaki bedzie zatem rynek

pracy w najblizszym czasie? O ile nie pojawig sie catkowicie nieprzewidywalne zdarzenia

Przyczyna jest jeden z najwyzszych na sSwiecie poziom unikania niepewnosci — tzw. UAI, ktory dla Polski wynosi 93/100.
Wigcej na stronie: https:/www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=poland. Jako naréd mamy ,wbu-
dowany” w DNA strach przed otoczeniem i przysztoscia.
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o sile tektonicznej, jak na przyktad wojna Rosji z NATO’ czy gtebokie kryzysy gospodarcze, nie
przewidujemy szerokiego powrotu rynku pracodawcy w catej gospodarce, przynajmniej nie
w dotychczas znanej formie. Moze tak zdarzy¢ sie jednak w poszczegdlnych branzach. Dla
przypomnienia, o rynku pracodawcy mowimy wtedy, gdy bezrobocie jest relatywnie wysokie,
wakatow mato, aumowng ,sitg i moca” dysponujg organizacje, ktére zatrudniajg ludzi. Typowe
zjawiska na takim rynku to miedzy innymi:

spadek gotowosci ludzi do zmiany pracy — co w konsekwencji prowadzi do spowolnienia
innowacji i transferu wiedzy pomiedzy firmami;

spowolnienie dynamiki wzrostu ptac — zuwagina site negocjacyjng po stronie pracodawcow;

mozliwy spadek poziomu inwestycji w rozwdj — zmniejsza sie walka konkurencyjna
o pracownika, a czes$¢ firm wychodzi z zatozenia, ze , lepiej zatrudnié niz szkoli¢”, czyli kupié
gotowe kompetencje na rynku;

wzrastajg wymogi i oczekiwania pracodawcéw w stosunku do kandydatow — procesy
rekrutacyjne przedtuzajg sie i wiecej ludzi na rynku pracy pozostaje w miejscach, ktére nie
odpowiadajg ich preferencjom i / lub kwalifikacjom;

nasilajg sie napiecia wsrdod pracownikow i rosnie ogdlne poczucie niepewnosci, co ma
negatywne przetozenie na kondycje psychiczng spoteczenstwa — w zwigzku z niepewnoscia

na rynku pracy.

Rynek, na ktérym przez lata utrzymuje sie dominacja pracodawcow, staje sie mniej
atrakcyjny dla najlepszych pracownikéw, talentow, menedzeréw. W dtuzszej perspektywie
wahadto wychyla sie raz w jedng, raz w drugg strone, przy czym ostatnia dekada w Polsce
wyraznie wskazuje na rynek pracownika, co ma zwigzek z dtugim i statym okresem wzrostu

gospodarczego w naszym kraju.

Na starcie roku 2026 odbieramy jednak szereg sygnatéw wskazujgcych, ze w niektorych
branzach mozemy méwic nie tyle o koricu rynku pracownika, ile 0 ochtodzeniu dotychczasowego
stanu. Stopa bezrobocia na koniec 2025 wyniosta 5,6% - i jest to poziom niski. W listopadzie
2025 liczba bezrobotnych byta o okoto 100 tys. wieksza niz rok temu®, a zatrudnienie w Polsce
wyniosto 6413,8 tys. etatow i byto o 0,8% nizsze niz przed rokiem. Szereg branz wybiera
tzw. cicha restrukturyzacje, co oznacza, ze w miejsce odchodzacych oséb nie pojawiajg sie

nowi pracownicy, a liczba etatéw ulega powolnemu, naturalnemu zmniejszeniu. Proces ten

7 Sama w sobie, o ile nie bedzie dotyczy¢ bezposrednio Polski, wojna nie musi mie¢ wcale negatywnego wptywu na nasza
gospodarke, co historia pokazata juz wielokrotnie.
8 Wedtug metodologii Eurostatu Polska ma drugie najnizsze bezrobocie w Unii Europejskiej (3,2%), za Malta.
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bywa wspomagany przez automatyzowanie poszczegélnych obszaréw dziatania organizaciji
i zastepowanie pracy ludzkiej procesami i algorytmami, ale wcale nie jest to czyms, co dzieje
sie, nomen omen, z automatu. Czesto mamy do czynienia po prostu ze zmniejszeniem liczby
etatow, co moze mie¢ szereg negatywnych nastepstw dla tych, ktérzy pozostajg w danym
miejscu (ta sama praca realizowana mniejszg liczbg ludzi). Model ,robienia wiecej mniejszymi
sitami” ma jednak swojg bariere wytrzymatosci — i wydaje sig, ze w wielu branzach polski rynek
wtasnie jg osigga. Wedtug danych Eurofound (2024) Polska znajduje sie w czotéwce krajow
regionu o najwyzszym ryzyku wypalenia zawodowego. Jesli cicha restrukturyzacja nie zostanie
powigzana z realnymi zmianami proceséw i automatyzacjg oraz wsparciem odpornosci
psychicznej pracownikow, zysk z oszczednosci na etatach zostanie szybko skonsumowany
przez koszty absenciji i drastyczny spadek produktywnosci tych, ktorzy zostali.

Niezaleznie od tego — czeka nas zmniejszenie sie liczby talentow na rynku pracy,
Z uwagi na postepujaca zapas¢ demograficzng. Statystyki sg tu nieubtagane: az 8 na 10
firm w Polsce (80,4%) deklaruje, ze znalezienie pracownika z odpowiednimi kompetencjami
to dzi$ ogromne wyzwanie. To wynik identyczny

ze srednig unijng, co pokazuje, ze gramy w tej

samej lidze problemow, co cata Europa®. Coraz dla ponad

mniej ludzi wchodzi na rynek pracy, a przy obecnej o
strukturze wiekowej i aktualnym (niskim) wieku 80 /o
emerytalnym oznacza to dostepnos¢ mniejszej firm znalezienie
liczby wysokich jakosciowo pracownikow. Popyt pracownika

na nich nie bedzie spadat, jako ze gospodarka Z odpowiednimi
roénieijest (na szczescie) bardzo wielowagtkowa, ompetencjami to dzis

z wieloma silnymi branzami. Z uwagi na czynniki ogromne wyzwanie

demograficzne bedziemy mieli do czynienia

z postepujgcym trendem zatrudniania coraz

starszych oséb (tych, ktére nie bedg chciaty albo

nie bedg mogty, z uwagi na niskie $wiadczenia, przej$¢ na emeryture). Oznacza to coraz
bardziej roznorodny rynek pracy, z wieloscig potrzeb, modeli pracy i wspétpracy z obecnymi
na nim aktorami.

Od czerwca 2025 roku zaczety obowigzywac przepisy dotyczgce przyznawania tzw.
Niebieskiej Karty UE, majgce utatwia¢ powierzanie pracy cudzoziemcom w Polsce. To krok

9 Eurofound, Living and Working in Europe, 2024.
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w dobrg strone, ale niewystarczajgcy, bo obejmujgcy tylko waska grupe firm i zawodow'®.
W skali kraju potrzebujemy nadal sSwiadomej strategii migracyjnej, przyciggajgcej odpowiednich
pracownikdéw z zagranicy, gotowych asymilowac¢ sie do warunkéw pracy i zatrudnienia na
polskim rynku, gotowych nie tylko wykonywac najprostsze i najgorzej ptatne prace, ale takze
budowaé przyszta site naszej gospodarki. Oznacza to wzrost réznorodnosci, Swiadomosci
réznic kulturowych - jest to tez temat wysoce wrazliwy politycznie, ale od niego nie uciekniemy,
zuwaginademografie. Przewidujemy, ze rynek pracy coraz mocniej otworzy sie na pracownikow
z zagranicy, a prawo wolno, bo wolno, ale bedzie nadazaé¢ za rzeczywistoscig i realnymi
potrzebami rynku.

Wzrosnie zatem r6znorodnosé. W kolejnych latach przewidujemy dalszy wzrost
znaczenia kobiet i kobiecego przywddztwa na rynku. We wtadzach firm w naszym kraju 23% to
kobiety, co plasuje nas w ogonie krajéw UE. Pomimo ostatniego odwrotu od tych zagadnien na
Swiecie'' przewidujemy, ze watki rownosciowe, przynajmniej w Europie, pozostang niezwykle
istotne i bedg miaty pozytywny wptyw na biznes. Wierzymy, ze podobnie bedzie w Polsce,
tym bardziej ze nasz rynek pracy ma tu nadal sporo do nadrobienia, z uwagi na dziedzictwo
folwarku oraz duzy dystans wtadzy w kulturze narodowej, ktére to zjawiska wzmacniajg
tradycyjne i nie w petni skuteczne modele pracy i zarzgdzania. Przewidujemy zatem dalszy,

pozytywny wptyw réznorodnosci na biznes na naszym rynku pracy.

Uwazamy, ze gtownie z uwagi na presje konkurencyjng, wywierang juz nie tylko
przez Europe Zachodnig i USA, ale takze przez kraje z Azji (Chiny, Indie) i z innych regionéw,
koncepcja 4-dniowego tygodnia pracy, przynajmniej na razie, zostanie odsunieta na boczny
tor. Odpowiedzig na liczne i wyraznie styszalne gtosy o tym, ze gospodarka europejska jest
juz dzis dalece niekonkurencyjna w stosunku do gospodarek innych regionéw, nie bedzie
skracanie czasu pracy — w wiekszosci branz to sie po prostu nie optaci. Nie oznacza to
catkowitego porzucenia tematu, ale nadal bedzie on raczej eksperymentem i ciekawostka

niz zagadnieniem gtéwnego nurtu.

Sztuczna inteligencja zmieni wiele branz, cho¢ niewiele dzis wskazuje na to, ze w wyniku
powszechnego stosowania narzedzi Al doswiadczymy niszczycielskiej sity tego trendu,
skutkujgcej masowymi zwolnieniami, co wrézono jeszcze kilka lat temu. Nawet w branzach
tak pozornie narazonych na skutki oddziatywania Al, jak IT czy medycyna, nastepuja raczej

10 Konfederacja Lewiatan wskazuje na konieczno$é zbudowania tzw. szybkiej $ciezki dla pracownikdéw z zagranicy, na
wzOr rozwigzan obowigzujacych na przyktad w Finlandii czy Holandii, tak aby realnie utatwi¢ pozyskiwanie do pracy wysoko
wykwalifikowanych pracownikow.

11 Gtdéwna role odgrywa tu administracja Donalda Trumpa w USA, ktéra zmienita podejscie do DEI. Postusznie gesiego
krocza za jej wskazaniami najwieksze firmy big-tech i nie tylko, ale oczywiscie nie wszystkie, co pokazuje tylko, kto tematy
réwnosciowe traktowat serio, a kto fasadowo.
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optymalizacja i powrét do normalnosci. Al zmieni takze obraz rynku pracy - przewidujemy
powstanie wyraznego podziatu na pracownikéw i menedzeréw superefektywnych oraz takich,
ktérych tempo, jakos¢ i efekty pracy utrzymuja sie na poziomie przecietnym. Podobnie bedzie
na szczeblu organizacji — czes$¢ z nich odskoczy wyraznie do przodu, jesli dzieki mozliwosciom
sztucznej inteligencji w sposob efektywny zmieni sposoby dziatania. Niemniej wielu ekspertow
i analitykdéw wieszczy duzg korekte na rynku Al. Aktualne staje sie pytanie o zasadnosc¢
inwestowanych srodkéw w poréwnaniu do korzysci.

Kluczowa role przy wyborze pracodawcy zaczng odgrywac dwa czynniki: elastycznosé,
zwigzana ze sposobami swiadczenia pracy, oraz kultura firmy. Pandemia zmienita nasze
relacje z praca. Osoby, ktére moga pracowac zdalnie, zyskaty mozliwos¢ uktadania sobie na
nowo relacji praca-zycie. Organizacje stosujg rozne podejscia do modeli pracy, podobnie jak
rozne sg preferencje jednostek. Dla biatych kotnierzykéw oznacza to rynek pracy, w ktérym nie
ma juz powrotu do tego, co byto kiedys, przed rokiem 2020. Mimo rewoluc;ji cyfrowej wcigz
jestesmy tradycjonalistami. Ponad 40%'* pracownikdw na stanowiskach, ktére technicznie
pozwalajg na prace z domu, nigdy z tej opcji nie skorzystato. To pokazuje, ze bariera nie lezy
w sprzecie, ale w kulturze zarzadzania i nawykach.

Gotowos¢ pracodawcow do réwnolegtego oferowania réznych modeli Swiadczenia
pracy staje sie zatem jednym z gtownych elementow wzajemnego dopasowania sie w relacji
z pracownikami. W kolejnych latach ten trend powinien sie pogtebigé.

¢ rynku pracy?

Na pewno nie zaznamy na nim spokoju i stagnacji — zbyt wiele elementéw codziennosci
ulega witasnie teraz gruntownej zmianie. Przewidujemy postepujgca cichg restrukturyzacje
zatrudnienia w wielu branzach, przy utrzymaniu znakomitej wiekszosci cech rynku pracownika
i zachowaniu relatywnie niskiej stopy bezrobocia. Nie sagdzimy zatem, ze czeka nas rynek
pracodawcy — zbyt wiele istotnych zmiennych dziata przeciwko temu (miedzy innymi
demografia, wzrost gospodarczy, zapotrzebowanie na talenty). Mozemy jednak do$wiadczy¢
wyhamowania niektérych zjawisk, typowych dla rynku pracownika, na przyktad istotnego
zmniejszenia dynamiki wzrostu ptac, ktore nie bedg rosty tak szybko, jak w ostatnich latach.
W niektérych branzach globalne czynniki (geopolityka, Al, koszty pracy) oddziatujg na nas
mocno — moze to skutkowa¢ zmiang w kierunku rynku pracodawcy. Jedng z takich branz
mogaq by¢ w niedalekiej przysztosci centra ustug wspdlnych, gdzie niezwykle istotne stajg sie
kwestie kosztow pracy oraz postepujgca automatyzacja. Inng zagrozong branzg jest branza

12 Eurofound, Living and Working in Europe, 2024.
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samochodowa, obejmujgca takze ekosystemy poddostawcow.

Praca samaw sobie przechodzi od lat proces gwattownych zmian. Mimo iz odczuwamy
zrozumiatg potrzebe stabilnosciitrzymania sie ,etatow”, nastepuje proces fragmentacji pracy
i wdrazania ,gig” economy. Oznacza to miedzy innymi odejscie od etatow na rzecz pracy dla
kilku firm naraz oraz oferowanie wspotpracy projektowej, takze wysoko wykwalifikowanym
specjalistom, ktérzy beda zatrudniani na przyktad na 2-3 dni w tygodniu. Z uwagi na coraz
mochniejszg konkurencje, takze miedzynarodowg, trudno bedzie pogodzi¢ pragnienie
bezpieczenstwa, stabilnosci i przewidywalnosci z realiami i wyzwaniami obecnego swiata'.

Decyzje o wydatkowaniu srodkéw na rozwoj zyskajg w organizacji charakter strategiczny,
co wynika z koniecznosci nadgzania za rzeczywistosciag. Nastgpi wyrazny wzrost Swiadomosci
i roli formalnych poswiadczen kwalifikacji, gdzie jakos¢ bedzie miata wieksze znaczenie
niz liczba ukonczonych kursow i szkolen. Niekoniecznie mamy tu na mysli dyplomy uczelni
i wieloletnie studia — zaréwno w naszym kraju, jak i na catym swiecie nastepuje odwrét od
masowej formalnej edukacji, i akurat ten trend prawdopodobnie nie ulegnie zmianie. Utrzyma
sie presja na produktywnos¢ i wydajnos¢ biznesowag, ktérg wzmacniac¢ bedg, niezmiennie,
zmiana dzisiaj oraz niepewnos¢ tego, co przyniesie jutro. W dobie cichej restrukturyzaciji
zatrudnienia kluczem do zatrzymania talentow beda nie tylko ptace, ale takze jakos$¢ zarzgdzania

i przywodztwa. O wyzwaniach w tych obszarach piszemy w drugim trendzie.

13 Aktualne trendy protekcjonistyczne w $wiatowej gospodarce tylko potwierdzajg wyzwania, jakie niesie narastajgca
konkurencja w skali globalne;j.
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Kryzys przywodztwa. Wielkie zmeczenie
i wielkie oddalenie’

W niniejszym artykule przytoczone zostaty wypowiedzi menedzeréw uczestniczacych
w naszych projektach. Reprezentuja oni dobrze prosperujgce firmy.

Kryzys przywdédztwa nie istnieje w prézni, ale jest jednym z wielu kryzysow wspoétczesnosci.
Rozwija sie w $wiecie ogarnietym polikryzysem — naktadajgcymi sie na siebie wstrzgsami,
ktore jednoczesnie dotykajg poziomow globalnego, spotecznego i indywidualnego. Pandemia,
kryzys klimatyczny, wojny i ich widmo, zmiana uktadu sit geopolitycznych, pogtebiajgce
sie rozwarstwienie spoteczne, polaryzacja polityczna, przecigzenie informacyjne, epidemia
samotnosci i kryzys zdrowia psychicznego — wszystko to dzieje sie naraz.

Raport ONZ Niepewne czasy, niespokojne Zycie'® diagnozuje te sytuacje bez ogrédek:
,Zyjemy w $wiecie petnym zmartwien. [...] Swiat chwieje sie dzi$§ miedzy jednym kryzysem
a drugim, uwieziony w cyklu nieustannego gaszenia pozaréw i niezdolny do rozprawienia
sie ze zrédtami ktopotéw”. Szef UNDP Achim Steiner komentuje: ,Wczesniej tez zdarzaty sie
katastrofy i wojny, ale obecne nagromadzenie niekorzystnych czynnikéw powoduje cofniecie
sie w spotecznym rozwoju”. Raport dokumentuje rowniez wyrazny spadek zaufania ludzi do
siebie nawzajem.

tosci

Wielka niepewnosc¢ uderzaw poczucie bezpieczenstwa i rodzilek przed przysztoscia. Agnieszka
JucewicziBogdan Dobroczynskiw ksigzce Tanczgc. Rozmowy o kryzysie i przemianie'® piszg:
»Wielokryzys uderza wrecz w poczucie tozsamosci ludzi. W narracje dotyczaca tego, kim sg,
jakie sg ich wartosci, cele, marzenia, czym jest wedtug nich dobre zycie. Nie bedzie tak, jak
sobie wyobrazates. Bedzie inaczej. Pytamy siebie: | co teraz ze mng bedzie? Jak bede dalej
z tym czy w tym zy¢? A nawet: kim jestem w ogdle?”. Ludzie tracg pewnos¢ siebie. Stajg

przed wyzwaniami, ktérych nie chcieli i przeciw ktérym sie buntujg — i musza sie wobec nich

14 Tekst dotyczy kryzysu, w zwigzku z tym skupia sie na zjawiskach niepokojacych, zagrozeniach, ciemnej stronie rzeczy-
wistosci. Nie aspiruje do analizy zréwnowazonej, nie opisuje sukceséw i dobrych praktyk, ktérych na szczescie nie brakuje
i ktore sprawiaja, ze zjawiska tu opisywane nie zdominowaty w petni rzeczywistosci.
15 UNDP, Uncertain Times, Unsettled Lives: Shaping our Future in a Transforming World, Human Development Report, 2022.
16 A. Jucewicz, B. Dobroczynski, Tafczac. Rozmowy o kryzysie i przemianie, 2024.
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na nowo dookreslic.

Edelman Trust Barometer'’ pokazuje skale spotecznej frustracji: 61% ankietowanych z 28 krajow
jest niezadowolonych z dziatan rzaddw, elit i biznesu. Majg poczucie krzywdy — uwazajg, ze rzad
i biznes utrudniajg im zycie, stuzg waskim grupom intereséw, a bogaci czerpig niesprawiedliwe
korzysci z systemu.

W tym kontekscie — swiata, ktdry potrzebuje nowych rozwigzan, i przywddztwa zdolnego
angazowac ludzi w ich poszukiwanie — samo przywddztwo przezywa gteboki kryzys. Zaréwno
polityczne, jak i gospodarcze. Pracownicy przynoszg swoje leki, niepewnos¢ i brak poczucia
bezpieczenstwa do organizacji. A to tworzy podatny grunt dla pogtebiania sie kryzysu, co
dokumentujg wszelkie dostepne badania.

Peter Drucker definiowat lidera prosto'®: to osoba, ktéra ma zwolennikow — ludzi jej ufajgcych
i chcacych dobrowolnie podgza¢ we wskazanym kierunku. Istotg przywddztwa jest zatem
wzajemne zaufanie i zaangazowanie we wspolne osigganie celéw. Zaufanie i zaangazowanie
sg mozliwe, kiedy przywédztwo jest zrownowazone — zorientowane jednoczesnie na celina
potrzeby ludzi, ktérzy majg ten cel osiggngc¢. Dobre przywddztwo zawsze miato dwa skrzydta:

twarde i miekkie.

Twarde skrzydito — skoncentrowane na wyniku i efektywnosci: jasne komunikowanie
oczekiwan i celéw, wymaganie, odwaga, konsekwencja, stanowczos¢, orientacja na wyzwania,
ocenianie, konfrontowanie ze standardami, konstruktywny feedback, odpowiedzialnos¢ za
ludzi, wartosci, cele i jakosc¢.

Miekkie skrzydto — skupione naludziach i relacjach: tworzenie atmosfery bezpieczenstwa
i otwartosci, stuchanie, okazywanie zaufania, wspieranie, zrozumienie, zyczliwos¢, empatia,

troska, docenianie. Budowanie silnych emocjonalnych wiezi z pracownikami.

Aby przywdédztwo byto efektywne w dtugim okresie, potrzebne sg oba skrzydta — twarda
empatia, wspieranie i wymaganie na co dzien. Dzisiaj wszystkie kluczowe aspekty przywddztwa

majg sie zle. Obserwujemy trzy powigzane ze sobg wymiary kryzysu.

17 Edelman, Edelman Trust Barometer 2025: Leadership under Pressure, 2025, https://www.edelman.com/trust/2025/
trust-barometer.
18 Drucker, P.F.,, Mysli przewodnie Druckera, 2022, MT Biznes.
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iezrownowazone

Pogtebia sie nierownowaga miedzy dwoma skrzydtami. Menedzerowie stajg przed coraz
wiekszg liczbg wyzwan i rosngcych wymagan, ktérymi obarczajg ludzi i zespoty. Natomiast
w zbyt matym stopniu skupiajg sie na pracownikach i budowaniu relacji.

Dominuje wyrazny przechyt w strone krotkoterminowych celéw i efektywnosci.
»Przecietny menedzer ma obecnie 0 51% wiecej obowigzkow, niz jest w stanie efektywnie
obstuzy¢” — mowi Brent Cassell, wiceprezes dziatu HR w firmie Gartner'. W takich warunkach
to, co ludzkie i miedzyludzkie — rozmowy, wsparcie, budowanie relacji — jako pierwsze pada

ofiarg braku czasu.

Z raportu DDI Global Leadership Forecast”’ wytania sie obraz postepujgcego kryzysu zaufania
na wszystkich poziomach organizaciji. Liderzy nie ufajg liderom. Poziom zaufania lideréw
do przetozonych jest zaskakujgco niski — i spada. Zaufanie do bezposrednich przetozonych
spadto o 14 punktéw procentowych w ciggu zaledwie 24 miesiecy: z 46% do 32%. Zaufanie
lideréw do kierownictwa wyzszego szczebla pozostaje stabilnie niskie od lat — utrzymuije sie
na poziomie 32%. Stabilno$¢ w tym wymiarze nie napawa optymizmem: oznacza, ze 7 na 10
lideréw nie ufa ani bezposrednim przetozonym, ani najwyzszemu kierownictwu.

Pracownicy nie ufajg liderom. Zaufanie pracownikéw do lideréw ujawnia niepokojgcy
paradoks: mtodsi pracownicy bardziej ufajg przetozonym i kierownictwu niz pracownicy starsi
(réznica okoto 10 punktéw procentowych). Wyglada na to, ze wraz ze stazem i rozwojem kariery
poziom zaufania spada — pracownicy majg zte doswiadczenia z liderami, ich rozczarowanie

narasta. Jakby wraz z uptywem czasu tracili ztudzenia co do swoich przetozonych.

Ekonomista prof. Witold Ortowski komentuje?': ,Jesli ludzie nie ufajg sobie nawzajem,
nie potrafig wspoétpracowaé — gospodarka po prostu dziata wolniej. Kraje o wyzszym poziomie

zaufania osiggajg lepsze wyniki w zakresie produktywnosci i innowacyjnosci”.

