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Wprowadzenie

Wspodtczesny sektor ustug biznesowych (Global Business Services, GBS) znajduje sie w fazie
intensywnej transformacji, napedzanej postepujaca cyfryzacja, automatyzacjg procesoéw oraz
dynamicznym rozwojem narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (Artificial Intelligence, Al).
Zmiany te majg charakter systemowy — obejmujg zaréwno struktury operacyjne, jak i sposoby
Swiadczenia ustug, redefiniujgc model funkcjonowania organizacji w wymiarze globalnym.

Sektor GBS stanowi istotny komponent gospodarki oparty na wiedzy — koncentruje sie na
Swiadczeniu wyspecjalizowanych ustug (finansowych, HR, IT, zakupowych i innych) w ramach
zintegrowanych centréw ustug wspélnych. W tym kontekscie Al przestaje by¢ jedynie
technologiczng innowacja, a staje sie strategicznym czynnikiem wptywajacym na efektywnosc,
skalowalnos¢ oraz odpornosé organizacyjna. Narzedzia Al, takie jak automatyzacja procesow,
przetwarzanie jezyka naturalnego (Natural Language Processing, NLP) czy predykcyjne modele
analityczne, sg implementowane w obszarach back-office i front-office, zmieniajac nie tylko
zakres pracy ludzkiej, lecz takze jej charakter.

Omawiana transformacja nie jest jednak procesem neutralnym spotecznie. Postepujgca
automatyzacja rodzi pytania o przysztos¢ pracy, koniecznos¢ redefinicji kompetencji oraz
sprawiedliwos$¢ dystrybucji kosztow i korzysci technologicznego postepu. W kontekscie GBS -
sektora zatrudniajacego wysoko wyksztatconych specjalistow — szczegdlnego znaczenia nabiera
zrozumienie percepcji pracownikéw wobec tych przemian: ich oczekiwan, obaw, stopnia

przygotowania i gotowosci do adaptacji.

Celem niniejszego badania byto zdiagnozowanie postaw i przekonan pracownikéw sektora GBS
wobec wprowadzania nowoczesnych narzedzi pracy opartych na sztucznej inteligenciji.
Zasadniczym przedmiotem zainteresowania byta nie tylko ocena przewidywanego wptywu Al na
zatrudnienie i sposéb wykonywania pracy, lecz réwniez eksploracja zwigzanych z tym emocji,

poziomu deklarowanego przygotowania oraz oczekiwan wobec pracodawcow.

Badanie koncentrowato sie na trzech podstawowych obszarach:

» Predykcje dotyczace przysztosci pracy — oczekiwane zmiany w zakresie liczby etatdw,
charakteru zadan oraz stabilnosci zatrudnienia.

= Kompetencje i adaptacja — subiektywna ocena przygotowania do pracy z narzedziami Al,
percepcja tatwosci uczenia sie oraz gotowosé do podnoszenia kwalifikaciji.

= Postawy wobec zmian - poziom leku, niepewnosci, stresu oraz ogélne nastawienie do

procesow automatyzaciji i cyfryzacji.

W szerszym ujeciu celem badania byto rowniez pozyskanie danych, ktére moga postuzy¢ jako
podstawa do formutowania rekomendacji dla polityki personalnej oraz strategii szkoleniowych
w organizacjach funkcjonujacych w sektorze GBS. Szczegdlny nacisk potozono na mozliwosé

identyfikacji potencjalnych zrédet oporu wobec wdrazania nowych technologii, w tym narzedzi
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opartych na sztucznej inteligencji, zarowno na poziomie indywidualnym, jak i na poziomie
organizacji. Jednoczesnie badanie miato umozliwi¢ ocene stopnia dojrzatosci organizacyjnej do
transformaciji cyfrowej — rozumianej jako gotowos¢ pracownikow, zaréwno liniowych, jak i kadry
zarzagdzajgcej, do adaptacji wobec zmian technologicznych oraz kompetencyjnych wymuszanych
przez postepujaca cyfryzacje procesow pracy.

W obliczu dynamicznego rozwoju technologii opartych na sztucznej inteligencji (Al) i ich
rosngcego zastosowania w sektorze GBS, organizacje stajg przed koniecznoscia przeksztatcenia
modeli operacyjnych, struktur zatrudnienia oraz strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Cho¢
automatyzacja i cyfryzacja przynoszag wymierne korzysci efektywnosciowe, jednoczesnie
generujg istotne wyzwania natury spoteczno-zawodowej: od koniecznosci transformaciji
kompetencyjnej po niepewnos$¢ zatrudnienia i obnizenie dobrostanu pracownikéw.