Wedtug raportu Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, opracowanego na zlecenie
Krajowego Rejestru Dtugdw, brak zaufania w polskim biznesie kosztuje niemal bilion ztotych
rocznie. To straty wynikajgce z braku wspétpracy, opéznien decyzyjnych i nadmiernych procedur

kontrolnych — to ukryty ,podatek od nieufnosci”.

19 Gartner, The Manager Fatigue Report: How to support the overburdened leader, Informacja prasowa z 22 czerwca 2023.
20 DDI, Global Leadership Forecast 2025, 2025, https://www.ddi.com/research/global-leadership-forecast-2025.
27 Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu / KRD, Podatek od nieufnosci ! koszt braku kapitatu spotecznego w Polsce, 2024.
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Patrick Lencioni w Pieciu dysfunkcjach pracy zespotowej*’ opisuje, jak zachowuja sie

Zaufanie do lideréw do przetozonych i kierownictwa firm

Liderzy ufajgcy @
bezposrednim przelozonym

Liderzy ufajgcy @
kadrze kierowniczej wyzszego szczebla &

zespoty o niskim poziomie zaufania. Ich cztonkowie: ukrywajg przed sobg stabosci i btedy,
niechetnie proszg o pomoc lub zgtaszajg konstruktywne uwagi, niechetnie oferujg pomoc
innym, nie uznajg doswiadczen innych oséb i nie korzystajg z nich, tracg czas i energie na
opanowanie bezpiecznych (a nie innowacyjnych) zachowan, wyciggaja pochopne wnioski
co do negatywnych intencji innych, sg pamietliwi i chowajg urazy, nie znoszg wspotpracy

Poziom zaufania a réznice pokoleniowe

Pracownicy w wieku 25-34 lat: Pracownicy w wieku 50-64 lat:
36% 26%

ufa swoim ufa swoim

bezposrednim przetozonym. bezposrednim przetozonym.
40% 31%

ufa kadrze kierowniczej ufa kadrze kierowniczej

wyzszego szczebla. wyzszego szczebla.

i spotkan, znajdujg powody, by unika¢ wspdlnego spedzania czasu.

To nie jest charakterystyka zespotu zwolennikow zaangazowanych we wspdlne

22 P. Lencioni, Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej, 2016.
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podazanie do celu. To raczej recepta napowazne . .
trudnosci lub niekiedy nawet katastrofe.

olscy pracownicy nalezg
obecnie do najmniej
zaangazowanych na
swiecie. Nasz wskaznik

miar trzeci: zatamanie zaangazowania

acownikow i menedzerow

Globalny poziom zaangazowania pracownikow zaangazowania to
spadt po raz pierwszy od kilku lat. Wedtug w tym momencie
Gallupa® w 2024 roku 21% pracownikéw na o)

Swiecie byto zaangazowanych w swojg prace 8 /o

(rok wczesniej — 23%). Réwnoczesnie z 15%

do 17% wzrdst udziat pracownikéw ,aktywnie
niezaangazowanych” — otwarcie prezentujgcych
negatywny stosunek do pracy.

Europa jest regionem swiata o najnizszym poziomie zaangazowania. Odsetek
zaangazowanych pracownikéw wynosi tu zaledwie 13% (dla poréwnania w Ameryce Pétnocne;j
- 30%). Polska wypada szczegdlnie stabo. Wskaznik zaangazowania spadt w ciggu roku o 2
punkty procentowe do 8%. To jeden z najnizszych wynikow w Europie: Polska uplasowata
sie na 35. miejscu wsrod 38 przebadanych krajow europejskich. Polscy pracownicy nalezg
obecnie do najmniej zaangazowanych na Swiecie.

Odsetek zaangazowanych menedzerow na swiecie spadt w 2024 roku z 30% do 27%
— mniej niz co trzeci menedzer wykazuje entuzjazm i w petni angazuje sie w wykonywanie
zadan. W Europie wskaznik wynosi 18%, a w Polsce jedynie 12%.

To kluczowa obserwacja. Gallup stawia teze, ze relacja z bezposrednim przetozonym
w najwiekszym stopniu wptywa na poziom zaangazowania pracownikoéw — liderzy odpowiadajg
za okoto 70% tego zaangazowania. Jesli sami liderzy nie sg zaangazowani, trudno oczekiwac

zaangazowania od ich zespotéw.

Pogorszenie kondycji kadry kierowniczej jest gtownym czynnikiem zaréwno globalnego,
jak i polskiego spadku zaangazowania. Cho¢ szczegdtowe liczby réznych osrodkow
badawczych nieznacznie sie roznig, diagnoza jest uderzajgco spoéjna: Polska przechodzi
przez kryzys zaangazowania gtebszy niz wiekszos$¢ krajow Europy.

)garszajgca sie ocena jakosci przywodztwa

23 Gallup, State of the Global Workplace: 2025 Report, 2025, https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-glo-
bal-workplace.aspx.
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Odzwierciedleniem kryzysu jest fakt, ze sami liderzy coraz czesciej negatywnie oceniajg
jakos¢ zarzadzania w firmach. Wedtug DDI** oceny jakos$ci przywddztwa pozostajg na niskim
poziomie od kilkunastu lat. Odsetek liderow, ktorzy uznajg jakos¢ przywddztwa w swoich
organizacjach za wysokga, wahat sie w latach 2008—-2024 w przedziale 37-48%. Po krotkim
wzroscie w okresie pandemii poziom ten ponownie spadt i w ostatniej fali badania (2024)
znajduje sie na najnizszym poziomie w catej serii, zblizonym do 37%. DDl interpretuje ten trend

Ocena jakosci przywodztwa - trend 2008-2024 (DDI)

48

46

44

42

Odsetek modeléw oceniajgcych jakos¢ przywddztwa jako wysoka

38 \
2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024
Rok

jako sygnat trwatego problemu systemowego, a nie przejsciowego pogorszenia koniunktury

przywoédczej.

echanizm kryzysu

Skad bierze sie kryzys przywodztwa? Jego zrédta mozna zaobserwowac na trzech poziomach:

24 DDI (2025), Global Leadership Forecast 2025, 2025.
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systemowym (organizacja), relacyjnym (lider—zespét) iindywidualnym (sam lider). Wymienione

poziomy wzajemnie sie wzmachniajg, tworzgc btedne koto.

i organizacja
resja na krétkoterminowy wynik

Wynik jest bogiem. Efektywnosc¢ i optymalizacja. Organizacje oczekujg od lideréw iich zespotow
bezdyskusyjnej wydajnosci — i to natychmiast. Dominuje perspektywa krotkookresowa:
oczekiwanie, ze liderzy ,dowiozg” wszystko, w kazdych okolicznosciach.

Wprowadzanie zmian wigze sie w krotkim okresie ze spadkiem efektywnosci — wszyscy
sie uczg, pojawia sie opér. Zanim bedzie lepiej, najpierw jest troche gorzej. Jesli zmian jest
bardzo duzo - a jest ich bardzo duzo - zespoty i firmy sg narazone na nieuniknione spadki.
Mimo to organizacje nie pozostawiajg na to przestrzeni.

ow i brak poczucia kierunku

W ostatnich latach liderzy doswiadczali i wdrazali ogromnag liczbe zmian. Restrukturyzowali
zespoty i dziaty, reagowali na zaktdcone tancuchy dostaw, mierzyli sie znowymi wymaganiami
klientéw. Uczyli sie pracowac zdalnie i hybrydowo, angazowali zespoty w powroty do biur.
Doswiadczali transformac;ji cyfrowej i wprowadzali narzedzia Al. Oczekiwano, ze beda
wizjonerami i strategami, a nie tylko wykonawcami procedur. To wszystko przy kurczacych
sie budzetach.

Ogrom wprowadzanych zmian przektada sie na wielosc priorytetéw. Liderzy maja
poczucie chaosu, nie wiedzg, na ktéorym obszarze sie skupi¢, skoro wszystko jest wazne.
Zjawisko to okresla sie mianem ,paralizu priorytetéw” oraz ,zmeczenia zmiang” (change
fatigue). Wedtug analizy pracowni Gartner zdolno$é pracownikéw europejskich do radzenia
sobie ze zmiang spadta 0 50% w poréwnaniu do okresu przedpandemicznego.

W dzisiejszym chaotycznym Swiecie pracownicy jeszcze bardziej niz kiedys potrzebuja
wiedzieé¢, w ktdrg strone porusza sie firma, co jest wazne, na czym sie koncentrowac. Skoro
liderzy sie gubig, poczucie niepewnosci ogarnia tez ich zespoty.

ymi wartosciami a rzeczywistoscia

W wielu organizacjach mozna zaobserwowac niespéjnos¢ miedzy tym, co firma gtosi, atym, co
rzeczywiscie robi. Firmowa ideologia i deklarowane wartosci bywajg odlegte od rzeczywistych

wymagan.
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orzede wszystkim. Rozwéj. Work-life . .
Well-being

) o
Swiat firmowych wartosci jest piekny. Czesto jest 70 ("]

jednak swiatem poje¢ jedynie deklarowanych -
bo rzeczywiste oczekiwania dotyczg gtownie liderow nigdy

wyniku, cyfry. W wielu firmach toleruje sie le przeszto zadnego
0lenia z przywodztwa

i zarzgdzania ludzmi

zachowania niezgodne z wartosciami, o ile
przynosza wymierne efekty. Docenia sie liderow

osiggajacych rezultaty, choc¢by za wszelkg cene: \

»~Juz wiele razy oczekiwano ode mnie robienia ! !
rzeczy nieracjonalnych, nieetycznych, bez sensu.

Najgorsze, ze do takich dziatanh zmuszatem moj zesp6t. Wprowadzatem w zycie decyzje firmy
czy przetozonego, z ktérymi sie nie zgadzatem”.

Takie dziatania rodzg u lideréw dylematy — stabnie lojalnos¢, narasta cynizm, spada
zaufanie do kadry wyzszej. Pracownicy przestajg wierzy¢ i liderom, i organizacji. To szczegdlnie
kontrastuje ze standardami najmtodszych pracownikéw — oczekujgcych spojnosci miedzy
deklaracjami a rzeczywistoscia.

rczajgce wsparcie rozwojowe

Niewystarczajgce wsparcie rozwojowe organizacji dla lideréw jest zwigzane z niedoborem
programéw rozwojowych wzmacniajgcych kluczowe w dzisiejszych czasach kompetencije
liderskie. Wedtug badania Concordia Design?® 70% lideréw nigdy nie przeszto zadnego szkolenia
Z przywodztwa ani zarzgdzania ludzmi. 58% wskazuje, ze ich najwiekszym wyzwaniem jest
komunikacja z zespotem. Ponad potowa czuje sie nieprzygotowana do petnienia tej roli.

Brak wsparcia od przetozonych i organizacji dotyczy tez kilku innych kwestii. Pierwsza
z nich sg nieprzejrzyste oczekiwania i mnogos¢ priorytetow przektadajgce sie na poczucie
chaosu i niepewnosc, niejasnosc¢ co do kierunku. Z tym tgczg sie szwankujgca komunikacja
i stabe uzasadnianie zmian. Liderzy za mato wiedzg o kontekscie, o celu czy powodach
wprowadzanych zmian. W takich sytuacjach brakuje im argumentéw i uzasadnien dla zespotow.
Sprawia to, ze liderzy komunikujg zmiane jednostronnie, unikajgc dyskusji z pracownikami
i mierzenia sie z ich oporem: ,U nas nie rozmawia sie o zmianie, tylko sie jg egzekwuje”; ,Po
co mam rozmawia¢ z pracownikiem o zmianie, jak nie mam dla niego zadnych korzysci /

argumentow”.

25 Concordia Design, Tabu polskiego leadershipu, 2024. https://www.concordiadesign.pl/tabu-polskiego-leadershipu/.
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Kolejnym przejawem niewystarczajgcego wsparcia jest oczekiwanie, ze liderzy sami
sobie poradzg, jesli wykazg nazbyt delegujgcy czy wrecz abdykujgcy styl przywddztwa.
Menedzerowie, z ktérymi pracujemy, narzekajg na brak wsparcia i wzoréw ptyngcych z gory:
»~Jak moéwie, ze sie nie wyrabiam, to szef mi méwi: »To deleguij, chtopie, deleguj«. A ja mam
trzy czwarte ludzi, ktérzy dopiero zaczynajg, i trzeba im poswiecaé czas, a nie delegowac...
Tego juz nie chce styszec”; ,0Organizacja oczekuje ode mnie, ze bede prowadzit regularne 1 na
1 z moimi pracownikami, stuchat ich i wspierat. Jednak ja nie mam 1 na 1 ze swoim szefem,

a kiedy chce pogadac o naprawde duzym ktopocie, stysze: »Przychodz z rozwigzaniem«”.

erem a zespotem

Wszystkie opisane czynniki systemowe sprawiajg, ze liderzy majg za mato czasu na zarzadzanie,
na rozmowy z ludZmi (, Tutaj nie ma czasu na rozmowy”). Czesto tez unikajg trudnych sytuaciji,
nie chcac mierzy¢ sie z oporem i frustracjg pracownikéw. Nie majg argumentéw (zmiana
jest Zle zakomunikowana, sami w nig nie wierzg), a czestokro¢ tez brakuje im human skills -
kompetencji takich jak empatia, stuchanie, praca z emocjami.

nikow
Od pewnego czasu liderzy mierzg sie z rosngcymi i odmiennymi oczekiwaniami pracownikow.
Szczegodlny wptyw na te zmiane majg dwa czynniki: wchodzenie na rynek pracy kolejnych
pokolen oraz pandemia i jej konsekwencje.

Coraz istotniejsze staje sie dla ludzi, by praca byta wazna i miata sens. Pracownicy
oczekujg: docenienia i feedbacku, mozliwosci rozwoju, dobrych relacji i poczucia
przynaleznosci, bycia czescig dobrego zespotu, autonomii, elastycznosci, pracy zdalnej.
Nabiera znaczenia quiet quitting — cicha rezygnacja, odejscie od kultu pracy. Pracownicy nie
chcg ciggtego podejmowania nowych wyzwan, nadmiernych wymagan i wyrzeczen na rzecz

zycia zawodowego.

Od lideréw oczekujg naprawde duzo: by wspieraliich w realizacji celow i zadan, stwarzali
bezpieczenstwo psychologiczne, byli wrazliwi emocjonalnie, dostarczali okazji i narzedzi do
rozwoju, mieli dla nich czas — stuchali, rozmawiali o tym, co wazne dla pracownika i co dzieje
sie w firmie, okazywali zrozumienie dla pogarszajgcego sie stanu zdrowia psychicznego,
doceniali i dawali konstruktywng informacje zwrotng, prowadzili otwarte rozmowy o celach
i zmieniajgcych sie priorytetach, wyjasniali, dlaczego robimy to, co robimy.

Nieliczniliderzy i organizacje potrafig skutecznie odpowiadac nate potrzeby. Najczesciej
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oczekiwania pracownikéw pozostajg w duzym stopniu niezaspokojone. Liderzy petnigcy
funkcje ,emocjonalnego zderzaka” miedzy oczekiwaniami firmy a potrzebami zestresowanego
zespotu najczesciej wybierajg oczekiwania firmy.

comunikacja

W dziataniach lideréw dominujg wymagania. Rzadko stuchajg, rzadko rozmawiajg. Sg mato
empatyczni, mato wspierajacy: ,Pracujemy po naszemu: to znaczy duzo, szybko, bez zbytniego
gadania. Jest w porzadku, tak tu sie pracuje, to nie jest firma dla cieniasow. Ci, ktorzy nie
nadazali, sg juz gdzie indziej”. Nie prowadzi to do wzrostu zaufania, wiekszego zaangazowania
czy lojalnosci wobec firmy.

vidualny: co dzieje sie z liderem
/pltywu

Liczba zmian wdrazanych przez lideréw jest ogromna, jednak sporej czesci tych zmian liderzy
nie akceptujg. W wielu firmach zmiany wprowadzane sg bez konsultacji lub konsultacje bywaja
pozorne: ,Kierownictwo w ogéle nie bierze pod uwage naszych opinii. Nie liczy sie z realiami,
rzeczywistymi mozliwosciami naszych zespotéw. Oczekuije, ze bedziemy robic¢ wiecej, mniejsza
liczbg ludzi, a do tego ciggle cos zmienia w priorytetach”; ,Mam ktopot z autentycznoscia
i autorytetem, kiedy znowu przekonuje zesp6t do zmiany, ktérej sam nie rozumiem i nie
akceptuje — nie wierze w zadanie. Mam w zespole sporo mtodych ludzi, a ci majg potrzebe
celu, sensu. Ale jak to sie ma do strategii? Przeciez widag, ze to nie przyniesie efektow”.

y SWoja prace za sensowng i celowg (majaca sens) (%)

67 —+—Kadra najwyzsza
EE<
56 .
52 —e—Kadra wyzsza
48
44
Kadra Srednia
35
Pierwsza linia
2020 2024

Liderzy — szczegdlnie Sredniego szczebla i pierwszej linii, ale tez spora czes¢ kadry
dyrektorskiej — majg poczucie braku wptywu. Bywa, ze tracg tez poczucie sensu dziatan,
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ktorych wymagajg od zespotéw. Z badan DDI*° wynika, ze odsetek lideréw uwazajgcych
SWojg prace za sensowng spada. W ciggu 4 lat (miedzy 2020 a 2024) jedynie wsrod kadry
najwyzszej wzrost odsetek lideréw uwazajgcych swojg prace za sensowngi celowg l do 67%.
W pozostatych grupach odnotowano trend spadkowy — w 2024 roku 56% kadry wyzszej, 48%
kadry $rednieji 35% liderow pierwszej linii (tutaj spadek o 9 punktéw procentowych) uwazato
prace za sensowna. A jesli traci sie poczucie sensu, traci sie tez zaangazowanie: ,Jest u has
wielu doswiadczonych lideréw. Przezyli juz wszystko — wiele strategii, restrukturyzacji, zmian.
Majag swéj sposob na bycie w firmie: gtowa do dotu i robi¢, co kazg”.

rnej odpowiedzialnosci

Mozna powiedzie¢, ze trend cichej rezygnaciji nie dotknat lideréw. Oni nie odeszli od kultu pracy,
nie zerwali z kulturg pospiechu i ciggtego podejmowania nowych wyzwan. Sami stawiajg sobie
nadmierne wymagania i godzg sie ha nadmierne wyrzeczenia na rzecz pracy. Sg przekonani,
ze zawsze trzeba daé rade i ,dowiezc”, ze trzeba by¢ twardym. Nadal kultywujg kulture
nieomylnosci (,Ja to dowioze, ja to naprawig, ja to uniose”). Obawiajg sie przyznaé do btedu,
ujawni¢ niewiedze czy brak umiejetnosci. Nie przychodzi im do gtowy, ze mozna prosié¢

o wsparcie — kolegow, pracownikéw, konsultantéw, terapeutow.

Ta postawa prowadzi z jednej strony do nadmiernej odpowiedzialnosci, a z drugiej —
do poczucia osamotnienia. Samotnos¢ zawodowa to nie tylko brak ludzi wokot, to przede
wszystkim brak poczucia, ze zostato sie zrozumianym. Dla menedzerow barierg staje sie lek
przed odstonieciem stabosci.

Liderzy czujg, ze to oni odpowiadajg za dowiezienie wszystkiego. Sg pozostawieni

sami sobie. Bywa, ze uznajg taki stan rzeczy za naturalny.

Samotnos¢ menedzerdw jest zjawiskiem narastajgcym. Ten stan wzmacnia praca hybrydowa
i zdalna. Cho¢ liderzy spedzajg wiekszos¢ czasu na spotkaniach, to wysoka intensywnos¢
kontaktdw nie przektada sie na poczucie wiezi. Liderom brakuje partneréw do rozmowy (peer
isolation): czuja, ze nie moga dzieli¢ sie obawami z podwtadnymi (by nie straci¢ autorytetu)
ani z przetozonymi (by nie wyj$¢ na niekompetentnych). Dociskani przez oczekiwania zarzadu
i potrzeby zespotéw czujg sie nierozumiani przez zadng ze stron: ,Az 82% pracownikow
umystowych (w tym menedzeréw) w Polsce deklaruje, ze doswiadcza poczucia samotnosci
w pracy. Co dziesigty badany przyznaje, ze rozmawia 0 swoim osamotnieniu ze sztuczng

26 DDI (2025), Global Leadership Forecast 2025, 2025.
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inteligencjg, poniewaz Al wydaje sie bardziej dostepnym i mniej oceniajgcym stuchaczem
niz przetozony czy wspotpracownik”’.

Wszystkie opisane czynniki — systemowe, relacyjne i indywidualne — naktadajg sie i wzmacniaja
nawzajem. Efektem jest przecigzenie, ktore dotyka lideréw bardziej niz jakgkolwiek inng grupe
zawodowa.

Liderzy doswiadczajg w pracy permanentnego stresu i ciggtej mobilizacji. Sg stale
w trybie wigczenia®. Wielka liczba zmian i priorytetow wymaga ciggtego przetgczania sie
miedzy projektami, nieustannego przenoszenia uwagi z jednego zadania na drugie — za ktére
sg hajczesciej odpowiedzialni. Zaréwno ciggte przetaczanie, jak i poczucie odpowiedzialnosci
wzmagajg stres i potegujg zmeczenie.

Zmeczenie i stres sg rowniez generowane przez czynniki pozostajgce poza kontrolg
liderow — te, ktore doprowadzity swiat na krawedz chaosu i sprawiajg, ze ludzie czuja sie
bezradni i tracg nadzieje: ,Nasza odpornos¢ jest juz pod sufitem, a ten sufit jeszcze jest
podnoszony”; ,Jest taka iloS¢ zmian, ze czujemy sie bliscy wypalenia”; ,Nie wiem, czy jeszcze
dam rade pracowac z takg intensywnoscig”.

Wszystko to prowadzi do wypalenia zawodowego. Dane sg alarmujace:

okoto 25% liderow globalnie deklaruje, ze czuja sie wypaleni ,zawsze” lub ,bardzo czesto”,
a kolejne 2/3 doswiadcza tego stanu co najmniej czasami??,

53% menedzerdw na swiecie przyznaje, ze czujg sie wypaleni w pracy?’;

40% menedzerow deklaruje, ze ich zdrowie psychiczne pogorszyto sie po objeciu funkcji
kierowniczej*’;

w Polsce okoto 29% specjalistow i menedzerow deklaruje bezposrednio syndrom wypalenia
zawodowego”';

niemal 60% lideréw w Polsce twierdzi, ze ,ma wszystkiego dosc¢”, a w przypadku
kierownikéw mniejszych zespotéw wskaznik rosnie do 75%";

80% lideréw z doswiadczeniem do dwéch lat odczuwa olbrzymig presje i wypalenie®.

27 Symetria, Samotnos$¢ zawodowa: gdy bliskim w pracy staje sie Al, 2025.

28 Gallup, State of the Global Workplace: 2024 Report, 2024.

29 Deloitte, Deloitte Global Human Capital Trends 2024, 2024.

30 Deloitte, Deloitte Global Human Capital Trends 2025, 2025.

31 Hays Poland, 2024/2025.

32 Pluxee/IRCenter, Potrzeby lideréw 2024, 2024, https://www.pluxee.pl/blog/az-75-kierownikow-mniejszych-zespolow-
-odczuwa-wypalenie-zawodowe/.

33 Concordia Design, Tabu polskiego leadershipu, 2024.
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Wypalenie to wszechogarniajgce zmeczenie, wyczerpanie i brak sit. To potrzeba
izolacji, dystansowanie sie — sarkazm, ztosliwos¢, cynizm. Obnizone poczucie wptywu,
sprawstwa, utrata wiary we wtasne kompetencje. Narastajgcy brak motywacji, coraz mniejsze

zaangazowanie. Wszystko to przektada sie na frustracje i spadajgce zaangazowanie zespotu.

Carl Newport pisat o ,wielkim wyczerpaniu” (great exhaustion) i konkludowat: ,Wszyscy
jestesmy zmeczeni”**. Dodajmy: liderzy sg zmeczeni najbardziej. Mozna rzec, ze stanowia
elite ,spoteczenstwa zmeczenia” opisanego przez koreansko-niemieckiego filozofa Byung-

Chul Hana w jednej z najwazniejszych diagnoz wspotczesnosci®.

j0dztwa

| liderow i firm

Przywodztwo zawsze byto sportem kontaktowym. Nigdy nie mozna byto go sprawowac
z dystansu. W swiecie na krawedzi chaosu, w ktéorym dominujg niepewnos¢ i lek przed
przysztoscig, pracownicy bardziej niz kiedykolwiek potrzebuja, by empatyczni liderzy
znajdowali sie blisko, wspierajgc i dajgc poczucie bezpieczenstwa. By pomagali angazowaé
sie w osigganie klarownych celéw i nadawanie pracy sensu.

Dominujacy trend jestjednak odmienny. Liderzy i firmy nie odpowiadaja — lub odpowiadaja
w zbyt matym stopniu — na potrzeby pracownikow. W zwigzku z tym obie grupy coraz bardziej
oddalajg sie od siebie. Gallup opisuje to zjawisko jako great detachment — wielkie oddalenie.
Coraz wiecej pracownikéw deklaruje, ze nie odczuwa zwigzku z misjg i celem swojej firmy.
Rosnie dystans miedzy liderami a ich zespotami.

| wtasnie w wielkim oddaleniu najbardziej widac kryzys przywodztwa — zaczynajgcy sie
od nieréwnowagi (przechyt w strone krétkotrwatych rezultatéw, za mato uwagi poswiecane;
ludziom i relacjom), a przejawiajgcy sie w niskim poziomie zaufania i zaangazowania.

1ztwa
W kontekscie wszystkiego, co zostato opisane, nie dziwi, ze pracownicy coraz czesciej
postrzegajg pozycje menedzerskie jako role wysokiego ryzyka — z ogromnym cisnieniem,
odpowiedzialnoscig i widmem wypalenia na horyzoncie.

Nasila sie nieche¢ do obejmowania stanowisk menedzerskichiawansu. Jestto Swiadoma
strategia zawodowa, wybor oparty na chtodnej kalkulacji: odrzucanie rél menedzerskich na

34 C. Newport, Why We're All So Burned Out, ,The New Yorker”, 2021.
35 B.-C. Han,, Spoteczenstwo zmeczenia i inne eseje, 2022.
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rzecz rozwoju eksperckiego i ochrony wtasnego
dobrostanu. Zjawisko to nazywa sie unbossingiem.

%
Szczegodlnie mtodzi pracownicy — gtéwnie 52 (o]

z pokolenia Z i milenialsi — postrzegajg sredni
szczebel zarzadzania jako putapke: miejsce redstawicieli pokolenia Z

o wysokim poziomie stresu, grozgce utratg na swiecie nie chce
obeimowac stanowisk

enedzerskich sredniego
szczebla

work-life balance, przynoszace relatywnie niskie
korzysci prestizowe i finansowe (zbyt mata réznica
w wynagrodzeniu wzgledem specjalisty). Obawiajg

sie zarzgdzania kolegami oraz ,posredniczenia”

miedzy nierealnymi celami zarzadu a potrzebami
zespotu.

Wedtug raportu firmy Robert Walters®° az 52% przedstawicieli pokolenia Z na $wiecie nie
chce obejmowac stanowisk menedzerskich sredniego szczebla. Co wiecej, 72% woli rozwoj
indywidualny (Sciezke specjalisty) niz zarzagdzanie ludZmi. W Europie nieche¢ do bycia szefem
jest najsilniejsza. Wedtug Michael Page Talent Trends 2024 ponad potowa Europejczykow
(57%) przedktada swoje zdrowie psychiczne nad wyzsze stanowisko®’.

Polska znajduje sie w interesujgcym punkcie - z jednej strony gonimy zachodnie trendy,
z drugiejwciaz silna jest presja ekonomiczna. Wedtug Deloitte Global Gen Z & Millennial Survey
2025 (Polska) tylko 6% badanych z tej grupy wskazato objecie stanowiska kierowniczego jako
gtowny cel. Dla poréwnania, az 70% stawia na rozwoj konkretnych kompetenc;ji*.

Polacy rzadziej niz Europejczycy z Zachodu odmawiajg awansu (42% vs. 57%) —
prawdopodobnie ze wzgledéw finansowych — ale robig to coraz czesciej. Jest to wzrost
o kilkanascie punktow procentowych w ciggu ostatnich trzech lat.

o krachu menedzerskiego?

Opisany powyzej narastajgcy, systemowy kryzys kadry menedzerskiej (kumulacja chronicznego
stresu, wypalenia zawodowego, presji odpowiedzialnosci oraz niedostatecznego wsparcia
organizacyjnego) moze doprowadzi¢ do punktu krytycznego w funkcjonowaniu menedzeréw.
Mowi sie nawet o poczatku krachu menedzerskiego (manager crash)*°, ktéry grozi pogtebieniem

36 Robert Walters, 2024/2025.

37 Michael Page ,Talent Trends 2024".

38 Deloitte, Global Gen Z & Millennial Survey 2025 (Polska), 2025.

39 meQuilibrium / Fortune, Firms face ‘manager crash’ in 2025, 2025.
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kryzysu przywoédztwa. Wzrosta fluktuacja na stanowiskach menedzerskich. Wiele organizacji
sygnalizuje trudnosci w utrzymaniu oraz rekrutacji kadry menedzerskiej. Zjawisko wielkiej
rezygnaciji (great resignation) dotkneto takze stanowisk kierowniczych — wedtug globalnego
raportu DDI az 40% wyzszej kadry przyznato, ze rozwaza rezygnacje z funkcji liderskich z uwagi
na swoj dobrostan“’. Grozi to zatamaniem ciggtosci obsadzania kluczowych stanowisk
kierowniczych. Badanie DDI*' okresla wrecz te sytuacje jako zblizajgca sie ,fale exodusu
liderow”, napedzang przez stres i wypalenie. Bez zdecydowanych dziatan firmy mogg stangé
w obliczu kryzysu sukcesyjnego — luki pokoleniowej w przywddztwie, ktdra utrudni im dalszy
rozwoj.

Kryzys przywodztwa to kryzys zaangazowania, a spadek zaangazowania pracownikow
przektada sie bezposrednio na obnizenie produktywnosci firm i gospodarek. Gallup szacuje,
ze gdyby udato sie zaangazowac¢ w petni wszystkich pracownikdw na swiecie, globalny
PKB mogtby by¢ nawet 0 9% wyzszy. Koszt braku zaangazowania to niemal jedna dziesigta
Swiatowej gospodarki. To mniej innowaciji, nizsza jakos¢, gorsza obstuga klienta, mniejsza

sprzedaz i efektywnos¢.

Jesli nie nastgpi odwrdcenie trendu, a kryzys przywodztwa bedzie sie pogtebiat, firmy
utracg mozliwosci rozwoju i wzrostu. Za chwile pracownikom i liderom moze zabrakng¢ paliwa
- zaufania, zaangazowania — do dalszych zmagan. A to sie zdarzy, jesli liderzy nie odzyskaja
zaufania pracownikéw i nie zbudujg srodowiska, w ktérym ludziom chce sie pracowac. Nie
bedzie wyjscia z kryzysu bez zaangazowania samych lideréw. Menedzerowie odpowiadajg za
okoto 70% zaangazowania pracownikow — to korelacja, ktéra powinna by¢ punktem wyjscia

kazdej strategii naprawczej.

W nadchodzacych latach wytonig sie dwa wyrazne nurty. Dominowac bedzie trend
pogtebiajgcego sie kryzysu przywodztwa w firmach nadmiernie zorientowanych na
optymalizacje — z przywddztwem niezrownowazonym, niskim zaufaniem i zaangazowaniem.
Ten scenariusz jest bardziej prawdopodobny w sytuacji zahamowania wzrostu gospodarczego

40 DDI, New DDI Study Signals Looming Leadership Exodus, with 71% Reporting Increased Stress, 2025, https://www.ddi.com/
about/media/global-leadership-forecast-2025#:~:text=PITTSBURGH%2C%20PA%2C%20Jan,structural%20breakdown%20in%20
leadership%?20pipelines.

41 DDI, Global Leadership Forecast 2025 Study Signals Looming Leadership Exodus, 2025.

28 | TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2026 ©HouseofSkills 2026



Dariusz Chetminski Kryzys przywodztwa

lub kryzysu (patrz: puchngca banka Al). Natomiast ewentualny wzrost gospodarczy bedzie
wzmachniany przez drugi, mniejszy, ale wyrazny nurt obejmujacy firmy dojrzate do zmiany.
Dzieki autentycznemu, zrwnowazonemu przywoédztwu przyciggng talenty, budujac kulture

zaufania i zaangazowania oraz stajgc sie rynkowymi liderami.

Sztucznainteligencja zacznie przejmowac twarde zadania administracyjne — planowanie,
raportowanie, kontrole wynikéw, co moze odcigzy¢ lideréw, uwalniajgc 30—40% ich czasu.
Pytanie brzmi: czy liderzy wykorzystajg ten czas na budowanie relacji (firmy dojrzate), czy tez
dostang w to miejsce kolejne zadania (firmy dziatajgce po staremu)?

Firmy Swiadomie mierzace sie z kryzysem beda podejmowaty systemowe dziatania sprzyjajgce
zrownowazonemu przywodztwu i zwiekszeniu poziomu zaufania i zaangazowania. Aby

powstrzymac kryzys, dziatania te muszg by¢ podejmowane na kazdym szczeblu organizacji.

Zarzgdy bedg nadawac ton zmianie i Swieci¢ przyktadem. Kluczowe kierunki dziatan to:

Pokazywanie kierunku i otwarta komunikacja. Odejscie od zarzadzania opartego
wytgcznie na liczbach (KPI) na rzecz zarzgdzania relacjami i kulturg organizacyjng. Zmiana
narracji: przejscie z jezyka czystej efektywnosci na jezyk misji i wartosci. Elementem wizji
bedzie nie tylko ,wzrost EBITDA 0 1,5%", ale tez sensowny, zrozumiaty dla pracownikéw cel.

Radykalna transparentnosé. Otwarte komunikowanie celéw, zmian, nowych priorytetdw,
trudnosci. Wyjasnianie, dlaczego robimy to, co robimy — takze optymalizacje. Likwidowanie
luki miedzy deklarowanymi wartosciami a rzeczywistg praktykg biznesowa.

Bycie blisko ludzi. Cztonkowie zarzagdéw stang sie bardziej widoczni. Bedg odbywac
regularne spotkania (sesje Q&A, town halls), rzeczywiscie zachecajgc do zadawania pytan
i odpowiadajgc bez cenzury. Bedg wdrazacé praktyki, ktdrych oczekujg od lideréw w organizaciji.

Dziaty personalne skupig sie na docenianiu dobrego przywddztwa i lideréw. Dzieki temu
liderzy poczujg sie znowu wazni, a przywodztwo cenione. Nalezy spodziewac sie dziatan

w nastepujgcych obszarach:

Rewizja systemow motywacyjnych. Nowa definicja sukcesu menedzerskiego: przejscie
od wytgcznie finansowych KPI do wskaznikéw opartych na dobrym przywédztwie — poziom
zaufania i zaangazowania, przygotowanie nastepcow, retencja talentéw. Docenianie

i nagradzanie liderow empatycznych, budujgcych relacje i zaufanie.
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Zwiekszenie atrakcyjnosci rol menedzerskich. Wynagrodzenie, ktore zacheca do objecia
stanowiska. Realne odcigzenie od zadan operacyjnych. Znaczgce premie za ,wyniki ludzkie”
(zaangazowanie, retencja, rozwdj talentéw). Przyjmowanie na stanowiska menedzerskie oséb
o wysokich kompetencjach interpersonalnych, a nie jedynie dowozacych wynik ekspertéw
merytorycznych.

Inwestycja w rozwoj kompetencji liderskich. Szeroko pojete programy rozwojowe
przygotowujgce lideréw do petnienia roli w sposéb zrownowazony. Treningi odpornosci
psychicznej, empatii, prowadzenia trudnych rozmow, feedbacku. Human skills jako priorytet.

Kultura feedbacku. Powazne traktowanie narzedzi do regularnego stuchania pracownikéw
(pulse checks) — z gwarancjg podejmowania dziatan korygujacych.

Tworzenie przestrzeni do spotkan, budowania relacji i dzielenia sie doswiadczeniami.
Sesje typu action learning (na koniec projektu, po wdrozeniu zmiany), podczas ktérych
liderzy dzielg sie doswiadczeniami, watpliwosciami, wzajemnie wspierajg, wyciggajg wnioski
z sukceséw i popetnionych btedéw. Programy mentoringowe i coachingowe, ktére wspieraja
rozwoj kompetenciji, retencje doswiadczenia w organizacji i budowanie relacji.

'nowazonego przywodztwa

Menedzerowie w coraz wiekszym stopniu bedg praktykowa¢ dobre, zrbwnowazone

przywodztwo.

Twarda empatia. tgczenie wysokich wymagan z autentycznym wsparciem. Wieksze
wspieranie pracownikéw. Rezygnacja z fasadowych spotkan, ograniczanie komunikaciji
jednostronnej na rzecz stuchania podczas regularnych spotkan 1:1.

Human skills w codziennej praktyce liderskiej. Empatia, aktywne stuchanie, budowanie
bezpieczenstwa psychologicznego w zespole. Odchodzenie od mikrozarzgdzania. Pomaganie
pracownikom w rozwijaniu kompetencji, dawanie wiekszej autonomii.

Feedback i docenianie. Czestsza informacja zwrotna. Wiecej doceniania, troche mniej
oceniania.

Troska o wtasny dobrostan. Wprowadzanie w zycie zasady: ,Put your oxygen mask on
first”. Pamietanie, ze wypalony lider nie jest w stanie wspiera¢ zespotu. Przyznawanie sobie

prawa do wyznaczania granic i wsparcia.

Droga do dobrego, zrownowazonego przywddztwa jest wyboista. Juz samo okazywanie
empatii przez liderow natrafi na wiele barier*>. Mozna obiecac krew, pot i tzy — ale tez mnéstwo

satysfakcji: z rozwoju wspotpracownikow, pracy w petnym energii zespole, dobrych relacji

42 Blanchard, Leading with Empathy While Holding People Accountable, 2025, https://resources.blanchard.com/servant-
-leadership/leading-with-empathy-and-accountability-pov.
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opartych na zaufaniu, poczuciu sensu i wspotodpowiedzialnosci. A takze z osiggania celow.
Bo przeciez sens, zaufanie i zaangazowanie przektadajg sie na twarde rezultaty biznesowe.
To nie jest wybor miedzy miekkimi wartoSciami a wynikami. To jedyna droga do trwatych
wynikow. Firmy, ktére podejma ten wysitek, zbudujg przewage trudng do skopiowania — kulture,

w ktorej ludzie chcg pracowac i dawac z siebie wiecej.

~\

Badania Blancharda“*’ pokazujg kilka podstawowych barier w okazywaniu empatii przez
lideréw. O presji na wyniki méwi 53% menedzeréw. 47% twierdzi, ze nie ma doswiadczenia
lub czuje sie niekomfortowo w rozmowach na tematy wywotujgce emocje. 30% obawia
sie, ze w ten sposéb okaze stabosc i brak profesjonalizmu. Barierg jest tez brak przyktadu
ptyngcego z gory: 37% prezesow firm uwaza, ze dla empatii nie ma miejsca w firmie.

y,

blanchard.

POLAND

Blanchard® to partner House of Skills i Swiatowy lider w obszarze rozwoju przywodztwa.
Flagowym rozwigzaniem jest Przywo6dztwo SLII® — kompleksowy proces rozwojowy oparty
na najpopularniejszym na swiecie modelu przywodztwa dostosowanego do sytuacji,
opracowanym przez Kena Blancharda, wspoétautora ksigzek z serii Jednominutowy
menedzer. Do tej pory w szkoleniach SLII® Blancharda uczestniczyto ponad milion

menedzerow z réznych krajow.

43 Blanchard (2025), Leading with Empathy While Holding People Accountable, 2025.
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Duzo, nie znaczy dobrze. Dlaczego ,dostep do wszystkie-
go” daje prawie zerowe efekty?

Gdybysmy spojrzeli na wspdétczesnosc¢ z perspektywy ludzi z przesztosci, nawet tej catkiem
nieodlegtej (okoto 30 lat), niewatpliwie doszliby$Smy do wniosku, ze zyjemy w czasach
dobrobytu. Na tendencje ogélnoswiatowe naktadajg sie nasze lokalne (wzrost zamoznosci
kraju) lub indywidualne — takie, ktére moze odczu¢ duza czes¢ z nas. Oto kilka wskaznikéw
trendéw, w uktadzie od globalnych do lokalnych:

Liczba oséb zyjacych w biedzie na swiecie* zmalata z okoto 2 mld w 1995 roku do okoto
700-800 mIn dzis.

Produkt krajowy Polski wzrést od okoto 140 mld USD w roku 1995 do okoto 1040 mid
w 2025%°. W 2020 wynosit okoto 600 mld USD, zatem tylko w ostatnich 5 latach wzrdst o 73%°.

Liczba samochoddw na mieszkarnca w Polsce: rok 1995 - 0,195 auta, rok 2023 - 0,72
auta (dane za 2023)"'.

Dostep do internetu w naszym kraju ma dzis 96,2% gospodarstw domowych*® — i odsetek
ten rosnie z kazdym rokiem, cho¢ juz oczywiscie powoli.

Aby nie trzymac sie tylko bezdusznych liczb, podamy jeszcze jeden wskaznik: w rankingu
szczesliwosci zajmujemy rekordowe dla naszego kraju 26. miejsce” i wiele wskazuje nato, ze
nie jest to koniec awansow (w roku 2015 byto to miejsce 60.). Polska jest wymieniana coraz
czesciej jako jedno z najlepszych miejsc do zycia, co jeszcze 15-20 lat temu uchodzitoby

za mrzonke lub kiepski zart.

Postep widac takze w ekosystemach rozwojowych. Mamy dzis dostep do tysiecy kursow
na zadanie. Jednak wedtug raportu Blanchard 2026°° organizacje coraz czesciej wpadajg
w ,putapke subskrypcji”. Obawiajg sie, ze pracownicy nie angazujg sie w systematyczne
przyswajanie tresci, co prowadzi do marnowania inwestycji. Dlatego warto stawiac na zasoby

najbardziej wartosciowe i uznane. Wygrywaja ci, ktérzy zamiast ,biblioteki wszystkiego” oferuja

44 Wiecej na stronie: https://ourworldindata.org/poverty. Analizujgc te dane, trzeba koniecznie pamigtac¢ o ogélnym wzro-
Scie liczby ludnosci Swiata w tym okresie — z 5,7 mld do 8,2 mld.

45 To nominalny wzrost o okoto 650%. PKB liczony sitg nabywczg wzrdst o ponad 520% — dane ze strony: https:/www.
worldometers.info/gdp/poland-gdp/.

46 To imponujacy wzrost, warto pamieta¢ o umocnieniu kursu ztotego w stosunku do USD, ktére pomaga w Srubowaniu
tych statystyk.

47 Dane GUS oraz ze artykutu: Portal Statystyczny, Samochody w Polsce, 2024, https://portalstatystyczny.pl/samocho-
dy-w-polsce/.

48 GUS, Spoteczenstwo informacyjne w Polsce w 2025 r., 2025.

49 The Earth Institute Columbia University, The World Happiness Report, dane ze strony: https://www.worldhappiness.
report/. Dane za rok 2015: https://files.worldhappiness.report/WHR15.pdf.

50 Blanchard, 2026 HR / L&D Trends Survey. Moving from Trends to Insights: Navigating the 2026 Landscape.
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dostep do wysokiej jakosci standardow myslenia lideréw, osadzonych w konkretnych realiach
biznesowych.

Wymienione na wstepie dane sg optymistyczne i nie pasujg do narracji pesymizmu
i niepokojéw ostatnich lat. Nie chcemy powiedzie¢ przez to, ze Swiat jest piekny i tylko kolorowy
- liczba wyzwan jest takze spora. Warto wspomnie¢ choc¢by o zapasci demograficznej,
ktorej skutki odczujemy w kolejnych dziesiecioleciach. Innym istotnym zagadnieniem jest
zwiekszenie sie, i to znacznie, liczby konfliktéw zbrojnych, a te majg gigantyczny wptyw na
poczucie bezpieczenstwa / zagrozenia®'. Niemniej jednak chcemy tu wprowadzi¢ kontrast
do ogdlnego klimatu pesymizmu, ktéry dominuje w mediach.

Rozwoj ludzi w organizacjach dzieje sie z tymi (i wieloma innymi) zjawiskami w tle. Tu
takze doswiadczyliSmy licznych pozytywnych zmian. Kilka z nich obserwujemy na naszym

rynku, cho¢ duzo trudniej w tym przypadku o bardzo doktadne dane:

W latach 2004-2013 otrzymalismy i wykorzystaliSmy ogromna pule srodkéw unijnych
z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Programy operacyjne ,Rozwoj Zasoboéw Ludzkich”
oraz ,Kapitat Ludzki” na masowag skale spopularyzowaty w naszym kraju szkolenia, rozwgj
ludzi, zawdd trenera biznesu. Byt to katalizator powstania setek firm szkoleniowych. Dotacje
na rozwoj siegnety w tym okresie kwoty prawie 13 mid euro.

Urzedy pracy przeszty dogtebng zmiane: od miejsc ,rejestracji po zasitek” i reliktéw
poprzedniego systemu, do nowoczesnych i czesciowo zdigitalizowanych organizacji,
dziatajgcych narzecz aktywizacjiosob narynkupracyipartneréw dlalokalnych przedsiebiorstw,
z ktérymi wspétpraca moze miec charakter strategiczny.

Istnieje wiele instrumentow i funduszy wsparcia dla oséb chcacych powrdcic na rynek
pracy, przebranzowic sie, rozpoczg¢ nowg dziatalnos¢, podczas gdy jeszcze 20, 30 lat temu
mieliSmy tu raczej krajobraz pustynny. Dostepna jest tez bogata oferta wsparcia w procesie
poszukiwania odpowiednich instrumentéw — i to zarbwno samorzadowa czy rzgdowa, jak
i prywatna.

Zndw nie jest to tylko jednoznacznie pozytywny obraz, ale trudno postrzegac wszystkie
te zjawiska inaczej niz jako zmiany na lepsze®. Podobnie jest z profesjonalnym rozwojem
ludzi w organizacjach. Pandemia wymusita zmiany i natezenie konkurencji w branzy. Mamy

sprofesjonalizowany rynek szkoleniowo-doradczy, ktérego sami jestesmy czescig. Przez

51 Szczegéty w raporcie: Piro, Conflict Trends: A Global Overview, 1946—-2024, 2025, https://static.poder360.com.br/2025/06/
relatorio-prio-conflict-trends-divulgado-em-junho-de_2025.pdf.

52 Do tej listy mogliby$smy dopisaé jeszcze miedzy innymi: uelastycznienie form pracy, wzrost udziatu oséb z wyzszym
wyksztatceniem na rynku pracy, wzrost wynagrodzen, umiedzynarodowienie naszej gospodarki.
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ostatnie lata obserwowalismy wysyp nowych firm i opcji rozwojowych, w réznych formach
i odmianach. StaliSmy sie dojrzatym rynkiem. Oferta jest dzisiaj tak bogata, jak nigdy przedtem.
Dotyczy to odbiorcy indywidualnego oraz firm i instytucji. Podniosta sie bazowa swiadomos¢

spoteczenstwa; od jakiegos czasu mowimy o modzie na rozwdj.

Szczegdlnie wyrazna zmiana ostatnich lat dotyczy dostepu do wiedzy. Zyjemy w czasach
zalewu wiedzg, ktéra ,atakuje” zewszad. Kazdy moze by¢ dzis twoérca. Media spotecznosciowe
stajg sie nosnikiem porad, narzedzi rozwoju, instrumentéw pozwalajgcych poprawic jakosé

zycia i kariery.

Gtéwnym wyzwaniem staje sie nie dostep do wiedzy, ale czas — i co niezwykle istotne:
nasza uwaga (patrz: ramka i komentarz ze strony partneréw z Harvard Business Impact). Ma to
oczywiscie zwigzek ze sposobami konsumpciji tresci, gtdwnie na smartfonach, co prowadzi do
niekonczacej sie potrzeby wyrzutéw dopaminy i przyswajania coraz krétszych, emocjonalnych
setow, gtownie w formie wideo. Skutek znany jest nam wszystkim — obnizona uwaznosg¢,
zanikajgca zdolnos¢ krytycznego myslenia oraz nieumiejetno$¢ koncentracji na dtuzszych
formach, nie méwigc o ich percepciji. Istnieje tu pewna sprzecznosé: wszyscy narzekamy na
brak czasu. Znajdujemy jednak cate godziny na przewijanie ekranu w aplikacjach oferujgcych

wyrzuty dopaminy?.