Dotychczasowa wiedza na temat skutkdw wdrazania narzedzi Al w S$rodowiskach ustug
wspolnych opiera sie gtéwnie na prognozach ekspertéw, analizach trendéw technologicznych lub
ujeciach makroekonomicznych. Tymczasem brakuje empirycznych danych o subiektywnych
percepcjach, oczekiwaniach i obawach pracownikéw sektora GBS - szczegdlnie w kontekscie ich
gotowosci do adaptacji oraz oceny adekwatnosci polityki organizacyjnej w obliczu zachodzacych

zmian.

Zbadanie postaw pracownikéw wobec Al —ich kompetencyjnych potrzeb, emocjonalnych reakcji
i predykcji dotyczacych rynku pracy — staje sie zatem kluczowe dla projektowania skutecznych,
inkluzywnych i dtugofalowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim. Raport ten
stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz strategicznych i operacyjnych w obszarze zarzadzania
zmiang technologiczng w sektorze ustug opartych na wiedzy.

Wyniki przeprowadzonego badania dostarczajg istotnych informacji, ktére moga zostac
wykorzystane do ksztattowania adekwatnej polityki HR w organizacjach sektora GBS. Przede
wszystkim umozliwiajg identyfikacje realnych luk kompetencyjnych oraz percepcji ryzyka
zatrudnienia, co stwarza mozliwosé dostosowania dziatan personalnych do rzeczywistych
potrzeb zespotéw pracowniczych. Ustalenie dominujacych obaw, takich jak stres czy poczucie
niepewnosci, moze stanowi¢ podstawe do projektowania polityk ukierunkowanych na prewencje
wypalenia zawodowego, promowanie dobrostanu psychicznego oraz wzmacnianie poczucia

bezpieczenstwa zatrudnionych.

Z perspektywy strategii szkoleniowych badanie pozwala na okreslenie typéw kompetenciji
(umiejetnosci) uznawanych przez pracownikéw za kluczowe w konteks$cie wdrazania narzedzi
opartych na sztucznej inteligencji - przede wszystkim technologicznych, miekkich
i adaptacyjnych. Taka diagnoza umozliwia projektowanie zindywidualizowanych programoéw
podnoszenia kwalifikacji (reskilling, upskilling), dopasowanych do konkretnych potrzeb réznych
grup pracownikéw, zamiast wdrazania jednorodnych i czesto nieefektywnych szkoleh masowych.
Co wiecej, ocena deklarowanego poziomu przygotowania oraz gotowosci do nauki pozwala na
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rozpoznanie zréznicowania w poziomie gotowosci do pracy z Al (tzw. Al readiness), co stanowi

punkt wyjscia do konstruowania profilowanych sciezek rozwoju kompetencyjnego.

W obszarze planowania zatrudnienia badanie wskazuje na konkretne przewidywania
pracownikoéw dotyczace zmian w strukturze pracy: spadku liczby etatdw, ograniczenia nowych
rekrutacji czy wzrostu zatrudnienia w formach elastycznych (np. kontraktowych,
niepetnoetatowych). Dane te moga zosta¢ wykorzystane do modelowania przysztych potrzeb
kadrowych oraz scenariuszy restrukturyzacyjnych, preferujgcych np. wewnetrzne przesuniecia
zadan zamiast zwolnien. Jednoczesnie informacje o oczekiwanym przemieszczeniu pracownikow
miedzy zespotami lub rolami wskazujg na koniecznos¢ planowania reorganizacji w sposob
minimalizujgcy ryzyko dezorganizacji i uwzglednia czynniki spoteczne oraz operacyjne.

Wreszcie, analiza wskaznikéw niepewnosci i deklarowanych oczekiwan wsparcia ze strony
organizacji wyraznie pokazuje, ze proces wdrazania narzedzi Al nie moze by¢ postrzegany jedynie
jako projekt technologiczny. Przeciwnie — jego powodzenie zalezy od integracji dziatan w zakresie
komunikacji, partycypacji i wsparcia psychologiczno-organizacyjnego. Realizacja takiej zmiany
wymaga uprzedniej diagnozy poziomu gotowosci organizacyjnej, ktérg wtasnie umozliwia
niniejsze badanie.
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Gtéwne wnioski z badania

W przeprowadzonym badaniu wsréd pracownikéw sektora GBS respondenci odpowiadali na
pytania dotyczace wptywu narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (Al) na ich prace,
zatrudnienie i rozwo6j zawodowy. Uzyskane wyniki pozwalajg na przedstawienie wyobrazenia
pracownikow sektora GBS dotyczacego zmian wnoszonych przez wprowadzanie nowoczesnych
technologii opartych na Al do ich sSrodowiska pracy. Pozwalajg takze na identyfikacje wzorcow
postaw, obaw, potrzeb kompetencyjnych czy zdefiniowanie oczekiwan wobec organizacji. Ponizej

przedstawiono w sposdb syntetyczny gtdwne wnioski wynikajace z przeprowadzonego badania.

1. Redukcja zatrudnienia jako zmiana przewidywana

Wiekszos¢ respondentéw (62,5%) przewiduje spadek zatrudnienia na podobnych stanowiskach
W ciggu najblizszych pieciu lat. Jednak brak odpowiedzi skrajnych i dominacja ocen
umiarkowanych sugerujg raczej ostrozny pesymizm niz lek. Pracownicy postrzegajg Al jako realny,
lecz przewidywalny czynnik zmiany.

2. Al redefiniuje sposdb pracy, a nie tylko strukture zatrudnienia

Ponad 75% respondentow uwaza, ze Al istotnie zmieni sposdb wykonywania pracy. Oznacza to,
ze percepcja wptywu Al wykracza wyraznie poza obawe o konkretne stanowisko pracy — opinia ta
dotyczy transformacji pracy, codziennych zadan czy modeli wspétpracy.

3. Silna presja rozwojowa — umiejetnosci twarde i miekkie w centrum uwagi

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych oczekuje wzrostu zapotrzebowania w sektorze na
umiejetnosci cyfrowe (78,9%) i umiejetnosci miekkie (63,3%). Jednoczesnie 63,3% przewiduje
koniecznos¢ znacznego podnoszenia wtasnych kwalifikacji. Wskazuje to na wysoka presje
adaptacyjna i potencjalne ryzyko powstania luki kompetencyjne;j.

4. Niska gotowos¢ technologiczna przy wysokim potencjale uczenia sie

Jedynie 48% respondentdéw czuje sie dobrze przygotowanych do pracy z narzedziami Al, mimo ze
74,6% badanych uwaza, ze nauka obstugi takich narzedzi bytaby tatwa. Wskazuje to na
dostrzeganie niedopasowania kompetencyjnego w tym zakresie, co mozna zmieni¢ przy

odpowiednim wsparciu organizacyjnym.

5. Respondenci oczekujg wsparcia — nie tylko szkolen zawodowych, ale tez wizji i przywddztwa

Ponad potowa badanych (52%) deklaruje potrzebe wsparcia pracodawcy w adaptacji do pracy
z Al. Organizacje powinny przygotowaé¢ nie tylko programy podnoszgce kwalifikacje, ale tez
wdrozy¢ rozwigzania dziatajgce dtugofalowo, takie jak systemy mentoringu, komunikacji i redukcji

stresu technologicznego.
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6. Al jako czynnik mozliwego pogtebiania nieréwnosci i napieé¢

Az 43,1% respondentdw przewiduje wzrost nierdownosci dochodowych, a 35,5% — pogorszenie
jakosci, w tym samopoczucia, w miejscu pracy. Transformacja technologiczna niesie wiec nie
tylko efekty produktywnosciowe, ale réwniez psychospoteczne ryzyka, wymagajgce dziatan
prewencyjnych.

7. Niepokdj nie zawsze przektada sie na strach - racjonalizacja zmian

Cho¢ ponad 60% przewiduje spadek zatrudnienia, to tylko 29,4% wyraza osobistg obawe przed
Al. Moze to wynika¢ z racjonalnego podejscia do nieuchronnosci zmian lub z braku poczucia
wptywu na ich przebieg. Pokazuje to réwniez przekonanie o mozliwosci dopasowania sie
pracownikow do zmieniajgcych sie srodowiska i narzedzi pracy.

8. Zmiany strukturalne oczekiwane bardziej jako relokacja niz redukcja

Az 67,5% respondentdw spodziewa sie relokacji zadan lub zespotow, a tylko 25,2% — programow
dobrowolnych odejs¢. To wskazuje na dominujgca narracje reorganizacji wewnetrznej, a nie
masowej redukcji etatow.

9. Wzrost znaczenia elastycznych form zatrudnienia

Pracownicy sg swiadomi, ze Al moze przeksztatcac¢ strukture zatrudnienia w kierunku wiekszej
elastycznosci i mniejszej stabilnosci — 40,3% badanych przewiduje wzrost znaczenia pracy
kontraktowe;j i niepetnoetatowej (gig economy).

10. Transformacja jako 0$ nowej nieréwnosci wewnetrznej

Oczekiwania co do zwiekszonego nacisku na rozwdj kompetencji (75%) i rosnacych réznic
dochodowych (60%) sugeruja, ze Al moze dziata¢ jako akcelerator wewnetrznych nieréwnosci —
premiujac tych, ktérzy szybciej sie dostosujg, mtodszych, bardziej elastycznych i gotowych na
prace w mniej stabilnym srodowisku pracy.
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Metodologia badania

Wychodzagc od celow okreslonych we wprowadzeniu, badanie skoncentrowato sie na

operacjonalizacji trzech gtéwnych wymiaréw bedacych podstawg analizy: przewidywan

dotyczgcych zmian w zatrudnieniu i organizacji pracy, kompetencyjnych potrzeb adaptacyjnych

oraz psychospotecznych skutkdw wdrazania technologii Al.