Drugim, rownie istotnym wyzwaniem jest jakos¢ i wiarygodnosc tresci, z jakimi mamy
stycznosc¢. Trudno ocenic¢, czy stoimy w przededniu prob okietznania samozwanczych
ekspertow od wszystkiego, warto jednak wspomniec o niedawnej zmianie prawa w... Chinach.
Kraj ten zakazat publikowania specjalistycznych tresci w internecie osobom bez odpowiedniego
wyksztatcenia i dyplomu. Przepisy dotyczg na chwile obecna tylko czterech obszaréw: prawa,
finanséw, medycyny oraz... edukacji**. Powodem wprowadzenia sankcji jest uzasadniona
obawa o jakos¢ tresci, porad, narzedzi promowanych przez osoby niemajgce wiedzy i podstaw.
Wystarczy przeanalizowac zalew teorii spiskowych w ostatnich latach. Przewidujemy, ze préba
okietznania wiarygodnosci tworcéw internetowych jest trendem, ktéry w nadchodzacych
latach obejmie inne kraje, nie tylko autokratyczne.

Wspomniane zagadnienia: czas, uwaznos¢ oraz jakoS¢ i wiarygodnosS¢ bedag miaty
wkrétce ogromne znaczenie dla rozwoju w miejscu pracy i jego skutecznosci. Potwierdzajg

53 Tu sie zatrzymamy — zachecamy do chwili samorefleksji nad tg sprzecznoscia.

54 Dalecy jestesmy od szukania wzorcow organizacji zycia publicznego czy internetowego akurat w Chinach, przyktad
ten jednak jest jedyng nam znang prébg okietznania samozwanczych ekspertéw dziatajgcych w internecie. Dane odnosnie
tego zjawiska: J. Klupa, Koniec z pseudoeksperckimi poradami influenceréw. Chiny uderzajg w internetowych ekspertéw
bez dyplomu, 2025, https://www.gazetaprawna.pl/wiadomosci/swiat/artykuly/10570032,koniec-z-pseudoeksperckimi-po-
radami-influencerow-chiny-uderzaja-w-int.html.
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to doswiadczenia licznych organizacji i nasze obserwacje dotyczace dostepu do gotowych
bibliotek tresci, ktore bijg rekordy popularnosci. W ostatnich latach obserwujemy ich dynamiczny

rozwoj.

Podobnie jak na wielu innych rynkach, na globalnej scenie mamy do czynienia z licznymi
przypadkami rozwoju przez akwizycje. Powstajg gigantyczne firmy technologiczne, ktére
konsolidujg rynek®°. Niektore z nich oferujg przepastne biblioteki, w ujednoliconych formach,
w atrakcyjnych szatach graficznych. Zgodnie z ogdlnymi standardami konsumpcji tresci
dominuje format wideo, zatem w sposob lekki, tatwy i przyjemny*® mozemy zanurzyc¢ sie
w Swiecie potrzebnej wiedzy i umiejetnosci oraz rozwija¢ sie w miejscu pracy i nie tylko —
dostep jest mozliwy z dowolnego miejsca i urzadzenia. Duze firmy wybierajg oczywiscie
duzych dostawcow, oferujgcych szerokg palete tresci rozwojowych.

Pracownicy otrzymujg dostep do ogromnych baz rozwojowych. Prezesi peczniejg z dumy -
prowadzone przez nich organizacje sg na czasie. Dziaty HR w najlepszej wierze wspomagaja
wdrozenie, udzielajg porad w razie potrzeby, liczg na zadowolonych odbiorcéw, wzrost

kompetencji, lepsze wskazniki biznesowe.
| co? W znakomitej wiekszosci przypadkow: nic.

Naprawde, to nie jest przesada. Obserwujemy spektakularne porazki wdrozeniowe
gotowych platform rozwojowych, opartych o nieograniczony dostep do modutéw prawie-na-
kazdy-temat. W wielu przypadkach trudno jest méwic o poprawie wskaznikow biznesowych

z uwagi na fakt, ze wyzwaniem jest juz sam
dostep i konsumpcja tresci. Mamy za sobg

liczne rozmowy z przedstawicielami organizacji,
w ktorych gtéwnym problemem wdrozeniowym jest
brak aktywnosci uzytkownikéw na platformach. Pracownicy, majqc
Dotyczy to w szczegdlnosci menedzeréw, ale nie dostep

tylko. ,do wszystkiego’,

iczesciej nie Rorzystajq
Pracownicy, majac dostep ,do wszystkiego”, Z niczego

najczesciej nie korzystajg z niczego. Oznacza

to przepalenie budzetéw rozwojowych i brak

jakiejkolwiek efektywnosci tego typu dziatan - \

55 Na przyktad w grudniu 2025 roku firma Udemy ogtosita, Ze zostata przejeta przez Coursera za okoto 2,5 mld USD. Trans-
akcja ma zakonczy¢ sie w 2026. Cel jest niemalze tradycyjny: konsolidacja i efekt skali, jednak cze$é analitykéw wskazuje
na wyzwania zwigzane z oferowaniem duzych bibliotek gotowych tresci w sytuacji upowszechniania sie Al.

56 Odrobina sarkazmu, celowa.
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ktore, jak zwykle, poprzedzaty dobre checi. Jesli jest tak dobrze, to dlaczego jest tak Zle? | jak

mozna temu zaradzi¢?

dla rozwoju ludzi w organizacjach wynika z nadmiaru
dpodazy tresci?

Skoro, jak pokazalismy wyzej, kluczowym ograniczeniem przestaje by¢ dostep do zasobdw,
a stajg sie nim czas, uwaga i zdolnos$¢ selekcji (wiarygodnosé i jakos$¢ bibliotek), to w rozwoju
ludzi w organizacjach zaczynaja dziata¢ zupetnie inne prawa niz jeszcze kilka lat temu. | wtasnie
tutaj widac serie przesuniec, ktore za chwile rozstrzygng o tym, czy biblioteki tresci, ktérych
mamy przeciez na rynku juz sporo, bedg zasobem, czy jedynie kosztowng iluzjg rozwoju.

d dostepu do dziatania

Punkt wyjscia, na ktérym przez lata opierato sie wiele inicjatyw rozwojowych w firmach, jest po
prostu btedny: nadal funkcjonuje zatozenie, ze dostep rowna sie rozwoj, ze jesli damy ludziom
biblioteke tresci, platforme, setki kurséw — to rozwéj ,wydarzy sie sam”. Ten model (czasem
teoretycznie) dziata niekiedy jeszcze w edukacji formalnej. Nie dziata w pracy, szczegdlnie
w tak dynamicznych czasach, jak dzisiejsze.

Dorosli (pracownicy) uczg sie wtedy, gdy .
muszg cos rozwigzac, a nie dlatego, ze ,warto

sie rozwijac¢”. Uczenie sie w organizacjach nie Dorosli (pracownicy)

uczgq sie wtedy,

— jest reakcjg na konkretne zadania, problemy gdy muszqg cos

i decyzje. | dlatego kluczowe pytanie brzmi: rozwiqzac, a nie dlatego,
czego firma naprawde oczekuje — wiedzy czy ze ,warto sie rozwijac”

jest aktywnoscig oderwang od rzeczywistosci

zmiany zachowan / dziatania / funkcjonowania?
Jesli odpowiedzig jest zmiana dziatania,

mowimy o zupetnie innym poziomie wysitku

niz zapewnienie dostepu do tresci®’.

Coraz wyrazniej wida¢ wiec przesuniecie trendu: od ,ucz sie, czego chcesz” do
projektowania doswiadczen, ktére prowadzg pracownika od nauki prosto do zastosowania.

57 Raport trendowy pokazujacy, jak L&D liderzy patrza na learning in the flow of work i czego oczekuja uczestnicy: 360le-
arning, 2022 Report: The State of Learning in the Flow of Work, https://360learning.com/guide/learning-in-the-flow-of-wor-
k-report/learning-in-the-flow-of-work-report/.
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To jest logika learning in the flow of work®®, o ktérej mowi sie od lat, ale ktéra dopiero dzis

zaczyna by¢ wdrazana bardziej pragmatycznie™.

Warto wskaza¢ jeszcze jedng zmiane: presje na to, zeby rozwoju nie oceniaé
deklaratywnie, a tylko przez realne efekty w pracy. Te tendencje bardzo mocno widac¢
w upskillingu i reskillingu rozumianych jako elementy zmiany, a nie ,oddzielne, oderwane od

realiéw aktywnosci szkoleniowe”®’.

do rozwigzan adaptacyjnych

W tle mamy jeszcze jeden czynnik: tempo zmian w biznesie. Zmiana przestata by¢ cykliczna,
a stata sie ciggta. Wiele organizacji mierzy sie z problemem juz na poziomie dostosowania
modeli biznesowych do rzeczywistosci, a w kolejnym kroku — z projektowaniem rozwigzan
rozwojowych, ktére nadgzatyby za tg dynamika.

Funkcjonujemy w sytuacji,w ktérejrozwigzanie zaprojektowane dzis moze nie odpowiadac
wyzwaniom jutra. To podwaza sens dtugich, zamknietych programéw opracowywanych ,raz
na kilka lat”. Dlatego rosnie znaczenie dwéch elementow: osadzenia rozwoju w realnym
kontekscie biznesowym oraz elastycznosci rozwigzan, ktére mozna modyfikowac na biezgco®'.

| tu pojawia sie wazne doprecyzowanie: duze biblioteki tresci same w sobie nie sg
problemem. W niestabilnym srodowisku moga by¢ cennym zasobem, pod warunkiem ze
nie stuzg za samoobstugowy magazyn wiedzy, tylko stanowig materiat do swiadomego

modelowania rozwoju.

-ojektowanego doswiadczenia

Drugi kluczowy element dotyczy kontekstu. Bardzo czesto problemem nie jest jakoSc tresci —
te bywajg naprawde dobre. Problemem jest to, ze funkcjonujg w prézni. Biblioteki sg z definicji
0golne, oderwane od konkretnych realiéw firmy: jej proceséw, kultury, narzedzi, KPI czy rytmu
pracy. W wiekszosci przypadkéw nie moze by¢ inaczej — uwaga ta nie dotyczy organizaciji, ktére
swiadomie budujg, wewnetrzne biblioteki tresci, silnie osadzone w kontekscie biznesowym.

58 Wyjasnienie koncepcji learning in the flow of work jako integracji uczenia sie z codzienng praca:

Didask, What is Learning in the Flow of Work?, 2026, https://www.didask.com/en/post/learning-in-the-flow-of-work.

59 J. Bersin, A New Paradigm For Corporate Training: Learning In The Flow of Work, 2018, https://joshbersin.com/2018/06/a-
-new-paradigm-for-corporate-training-learning-in-the-flow-of-work/.

60 V. Bérubé, M. Metakis, M. Ocampo, Redefine Al upskilling as a change imperative, 2025, https://www.mckinsey.com/
capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/redefine-ai-upskilling-as-a-chan-
ge-imperative.

671 Artykut o adaptacyjnych podejsciach w L&D i szybkim reagowaniu na zmiany w biznesie: M. Kelly, Dynamic Learning
and Development Strategies, 2025, https://www.gartner.com/en/articles/learning-and-development.

38 | TRENDY W ROZWOJU LUDZI NA ROK 2026 ©HouseofSkills 2026



Michat Zaborek, Iwona Wieczorek Duzo, nie znaczy dobrze

W pozostatych przypadkach ten kontekst nie pojawia sie sam. To projektanci rozwigzan
powinni by¢ odpowiedzialni za zbudowanie mostu pomiedzy zasobami a ich uzywalnoscia
i zastosowaniem. A to wymaga swiadomosci i kompetenciji.

Jesli pracownik nie widzi zwigzku miedzy trescig a tym, co ma zrobi¢ jutro, nie ,kupuje”
tej idei. Nawet najlepszy materiat pozostaje ciekawostkg albo obcigzeniem pamieci komputera,
anie realnym wsparciem w dziataniu. Prowadzi to do kolejnego trendu: rosngcego znaczenia
selekcji i moderacji. Wdrozenie platformy to jedno, ale rownie wazne jest scedowanie na
pracownika lub zespo6t zadania polegajgcego na modelowaniu rozwigzan rozwojowych
z dostepnych zasobdw: selektywnie, Swiadomie i elastycznie. Z uwaznoscig na zmieniajgce
sie wokot warunki. Ten watek swietnie koresponduje z tym, co podkreslajg badania Harvard
Business Impact: skutecznos¢ rosnie, kiedy skraca sie dystans miedzy uczeniem sie
a zastosowaniem, a organizacje wybierajg mniej tresci, ale mocniej powigzanych®’ z realnymi
potrzebami®’.

jorytetéw i prowadzenia uzytkownika

Kolejny problem, ktéremu warto sie przyjrze¢, to nadmiar opcji, czyli klasyczny paradoks
wyboru®. Duze biblioteki miaty by¢ benefitem, a w praktyce czesto stajg sie obcigzeniem
decyzyjnym. Setki i tysigce materiatéw nie pomagajg — one utrudniajg zrobienie pierwszego
kroku. Pracownicy nie wiedzg, od czego zaczg¢, wiec... nie zaczynajg. To mechanizm dobrze
opisany w psychologii decyzji: zbyt duza liczba opcji moze demotywowac i obnizac¢ sktonnos¢
do dziatania (klasyczne badania S. lyengar i M. Leppera)®. W praktyce oznaczaé to bedzie
przesuniecie trendu: od bezrefleksyjnego udostepniania ogromnych bibliotek do selektywnego
oferowania, wynikajgcego z realnych potrzeb i priorytetow biznesowych. Duze zasoby nie
znikajg — pozostajg w tle jako potencjat. Zmienia sie jednak sposéb nadawania im znaczenia:
rekomendacje, sciezki, wskazéwki ,od tego zacznij”. To Swiadome prowadzenie pracownika
przez proces ksztatcenia.

odpowiedzialnosci za transfer

Jednym z systemowych probleméw duzych bibliotek jest brak odpowiedzialnosci za to,

62 Harvard Business Publishing, How the Workforce Learns in 2019, https://www.harvardbusiness.org/wp-content/
uploads/2019/10/How-Workforce-Learns-2019-Report.pdf.

63 Harvard Business Publishing, How the Workforce Learns in 2019, https://www.harvardbusiness.org/wp-content/
uploads/2019/10/How-Workforce-Learns-2019-Report.pdf.

64 Podsumowanie koncepcji paradoksu w nawigzaniu do ksigzki: B. Schwartz, Paradoks wyboru. Dlaczego wiecej oznacza
mniej, 2004.

65 S. S. lyengar, M. R. Lepper, When Choice is Demotivating: Can One Desire Too Much of a Good Thing?, 2000. https://
faculty.washington.edu/jdb/345/345%20Articles/lyengar%20%26%20Lepper%20%282000%29.pdf.
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co dzieje sie po szkoleniu — za transfer wiedzy i wykorzystanie jej w dziataniu, a przez to
za doprowadzenie do zmiany zachowan. Po ukoriczeniu kursu, przeczytaniu artykutu czy
obejrzeniu wideo najczesciej nikt nie pyta, co sie zmienito. Menedzer nie jest wigczony
w proces. Rozwdj dzieje sie obok pracy, a nie w jej ramach. A jesli cos funkcjonuje obok pracy,
to po prostu nie dziata.

W efekcie powstaje iluzja rozwoju: ,mamy platforme”, ,ludzie majg dostep”, raporty
wygladajg dobrze. Co istotne, taki model nie wymaga zmiany procesdéw ani pracy zmenedzerami
— jest prostszy i tatwiejszy do realizacji w krotkiej perspektywie. Tyle ze jest to rozwoj, ktory
bardziej przypomina komunikat, a nie efekt. Stad kolejne przesuniecie w trendzie: od mierzenia
aktywnosci do brania odpowiedzialnosci za efekt. Od: ,lle 0sdb ukonczyto kurs”? do: ,Co dzis

robig inaczej?”.

mierzenia jakosci podejmowanych decyzji

Wciaz jeszcze dominujg wskazniki tatwe do zweryfikowania: liczba logowan i ukoriczonych
szkolen czy czas spedzony na platformie. Problem w tym, ze w zaden sposéb nie informujg one,
czy cokolwiek zmienito sie w zachowaniach pracownikéw i w wynikach ich pracy. Aktywnos¢é
w tym przypadku nie jest rGwnoznaczna z efektywnoscia.

W tym kontekscie biblioteka tresci moze by¢ co najwyzej podstawg — nie rozwigzaniem.
Sama biblioteka nie projektuje uczenia, nie wspiera podejmowania decyzji, nie prowadzi przez
realne wyzwania. Zaczyna dziata¢ dopiero wtedy, gdy stanowi element wiekszego systemu:
procesoéw, roli menedzera czy kontekstu pracy.

Nieprzypadkowo, mimo rosngcej dostepnosci tresci, niemal potowa specjalistéw L&D
i talent development wskazuje dzi$ na kryzys kompetenciji, co pokazuje, ze sam dostep do
wiedzy nie przektada sie automatycznie na zdolnos$¢ do realizacji strategii biznesowej. Dlatego
kluczowe pytanie nie brzmi dzis: ,Jakg biblioteke wdrozy¢?”, ale: ,Czym jg opakowag, zeby
dziatata"?, ,Jak z nig pracowac, by wnosita wartosc¢"?, ,Jak zarzadzaé bogactwem tresci, aby
to miato sens”?, ,Jakie mechanizmy, role i oczekiwania muszg jg uzupetniaé, zeby prowadzita

do realnej zmiany, a nie tylko do poprawy statystyk?”°c.

Duze bibliotekitresci nie sg ani nowoscig, ani przetomem, ani przysztoscig L&D. Sg infrastrukturg

— potrzebng, ale niewystarczajgca. Problem zaczyna sie wtedy, gdy prébujemy sprzedac je

66 LinkedIn Learining, Workplace Learning Report 2025 The rise of career champions, 2025, https://learning.linkedin.com/
resources/workplace-learning-report.
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jako rozwigzanie rozwojowe samo w sobie. Trend, ktory wyraznie sie rysuje, nie polega na
rezygnacji z bibliotek, ale na odejsciu od ztudzen: ze dostep oznacza rozwdj, ze aktywnosc¢
oznacza efektywnosc i ze ludzie ,sami sie nauczg”. W niedalekiej przysztosci wygrajg nie ci,
ktorzy zyskajg dostep do najwiekszych zasobdw tresci, ale ci, ktérzy bedg potrafili: nadawac
kierunek, ustalac priorytety, osadzac¢ proces ksztatcenia w pracy, witgcza¢ menedzeréw

i rozlicza¢ efekty rozwojowe.

Rynek juz to czuje — wida¢ wyrazny odwrot od rozwigzan gotowych. Obecnie az 59%
organizacji®’ preferuje programy szyte namiare (customized),uznajgc, ze standardowe subskrypcje
sg zbyt generyczne. ,Opakowanie” ich w spersonalizowane $ciezki rozwojowe daje odpowiedz
na realne braki kompetencyjne firmy. W tym sensie biblioteki stajg sie papierkiem lakmusowym
dojrzatosci L&D: same niczego nie zmieniajg. Sens zyskujg dopiero wtedy, gdy stanowig
element systemu, ktéry prowadzi od tresci poprzez dziatanie, az do efektu®.

larone
Global Insights Director

>met
Senior Product Manager,

Harvard Business Publishing Harvard Business Publishing

woju technologii i dostepnosci tresci w wielu formatach pytania
w organizacjach sg nadal aktualne. Dlaczego tak sie dzieje?

Uczenie zawsze odbywa sie w kontekscie, a ten napotyka ostatnio wiele wyzwan.
Wyzwaniem nr 1 jest — wcale nie technologia ani nie dostepnosc¢ do tresci — ale czas.
Czas, ktéry mozesz i chcesz przeznaczy¢ na rozwdj i nauke — i potem na myslenie
i refleksje nad samym procesem uczenia sie, nad tym, czego sie nauczytes. Zmienity sie
warunki dookota, nasza uwaga jest atakowana z kazdej strony. Drugim wyzwaniem stata
sie zdolno$¢ koncentracji, a trzecim— znalezienie odpowiednich informacji i narzedzi,
ktére chcemy rozwijac i wprowadzac.

Organizacje czesto oferujg i wymagajg zbyt duzo uczenia sie w niewystarczajgcym

czasie, wtasnie bez odpowiedniego czasu na praktyke i refleksje. Lepiej jest

67 Blanchard, 2026 HR / L&D Trends Survey: Turning Uncertainty Into Opportunity: Navigating the 2026 Landscape.
68 Blanchard, 2026 HR / L&D Trends Survey: Turning Uncertainty Into Opportunity: Navigating the 2026 Landscape.
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wyselekcjonowaé mniej tresci, ale bardziej adekwatnych do biezgcych potrzeb. Tu
czesto znajduje sie zrédto pdzniejszych problemdw, trzeba umieé zidentyfikowaé to,
co wazne.

Kultura tez najczesciej nie zacheca do zmian sposobdw dziatania: bez analizy
wptywu otoczenia niewiele sie zmieni. | tu doskonatym przyktadem jest wdrazanie Al,
ktére w wielu organizacjach wcigz raczkuje.

adan HBI sg oczekiwania lideréw co do rozwoju?

Oczekiwaniem jest brak rozdzielenia czasowego i praktycznego od momentu, w ktérym
sie czegos uczysz, do momentu, gdy zaczynasz to stosowaé. Nie chcemy ,uczy¢ sie
na pozniej”. Nie chodzi zatem o ,wiecej” tresci albo ,lepsze” tresci, ale o to, aby to,
czego sie uczymy, byto skorelowane jak najmocniej z tym, co robimy teraz w pracy,
co jest nam potrzebne dzisiaj lub jutro. Bez tak szybkiej implementacji wiedza i nowe
umiejetnosci moga by¢ postrzegane jako ,szum w tle” tego, co wazne. Oczekiwaniem jest
tez personalizacja tresci i coraz czesciej form jej serwowania (i tu rola Al w przysztosci
bedzie ogromna), tak aby dopasowaé sie do preferencji danej osoby.

Zatem: jak najszybsze przeniesienie wiedzy do praktyki, uczenie sie — i potem,
jak najszybciej, dziatanie w miejscu pracy. Firmy, ktére bedg potrafity w przysztosci
maksymalnie skraca¢ czas pomiedzy identyfikacjg potrzeby a implementacjg zmian
z tg potrzebag zwigzanych, bedg budowaé przewage konkurencyjng. Piszemy o tym
w najnowszym raporcie 2025 Global Leadership Development Study®®. Ciekawostka
ostatnich lat jest takze oczekiwanie na wiedze dotyczgca tego, czy w procesie rozwoju
wykorzystywana jest sztuczna inteligencja. To by¢ moze przejSciowe, ale menedzerowie

chcag wiedzie¢, kiedy majg do czynienia z narzedziami wspomaganymi przez Al.

zmianami, a co w Swiecie rozwoju ludzi pozostaje

Pandemia covidikolejne lata pokazaty, ze nie podlegajg zmianie umiejetnosci podstawowe,
takie jak empatia, rozumienie kontekstu, inteligencja emocjonalna. Tego Al, przynajmniej
narazie, nie zastgpi. Nie zmienity sie takze podstawowe zasady majgce pozytywny wptyw
na efektywnos¢ programéw rozwojowych. Sg to: dziatanie, myslenie, zaangazowanie,
wspotpraca z innymi ludzmi podczas rozwoju i ludzka zdolno$¢é nadawania sensu temu,
co robimy.

69 Badanie zrealizowane w 2025 roku na grupie ponad 1100 oséb, gtéwnie profesjonalistow L&D i HR oraz lideréw / szeféow
funkcji z ponad 14 krajoéw. Petny raport: Harvard Business Impact, 2025 Global Leadership Development Study, https:/www.
harvardbusiness.org/insight/2025-global-leadership-development-study/.
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@ *learning.pl

e-learning.plto technologiczny partner House of Skills. Specjalizuje sie w kompleksowych
rozwigzaniach edukacyjnych realizowanych z wykorzystaniem nowoczesnych technologii.
Flagowym obszarem dziatalnosci jest stale rozbudowywana i odswiezana biblioteka
szkolen e-learningowych, ze szkoleniami i pigutkami, m.in. z zakresu przywodztwa,
zarzgdzania oraz regulacji prawnych. Uzupetnieniem oferty sg nowoczesne platformy
szkoleniowe, udostepniane klientom w elastycznych modelach korzystania, wspierajgce

systemowy rozwdéj kompetencji w organizacjach.