Pytania i problemy badawcze

W ramach koncepcji badawczej sformutowano siedem szczegétowych pytan badawczych:

1.

Jakie przewidywania dotyczace zmian w zatrudnieniu majg pracownicy GBS w kontekscie
wdrazania Al?

Czy pracownicy postrzegaja Al jako zagrozenie, czy jako szanse —w kontekscie wtasnej pozyciji
zawodowe;j?

Jakie kompetencje i umiejetnosci (miekkie, cyfrowe, technologiczne) sg postrzegane jako
niezbedne w perspektywie rozwoju Al?

Jaki jest poziom deklarowanego przygotowania i otwartosSci na uczenie sie nowych
technologii?

Czy pracownicy oczekujg wsparcia od organizacji w procesie adaptacji do pracy z Al?

W jakim stopniu Al jest postrzegana jako czynnik zwiekszajgcy stres, niepewnosé
i nierdbwnosci?

Jakie strategie organizacyjne (relokacja, dobrowolne odejscia, rekrutacja elastyczna) sa
przewidywane przez pracownikéw?

Na tej podstawie wyodrebniono pie¢ gtéwnych obszaréw badawczych, ktére okreslity strukture

i zakres merytoryczny dla narzedzia badawczego:

1.

Transformacja struktury zatrudnienia. Analizowano przewidywania dotyczgce redukcji
etatow, ograniczenia rekrutacji, relokacji zadan oraz wzrostu elastycznych form zatrudnienia
w wyniku wdrazania Al.

Zmiany w tresci i organizacji pracy. Badano, w jakim stopniu technologia wptywa na sposéb
wykonywania zadan zawodowych oraz jak postrzegana jest presja dostosowawcza
w kontekscie obowigzkdéw i odpowiedzialnosci.

Kompetencje przysztosci. Zidentyfikowano typy kompetencji uznawanych za kluczowe
wobliczu automatyzacji, w tym umiejetnosci cyfrowe, technologiczne, adaptacyjne
i interpersonalne.

Psychospoteczne skutki wdrazania Al. Diagnozowano emocjonalne i spoteczne
konsekwencje transformacji: stres, poczucie niepewnosci, obawy o nieréwnosci
i marginalizacje.

Gotowos¢ do adaptacji i potrzeby wsparcia. Badano poziom subiektywnego przygotowania do
pracy z Al, ocene tatwosci uczenia sie oraz oczekiwania wobec wsparcia instytucjonalnego ze
strony pracodawcoéw.
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Metoda i przebieg badania

Badanie zostato przeprowadzone od marca do kwietnia 2025 roku wsrod ok. 340 pracownikéw
firm sektora GBS zlokalizowanych w wojewddztwie matopolskim. Zastosowano metode
iloSciowa, wykorzystujac internetowy kwestionariusz ankiety jako narzedzie gromadzenia danych.

Kwestionariusz opracowano na platformie Google Forms. Sktadat sie z pytan zamknietych
jednokrotnego i wielokrotnego wyboru, opartych gtéwnie na skali Likerta. Respondenci udzielali
odpowiedzi anonimowo i dobrowolnie, po uprzednim zapoznaniu sie z celem badania oraz

klauzulg informacyjng dotyczgcg przetwarzania danych.

Struktura ankiety obejmowata rowniez metryczke demograficzng oraz pytania dotyczace kultury
organizacyjnej, zaangazowania pracowniczego, postaw srodowiskowych i udziatu w inicjatywach
CSR, ktore umozliwiaty dodatkowa interpretacje wynikéw (wiecej na ten temat w raporcie
»Prognoza rozwoju sektora firm GBS w regionie Matopolski w swietle zmian technologicznych

i celéw zrownowazonego rozwoju”).
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Charakterystyka respondentéw

Respondenci badania stanowili zré6znicowana, lecz wewnetrznie spdjng grupe pracownikéw
sektora GBS, reprezentujgca przede wszystkim osoby z ugruntowanym doswiadczeniem
zawodowym i zajmujgce réznorodne pozycje w strukturze organizacyjnej — od stanowisk
specjalistycznych po kierownicze. Taki profil préby umozliwia wiarygodna i wielowymiarowa
analize percepcji, postaw oraz oczekiwan wobec wdrazania narzedzi sztucznej inteligenc;ji
w realiach s$rodowisk pracy charakterystycznych dla GBS. Co istotne, dominacja o0so6b
z dtugoletnim doswiadczeniem w sektorze oznacza, ze badani znajg jego specyfike, co
uwiarygodnia formutowane przez nich opinie oraz obserwacje. Ich profil demograficzny
i zawodowy wskazuje na znaczna dojrzato$é organizacyjna, wysoki potencjat adaptacyjny oraz
elastycznosc¢ w zakresie modeli pracy, przy jednoczesnym zréznicowaniu poziomu przygotowania
technologicznego. To czyni te grupe nie tylko reprezentatywna dla wspoétczesnego sektora GBS,
lecz réwniez szczegdlnie wartosciowg w kontekscie badania potrzeb i wyzwan zwigzanych

z transformacja cyfrowg oraz implementacjg rozwigzan opartych na sztucznej inteligenc;ji.