Harvard Business Impact to partner e-learning.pl, oferujgcy nowoczesne rozwigzania
rozwojowe dla liderow i menedzeréw. W ofercie znajduje sie Harvard ManageMentor —
platforma e-learningowa obejmujgca ponad 40 kurséw harvardzkich w obszarach Lead
Yourself, Lead Others, Lead the Business. Uzupetnieniem jest Harvard Business Publishing
Collection - biblioteka biznesowa z ponad 25 000 materiatéw (artykuty, podcasty,
filmy, checklisty, playlisty tematyczne), doskonata do mikrolearningu, wspierania kultury
rozwoiju i jako benefit premium dla kadry menedzerskie;j.
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Gdy w potowie XV wieku niemiecki rzemieslnik Johannes Gutenberg upowszechnit druk
zruchomymi czcionkami, prawdopodobnie tylko garstka wizjoneréw byta w stanie przewidzie¢
wptyw wynalazku na dalsze losy ludzi. Technologia druku, poprzez nowy sposéb przekazywania
i selekcji wiedzy, zainicjowata szereg zmian kulturowych, spotecznych i politycznych. Najpierw
znacznie przyspieszyta reformacje protestancky i jej rozprzestrzenianie sig, co przyczynito sie
do konfliktéw religijnych w XVIi XVII wieku w Europie, a potem stworzyta podwaliny pod rozwd;j
nauki i przemystu. Dostep do wiedzy stat sie tatwiejszy, szybszy i mozliwy dla nowych grup
spotecznych. Sztuczna inteligencja petni podobng role — takze posredniczy w przekazywaniu
wiedzy i dokonuije jej selekcji, jednak dodaje nowg, bardzo istotng funkcjonalnosé — potrafi
sie uczycC i tworzy¢ nowg wiedze. Tym samym sita jej oddziatywania na nasze zycie staje
sie nieporownywalnie wieksza niz w przypadku poprzednich wynalazkdw, takich jak prasa
drukarska.

W ostatnich latach zaczety pojawiac sie analizy i badania dotyczgce wptywu sztucznej
inteligenciji na kultury organizacyjne firm. To kolejna dziedzina, ktéra poczatkowo wydawata
sie domeng ludzi, niedostepng dla algorytmow, a teraz jest sukcesywnie zajmowana przez
sztuczng inteligencje. Mozna wrecz zaryzykowac teze, ze w kolejnych latach bedziemy
obserwowali fundamentalne przesuniecie: od kultury tworzonej wytgcznie przez ludzi do
modelu machine culture, gdzie inteligencja maszynowa i ludzka przenikajg sie nawzajem. Skoro
Al uczy sie na podstawie ludzkiej wiedzy, a ludzie z kolei czerpig z jej zasobdw, to powstaje
system wzajemnej wymiany informaciji, cos$ na ksztatt zbiorowej inteligencji ludzi i maszyn.

Wptyw sztucznej inteligencji na ksztatt kultur organizacyjnych bedzie tym silniejszy, im
czesciej pracownicy i menedzerowie bedg w codziennej pracy korzysta¢ z podpowiedzi
generowanych przez algorytmy (nudgetech) modeli jezykowych, takich jak ChatGPT.
Wyobrazmy sobie menedzera zespotu przedstawicieli handlowych, ktéry przygotowuje sie
do spotkan indywidualnych z pracownikami, aby podsumowac¢ wyniki roczne i wyznaczyc¢
nowe cele sprzedazowe i rozwojowe. To trudny moment — badanie firmy Zenger Folkman
wskazuje, ze dla 44% sposrod 7631 ankietowanych menedzeréw przekazywanie informaciji
zwrotnej jest stresujgce lub trudne, a 21% generalnie unika negatywnego feedbacku’®.
Nie jest wiec zaskoczeniem, ze w tych sytuacjach menedzerowie coraz czesciej szukaja

podpowiedzi asystentow Al — z badania przeprowadzonego w Wielkiej Brytanii wynika, ze az

70 J. Zenger, J. Folkman, Why Do So Many Managers Avoid Giving Praise?, ,Harvard Business Review”, 2017.
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59% menedzerdw, ktorzy juz korzystajg z technologii Al, uzywa jej do oceny wynikow pracy

swoich podwtadnych i przekazywania informacji zwrotnych’'.

Wrozmowie feedbackowej silnie ujawniajg sie praktyki ksztattujgce kulture organizacyjng
firmy — to, na ile menedzer wymaga na przyktad orientacji na klientéw, pragmatyzmu lub
dogmatyzmu w stosowaniu zasad, w jakim stopniu wzbudza zaangazowanie, a w jakim
forsuje i egzekwuje. Sktadowe te bedg sygnatami wskazujgcymi na preferowane w firmie
zachowania. Zatem podpowiedzi asystenta Al, dotyczgce tego, co i jak przekazaé pracownikowi
podczas spotkania, bedg modelowaty zachowania i praktyki, czyli kulture organizacyjna.
Jezeli menedzer bedzie do tych podpowiedzi podchodzit krytycznie, zachowa kontrole nad
ksztattem kultury organizacyjnej w zespole i firmie. Jezeli jednak tego dystansu sie wyzbedzie
i zacznie nieswiadomie lub z wygody stosowac¢ podpowiedzi dotyczgce nawet drobnych zmian
w zachowaniach, postawach, przekonaniach (a kultura organizacyjna zwykle w ten sposéb
sie zmienia), to de facto Al zacznie wptywac¢ na kulture organizacyjng firmy i moze to robi¢

poza kontrolg cztowieka.

W ostatnich kilku dekadach rosta popularnosé modeli opisujgcych kulture organizacyjng,
takze w relacji do strategii firmy, co dawato poczucie, ze potrafimy kontrolowac to trudne do
opisania zjawisko. Teraz pojawia sie ryzyko, ze dopiero co zyskang kontrole nad ksztattem
kultur organizacyjnych oddamy sztucznejinteligencji. Jest to o tyle niebezpieczne, ze dla dobra
firmy kultura organizacyjna powinna by¢ podporzadkowana strategii biznesowej i zmieniana
w sposob swiadomy oraz ukierunkowany przez spéjne dziatania catej kadry menedzerskie;j.

Jezeli przyznamy, ze sztuczna inteligencja bedzie aktywnie wptywac na praktyki organizacyjne
i modelowac¢ zachowania pracownikow, to rodzi sie pytanie — czy boty, asystenty, agenty Al
powinny by¢ traktowane jak ludzcy pracownicy?

Czy podczas spotkan nalezy pytac je o zdanie, tak . .

jakinnych pracownikéw? Czy ich gtos powinien by¢
brany pod uwage podczas podejmowania decyzji,
natych samychprawach coinnych pracownikéw, na
przyktad cztonkéw zarzgdu? Skoro indywidualnie,

czesto w ukryciu, korzystamy z tych podpowiedzi,

dlaczego nie robi¢ tego w sposéb jawny na forum \_ ' '

I. Jackson, People managers admit to using Al for performance reviews and feedback, research finds, ,People Mana-
gement”, 2024, https://www.peoplemanagement.co.uk/article/1875801/people-managers-admit-using-ai-performance-re-
views-feedback-research-finds.
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zespotu? Czas chyba przyznaé faktyczne miejsce przy stole lub w okienku Teamséw agentowi
Al. Z punktu widzenia diagnozowania kultury organizacyjnej zasadne bedzie pytanie, czy
agenty Al powinny by¢ zapraszane do takich badan na prawach uczestnikow? Jezeli sg to
wewnetrzne modele funkcjonujgce w ramach zamknietych systemow, ,czytajgce” codzienng
korespondencje mailowg pracownikéw i pozyskujgce tym samym wiedze o zachowaniach
ludzi i praktykach organizacyjnych, to odpowiedzZ na to pytanie powinna by¢ twierdzaca.

Sztuczna inteligencja otworzy nowe mozliwosci diagnozowania kultur organizacyjnych.
Obecnie najczesciej stosowane sg badania ankietowe, wywiady pogtebione i grupowe, co
jestkosztowne i czasochtonne. Firma The Culture Factor testuje nowy model ROCI (Real-time
Organisational Culture Insights), oparty na sztucznej inteligencji, ktéry zaktada diametralnie
inne podejscie. Juz nie pytamy wszystkich pracownikdw, jaka w ich percepc;ji jest kultura
organizacji, ale zaprzegamy algorytmy do pracy. Najpierw uczymy agenta Al, czym jest
kultura organizacyjna, jak jg opisywac¢ w szesciu wymiarach, a nastepnie dajemy dostep do
wewnetrznych zasobdéw informacyjnych firmy — przede wszystkim skrzynek mailowychiinnych
zapisow dotyczgcych komunikacji miedzy pracownikami. Na tej podstawie agent Al wyciggnie
wnioski o aktualnej kulturze organizacyjnej firmy. Bedzie to ,bezbolesne” badanie, dajgce
natychmiastowe wyniki i pozwalajgce monitorowaé zmiane kulturowg w sposéb ciagty. Moze
stac¢ sie ono niezwykle cennym narzedziem pracy menedzeréw, szczegdlnie w momentach
transformacji i zmian organizacyjnych, umozliwiajgc monitorowanie wptywu decyzji i dziatan
na ludzi, ich zachowania i praktyki.

Kultura organizacyjna ma szanse stac sie jeszcze lepiej ,zarzgdzalng”, co doprowadzi
do zamkniecia tzw. luki dopasowania. Dzisiaj 90% lideréw firm uwaza, ze kultura organizacyjna
jest wazna dla ich przedsiebiorstw i dla budowania ich wartosci, ale tylko 15% ma poczucie,
ze praktyki organizacyjne sg takie, jakie powinny byé (wspierajgce strategie firmy)’?. Podejs$cie
oparte na aktualizowanych cyklicznie danych pozwoli na biezaco identyfikowa¢ obszary
wymagajgce poprawy i Sledzi¢ skutecznosc inicjatyw zwigzanych z kulturg. Ponadto Al pomoze
interpretowac wyniki badania, wyszukujgc wzorce zachowan i podpowiadajac dziatania
korygujgce. Tego typu asysta Al z pewnoscig zostanie w przysztosci wykorzystana nie tylko
w badaniach kulturowych — wyszkolony agent bedzie potrafit ,czyta¢” objawy satysfakcji czy
zaangazowania pracownikow. Mozliwe, ze juz wkrétce nie bedziemy martwié sie o frekwencje,

anonimowos$¢ badan czy o szczero$¢ odpowiedzi pracownikéw. Z pewnoscig pojawig sie

72 How Corporate Culture Affects the Bottom Line, 2015, https://www.fuqua.duke.edu/duke-fuqua-insights/corporate-
-culture.
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jednak nowe zmartwienia — juz widoczne na horyzoncie w podobnych sytuacjach. Dotyczy¢
beda miedzy innymi wzmacniania uprzedzen, poufnosci danych, do ktérych agent bedzie
miat dostep, czy zgodnosci z przepisami RODO. Ponadto duzym ryzykiem bedzie ograniczona
lub zerowa kontrola nad tym, w jaki spos6b model wnioskuje o kulturze organizacyjnej bgdz
zaangazowaniu pracownikow. Syndrom czarnej skrzynki, ktérej zasady dziatania sg dla nas
niezrozumiate, moze byc istotng barierg dla udanych wdrozen Al. Z tego wtasnie powodu
programisci, ktérzy wyreczajg sie sztuczng inteligencjg przy pisaniu kodu, majg pézniej duzy
problem z utrzymaniem programéw i aplikacji — ich aktualizacjg i serwisowaniem.

Zainteresowanie kulturg organizacyjng w kontekscie Al bedzie rosto takze z uwagi na
problemy ze skutecznos$cig wdrozen tej technologii — 95% firm, ktére tgcznie zainwestowaty
w rozwaj Al 40 mid dolardw, nie zanotowato zadnych zyskéw z tego tytutu’s. Czestym btedem
jest traktowanie Al jako kolejnego projektu IT, podczas gdy przedsiewziecie to wymaga nie tylko
nowych kompetencji, ale takze zmiany zachowan

i praktyk. Aktualna kultura organizacyjna moze . .

by¢ gtdbwnym hamulcowym — szczegdlnie w tych N
firmach, ktére ktadg duzy nacisk nato, jak pracajest
wykonywana; tam, gdzie istnieje duza awersja do
ryzyka i mata tolerancja wobec btedow, oraz tam,
gdzie panuje duza dyscyplina pracy, a dostep do
informacji jest ograniczony. Eksperymentowaniu

z Al nie bedzie sprzyjac tendencja do pietnowania

korzystania z Al, ktéra jest obecna chocby g

w polskich szkotach. Warto jednak zauwazy¢, ze ' '
postawa Europejczykow rézni sie od tej w krajach

anglosaskich (USA, Wielka Brytania). Wedtug Ipsos’“ rynki europejskie wykazujg mniejszy
lek, ale tez znacznie mniejszy entuzjazm niz reszta Swiata. Wyzwaniem dla polskiej kultury
organizacyjnej nie jest wiec walka z panika, lecz przetamanie specyficznej ,wyczekujgcej
rezerwy” i biernosci pracownikow, ktére hamujg innowacyjnos¢. Eksperci przekonujg, ze
sukces wdrozenia Al zalezy nie tylko od narzedzi, ale przede wszystkim od budowania

zaufania, odpowiedzialnosci oraz gotowosci pracownikédw do nauki’®. Przed menedzerami

A. Challapallyiin., The GenAl Divide. State of Al in business 2025, 2025; https://mlg.ai/media/quarterly_decks/v0.1_Sta-
te_of_Al_in_Business_2025_Report.pdf.

The IPSOS Al monitor 2025.

A. Bernstein, How Generative Al Changes Organizational Culture, ,Harvard Business Review”, 2023.
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trudne zadanie: z jednej strony wyznaczanie konkretnych oczekiwan i celéw zwigzanych
z adaptowaniem technologii, z drugiej — dawanie pracownikom swobody i autonomii w wyborze
najlepszych sposobdw realizacji zadan. Przywodztwo w tym nowym srodowisku wymaga
cyfrowej mentalnosci, tgczacejtechniczng biegtosc¢ z faktycznym podnoszeniem efektywnosci
pracy i zapewnieniem skutecznosci biznesowej wynikajgcej z orientacji na cele i wyniki.

W srodowisku o wysokiej dynamice zmian potrzebna bedzie kultura organizacyjna wspierajgca
nie jedng strategie — ta moze sie zmienia¢ w kroétkich cyklach — ale kilka mozliwych strategii.
Juz dzisiaj mowi sie o koniecznosci budowania kultur organizacyjnych, ktére niezaleznie od
kierunku rozwoju firmy bedg wspieraty zdolno$¢ adaptacji do zmian. W badaniu 2025 Global
Leadership Development Study 40% respondentow stwierdzito, ze ich organizacje ktadg w tym
roku jeszcze wiekszy nacisk niz w ubiegtym na budowanie organizacji gotowej na zmiany,
a 52% mowi o potrzebie kultury gotowej na sztuczng inteligencje’®.

Podsumowujgc: stoimy u progu ery machine culture, w ktorej sztuczna inteligencja
przestaje byc jedynie zewnetrznym narzedziem, a staje sie wspotpracownikiem, z ktérym
bedziemy wchodzi¢ w interakcje, ktérego bedziemy uczy¢ i od ktérego bedziemy sie uczy¢. To
fundamentalna zmiana otwierajgca nowe mozliwosci diagnozowania i ksztattowania kultur
organizacyjnych. Przynosi ona szanse, ale i zagrozenia. Metaforycznie rzecz ujmujac, sztuczna
inteligencja jest jak potezny wiatr w zaglach organizacji — moze nadac¢ jej niespotykang
predkosé, ale liderzy nie mogg wypuscic z rgk steru. Nie mozemy pozwoli¢ sobie na komfort
niewiedzy i nierozumienia mechanizmu dziatania algorytmow, ktére juz dzisiaj w subtelny
i nieoczywisty sposéb wptywajg na ksztatt naszych organizacji — poprzez kulture. Jezeli kultury
organizacyjne zaczng ewoluowac w niekontrolowany przez nas sposéb, trudno bedzie o ich
spojnosc ze strategig firmy.

( chram ’

- CEO

-
‘ ’ The Culture Factor

siness Impact (2025 Global Leadership Development Study)

listow ds. szkolen i rozwoju/HR twierdzi, ze liderzy w swoich

76 M. Zaborek, 249. Badanie Harvarda. Przywodztwo w 2025. Szybciej, elastyczniej, blizej przysztosci, 2025, https://hrma-
znaczenie.pl/249-badanie-harvarda-przywodztwo-w-2025-szybciej-elastyczniej-blizej-przyszlosci/.
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tozy¢é wiekszy nacisk na budowanie kultury gotowosci na
e zatem cechy kultury organizacyjnej wykazuja firmy najlepiej

cje w dziedzinie sztucznej inteligenc;ji? Czy majg one wspdlny

Ogdlnie rzecz biorgc, niezaleznie od tego, czy chodzi o adaptacje do cyfryzacji, czy
0 gotowos¢ na sztuczng inteligencje, organizacje, ktére odnoszg sukcesy w zakresie
uczenia sie, wykazujg wyrazng tendencje do osiggania wynikow powyzej sredniej w trzech

wymiarach kultury organizacyjnej:

el. Samo uczenie sie o nowych technologiach bez wyraznego
okreslenia, jak je wykorzysta¢ w biznesie, nie jest tak efektywne, dlatego organizacje
muszg miec¢ jasnosc co do przeznaczenia sztucznej inteligencji i wiedzie¢ na przyktad,

czy chodzi im o zwiekszenie skutecznosci, czy efektywnosci.

orientacja. Im wiecej organizacji osigga wyzsze wyniki w tym
wymiarze, tym bardziej przejawia kulture nastawiong na uczenie sie, na poznawanie
nowych technologii, takich jak sztuczna inteligencja. Istnieje jednak pewne zastrzezenie
— nadmierna orientacja na profesjonalizm moze zmniejszy¢ lojalnos¢ pracownikéw
wobec firmy. Dlatego wazne jest pytanie, w jakim stopniu liderzy skutecznie rownowaza
ciggta automatyzacje i wdrazanie Al troska o relacje, przynaleznos¢ i identyfikacje
z firma. Jezeli ten balans nie zostanie zachowany, silne nastawienie na wdrazanie
nowych technologii i usprawnien moze budzi¢ obawy wsrdéd pracownikow, ze zostang

zastgpieni przez maszyny.

- przecietnie. Aby poznawa¢ nowe technologie, takie jak Al,
by¢ otwartym na eksperymentowanie, a co wazniejsze, aby omawiac¢ zwigzane z nimi
obawy, potrzebna jest otwarta kultura organizacyjna. Taka, w ktorej pracownicy maja
dostep do informacji i swobode w komunikacji z przetozonymi.

Ponadto wiedza o tym, jak korzystacC ze sztucznej inteligencji, wigze sie z pewnym
paradoksem w odniesieniu do wymiaru kontroli — potrzebna jest bardziej rygorystyczna
kultura, aby zrozumie¢, gdzie i jak mozna wykorzystaé Al (np. w celu automatyzacji),

a jednoczesnie kultura, w ktérej tatwo sie eksperymentuije.

zysztos¢ pomiaru i diagnostyki kultury organizacyjnej — jaki

a nasze podejscia i metody w tej dziedzinie?

Wykorzystanie sztucznej inteligencji do diagnozy kulturowej prawdopodobnie da

firmom wiecej mozliwosci w zakresie gromadzenia danych. Ankiety nadal dostarczajg
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najdoktadniejszych informaciji i wydajg sie mniej inwazyjne niz tworzenie wtyczek Al.
Grupy fokusowe oferujg bardziej ludzkie podejscie. Al moze umozliwié lepsze ,wyczucie”
ogolnego kierunku w procesie transformacji, poprzez takie dziatania, jak analiza opinii
w e-mailach i kanatach komunikatoréw typu Slack. Osobiscie uwazam jednak, ze Al nie
jest magiczna pigutka, poniewaz wiele elementéw kultury biurowej wywodzi sie z tego,
co nie jest zapisane w e-mailach, ale wypowiedziane na gtos, umieszczone na $scianach

lub zarejestrowane w nieustrukturyzowanych systemach.

The Culture
Factor

The Culture Factor to partner House of Skills, specjalizujgcy sie w obszarach kultury
organizacyjnej i zarzadzania miedzykulturowego. Firma jest Swiatowym liderem w pracy
z kulturg organizacyjng, oferujgc rozwigzania oparte na wielowymiarowym modelu
Hofstede’'a — zaawansowane narzedzia i procesy wspierajgce diagnoze oraz zmiane
kultury w firmach i zespotach. W ramach wspétpracy realizowane sg takze warsztaty
z zarzadzania efektywnoscig miedzykulturowa, bazujgce na szesciowymiarowym modelu
kultury narodowej (6D Model) opracowanym przez prof. Geerta Hofstede'a
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Rozwdj na serio w 2026. O demograficznym rachunku
sumienia, rozwoju jako zyciowym projekcie i luksusie
myslenia

Rozwdj kompetencji to od lat jeden z fundamentow strategii firm, niezaleznie od branzy czy
skali dziatania. Choc¢ narzedzia i jezyk opisu ewoluujg, potrzeba inwestowania w ludzi pozostaje
niezmienna. Dzi$ jednak stoimy u progu nowej ery — ekonomii potencjatu, w ktorej rozwaj
przestaje by¢ jedynie benefitem, a staje sie warunkiem przetrwania organizacji.

Dla wspédtczesnego pracownika mozliwos¢ nauki nie jest juz wyrdznikiem pracodawcy,
lecz oczekiwanym standardem. Podczas rekrutacji kandydaci wymieniajg rozwéj — obok
wynagrodzeniaikultury organizacyjnej — jako jeden ztrzech kluczowych czynnikéw decydujacych
o wyborze firmy. Ignorowanie tych potrzeb ma realny koszt: dla 35% przedstawicieli pokolenia
,Z" brak perspektyw rozwojowych jest gtéwnym powodem odejscia z pracy juz po pierwszym
roku’’.

Ten trend potwierdzajg coroczne badania zaangazowania. Pracownicy wprost oceniaja
SWoje organizacje, stawiajgc pytanie: ,Czy ijak bardzo rozwijam sie w tym miejscu?”. Odpowiedz
na nie determinuje tres¢ przekazéw w obszarze employer brandingu i employee value proposition
(EVP). Mentorzy, $ciezki kariery i programy szkoleniowe staty sie trwatym elementem narracji
rynkowej, ale dzis to nie ich intensywnos¢, lecz ich przydatnosé¢ oraz skutecznos¢ wysuwajg
sie na pierwszy plan.

Wkraczajgc w drugg potowe dekady, polskie organizacje stajg przed wyzwaniem
demograficznego wstrzasu. Mowigc obrazowo, przed nami znikajgca z mapy Polski Warszawa
rak pracy”, czyli wedtug przewidywan GUS’® ubytek 2 mIn pracownikéw w wieku produkcyjnym
do 2030 roku. Mato tego, do 2060 roku populacja moze skurczyc¢ sie do 28,4 min przy niskiej
dzietnosci (TFR 1,10), co zdecydowanie zakonczy ere tatwej rekrutacji i zapoczatkuje szumnie
nazwang ere ekonomii potencjatu. W tej nowej rzeczywistosci wzrost firmy zalezy réwniez
od precyzyjnego odblokowywania mozliwosci ludzi, ktérych juz mamy. Wspotczesny HR
przestaje by¢ jedynie dziatem, ktory doraznie tata dziury kompetencyjne. Zgodnie z kierunkami
wskazanymi w raporcie Deloitte Global Human Capital Trends 2025/2026"° rola HR ewoluuje
w strone centrum orkiestracji talentéw (talent orchestration hub). Zamiast oferowac przypadkowe

77 Pracuj.pl, Polskie pokolenie Z a budowanie kariery. Badanie Pracuj.pl, 2023-2025.
78 GUS, prognoza ludnosci 2023-2060.
79 Deloitte, Human Capital Trends 2025/2026.
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szkolenia, projektujemy ekosystem, w ktérym rozwaj i podejscie lifelong learning staje sie
naturalnym elementem zycia, a nie wyswiechtanym hastem czy dodatkowym obowigzkiem
W pracy.