Tabela 1. Wiek respondentow

Wiek Liczba respondentéw Procent odpowiedzi
Mniej niz 25 lat 47 13,78%
25-34 lat 99 29,03%
35-44 lat 155 45,45%
45-54 lat 40 11,73%
55 lat i wiecej 0 0%
Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza struktury wiekowej respondentéw wskazuje na dominacje w prébie oséb w wieku
produkcyjnym o ustabilizowanej pozycji zawodowej (tab. 1). Az 45,5% badanych znajdowato sie
w przedziale 35-44 lata, a kolejne 29% w przedziale 25-34 lata. Osoby ponizej 25. roku zycia
stanowity 13,8%, natomiast catkowicie nieobecna byta grupa powyzej 54. roku zycia. Taki rozktad
wiekowy odzwierciedla charakter sektora GBS jako obszaru zdominowanego przez mtode
i Srednie pokolenie profesjonalistéw, o wyraznie mobilnym charakterze aktywnosci zawodowej
(cechujacym osoby ponizej 45 roku zycia) i jednoczesnie elastycznych wobec technologicznych
innowacji. Brak starszych pracownikdw moze $wiadczy¢ o ograniczonej obecnosci grup
wiekowych z wigkszym oporem wobec transformacji cyfrowej lub o dominacji kultur
organizacyjnych opartych na dynamice i mobilnosci zawodowe;j.

Badanie pokazato, ze réwnowaga ptciowa zostata w badaniu wzglednie zachowana: kobiety
stanowity 52,5% préby, a mezczyzni 44,9%, przy czym niewielki odsetek (2,6%) zdecydowat sie nie
wskazac¢ ptci (tab. 2). Zarysowuje to strukture zatrudnienia typowa dla GBS, gdzie kobiety sa

czesto nadreprezentowane, szczegblnie na stanowiskach eksperckich i operacyjnych. Z punktu
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taki rozktad

zrownowazonych i inkluzywnych praktyk personalnych.

widzenia zarzadzania réznorodnoscia stanowi potencjat do rozwijania

Tabela 2. Pte¢ respondentow

Pteé Liczba respondentéw Procent odpowiedzi
Mezczyzna 153 44,87%
Kobieta 179 52,49%

Wole nie odpowiadac 9 2,64%
Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Poziom wyksztatcenia respondentow potwierdza wysoka specjalizacje sektora GBS. Najwieksza
grupe stanowili absolwenci kierunkéw zwigzanych z ekonomig, finansami i zarzadzaniem (58,3%)
(tab. 3). Na kolejnych pozycjach znalazty sie osoby z wyksztatceniem technicznym (STEM - 17,8%)
oraz humanistyczno-spotecznym (16,9%). Marginalne udziaty miaty inne kierunki (logistyka,
edukacja, prawo). Taki rozktad wskazuje na wyrazng dominacje analityczno-zarzgdczego profilu
pracownika w dziatalnosci GBS koreluje zrosngcym zapotrzebowaniem na najczesciej zgtaszane
umiejetnosci: analityczne, komunikacyjne i cyfrowe. Wysoki poziom wyksztatcenia w potgczeniu
z réznorodnoscia stwarza sprzyjajace warunki do budowania interdyscyplinarnych zespotow, co
jest charakterystyczne dla sposobdéw dziatania i kierunkéw rozwoju przedsiebiorstw z sektora
GBS.

Tabela 3. Wyksztatcenie respondentow

Wyksztatcenie - kierunek Liczba p Procc.ant .
respondentéow odpowiedzi
Ekonomia, finanse i zarzgdzanie 200 58,31%
STEM (nauki Sciste, technologia, inzynieria, matematyka) 61 17,78%
Nauki humanistyczne i spoteczne 58 16,91%
Prawo i administracja 10 2,92%
Edukacjainauczanie 7 2,04%
Filologia 2 0,58%
Wyksztatcenie srednie ogdlne 2 0,58%
Logistyka 1 0,29%
Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza doswiadczenia zawodowego w sektorze GBS wskazuje na wysoka dojrzatos¢ zawodowa
uczestnikow badania. Niemal 70% respondentéw miato ponad 6-letnie doswiadczenie zawodowe
w sektorze, z czego 27% pracowato 6-10 lat, 23,5% - 11-15 lat, a 17,3% — powyzej 16 lat (tab. 4).
Tylko 10,9% sposrod badanych byto na poczatku $ciezki zawodowej. Dane te dowodza, ze
respondenci sg gteboko zakorzenieni w strukturach GBS, co sprzyja ich dobrej orientacji
w wewnetrznych procesach oraz umozliwia formutowanie swiadomych opinii o kierunkach

transformacji technologicznej i kompetencyjnej.
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Tabela 4. Doswiadczenie zawodowe respondentow

Doswiadczenie zawodowe Liczba respondentéw | Procent odpowiedzi

Mniej niz 1 rok 37 10,85%
2-3 lata 43 12,61%
4-5 lat 30 8,80%

6-10 lat 92 26,98%
1115 lat 80 23,46%
16 i wiecej 59 17,30%
Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Doswiadczenie w pracy z nowymi technologiami (w cyfryzacji, automatyzacji, robotyzaciji, IT) byto
silnie zréznicowane. 34,3% respondentéw zadeklarowato catkowity brak tego typu
doswiadczenia, kolejne 17,9% — doswiadczenie krotsze niz rok (tab. 5.). Jednoczesnie 26,4%
badanych posiadato ponad 6 lat praktyki w tym obszarze. Ta dyspersja wskazuje na istnienie
wyraznych réznic w poziomie gotowosci cyfrowej (digital readiness), co stanowi wyzwanie dla
polityki zarzagdzania zmiang oraz planowania szkolen.

Tabela 5. Doswiadczenie zawodowe respondentéw w cyfryzacji, automatyzacji, robotyzacji

orazlIT
Doswiadczenie zayyodowe w cxfryzacu, Liczba ] Procent odpowiedzi
automatyzacji, robotyzac;ji, IT respondentow

Brak doswiadczenia w tej dziedzinie 117 34,31%

Mniej niz 1 rok 61 17,89%

2-3 lata 44 12,90%

4-5 lat 29 8,50%
6iwiecej a0 26,39%
Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura stanowisk sugeruje, ze badani reprezentowali przede wszystkim sredni i wyzszy szczebel
zarzadzania operacyjnego (tab. 6). Dominowali starsi specjalisci (40,47%) oraz osoby zajmujgce
stanowiska menedzerskie i kierownicze (tacznie 43,99%). Tylko 13,49% stanowili mtodsi
specjalisci i osoby juniorskie. To oznacza, ze zdecydowana wiekszo$é respondentéw
odpowiadata za realizacje ztozonych zadan, nadzér nad procesami lub kierowanie zespotami, co
istotnie zwieksza wage ich opinii jako przedstawicieli organizacyjnych ,nos$nikéw zmiany” -
mogacych zaréwno wdrazac¢ rozwigzania technologiczne, jak i ksztattowaé normy kultury pracy.
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Tabela 6. Stanowisko zajmowane przez respondentow

Stanowisko/rodzaj pracy Liczba respondentow Procent odpowiedzi
Mtodszy specjalista 46 13,49%
Specjalista 7 2,05%
Starszy specjalista 138 40,47%
Starszy/senior menedzer 73 21,41%
Kierownik zespotu 53 15,54%
Dyrektor 24 7,04%

Razem 341 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

WSsréd respondentéw dominujacym trybem pracy byt model hybrydowy (tab. 7). Az 44,8% oséb

deklarowato prace w trybie rotacyjnym (biuro/zdalnie), a kolejne 39,9% pracowato gtownie zdalnie

Zz opcja pracy stacjonarnej. Praca w petni stacjonarna byta rzadkoscia — tylko 2,8% wskazato brak

mozliwosci pracy zdalnej. Takie dane wskazujg na wysoki poziom elastycznosci organizacyjne;j,

rozwinietg infrastrukture cyfrowg oraz zdolnos$é sektora GBS do adaptacji do modeli pracy

zdalnej. Dla strategii wdrazania Al oznacza to sprzyjajace warunki do integracji narzedzi cyfrowych

w rozproszonych srodowiskach pracy.

Tabela 7. Miejsce pracy respondentéw

Mieisce brac Liczba Procent
) pracy respondentow odpowiedzi
Praca w petnym wymiarze godzin w biurze, bez
S . 7 2,82%
mozliwosci pracy zdalnej (pracy z domu)
Praca gtéwnie w biurze, z mozliwoscig pracy zdalnej
. 22 8,87%
(pracy zdomu) tylko w wyjgtkowych przypadkach
Praca zdalna i praca w biurze (na zasadzie rotacji) 111 44,76%
Prac.:a gtéwnie zdalnha (praca z domu) z mozliwoscia pracy 99 39,92%
w biurze
Praca zdalna (zdomu) w petnym wymiarze godzin bez
e . 9 3,63%
mozliwosci pracy w biurze
Razem 248 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wyniki badar