Zarzady coraz czesciej dostrzegajg potrzebe dbania o kulture, dobrostan i rozwoj nie
dlatego, ze ,wypada”, bo hasta w postach firmowych na LinkedIn, w ogtoszeniu o prace czy
na korporacyjnej Scianie przyjma wszystko, ale dlatego, ze ich weryfikacja przez zmeczonego
pracownika, ktory budzi sie do zycia co poniedziatek na firmowych korytarzach, indywidualnych
spotkaniach z szefem czy w pracy zespotowej, niekoniecznie pokrywa sie ztym, co byto obiecane.
Dane z najnowszego raportu Gallupa State of the Global Workplace 2025%° rzucajg surowe
Swiatto na kondycje wspotczesnych organizacji. Globalne zaangazowanie pracownikow spadto
do poziomu 21%, co generuje astronomiczng kwote 438 mld USD w utraconej produktywnosci.
Skala marnotrawstwa jest porazajgca — szacuje sie, ze odblokowanie petnego potencjatu
ludzkiego mogtoby podnies¢ globalny PKB az 0 9,6 bln USD. Polska zajmuje dopiero 32. miejsce
na 38 krajow Europy. Obrazowo méwigc: zaledwie 1 na 10 pracownikéw w polskiej firmie
czuje sie realnie zaangazowanych w swojg prace. Pozostate 9 oséb albo wykonuje minimum
obowigzkdw, albo — w co széstym przypadku (17%) — aktywnie dziata na szkode organizacji.
Choc¢ subiektywny dobrostan psychiczny deklaruje 40% z nas, to codzienny stres i rosngcy
dystans nalinii lider—zespét skutecznie blokujg efektywnosé. Wypalenie na szczycie nie omija
tez kadry zarzadzajacej. Zaangazowanie menedzerow stopniato do 27%, a najwieksze spadki

notujemy w grupach, ktére sg kluczowe dla sukcesji i innowac;ji.

Wspétczesny rynek pracy wymusza na organizacjach zmiane optyki. Strategiczne
podejscie do rozwoju i nauki — dostep do szkolen, platform edukacyjnych i mentoringu
— przestaje by¢ mitym ,benefitem HR”, a staje sie polisg ubezpieczeniowg firmy, realng
przewagq dla organizacji oraz szansg dla pracownika w budowaniu kariery. Musimy jednak
przedefiniowac pojecie rozwoju: samo zaoferowanie dostepu do tresci nie jest jeszcze nauka
— jest jedynie przerzuceniem odpowiedzialnosci na barki pracownika. W 2026 roku wiemy juz,
Ze nieograniczony wybér w obecnym szumie informacyjnym to brak wyboru (piszemy o tym
szeroko w trendzie Dokad zmierza rynek pracy).

Obecnie pracodawcy stajg poniekad przed ponowng koniecznoscig zdefiniowania
roli HR w organizacji. Roli, o ktérej HR skrycie marzyt od dekad. Funkcja ta ewoluuje w strone
architektéw kapitatu ludzkiego, co wymusza w petni podmiotowe traktowanie pracownika.
To, co poczatkowo wygladato na kryzys rekrutacyjny, paradoksalnie moze otwiera¢ droge

80 Gallup, State of the Global Workplace,, 2025, https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace.
aspx.
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do ztotego wieku: momentu, w ktérym realna . .

inwestycja w zaplanowany rozwdj cztowieka
staje sie jedynym z wazniejszych sposobdéw na
przetrwanie i sukces organizacji. Coraz trudniej
bedzie ,kupi¢” gotowego, doswiadczonego
pracownika. Dziaty rozwoju bedg sktaniaty sie do

budowania kompetencji wewnatrz organizaciji, aby

przeciwdziata¢ odejsciom najcenniejszych kadr.

Jednak, aby nie byto za ré6zowo, proces ~ ' '
ten napotyka powazng bariere. Ciggta presja na
,f0Zwigzania na tu i teraz” oraz btyskawicznie rozwijajgce sie narzedzia Al sprawiajg, ze
paradoksalnie poswiecamy coraz mniej czasu na rzetelny transfer wiedzy, ktéry do tej pory,
przed erg Al, bywat jednym z ostatnich na liscie priorytetow. W pogoni za natychmiastowym
wynikiem i automatyzacjg tatwo zaniedbac¢ gtebokie wdrozenie mtodych pracownikéw, co
w dtuzszej perspektywie pogtebia luke kompetencyjna.

Raport World Economic Forum (WEF)®' z grudnia 2025 roku, zatytutowany New
Economy Skills: Unlocking the Human Advantage, rzuca bardzo konkretne, a momentami
alarmujgce swiatto na to, jak ewoluuje luka kompetencyjna. Nie jest to juz tylko teoretyczne
niedopasowanie, ale zjawisko, ktore WEF nazywa krytycznym punktem zwrotnym dla globalnej
gospodarki. WEF wskazuje, ze cykl zycia umiejetnosci drastycznie sie skrocit — z 10-15 lat
do 3-5 lat (44% podstawowych umiejetnosci pracownikéw zmieni sie w ciggu 5 lat). Luka
kompetencyjna pogtebia sie nie dlatego, ze ludzie przestali sie uczy¢, ale dlatego, ze tempo,
w jakim technologia (szczegdlnie Al) zmienia wymagania na stanowiskach pracy, wyprzedza
mozliwosci adaptacyjne tradycyjnych systemoéw edukacyjnych i korporacyjnych programow
szkoleniowych. Tradycyjne systemy nie nadgzajg, stad nacisk na lifelong learning i podnoszenie
kwalifikacji w praktyce. Przyktadowo w Polsce w kilku branzach, miedzy innymi IT#?, oferty sa
kierowane gtéwnie do senioréw (51,48%) i mid (43,73%), natomiast dla junioréw w zasadzie
ofert brak z powodu automatyzacji prostych zadan. Tradycyjny model ,od juniora do seniora”
powoli sie zatamuje, bo juniorzy nie majg gdzie zdobywa¢ szliféow, a ich zadania zaczyna
wykonywacé Al. Powstaje pytanie: ,Jak zaprojektowac sciezki kariery dla mtodych talentéw
(Gen Z i Alpha), skoro poligon doswiadczalny prostych zadan powoli przestaje istnieé¢?”.

Wyzwanie dla HR to rozwazenie, czy rozne spersonalizowane pod grupy symulacje biznesowe

WEF, New Economy Skills: Unlocking the Human Advantage, 2025, https://www.weforum.org/publications/new-econo-
my-skills-unlocking-the-human-advantage/.
Pracuj.pl, Polskie pokolenie Z a budowanie kariery. Badanie Pracuj.pl, 2023-2025.
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nie powinny stac sie standardem juz na etapie onboardingu, by sztucznie wygenerowac
brakujgce doswiadczenie.

WEF®* wprowadza tez w raporcie z 2025 roku pojecie dtugu poznawczego jako gtéwnego
sprawcy powiekszajacej sie luki. Na czym on polega? Pracownicy coraz czesciej stosujg
cognitive offloading, czyli delegujq procesy myslowe do Al (na przyktad pisanie raportéw, analize
danych, podejmowanie prostych decyzji). Skutek: atrofia umiejetnos$ci analitycznych®*. Ludzie
stajg sie operatorami promptow, tracgc zdolnos¢ do samodzielnego, gtebokiego wnioskowania.
To tworzy te nowg, niebezpieczng luke: mamy narzedzia o ogromnej mocy, ale operatoréw
o coraz gorszych zdolnosciach krytycznych.

Obecna presja ,na wynik tu i teraz” ma Zrédto takze w tym, ze mierzymy Al (i ludzi)
szybkoscig generowania odpowiedzi, a nie jakoscig rozwigzania problemu. Wedtug raportu
Deloitte®® organizacje wpadajg w putapke cyfrowego chomika — biegniemy szybciej, bo
narzedzia nam nato pozwalajg, ale nie zmieniamy kierunku ani nie poswiecamy wystarczajgco
duzo czasu na zadawanie wtasciwych pytan — przed, i na refleksje — po.

W tym miejscu nastepuje najciekawszy zwrot akcji. Mimo postepujgcego rozwoju
technologii rynek pracy moze stac sie paradoksalnie bardziej ludzki. Skoro na razie Al przejmuje
zadania powtarzalne i analityczne, to wtasnie unikatowe ludzkie cechy, takie jak umiejetnosé
mentoringu, dojrzatos¢ w relacjach, etyka oraz zdolnos¢ do dzielenia sie doswiadczeniem,
stajg sie najcenniejszym i najtrudniejszym do zastgpienia zasobem. W 2026 roku rola szeroko
pojetej Al polega na przejmowaniu konkretnych zadan i etapoéw proceséw, co nie eliminuje
cztowieka, lecz przysztosciowo staje sie bardzo
powoli jego poznawczym egzoszkieletem. Dojdzie . .

do tego, gdy KPI w firmach zaczng premiowac
czas poswiecony na weryfikacje i synteze,
a nie na samo dostarczenie ,czegos” w 5 sekund.
Egzoszkielet ma wzmacnia¢ site miesni, a nie

zastepowac ruch — lider musi zatem wymagac

od pracownika zademonstrowania procesu

myslowego, pokazania, jak doszedt do sedna
problemu. Gotowy plik to za mato. ' '

WEF, New Economy Skills: Unlocking the Human Advantage, 2025.

U. Ledn-Dominguez, Potential cognitive risks of generative transformer-based Al chatbots on higher order executive
functions, Neuropsychology, nr 38(4), 2024.

Deloitte, Human Capital Trends, 2025/2026.
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Podsumowujgc, wedtug WEF®® luka kompetencyjnaw 2025 roku polega przede wszystkim
na kryzysie myslenia i utracie sprawstwa ludzkiego na rzecz algorytmow. Rozwigzaniem nie
jest wiecej technologii, ale intensywny rozwoj cech, ktérych maszyna nie posiada. Rozwdj na

serio to dzis powrdét do fundamentow.

Ponizszy opis celowo postuguje sie pewng fabularyzacja i stereotypem. Zdajemy sobie
sprawe, ze kazda organizacja, branza i zespét znajdujg sie w innym punkcie podrézy.
Jednak, aby zrozumiec¢ skale wyzwan, przed ktérymi stoimy w 2026 roku, musimy przyjrzeé
sie tej rzeczywistosci jak w soczewce — nieco przerysowanej, by lepiej dostrzec pekniecia
w fundamentach dotychczasowego modelu pracy. To obraz klinczu, ktéry jako House of
Skills widzimy w wielu zapytaniach ofertowych: moment, w ktérym stare metody zarzagdzania
zderzajg sie z wyzwaniami organizacji, dziatow HR, menedzerow czy jednostek.

liderzy biznesowi): ciggta presja i niewidzialne

Obecnie dzien pracy zarzadu zaczyna sie od analizy wskaznikéw, ktére jasno pokazuja:
rentownos¢ jest pod presjg, a luka kadrowa sie poszerza. Ludzie z dziatu HR sygnalizujg
rosngce koszty rekrutacji, menedzerowie liniowi — wydtuzajgce sie terminy realizacji projektéw.
Liderzy biznesowi czujg czesto, ze firma drepcze w miejscu, bo pomysty na innowacje sg,
ale brakuje ludzi do ich wdrozenia. Decyzje o inwestycjach w rozwdéj sg podejmowane, ale
z poczuciem, ze to kolejny koszt w budzecie, a nie silnik napedowy. Z perspektywy zarzadu
dzien wyglada jak proba prowadzenia samochodu rajdowego na zaciggnietym hamulcu
recznym. Na poczatku roku prezes czyta raporty, ,wyrastajgce jak grzyby po deszczu”, i wie,
ze z kazdym kolejnym rokiem problem z zasobami bedzie narastat.

Firmy ochoczo oficjalnie ogtaszajg ,rok innowaciji i Al”, ale w rzeczywistosci spora
czes¢ czasu dyrektorow operacyjnych pochtaniajg korporacyjne spotkania, ktére mogtyby
zostac zatatwione e-mailem. Zarzady zdajg sobie sprawe, ze HR ,robi szkolenia”, ale nie widzg
przetozenia na wynik. W ich oczach rozwdj to czesto czarna skrzynka: wrzucasz tam pienigdze,
wychodzg certyfikaty, a wydajnosc lekko drgnie lub zupetnie stoi w miejscu. Czuja frustracje,
bo wiedzg, ze swiat ucieka, a oni nie potrafig odblokowacé potencjatu ludzi, ktérych juz maja,

a ktorych lojalnos¢ konkurencja regularnie wystawia na probe, oferujgc wyzsze stawki.

86 WEF, New Economy Skills: Unlocking the Human Advantage, 2025.
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1 HR i rozwoju: walczac o sens i skutecznosé

Dla dziatu HR i rozwoju (L&D) dzien to czasem walka o sens i skutecznos¢. O dziesigtej rano
zespot HR patrzy na dashboard platformy edukacyjnej. Statystyki logowan sg niskie. HR
czuje sie jak lekarz wypisujgcy recepty na witaminy pacjentowi, ktéry wtasnie przechodzi
zawat. Wie, ze ludzie potrzebujg reskillingu, ale widzi tez, ze menedzerowie powstrzymuja
pracownikéw przed udziatem w warsztatach, bo ,biezgczka pali”. Departament rozwoju czuje
sie niedoceniony: przygotowali swietne tresci rozwojowe, ale nikt ich nie czyta. HR widzi,
co dolega firmie — widzi to ,biologiczne zmeczenie” pracownikéw — ale nie ma mandatu,
by zatrzymaé maszyne i powiedzie¢: ,Stop, musimy oduczy¢ sie starych bteddw, by ruszy¢
dalej”. Ich wtasny rozwéj? Czesto nie istnieje, bo sami sg zapetleni w procesach rozwojowych
i rekrutacyjnych, ktére i tak nie przynoszg spodziewanych efektéw.

Z jednej strony HR czuje presje zarzadu, by ,znalez¢ wiasciwych ludzi” i ,ich przeszkoli¢”.
Z drugiej, widzi, ze tradycyjne szkolenia sie nie sprawdzajg. Menedzerowie narzekajg, ze ludzie
nie majg czasu na nauke, a jesli juz sie w nig zaangazujg, to wiedza szybko ulatuje. Prébujg
wprowadza¢ mikrolearning, Al, coaching, ale czesto spotykajg sie z oporem lub brakiem
zrozumienia. Ich szuflady petne sg danych o ukoriczonych szkoleniach, ale czasem brakuje
twardych argumentéw, ktére przekonatyby zarzad, ze ich dziatania realnie chronig firme przed
pozostaniem w tyle czy demograficznym zawirowaniem. Czujg sie troche jak mitologiczna
Kasandra — dostrzegajg problem, ale trudno im przebic sie ze skutecznym rozwigzaniem,
poniewaz kultura firmy wcigz faworyzuje gaszenie pozardw, a nie prewencje.

To brutalny obraz codziennosci dziatéw rozwoju, ktéry my w House of Skills —
z perspektywy firmy szkoleniowej — widzimy w licznych zapytaniach ofertowych. Znajdujemy
sie w samym Srodku tego klinczu. Dziaty HR rozumiejg, na czym polega ,zawat” kompetencyjny.
Wywierajg na nas jako partneréw gigantyczng presje, by ,zrobié¢ to samo, ale w dwie godziny”,
bo nikt nie da nam ludzi na dwa dni.

redni szczebel): uwieziony miedzy operacja a

Menedzer, zwtaszcza na srednim szczeblu, to prawdziwy ,bohater na froncie”, ktéry czuje
najwiekszg presje. Przestat by¢ osobg wysytajgcg na kurs, a stat sie kluczowym ogniwem, ktore
decyduje o tym, czy zainwestowane w szkolenie pienigdze i czas przyniosg zwrot, czy zostang
zapomniane po tygodniu. Jego dzien to maraton. Kalendarz peka w szwach od spotkan, zadan
administracyjnych i pilnych problemoéw. Ma w szufladzie dziesigtki certyfikatow z zarzgdzania,
feedbacku czy komunikacji, ale brakuje mu realnego czasu, by te wiedze wdrozy¢. Kiedy tylko
probuje zastosowac¢ nowg metode, natychmiast wybucha kolejny pozar, ktéry odcigga go od
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tego, co strategiczne. Menedzer czuje sie uwieziony — chce rozwija¢ swoj zespot, bo wie, ze
to wazne, ale po prostu nie ma nato czasu. Rola menedzera w procesie szkoleniowym ulegta
w ostatnich latach duzej zmianie — od kogos, kto jedynie akceptuje wniosek o szkolenie
i odhacza obecnosc, do roli kluczowego partnera, ktéry zarzadza procesem utrwalania wiedzy
w codziennej praktyce. W efekcie menedzer wraca do starych, znanych schematéw dziatania,
bo to one dajg iluzje kontroli w obliczu chaosu. On sam czuje sie przecigzony informacjami.
Oczekiwania gory i potrzeby dotu napedzajg wewnetrzng presje, by spisywac sie idealnie
w obu rolach.

tywa jednostki

Na koncu tego tancucha znajduje sie pracownik: przebodZzcowany, zmeczony serig spotkan
i funkcjonujgcy w stanie permanentnego rozproszenia z powodu pietnastu otwartych kart
w przegladarce i listy pilnych zadan na juz. Towarzyszy mu lek przed Al, ktéry zamiast
motywowac do zmiany, paralizuje zdolnos¢ do nauki. W efekcie, mimo nieograniczonego
dostepu do zasobow — od eksperckiej wiedzy na YouTubie i w ksigzkach biznesowych, po
platformy e-learningowe i narzedzia Al syntetyzujgce dane — zamiast oczekiwanej zwinnosci
wyksztatca apatie rozwojowa. Pracownik, przyttoczony nadmiarem mozliwosci i biezgcych

obowigzkow, paradoksalnie nie ma juz sity ani

zasobdéw poznawczych, by z tych narzedzi
regularnieiefektywniekorzysta¢. Wraporcie Human

Sja na rozwoj czesto
awia, ze zaczynamy

Capital Trends 2025 Deloitte®” wprowadza mocng
teze: jestesmy przyttoczeni cyfrowym dtugiem aktowac siebie jak
i nadmiarem narzedzi, ktére miaty pomagac. ogramowanie, ktére

Presja na rozw0j czesto sprawia, ze zaczynamy ha stale aktualizowad

traktowac siebie jak oprogramowanie, ktére trzeba

stale aktualizowac¢. Hobby staje sie projektem,

a odpoczynek regeneracjg sit do pracy. Dodatkowo ' '
kazda wolna chwila bez produktywnosci wywotuje

poczucie winy, a kazdy sukces jest tylko przystankiem przed kolejnym celem. Wpadamy
w putapke, w ktorej rozwdj przestaje cieszy¢, a zaczyna spalac. Taki kotowrotek.

87 Deloitte, Human Capital Trends, 2025/2026.
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Najwiekszym rozwojowym deficytem 2026 roku nie sg pienigdze, lecz przestrzen poznawcza.
Podczas intensywnej rozmowy nie da sie wgra¢ nowej aplikacji na telefon, ktéry ma 1% baterii.
Nie jest tatwo zwolni¢, gdy moézg uzaleznit sie od ciggtego bycia w biegu.

Uczenie sie dorostych to proces biologiczny, ktéry wymaga ogromnych naktadow
energii. M6zg dorostego dziata jak filtr — otwiera sie na nowg wiedze tylko wtedy, gdy widzi
jej natychmiastowy sens. Najwiekszg bariere stanowi hamowanie proaktywne. Stare nawyki
sg tak silnie wyryte w neuronalnej autostradzie, ze nowa wiedza jest traktowana jak intruz.
Proces ,oduczania sie” (unlearning) aktywuje w mézgu osrodki odpowiedzialne za fizyczny
bél. Mit 21 dni, pochodzgcy z btednej interpretacji badan dr. Maxwella Maltza, zostat juz jakis
czas temu obalony. Badania Phillippy Lally*® (UCL) pokazaty, ze osiggniecie automatyzmu
nawyku wymaga srednio 66 dni, a maksymalnie — nawet 254 dni.

Luksusem jest organizacja, ktéra oferuje ochronny kokon czasu, zamiast rozlicza¢
znowej umiejetnosci w pierwszy weekend po kursie. Odpowiedzialny HR powinien pokazywag,
jak wycigé szum informacyjny, aby odzyska¢ zasoby potrzebne pracownikom do budowy
nowych synaps. Luksusem nie jest drogie szkolenie, luksusem jest czas na refleksje po
szkoleniuijego odpowiednie wdrozenie w codzienng prace. W praktyce, jesli mozg zajmuje sie
analizowaniem 30 powiadomien na godzine, z poczty komputera, z telefonu, a nawet zegarka,
irozpamietywaniem btedoéw z porannego spotkania, a w przerwach przezywa lek o przysztos¢
lub troszczy sie o sprawy codzienne, to... zwyczajnie brakuje mu paliwa na pamie¢ operacyjng,
ktéra ma ograniczong pojemnos¢ (tzw. liczba Millera). Kazde powiadomienie to otwarta karta
w przegladarce mdzgu. Przy 50 powiadomieniach system sie zawiesza — nie da sie wgrac
nowego ,oprogramowania” (umiejetnosci), bo RAM jest zajety przez szum. W efekcie, zamiast
sie rozwijac¢, mézg przechodzi w tryb przetrwania. W tym trybie priorytetem jest ,dotrwac do

wieczora”, a nie ,zmieni¢ nawyki".

Jednym z praktycznych rozwigzan moze by¢ Via Negativa® (tac. ,droga negatywna”).
To koncepcja filozoficzna popularyzowana miedzy innymi przez Nassima Taleba, zgodnie
z ktdérg systemy mozna usprawniac nie poprzez dodawanie, ale poprzez usuwanie elementow.
W kontekscie rozwoju oznacza to przejscie od pytania: ,Czego jeszcze musze sie nauczyc¢?”
do pytania: ,Z czego musze zrezygnowac, aby odzyskac przestrzen na myslenie?”. Dziaty HR,
zamiast szuka¢ skomplikowanych systemoéw motywacyjnych, najpierw powinny wyeliminowaé

88 Phillippy Lally, How are habits formed: Modelling habit formation in the real world, 2009, https://onlinelibrary.wiley.com/
doi/10.1002/ejsp.674.
89 N. Taleb, Antifragile: Things That Gain from Disorder, 2012.
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czynniki, ktére demotywujg pracownikow.

Raporty Deloitte’a®, Gallupa i ActivTrak®'

minuty i 15 sekund - tyle

malujg obraz $wiata, w ktérym przecietny

srednio zajmuje
pracownik podlega rozpraszaniu co 3-5 odzyskanie petnego
minut. Potwierdza to tez badanie prof. Glorii kupienia (deep focus)
Mark®”: pracownik jest rozpraszany s$rednio 0 jednym rozproszeniu
co 3 minuty, zmienia zadanie co 47 sekund na (np. sprawdzeniu
urzgdzeniach ekranowych, ale kluczowy jest tzw. powiadomienia)

switch cost (koszt przetgczenia). Co ciekawe,

odzyskanie petnego skupienia (deep focus) po ' '
jednym rozproszeniu (na przyktad sprawdzeniu
powiadomienia na Teams) zajmuje $rednio 23
minuty i 15 sekund. Paradoks sytuaciji: jesli jestes rozpraszany co 3 minuty, a powro6t zajmuje 23
minuty, to w ciggu standardowej dniowki nie wejdziesz w stan gtebokiego skupienia i wrécisz

do domu z poczuciem zmarnowanego dnia, podczas ktérego nic nie zrobites.

s przetadowanego bufetu

Najbardziej jaskrawym przyktadem sg dziatania planowane w ramach optymalizacji budzetow,
najczesciej miedzynarodowe e-learningi z tak zwanego ,globala”, dotyczgce ogdlnych
procedur, ktére w systemach LMS ,$Swiecg sie na czerwono”. Powstaje zjawisko kaskadowego
poganiania: liderzy lideréw naciskajg na menedzerdw, a ci na pracownikéw, by odklika¢ kursy
przed koncem kwartatu. Wiedza tam zawarta jest czesto generyczna, niedostosowana do
lokalnego rynku i realiéw operacyjnych.