Wptyw Al na zatrudnienie

Wptyw narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (Al) na poziom i charakter zatrudnienia
w sektorze GBS zostato uchwycone w badaniu przez serie pytan dotyczacych prognozowanych
zmian ilosciowych, dynamiki procesu oraz towarzyszacych im reakcji emocjonalnych.
Odpowiedzi respondentéw pozwalaja na sformutowanie kilku istotnych obserwacji w kazdym

zwymienionych obszaréw.
Przewidywana skala redukcji zatrudnienia

Dane wskazujg na wyrazny pesymizm respondentéw co do wptywu Al na poziom zatrudnienia
w ich sektorze. Az 62,5% badanych uwaza, ze liczba pracownikdéw na podobnych stanowiskach
do zajmowanych przez respondentow ulegnie zmniejszeniu w ciggu najblizszych 5 lat — z czego
22% spodziewa sie znaczacego spadku, a ponad 40% — umiarkowanego (wykres 1). Jedynie 10,3%
przewiduje wzrost zatrudnienia, co wskazuje na dominujgce przekonanie o ,efekcie substytucji
pracy” w wyniku automatyzacji. Co istotne, zaden z respondentéw nie wybrat opcji ,,nie wiem”, co
sugeruje, ze pracownicy majg juz ugruntowang opinie na ten temat oraz ze temat ten jest juz

analizowany przez pracownikow.

Wykres 1. Opinie na temat wptywu na wielkos¢ zatrudnienia wprowadzenia nowoczesnych
narzedzi pracy opartych na sztucznej inteligencji
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Percepcja dynamiki i stopniowosci zmian

W konteks$cie dynamiki mozliwych zmian az 57,2% respondentéw zgadza sie z teza, ze
zatrudnienie bedzie ,,stopniowo” redukowane, co wskazuje na przewidywanie ewolucyjnego, a nie
rewolucyjnego charakteru zmian (wykres 2). Pokazuje to swiadomos¢ pracownikéw, ze
wprowadzenia Al i zastepowanie pracy bedzie procesem roztozonym w czasie, a nie nagtym
szokiem technologicznym. Dodatkowo, 60,1% uwaza, ze relokacja pracownikéw do innych zadanh
lub zespotow bedzie dominujaca strategia adaptacyjna. To przesuwa uwage z prostych zwolnien

w strone wewnetrznej restrukturyzacji zatrudnienia.

Wykres 2. Opinie respondentéw na temat tego, czy wdrozenie Al w sposdéb znaczacy
zmniejszy liczbe os6b zatrudnionych na takich samych lub podobnych stanowiskach

80
71

70
63

60

50 44

40 36

30 25

20

9
10

0 [

zdecydowanie sie raczej sie nie  ani sie zgadzam, raczej sie zdecydowanie sie nie wiem
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Transformacja tresci pracy pod wptywem wdrazania Al

Zgodnie z danymi uzyskanymi w badaniu, respondenci sektora GBS dostrzegajg wyraznie wptyw
wdrazania narzedzi opartych na sztucznej inteligencji na sposéb wykonywania pracy i na
redefinicje rél zawodowych. Wskazuje to na szerokie rozumienie konsekwencji cyfrowej
transformaciji nie tylko w kategoriach strukturalnych (zatrudnienie), lecz rowniez funkcjonalnych

i operacyjnych (charakter pracy, organizacja obowigzkow).
Postrzeganie zmian w sposobie pracy

Az 75,8% respondentdw zgadza sie z twierdzeniem, ze zmieni sie sposdb wykonywania pracy
w efekcie wprowadzenia nowoczesnych narzedzi pracy opartych na sztucznej inteligenciji
(43,95% ,raczej sie zgadzam”, 31,85% ,zdecydowanie sie zgadzam”). Zaledwie 15,32%
respondentéw byto odmiennego zdania, a jedynie marginalny odsetek (2,82%) zaznaczyt
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odpowiedz ,,nie wiem” (wykres 3). Taki rozktad odpowiedzi sugeruje, ze wsrod pracownikéw
dominuje przekonanie o nadchodzacej zmianie jakosciowej w sposobie wykonywania pracy -
rozumianej jako zmiana nie tylko narzedzi pracy, ale takze logiki dziatania, proceséw decyzyjnych

i oczekiwan wzgledem pracownika.

Wykres 3. Opinie respondentow o tym, czy Al znaczaco zmieni sposéb wykonywania pracy
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wymiar redefinicji rél zawodowych i presji kompetencyjnej

Znaczgca czes$¢ uczestnikow badania dostrzega réwniez zwigzek miedzy automatyzacja
a koniecznoscig redefinicji rél zawodowych przez podnoszenie kwalifikacji (wykres 4).
W odpowiedzi na pytanie o koniecznos$¢ znacznego podniesienia kwalifikacji zawodowych
w wyniku wprowadzenia narzedzi pracy opartych na Al az 63,3% respondentéw wskazato
odpowiedzi potwierdzajgce (42,74% raczej sie zgadzam, 20,56% zdecydowanie sie zgadzam).
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Wykres 4. Opinie respondentéw na temat tego, czy wprowadzenie Al bedzie wymagato

znacznego podniesienia kwalifikacji zawodowych
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dane te pozwalajg wnioskowaé, ze pracownicy GBS postrzegaja transformacje nie jako
jednorazowg zmiane technologiczng, ale jako proces ciggtego dostosowywania sie do nowych
wymagan kompetencyjnych. Zauwazalna jest presja na rozwdj, ktéra dotyczy nie tylko
umiejetnosci technicznych, ale takze umiejetnosci adaptacyjnych i miekkich.