Skutek: nauka kojarzy nam sie z karg i obowigzkiem administracyjnym, a nie zrozwojem.
Mozg pracownika uczy sie jedynie, jak najszybciej przechodzi¢ przez slajdy, by zaliczy¢ test
koncowy metoda prob i btedéw. To czyste marnotrawstwo czasu, ktére moze budowac
i wzmacnia¢ nieche¢ w organizacjach wobec wszelkich inicjatyw rozwojowych i prowadzi¢
do kwestionowania sensu istnienia dziatéw HR. Co cwansi wykorzystuja juz Al do zaliczania
tych kurséw.

decyzyjny

W House of Skills obserwujemy zjawisko, ktére roboczo nazywamy ,paralizem przy otwartym

90 Gallup, State of the Global Workplace 2025, 2025.
91 ActivTrak, Digital distraction.
92 G. Mark, D. Gudith, U. Klocke, The cost of interrupted work: More speed and stress, 2008.
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bufecie” — ztudnym przekonaniem, ze sam dostep do oceanu kurséw zatatwia sprawe rozwoju.
W rzeczywistosci nieograniczony wybor w swiecie nadmiaru staje sie brakiem wyboru,
prowadzgac jedynie do przyttoczenia i apatii. W 2026 roku musimy przyznac¢: zaoferowanie
dostepu do tresci to nie budowanie kompetencji, lecz przerzucenie odpowiedzialnoscinai tak
juz przecigzonego pracownika.

Brak struktury idzie w parze z kolejnym problemem: tworzeniem systemowych wysp
inspiracji, takich jak prestizowe Akademie Lidera, ktdre czesto funkcjonujg w oderwaniu od
realnych wyzwan operacyjnych. Menedzerowie wychodzg z takich spotkan zainspirowani
przyktadowo ideami nowoczesnego przywdédztwa, by po powrocie do biurka zderzy¢ sie
z brutalng rzeczywistoscig dwustu nieodczytanych maili i kaskadg nagtych pozaréw. Nawet
bardzo dobrze przygotowany przez dziaty HR program nie wejdzie w zycie, jesli nie bedzie
miat wsparcia z géry — ze strony lideréw i menedzerow.

W efekcie w organizacjach wyksztatca sie swoista schizofrenia rozwojowa. Na
szkoleniach promujemy empatie, strategie i luksus krytycznego myslenia, o ktorym pisze WEF,
podczas gdy systemy raportowania i premie nadal nagradzajg przede wszystkim szybkos¢
reakcji i bezrefleksyjne wypetnianie tabel. Wiedza z najdrozszych nawet akademii nie ma
szans na przetrwanie w kulturze, ktéra na poziomie operacyjnym premiuje stare, bezpieczne
nawyki.

Z rozdarcia miedzy przymusem odklikiwania nieprzydatnych kurséw a pozostawieniem
pracownika samemu sobie w oceanie subskrypcji — wynika bardzo konkretny rachunek strat,
ktory uderza w fundamenty firm:

Zatarcie petli wdrozeniowej. Firmy generujg ogromng podaz wiedzy, ale notujg minimalna
retencje realnych umiejetnosci. Pracownicy teoretycznie wiedzg coraz wiecej o nowoczesnych
metodach pracy, ale w praktyce dziatajg tak samo jak piec¢ lat temu, poniewaz system nie
przewiduje czasu ani bezpiecznej przestrzeni na eksperymentowanie z nowa wiedza.

Wyrzucanie pieniedzy w btoto. Organizacje ptacg za ten stan rzeczy podwdjnie. Pierwszy
raz, gdy kupujg niedopasowane szkolenia czy drogie subskrypcje, z ktérych realnie korzysta
zaledwie kilka procent najaktywniejszych oséb. Drugiraz, gdy tracg na wydajnosci pozostatych
pracownikow, ktérzy marnujg cenny czas i energie na bezproduktywne e-learningi, w zaden

sposob nieprzektadajgce sie na jakos¢ ich codziennej pracy.

Dziat HR zmaga sie tez ze zjawiskiem potocznie nazywanym efektem jo-jo w rozwoju.
Obserwujemy to w House of Skills niemal codziennie: organizacje, zamiast budowac realne
migsnie kompetencyjne, szukajg magicznej tabletki, ktéra odmieniich kulture w jeden weekend.
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To klasyczna putapka rozwojowego fast foodu. Najwiekszym grzechem dzisiejszego biznesu
jest brak dyscypliny w stosowaniu sprawdzonych metod. Organizacje zachowuijg sie jak osoby
na wiecznej diecie: co kwartat rzucajg sie na nowg, modng metodyke, liczagc na btyskawiczne
efekty, podczas gdy prawdziwa zmiana — podobnie jak budowanie formy fizycznej — wymaga
nudnej, powtarzalnej i konsekwentnej pracy.

Organizacje i pracownicy nieustannie domagajg sie nowych bodzcow, ale gdy przychodzi
do codziennego treningu - czyli stosowania jednej metodyki przez minimum 66 dni (Sredni
czas niezbedny wedtug Phillippy Lally z UCL*® na wypracowanie automatyzmu) — zapat znika.
Wygrywa biezgczka. W efekcie firmy wyrzucajg pliki z genialnymi teoriami, ktérych nikt nie
uzywa, bo zanim jedna metoda zdgzy zapuscic¢ korzenie, wypiera jg kolejna nowinka. Co na
to dane?

Wedtug modelu 70/20/10 az 70% nauki odbywa sie w praktyce. Devlin Peck (2025)
pokazuje jednak, ze jesli po szkoleniu lider wraca do srodowiska, ktore nie pozwala na
eksperymentowanie, to 90% inwestycji wyparowuije.

Raporty Gallupa (2025)°* sugeruja, ze szukanie nowych bodZcéw to czesto mechanizm
obronny stosowany przez lideréw obawiajgcych sie o przysztos¢. Tymczasem zespét
oczekuje od lidera przede wszystkim stabilnosci (stability) i zaufania (trust). Ciggte zmienianie
priorytetdow niszczy obie te wartosci, wytwarzajgc w firmie schizofrenie rozwojowa.

W starym modelu dziat HR zazwyczaj wiedziat o pracowniku tyle, ile znajdowato sie w jego CV
i wynikach rocznej oceny. W 2026 roku, dzieki Al, HR analizuje dynamiczne mapy umiejetnosci.
Czes¢ organizacji juz z nich korzysta.

niejetnosciom (skills-based)

Organizacje coraz czesciej odchodzg od tradycyjnego modelu opartego na stopniach
naukowych narzecz realnych umiejetnoscii potencjatu. 66% pracownikdw twierdzi, ze bardziej
przyciggajg ich firmy, ktére na tej podstawie oceniajg kandydatow. Przyktadem jest firma
Medtronic, ktéra zmienita wymagania dla 65 rol (z tego potowa rél w IT), rezygnujgc z wymogu
posiadania dyplomu wyzszej uczelni na rzecz certyfikacji sciezek kompetencyjnych. Firmy
takie, jak globalne centrum ustug finansowych Standard Chartered wprowadzajg paszporty

93 P. Lallyiin., How are habits formed: Modelling habit formation in the real world, European Journal of Social Psychology,
nr 40(6), 2025.
94 Gallup, State of the Global Workplace, 2025.
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umiejetnosci, ktére za pomocg Al dopasowujg pracownikow do konkretnych projektow na

podstawie ich faktycznych zdolnos$ci wykraczajgcych poza opis stanowiska.

upskilling in context)

Zrédta wskazuijg, ze tradycyjne szkolenia ustepujg miejsca nauce zintegrowanej z codziennymi
zadaniami. Najskuteczniejszy rozwéj odbywa sie poprzez realizacje konkretnych zadan, co
pozwala na natychmiastowe zastosowanie wiedzy w praktyce. Jednym z przyktadow jest firma
Roche, ktora dzieki personalizacji nauki wspieranej przez Al skrécita czas osiggania petnych
kompetencji przez inzynieréw i specjalistow z pottora roku do zaledwie 90 dni. Reinwencja
procesoéw uczenia sie i rozwoju (L&D) jest wskazywana jako najbardziej pilna potrzeba wsréd
wszystkich proceséw zwigzanych z talentami. Na naszym podworku miedzy innymi Orange
Polska aktywnie wdraza modele upskillingu i reskillingu, traktujgc nauke jako gtéwny benefit
budujacy kulture pracy.

hole-person model)

Nowoczesne podejscie do rozwoju, stosowane na przyktad przez firme Johnson & Johnson
w personalizacji Sciezek liderskich, wykracza poza same twarde umiejetnosci. Rozwijany od
ponad dwdéch dekad program HR Leadership Development Program (HRLDP), uruchomiony
w 2004 jako Foundational and Experienced HR Leadership Development Program, poczatkowo
skupiat sie na rotacjach biznesowych i budowaniu kompetencji HR (2-3 lata), ale okoto 2015
roku przeszedt w whole-person approach, ewoluujgc w strone gtebokiej personalizacji. Firma
nie ogranicza sie do oceny twardych wynikéw, ale analizuje styl pracy oraz cechy takie jak
zwinnos¢ (agility) i ciekawos¢ (curiosity). Dzieki rotacyjnym projektom, ktére sg dobierane pod
katem indywidualnych aspiracji i osobowosci pracownika, Johnson & Johnson odnotowuje
wzrost retencji talentéw na poziomie 25-30%.

Aby model zadziatat, HR musiat stworzy¢ srodowisko, w ktérym pracownicy nie bali sie
mowic¢ o swoich prawdziwych aspiracjach (nawet jesli wykraczaty one pozaich obecngrole). HR

przeszedtintensywne treningi z budowania miedzy innymi bezpieczenstwa psychologicznego.

To wizja dojrzatej organizaciji, ktdra zrozumiata, ze w 2026 roku rozwoj nie jest juz zadaniowy,
lecz ekosystemowy. Sukces w obszarze L&D przestaje by¢ wytgczng domeng dziatu HR. Staje
sie on wspolnym zobowigzaniem, w ktérym kazda ze stron (firma, dziat rozwoju i pracownik)
wnosi unikatowy wktad w budowe odpornosci kompetencyjnej organizac;ji.
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a stworzenie ekosystemu, w ktorym nauka jest

Odpowiedzialnos$¢ biznesu przesuwa sie z finansowania szkolen na optymalizacje sSrodowiska
pracy. Firma odpowiada za dostarczenie zasobow, bez ktérych proces nauki biologicznie nie
moze zajsc.
Odzyskiwanie przestrzeni. Aktywne usuwanie szumu informacyjnego i zbednej biurokracji
(tzw. work about work), aby odblokowa¢ zasoby poznawcze pracownikéw.
Architektura ciszy. Formalne uznanie ,czasu na rozwdj” za czas pracy o wysokim
priorytecie biznesowym, chroniony przed biezgczka i nagtymi rozproszeniami.

Kultura stabilnosci (stagility). Zapewnienie statych ram procesowych, ktére pozwalaja
pracownikom na bezpieczne eksperymentowanie z nowymi narzedziami.

wzrostu

HRjuz jakis czas temu przestat petni¢ role administratora, ale teraz staje sie kuratorem jakosci
i strategiem kapitatu ludzkiego. Jego zadaniem jest precyzyjne dopasowanie podazy wiedzy
do potrzeb rynku.

Filtracja. Zamiast ,otwartego bufetu” tresci, HR dostarcza precyzyjne, zaprojektowane
i zweryfikowane $ciezki rozwoju (na przyktad symulacje biznesowe), ktére realnie budujg
wartosc¢.

Ochrona employability. Gwarantowanie pracownikowi wzrostu jego wartosci rynkowe;j.
HR dziata jako doradca dbajgcy o to, by kompetencje zespotu nie staty sie diugiem
technologicznym.

Projektowanie speed to competence. Skracanie krzywej uczenia sie poprzez dob6r metod,
ktére gwarantujg najszybszy transfer wiedzy do praktyki zawodowe;j.

yowiada za wlasng zwinnos$¢ i ma odwage wejsé

Odpowiedzialnos¢ pracownika ewoluuje w strone aktywnego zarzgdzania wtasng
adaptacyjnoscig i podejsciem do wtasnego rozwoju jak do projektu. Profesjonalizm w 2026
roku oznacza gotowos¢ do cyklicznego wchodzenia w role ucznia.

Proaktywne oduczanie (unlearning). Swiadoma praca nad przetamywaniem starych
schematéw i nawykéw, mimo naturalnego oporu neuronalnego.

Wiasna dyscyplina treningowa. Rezygnacja z roli pasywnego odbiorcy wiedzy na rzecz
aktywnego wdrozeniowca, ktéry bierze odpowiedzialnos$¢ za utrwalenie nowej umiejetnosci.

Mindset nowicjusza. Odwaga do operowania w strefie dyskomfortu poznawczego i brania
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odpowiedzialnosci za wtasng ,zdatnos¢ zawodowg” w dobie Al.

Trend, ktory dzis nazywamy rozwojem na serio, to nie tylko chwilowa odpowiedz na kryzys, ale
przede wszystkim przysztos¢ tego, co w biznesie realnie dziata. W swiecie nadmiaru i pres;ji
Al trend ten wyznacza nowy standard: przejscie od masowego doszkalania do precyzyjne;j
inzynierii potencjatu.

To nie wieksza liczba szkolen ani dtuzsze programy rozwojowe. To rozwoj efektywny,
celowany i oparty na diagnozie, dopasowaniu oraz partnerstwie w osigganiu realnego zwrotu
z inwestycji. Taki, w ktérym osobowos¢ i predyspozycje przestajg by¢ domystem, a stajg sie
parametrem rzetelnie zmierzonym i uwzglednionym w procesach rozwojowych — szczegdlnie
w kontekscie rol menedzerskich i liderskich. Rozwoj na serio przestaje by¢ deklaracjg, a staje
sie Swiadoma decyzjg zaréwno pracodawcy, jak i pracownika. Nie ,wiecej”, lecz ,trafniej”. Nie
,Ciagle”, lecz ,celowo”.

Mamy swiadomosc¢, ze pedzace pendolino z Al na poktadzie nie utatwia dzis zadania,
potegujac poczucie chaosu i presji. Wierzymy jednak, ze mozemy oswoi¢ tego ,zwierza”
na tyle, aby zaczg¢ z nim efektywnie wspoétpracowadé. Taki kierunek zabezpiecza interes
pracodawcy, bo w duzym stopniu eliminuje btedy rekrutacyjne, zmniejsza ryzyka rotacji,
wypalenia zawodowego, a nawet depresiji, wynikajgce z niedopasowania osoby do roli,
a takze minimalizuje koszty zwigzane z nietrafionymi decyzjami personalnymi. Z perspektywy
podejscia coachingowego widzimy réwniez korzysci dla osoby, ktéra dzieki sprawdzeniu
i potwierdzeniu potencjatu do odgrywania roli menedzerskiej i liderskiej zyskuje pewnosé,
ze obrata wtasciwg Sciezke kariery zawodowej. W efekcie sprzyja to budowaniu dojrzatego
przywodztwa, ktore przektada sie na skutecznosc zespotow i dtugoterminowg efektywnosé

’

organizacji.

Iqvist
CEO Celemi

zeniu sie przez doswiadczenie (experiential learning, learning

imo rozwoju technologii?

Skutecznos$¢ nauki przez doswiadczenie (experiential learning) nie zalezy od stopnia

zaawansowania technologicznego samej symulacji, lecz od stopnia zaangazowania
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proceséw poznawczych uczestnikéw. Prawdziwy rozwéj kompetencji nastepuje wtedy,
gdy technologia nie podaje gotowych rozwigzan, lecz zmusza do zawierania realnych
kompromiséw biznesowych i konfrontowania ich z konsekwencjami. Kluczowym
czynnikiem sukcesu nie jest sam udziat w symulacji, ale to, co dzieje sie po niej —
ustrukturyzowany dialog i wspélne nadawanie sensu zdobytym doswiadczeniom (social
sense-making). Technologia zawodzi w procesach rozwojowych wtedy, gdy nadmiernie
utatwia zadanie, usuwajgc niezbedny wysitek intelektualny, lub gdy promuje wytacznie
indywidualng nauke kosztem budowania wspdlnego, organizacyjnego rozumienia

problemow.

widag¢, jak dostep do narzedzi Al zmienia sposéb, w jaki
rmacje podczas symulacji? Czy staja sie bardziej krytycznymi

rdziej pasywnymi decydentami?

Wprowadzenie narzedzi Al do proceséw szkoleniowych jest obarczone ryzykiem
poznawczej pasywnosci, jesli system zostanie zaprojektowany jako ,wyrocznia”
dostarczajgca gotowych odpowiedzi. W takim scenariuszu uczestnicy decydujg szybciej,
ale ich myslenie krytyczne ulega ostabieniu, a debata nad zatozeniami zanika. Aby
Al faktycznie wzmacniato kompetencje, musi petnié¢ role wymagajgcego partnera -
narzedzia, ktére kwestionuje status quo, oferuje alternatywne punkty widzenia i wymusza
na ludziach gtebokie uzasadnienie ich wyboréw. Fundamentem nowoczesnego rozwoju
jest zasada, ze Al ma wzmacnia¢ ludzkg inteligencje, a nie jg zastepowac. Jesli narzedzie
eliminuje trud zwigzany z analizg, proces budowania trwatych kompetencji zostaje

przerwany.

anymi pokazujgcymi korelacje miedzy wynikami osigganymi

 efektywnosciag zawodowa tych osob w realnym srodowisku

Wycena wartosci symulacji biznesowych opiera sie na efektach systemowych, a nie na
uproszczonej ocenie pojedynczych osob. Cho¢ izolowanie wptywu szkolenia na wyniki
konkretnego pracownika jest metodologicznie ryzykowne, to dtugofalowe dane rynkowe
potwierdzajg strategiczng wartosc tej metody. Skutecznos¢ programéw rozwojowych
mierzy sie stopniem ich adaptac;ji oraz trwatoscig w strukturach zarzadzania i strategii
firmy. Symulacje realnie zmieniajg organizacje nie poprzez poprawe parametréow
jednostkowych, ale poprzez budowanie wspdlnego jezyka biznesowego, podnoszenie
jakosci dialogu decyzyjnego oraz usuniecie barier miedzy funkcjami w firmie. Gdy
organizacja jako catos¢ uczy sie podejmowac lepsze decyzje, wzrost wynikéw

biznesowych staje sie naturalng konsekwencjg zmiany kultury pracy.
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CELEMI

THE POWER OF LEAR

Celemi to partner House of Skills i Swiatowy lider w obszarze edukacyjnych symulacji
biznesowych. Firma specjalizuje sie w angazujgcych rozwigzaniach rozwojowych,
ktére w praktyczny sposob uczg systemowego i strategicznego myslenia o biznesie.
Flagowe produkty to Celemi Enterprise™ — symulacja wspierajgca rozwoj kompetenciji
w zakresie zarzgdzania strategicznego i catosciowego spojrzenia na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, oraz Celemi Apples & Oranges™ — warsztat pokazujacy logike biznesu
i finanse w przystepny sposob, szczegdlnie ceniony w programach poswieconych
finansom dla niefinansistow.
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Well-being 2.0: koniec z pudrowaniem rzeczywistosci

W ciggu ostatnich kilkunastu lat podejscie do dobrostanu w biznesie przeszto ogromng
metamorfoze. Prawdziwy boom na stowo well-being rozpoczat sie po 2010 roku, a pandemia
tylko go przyspieszyta.

Ewolucja well-beingu to proces, ktérego poczatki siegajg XIX-wiecznych reform
przemystowych. Juz w 1817 roku Robert Owen zaproponowat rewolucyjny na tamte czasy
system, oparty na zasadzie ,osiem godzin pracy, osiem godzin rozrywki, osiem godzin
odpoczynku”, co potozyto fundament pod przyszte standardy ochrony i higieny pracy.
Kontynuacjag tego myslenia byto dziatanie Henry’ego Forda, ktéry w 1926 roku wprowadzit
pieciodniowy, 40-godzinny tydzien pracy, uzasadniajgc te decyzje nie tylko checig poprawy
jakosci zycia zatrudnionych, ale przede wszystkim realnym wzrostem ich wydajnosci.

W potowie XX wieku podejscie do dobrostanu zaczeto nabiera¢ bardziej
sformalizowanego charakteru, czego dowodem byto powstanie w latach 40. i 50. pierwszych
employee assistance programs (EAP). Poczgtkowo programy te koncentrowaty sie niemal
wytgcznie na rozwigzywaniu probleméw alkoholowych w zaktadach pracy. Dr Halbert Dunn
nadat ruchowi gtebszy sens teoretyczny, definiujgc high-level wellness jako dynamiczny proces
maksymalizacji indywidualnego potencjatu jednostki.

Prawdziwy przetom w mierzalnosci tych dziatan nastgpit w 1979 roku, gdy firma Johnson
& Johnson uruchomita program Live for Life®. Stat sie on prototypem wspotczesnych strategii
zdrowotnych, poniewaz przeprowadzone badania potwierdzity jego bezposredni wptyw na
obnizenie kosztow opieki medycznej oraz wyrazng redukcje absencji pracownikow. Wyniki
te napedzity w latach 80. trend corporate fitness, ktory skupiat sie na sprawnosci fizycznej
jako metodzie ograniczania ryzyka zdrowotnego. Kolejny istotny zwrot przynidst poczatek lat
90., kiedy to pod wptywem rosngcej presji na elastycznosc¢ i potrzebe godzenia rol rodzinnych
z zawodowymi pojecie work-life balance na state weszto do gtéwnego nurtu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

W XXI wieku well-being przeszedt transformacje w strone poteznego narzedzia employer
brandingu, czego symbolem statly sie innowacje wprowadzone przez Google — takie jak nap
pody, darmowe positki czy rozbudowane pakiety zdrowotne, majgce stymulowac kreatywnosc¢
i przyciggac topowe talenty.

Ostatni, najbardziej radykalny etap tej ewolucji przynidst rok 2020. Pandemia covid ostatecznie
przesuneta srodek ciezkosci na zdrowie psychiczne, czynigc well-being nie tylko mitym
dodatkiem, ale integralnym elementem strategicznych dziatan firm oraz kluczowym
komponentem nowoczesnego raportowania ESG.
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Ogromna skala dzisiejszych inwestycji w ten obszar znajduje bezposrednie
odzwierciedlenie w twardych danych rynkowych — globalny rynek ustug well-beingowych
skierowanych do firm (corporate wellness) zostat w 2024 roku wyceniony na 65,25 mld USD®*.
Najnowsze dane wskazujg, ze rok 2025 zamknat sie kwotg 68,41 mld USD, a prognozy na
biezacy, 2026 rok, przewiduja jego dalszy wzrost do poziomu okoto 72,5 mld USD?®. Niektore
osrodki badawcze wskazujg na jeszcze szybszg dynamike, szacujgc wartos¢ rynku na 76,52
mld USD juz w 2025 roku, z perspektywg przekroczenia poziomu 80 mid USD w roku 2026°”.

Gtéwnym motorem statego rozwoju — na poziomie $rednio 6% rocznie (CAGR -
skumulowana roczna stopa wzrostu) — sg strategiczne inwestycje w dobrostan psychiczny
pracownikow, prewencje wypalenia zawodowego oraz wykorzystanie sztucznej inteligencjido
personalizacji programoéw wsparcia®®. Czy te miliardy rzeczywiscie przetozg sie na usmiech,

poziom szczescia i zaangazowanie pracownika?

Dobrostan (well-being) to nie nowa moda, ale temat obecny od dtuzszego czasu. Juz w 1948
roku Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO)?° uznata, ze zdrowie to nie tylko brak choroby. To
stan petnego komfortu fizycznego, psychicznego i spotecznego. Dzis ranga tego podejscia
w oficjalnych dokumentach wyraznie wzrosta. W 2021 roku WHO przyjeto Karte genewska'”’,
w ktorej wzywa sie do tworzenia spoteczenstw dobrostanu. W takim modelu najwazniejszym
celem polityki i gospodarki jest rozwdj ludzi oraz dbanie o naszg planete.

Szerokim echem odbito sie ogtoszenie przez rzad Nowej Zelandii w 2019 roku
budzetu dobrostanu (well-being budget). Zamiast koncentrowac sie wytgcznie na wynikach
ekonomicznych, rzad Jacindy Ardern opart wydatki panstwa na pieciu kluczowych priorytetach,
ktére miaty realnie zmienié zycie obywateli. Living Standards Framework nakazywat urzednikom
skarbowym analize czterech rodzajéw kapitatu: naturalnego, ludzkiego, spotecznego oraz
finansowo-fizycznego. Dzieki temu kazda propozycja budzetowa musiata przejsc¢ test: ,W jaki
sposob ten wydatek wptynie na dtugofalowy dobrostan spoteczenstwa?”. Po wyborach
w pazdzierniku 2023 roku podejscie to ulegto drastycznej zmianie, a Nowa Zelandia odeszta
od idealistycznego modelu Jacindy Ardern na rzecz klasycznej polityki fiskalnej nastawionej na
oszczednoscii ciecia podatkowe. Oznacza to zmiane priorytetow, ale nie catkowitg likwidacje

95 Fortune Business Insights, 2025.

96 Fortune Business Insights, 2025; Grand View Research, 2025.

97 SkyQuest Technology, 2025.

98 Fortune Business Insights, 2025; SkyQuest Technology, 2025; McLean & Company, 2026.
99 Konstytucja WHO, 1948.

100 Karta genewska na rzecz dobrostanu, 2021.
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dorobku poprzednich lat — czes¢ narzedzi analitycznych nadal funkcjonuje w administracji
publicznej, cho¢ nie petni juz roli gtdbwnego kompasu budzetowego. Zwyciezyty twarde dane
i wskazniki.

Tymczasem w debacie publicznej

mowi sie otwarcie, ze dbanie o pracownikéw
to konkretny zysk dla biznesu. Wspodlne dane

Wg WHO i ILO
WHO i Miedzynarodowej Organizacji Pracy kazdy dolar
(ILO)'®" przedstawiajg jasny wynik: kazdy dolar zainwestowany
zainwestowany w zdrowie psychiczne zespotu w zdrowie psychiczne

przynosi okoto 4 dolary zwrotu. Ma to wynikaé espotu przynosi okoto
z wyzszej efektywnosci pracownikow. Inwestycije 4 dolary zwrotu

w ich zdrowie psychiczne zmniejszajg wskaznik

absencji i podnoszg morale. \, ' '

W czerwcu 2021 roku pojawita sie norma
ISO — pierwszy na swiecie standard, dotyczacy psychologicznego bezpieczenstwa i zdrowia
w pracy, ktory uczy, jak profesjonalnie zarzadzac ryzykiem w relacjach i dba¢ o komfort
psychiczny w pracy. Ustanowiona przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizacyjna
(1S0), oferuje organizacjom wytyczne dotyczace identyfikowania ryzyka psychospotecznego
i zarzadzania nim w ramach systemu BHP. Zgodnie z tg norma well-being to nie tylko dodatkowe
benefity. To systemowe dbanie o potrzeby pracownikéw i budowanie bezpiecznej kultury
pracy.

Dlaczegototakie wazne? Badaczka Amy Edmondson w ksigzce The Fearless Organization:
Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth wyjasnia,
ze we wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy bezpieczenstwo psychologiczne jest
kluczowe. Firmy, w ktérych pracownicy boja sie przyzna¢ do pomytki, najczesciej przegrywaja.
Z kolei tam, gdzie ludzie nie muszg ukrywac bteddw, caty zespét uczy sie szybciej i pracuje
lepie;j.

-awde wptywa na dobrostan pracownikéow?

Najnowsze badania wskazujg na kilka czynnikéw, ktére realnie wptywajg na dobrostan
pracownikéw. Wsrdd nich wymienia sie elastycznosé, job crafting, relacje spoteczne i co
wazniejsze — relacje z menedzerem.

107 WHO i ILO, Mental health at work, 2022.
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Badania naukowe prowadzone przez Gretchen Spreitzer'® w 2017 roku pokazywaty, ze

mozliwos¢ decydowania o harmonogramie i lokalizacji pracy jest kluczowym czynnikiem

dobrostanu. Juz kilka lat wczesniej dowiedziono, ze elastyczno$¢ miejsca pracy wigze sie

z wiekszym zadowoleniem z wykonywanych obowigzkow'%, a w 2021 potwierdzono, ze taki

sposOb organizacji pomaga przyciggac talenty'%. Z ciekawostek: niektére dowody sugeruja,

ze konflikt miedzy pracg a rodzing moze sie nasili¢, gdy pracownicy pracujg z domu'®.

ting
Na dtugo przed pandemig badania naukowe dowiodty (co zgadza sie z intuicjg), ze dobrostan
rosnie, gdy wymagania pracy sg zgodne z wiedzg, mocnymi stronami i potrzebami pracownika
(tzw. job fit'*), ale nawet przy stabym dopasowaniu pracownicy mogg poprawi¢ swoje
samopoczucie poprzez job crafting, czyli samodzielne redefiniowanie zadan tak, by lepiej
pasowaty do ich preferencji i umiejetnosci'”’.

Pracownicy nie sg jedynie biernymi wykonawcami polecen — majg realng moc sprawczg
w ksztattowaniu srodowiska pracy. Zmiany mogag dotyczy¢ zaréwno samych zadan, sposobu
ich wykonywania, jak i relacji z innymi ludzmi w firmie. Takie podejscie pozwala odnalez¢
w pracy gtebszy sens i poczucie spetnienia, ktore bezposrednio przektada sie na wieksza
motywacje i lepsze wyniki.

Wynikibadan potwierdzajg: Swiadomos¢, ze jest sie wigczonym, akceptowanymiwartosciowym,
silnie wptywa na poczucie dobrostanu. Z kolei toksyczne srodowiska skutecznie go niszczg'*.

102 G. Spreitzer, Alternative Work Arrangements: Two Images of the New World of Work, 2017.

103 Possenriede & Plantenga, Temporal and Locational Flexibility of Work, Working-Time Fit, and Job Satisfaction, 2014,
https://www.econstor.eu/bitstream/10419/102343/1/dp8436.pdf.

104 T. Warren, Work-life balance and gig work: ‘Where are we now’ and ‘where to next’ with the work-life balance agenda?,
2021, https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/00221856211007161.

105 M. Antino, P. Ruiz-Zorrilla, A. I. Sanz-Vergel, J. M. Leon-Perez, The role of job insecurity and work—family conflict on
mental health evolution during COVID-19 lockdown, 2022.

106 G.R. Slemp, M. L. Kern, D. A. Vella-Brodrick, The role of job crafting and autonomy support. Psychology of Well-Being,
2015.

107 E. I Lysova, P. G.W. Jansen, S. N. Khapova, J. Plomp, M. Tims, Examining calling as a double-edged sword for em-
ployability, 2018.

108 S. F. Rasool, M. Wang, M. Tang, A. Saeed, J. Igbal, How Toxic Workplace Environment Effects the Employee Engage-
ment: The Mediating Role of Organizational Support and Employee Wellbeing, 2021.
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Ewolucja dobrostanu w 2026 roku stawia relacje miedzyludzkie w centrum strategii biznesowej.
Stanowig one filtr, przez ktéry pracownik doswiadcza kultury organizacyjnej. Kluczowym
ogniwem w tym procesie jest bezposredni przetozony, od ktérego w az 70% zalezy poziom
zaangazowania zespotu. Badania wskazujg, ze jakos¢ relacji z menedzerem ma decydujgcy
wptyw na samopoczucie cztonkdw zespotu. Pracownicy deklarujg wyzszy poziom dobrostanu,
gdy postrzegajg lidera jako osobe sprawiedliwg i wspierajgca. Z drugiej strony, brak jasnosci
w kwestii granicy miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz niedopasowanie do oczekiwan
menedzera w tym zakresie staje sie gtownym zrédtem konfliktéw na linii praca—rodzina.
Wiasnie dlatego nowoczesne firmy coraz czesciej postrzegajg kadre zarzadzajaca jako
Lpierwszg linie wsparcia”, inwestujgc w jej kompetencje z zakresu wsparcia psychicznego,
co pozwala na budowanie odpornosci catej organizaciji.

Rownie istotny dla kondycji psychicznej jest catoksztatt relacji spotecznych wewnatrz
firmy, ktére determinujg zaréwno codzienng ocene satysfakcji, jak i emocjonalne doswiadczenia
w pracy. Swiadomosé, ze jest sie wigczonym, akceptowanym i wartosciowym cztonkiem
zespotu, stanowi najsilniejszy naped dla dobrostanu. Przeciwienstwem tego modelu sa
srodowiska, w ktérych dominujg negatywne powigzania spoteczne, co prowadzi do rozwoju
toksycznej kultury pracy, skutecznie blokujgcej potencjat pracownikow. W dobie pracy
hybrydowej wyzwaniem staje sie takze samotnosc cyfrowa, ktéra dotyka nawet co czwartego
pracownika zdalnego, ostabiajgc jego emocjonalne zakotwiczenie w firmie. Tworzenie
przestrzeni do budowania autentycznych wiezi przestaje by¢ jedynie dziataniem integracyjnym,
a staje sie niezbednym narzedziem zapobiegania systemowemu wypaleniu i apatii. Wiece;j
o tym zjawisku piszemy w trendzie Kryzys przywddztwa.

Jak wyglada well-being w Unii Europejskiej i w Polsce? Srednia ocena samopoczucia wérdd
Europejczykow wynosi niemal 70 na 100 punktéw wedtug wskaznika WHO-5. Najlepsze
samopoczucie majg najmtodsi pracownicy oraz osoby pracujgce mimo wieku emerytalnego.
MezczyZni oceniajg swoj stan nieco lepiej (70,6 punktéw na 100) niz kobiety (68 punktéw).
Gdybysmy patrzyli wytgcznie na Srednig, to wiekszosS¢ oséb uwaza, ze praca nie wptywa na
ich zdrowie. Niemniej jednak w branzach takich jak transport czy ochrona zdrowia co trzecia
osoba odczuwa negatywne skutki pracy.

Nowym technologicznym wyzwaniem dla dobrostanu jest zarzadzanie algorytmiczne.
Polega ono na tym, ze technologia rozdziela zadania i kontroluje wydajnos¢ pracownikow.
Dotyczy to juz 35,4% osOb w sektorze transportowym. Nadmierna kontrola przez algorytmy

staje sie nowym zagrozeniem, poniewaz wywotuje silny stres i odbiera ludziom poczucie
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wptywu na wtasng prace.

Obecnie sredni poziom dobrostanu Polakéw wynosi 4,9 na 10 punktéw, a az 47% osob
znajduje sie w tzw. punkcie rownowagi, co oznacza wysokga podatnos¢ na nagte pogorszenie
kondycji psychicznej. Cho¢ polscy pracownicy sg zmotywowani, ich spokdj psuje brak
pewnosci co do zarobkéw. Niemal co pigty Polak (19,9%) nie potrafi przewidzie¢ swoich
dochoddéw na najblizsze trzy miesigce, co jest wynikiem gorszym od $redniej unijnej (15%).
Co charakterystyczne, Polacy chcieliby koriczy¢ prace srednio w wieku 61,1 lat — to jeden

z najnizszych wynikéw w UE, co sugeruje silng potrzebe odpoczynku od zycia zawodowego.

Choc firmy inwestujg miliardy w well-being, pojawia sie zjawisko zwane paradoksem dobrostanu
w miejscu pracy. Odzwierciedla ono rozbieznosé miedzy wydatkami pracodawcéw na aplikacije
czy treningi a realnym, niskim poziomem dobrostanu odczuwanego przez ludzi. Niektére
badania'® nie potwierdzity, ze popularne aplikacje well-beingowe czy treningi uwaznosci
skutecznie poprawiajg zdrowie psychiczne na szerokg skale. Praca Williama Fleminga, oparta
na probie 46 336 pracownikow z 233 brytyjskich organizaciji, rzuca wyzwanie catemu sektorowi
corporate wellness, ktéry jest wart miliardy dolarow. Autor sugeruje, ze zamiast podejmowac
proby ,naprawiania” pracownika za pomocg aplikacji, firmy powinny skupi¢ sie na zmianach

strukturalnych:

poprawie kultury pracy,
zmniejszeniu obcigzenia zadaniami,
zwiekszeniu autonomii pracownikéw.

Badanie to wskazuje, ze odpowiedzialnos¢ za zdrowie psychiczne jest czesto niestusznie
przerzucana na jednostke (tzw. indywidualizacja problemu), podczas gdy zZrédto stresu lezy

w systemie pracy.

Zamiast naprawiac strukturalne wady systemow pracy, organizacje czesto skupiajg sie na
,naprawianiu” pracownika, maskujgc tym samym rzeczywiste zrodta stresu. Takie podejscie,
w zestawieniu z alarmujgco niskim poziomem dobrostanu Polakéw, tworzy grunt pod
narastajgce kryzysy i masowe wypalenie, czynigc nasz rynek pracy wyjgtkowo kruchym.
Niepewnos¢ dochodéw w potgczeniu z ogromng skalg zmeczenia zmiang (change fatigue)

109 W.J. Fleming (2023), Employee well-being outcomes from individual-level mental health interventions: Cross-sectional
evidence from the United Kingdom, ,Industrial Relations Journal” 2024.
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tworzy prostg droge do systemowego wypalenia zawodowego. Obecnie az 70% organizacji
przyznaje, ze ma problem z zarzgdzaniem zmiang''". Sytuacje pogarsza samotnos¢ cyfrowa.
Wedtug danych Gallupa'"' problem dotyka 20% pracownikéw na catym swiecie, a wsrod
0so6b pracujacych zdalnie odsetek ten rosnie o kolejne pie¢ punktéw procentowych. Brak
fizycznej obecnosci i ostabienie wiezi miedzyludzkich sprawia, ze pracownik traci emocjonalne
zakotwiczenie w firmie. Izolacja drastycznie obniza lojalnos¢ — tatwiej jest odej$¢ z organizacji,
postrzeganej jedynie jako interfejs na ekranie, a nie wspélnota ludzi.

Na ten deficyt relacji naktada sie psychiczne przecigzenie tempem zmian. W polskiej
literaturze przedmiotu objawy te precyzyjnie definiuje sie jako apatie i rezygnacje. Jak wskazuje
raport McLean & Company''?, zaledwie 15%
pracownikoéw deklaruje, ze jest wolnych od . .
tych odczué. Oznacza to, ze przyttaczajgca
wiekszo$¢é (85%) funkcjonuje w stanie

457

Blisko potowa liderow HR (45%)'"® lideréw HR uznaje

permanentnego zmeczenia transformacyjnego.

uznaje wypalenie zawodowe za najwazniejsze palenie zawodowe
wyzwanie. Szacuje sie, ze brak dbatosci Za najwazniejsze
o zdrowie psychiczne kosztuje swiatowg wyzwanie

gospodarke az 2,5 biliona dolaréw rocznie.

83% liderow HR spodziewa sie, ze w 2026 roku \.

utrzymanie talentéw bedzie jeszcze trudniejsze.

Alarmujgce dane o kondycji kadry zarzgdzajgcej potwierdza raport DDI Global Leadership
Forecast 2025, ktéry uwzglednia prawie 50 krajow, w tym Polske. Statystyki pokazuja
71-procentowy wzrost stresu, zaledwie 30% czasu przeznaczanego na realne zadania oraz fakt,
ze 40% lideréw rozwaza odejscie z pracy. Choc¢ sgto srednie Swiatowe, sytuacja w naszym kraju
wyglada niemal identycznie. Polskie analizy (miedzy innymi Hays czy GFKM 2025) wskazuja
naten sam poziom przecigzenia i wyczerpania wsréd kadry zarzadzajacej. W efekcie liderzy,
zamiast by¢ filarem stabilizacji w firmie, sami stajg sie grupa najbardziej narazong na kryzys.

110 Deloitte, Global Human Capital Trends, 2024, https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-
-capital-trends-2025.html.

111 Gallup, State of the Global Workplace, 2024/2025.

112 McLean & Company, HR Trends Report 2026 Leading Through Change: Human-Centric and Future-Ready, 2025, https://
hr.mcleanco.com/research/ss/hr-trends-report-2026.

113 Blanchard, 2026 HR / L&D Trends Survey: Turning Uncertainty Into Opportunity, 2026, https://resources.blanchard.
com/ebooks/2026-hr-I-d-trends-report.
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Nowoczesny well-being to czesto konkretne systemy pracy, zadbanie o komfort pracy
i zapobieganie przecigzeniu poznawczemu (badania Microsoftu pokazuja, ze srednio pracownik
otrzymuje 270 e-maili dziennie). Przyjrzyjmy sig, jak niektére firmy podchodzg do tematu well-
beingu, koncentrujgc sie na pozytywnym wptywie na ludzi i prace.

Australijska firma Medibank wprowadzita model 100:80:100, w ktérym pracownicy
otrzymujg 100% pensji za 80% czasu pracy, pod warunkiem zachowania petnej wydajnosci.
Dzieki wyeliminowaniu zbednych spotkan pracownicy ,odzyskujg” jeden dzien w tygodniu
na odpoczynek. Wyniki tego eksperymentu, przeprowadzonego na grupie ponad 500 oséb,
sg jednoznaczne: dobrostan psychiczny wzrést o 9,2%, a liczba konfliktéw miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym spadta 0 31%'"“.

Grupa medialna DPG Media stosuje zasade 80/20, planujgc zadania tylko na 80%
mocy przerobowej zespotu. Pozostate 20% to celowy bufor czasowy na nauke, innowacje lub
pilne naprawy, co zapobiega paralizowi pracy przy petnym obcigzeniu''>. Podobng strategie
przyjat Salesforce, ktéry promuje kulture regeneracji miedzy innymi poprzez dodatkowe
dni wolne oraz ,czwartki bez spotkan®, dajgce przestrzen na spokojng prace i skupienie.
Badania stowarzyszenia Future Forum potwierdzajg, ze takie podejscie dziata: osoby, ktére
majg swobode w decydowaniu o swoich przerwach, potrafig skupic sie na zadaniach ponad
dwukrotnie lepiej niz pracownicy dziatajgcy w sztywnych strukturach''®.

Niewiele jest Zrodet na temat sytuacji w Polsce. Pochodzace z badania GFKM wyniki
potwierdzajg, ze firmy coraz czesciej wspierajg zdrowie psychiczne pracownikdéw. Wspoétczesne
polskie przedsiebiorstwa postrzegajg kadre zarzadzajgca jako ,pierwszg linie wsparcia”
w obszarze dobrostanu, o czym swiadczy fakt, ze szkolenia dla menedzerow z zakresu
wsparcia psychicznego sg wdrazane przez 35% organizacji. Cho¢ w ogélnym zestawieniu
ustepujg one popularnoscia spotkaniom integracyjnym (66%) czy webinarom (40-45%), to
ich znaczenie strategiczne przewyzsza bardziej pasywne formy pomocy, takie jak pakiety

114 Medibank Newsroom, 4 Day Week Global, 2024

115 Deloitte, Human Capital Trends 2025, 2025, https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-ca-
pital-trends-2025.html.

116 Salesforce Wellness Playbook, Future Forum, The Leader’s Guide to Work-Life Integration, https://www.salesforce.
com/resources/guides/wellness-playbook-work-life-balance-guide/.
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medyczne z psychologiem (18%) czy dedykowane platformy online (23%). Potrzeba ta jest
szczegOllnie silna w sektorze ustug (47%) oraz w s$rednich i duzych firmach, co stanowi
bezposrednig odpowiedzZ na realne wyzwania: niemal co drugi lider dostrzega kryzys psychiczny
w swoim zespole, a 34% menedzeréw doswiadczyto trudnosci psychologicznych w ciggu
ostatnich dwdch lat. W tym kontekscie edukacja lideréw przestaje by¢ jedynie benefitem, a staje
sie niezbednym narzedziem budowania odpornosci organizacyjnej, pozwalajgcym kadrze
zarzgdzajgcej skutecznie reagowac na problemy podwtadnych przy jednoczesnym dbaniu
0 wiasne zasoby emocjonalne. Nalezatoby pomysle¢ o zadbaniu o pracownikéw HR, ktorzy
tez czesto musza stawiac czoto problemom w obliczu kryzysu psychicznego pracownikéw.

W Polsce nadal mowi sie o budowaniu odpornosci i uczeniu ludzi, jak radzi¢ sobie
zemocjami, cho¢ widac¢ tez jaskétki zmiany i proby proaktywnego podejscia, zgodnie z ktérym
nalezy nie tylko uczy¢ odpornosci na zastane trudne warunki pracy, ale takze zadbac o zmiane
ram funkcjonowania pracownika. Coraz czesciejméwi sie na przyktad o fizycznym przeobrazeniu
srodowiska pracy, co potwierdzajg dane wiodgcych firm doradczych. JLL w analizie Biura
przysztosci — 5 lat po pandemii i perspektywy na nadchodzace lata''’ wyraznie wskazuje na
odwrot od tradycyjnych uktadéw typu open space na rzecz dedykowanych well-being rooms
oraz stref regeneracji, podkreslajgc, ze nowoczesne biura klasy high-end w Polsce sg coraz
czesciej projektowane pod katem swiadomej redukcji bodzcow wptywajgcych negatywnie na
uktad nerwowy. W kontekscie coraz czesciej podnoszonej kwestii, by uwzglednia¢ potrzeby

0sob nieneuronormatywnych, wydaje sie to uzasadnione.

Strategiata znajduje takze uzasadnienie ekonomiczne. Opracowanie CBRE zatytutowane
Czy well-being sie optaca? dostarcza twardych dowodéw na zwrot z inwestycji (ROI) w dobrostan.
Wedtug analitykéw CBRE odpowiednio zaprojektowane srodowisko pracy, uwzgledniajgce
strefy ciszy oraz technologie wspierajgce zdrowie, moze przetozy¢ sie na realny wzrost
produktywnosci pracownikow w przedziale od 10% do nawet 30%. Jednoczes$nie nowoczesna
rezyliencja staje sie coraz bardziej inkluzywna, co obrazuje przetomowy polski raport
opracowany przez Hays oraz Kulczyk Foundation Invisible at work (Menopause without taboo).
Dane te ujawniajg, ze blisko 70% respondentéw oczekuje od pracodawcoéw wprowadzenia
systemowych rozwigzan wspierajgcych kobiety w okresie menopauzy, a ignorowanie tej
potrzeby prowadzi do bolesnej dla rynku utraty cennych talentéw z grupy silverséw (oséb
50+), stanowigcych fundament ekspercki wielu organizacji. Dziatania firm w Polsce wpisuja
sie w Swiatowe trendy. Raport WEF 202e wskazuje, ze obecnie az 42% organizacji planuje lub

117 J. Zielinski, Biura przysztosci - 5 lat po pandemii i perspektywy na nadchodzace lata, JLL, https://www.jll.com/pl-pl/
insights/biura-przyszlosci-5-lat-po-pandemii-i-perspektywy-na-nadchodzace-lata.
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Julia Nowicka Well-being 2.0

juz wdraza priorytety DEI skierowane do starszych pracownikéw (powyzej 55. roku zycia).

W obszarze $wiadczen pozaptacowych w Polsce widaé wyrazny rozdzwiek. Standardem
sg karty sportowe (71%) i ubezpieczenia (58%), ale ko$¢ niezgody stanowi praca elastyczna,
ktorg zapewnia jedynie 33% organizacji. Wsparcie psychologiczne oferuje tylko 22%

pracodawcow''®,

Kluczowy trend na 2026 rok wyznacza zatem redefinicja roli pracodawcy. Srodek ciezkosci pada
na zmiany systemowe, takie jak zwigkszanie autonomii, ograniczanie obcigzen zadaniami oraz
wprowadzanie innowacyjnych modeli pracy. Przyktadem sg rozwigzania dawniej uznawane
zaradykalne, jak model 100:80:100 zapewniajgcy petne wynagrodzenie przy 80% czasu pracy,
czy planowanie zadan z wykorzystaniem 20-procentowego bufora na regeneracje i innowacje.
Réwnoczesnie obserwujemy trend ,radykalnej inkluzywnosci” i precyzyjnego planowania
dziatan pod konkretne grupy.

Well-being staje sie twardym miernikiem raportowanym w ramach ESG, ale jego
fundamentem musi by¢ systemowa zmiana organizaciji pracy i wyposazony w kompetencje
menedzer. Prawdziwa transformacja zachodzitam, gdzie konczy sie pudrowanie rzeczywistosci,
a zaczynarealna inwestycja w kulture pracy opartg na zdrowym tempiei liderach, ktérzy potrafig
zarzadzac energig ludzi, a nie tylko ich czasem. Czy w 2026 roku odwazymy sie przyznac, ze

owocowe czwartki byty jedynie plastrem przyktadanym na ztg kulture pracy?

118 Hays Poland, Raport ptacowy 2026, 2026, https://www.hays.pl/raport-placowy.
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