taczna analiza powyzszych danych prowadzi do wniosku, ze respondenci dostrzegajg gteboka
ewolucje pracy zawodowej — nie tylko w sensie uzycia nowych technologii, lecz przede wszystkim
w odniesieniu do zmiany oczekiwan wzgledem pracownika, jego roli, samodzielnosci, zakresu

kompetencji oraz sposobu wykonywania zadan.

Respondenci z sektora GBS postrzegajg wdrazanie narzedzi opartych na Al nie jako prostg zmiane
infrastruktury technicznej, lecz jako gteboki proces reorganizacji pracy — zaréwno w wymiarze
operacyjnym, jak i symbolicznym. Ugruntowane przekonanie o konieczno$ci podnoszenia
kwalifikacji sugeruje, ze pracownicy akceptujg cyfrowa rewolucje jako trwaty proces zmiany roli i
statusu pracy. Ttumaczy to, podobnie jak powyzej, koncepcja ,,drugiej fali automatyzac;ji”, w ktore;j
sztuczna inteligencja nie tyle zastepuje prace ludzkg w zadaniach rutynowych, ile przeksztatca
sposdb podejmowania decyzji, komunikacji i odpowiedzialnosci. W tym kontekscie Al petni
funkcje czynnika zmiany, ktéry wptywa na sposdb dziatania organizacji oraz wyraznie zmienia
wymagania stawiane wobec pracownikéw. Jednak transformacja ta nie ogranicza sie do
przyswajania nowych narzedzi, lecz prowadzi do zmiany jakosciowej pracy, w tym — co wazne -
wptywa na zmiane w definiowaniu tak istotnych kwestii, jak kompetencje i kwalifikacje czy
efektywnosé¢. Pracownicy GBS, funkcjonujacy w organizacjach opartych na wiedzy, najwyrazniej
rozpoznajg ten proces jako nieunikniony i cho¢ nie wyrazajg wobec niego silnego oporu, to skala
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oczekiwan kompetencyjnych, ktdra staje sie dostrzegalna, moze stanowi¢ dla nich znaczace

wyzwanie.
Kompetencje przysztosci

Obszar kompetencji przysztosci — jako jeden z kluczowych wymiaréw badania — pozwala na
zidentyfikowanie trzech gtownych aspektéw: oczekiwan kompetencyjnych, subiektywnej oceny
koniecznosci rozwoju oraz postrzegania presji kompetencyjnej jako potencjalnego zrodta stresu

i nierdbwnosci.
Oczekiwane kierunki rozwoju kompetencji

Respondenci wyraznie identyfikuja dwa zasadnicze typy umiejetnosci, ktére w kontekscie
wdrazania narzedzi Al zyskajg na znaczeniu (wykres 5):

=  Umiejetnosci miekkie — az 62,75% uwaza, ze ich znaczenie wzrosnie (35,48% ,raczej sie
zgadzam”i27,27% ,zdecydowanie sig¢ zgadzam”).

= Umiejetnosci cyfrowe i technologiczne — uzyskaty jeszcze wyrazniejsze poparcie: az 78,89%
respondentéw zgadza sie, ze zapotrzebowanie na nie znacznie wzro$nie (36,07% ,,raczej sie

zgadzam” i 42,82% ,zdecydowanie sig zgadzam”).

Wykres 5. Opinie respondentow na temat tego, czy wprowadzenie Al znaczaco zwigkszy

zapotrzebowanie na umiejetnosci cyfrowe i technologiczne i na umiejetnosci miekkie
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ta konfiguracja odpowiedzi swiadczy o szerokim uznaniu dla potrzeby rozwijania nie tylko
umiejetnosci technicznych (np. obstuga narzedzi Al, analiza danych), ale takze zdolnosci
adaptacyjnych i interpersonalnych (np. komunikacja, wspétpraca, elastyczno$¢ poznawcza).
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Subiektywna ocena koniecznosci podnoszenia kwalifikacji

Istotna cze$¢ badanych (63,3%) uwaza, ze rozwdj Al bedzie wymagat od nich znacznego
podniesienia kwalifikacji. Zaledwie 17,74% respondentdw sie z tg opinig nie zgadza.

Taki rozktad odpowiedzi wskazuje na duzg swiadomos¢ respondentéw co do koniecznosci
indywidualnej transformacji kompetencyjnej, postrzeganej jako warunek pozostania

konkurencyjnym w zmieniajacym sie sSrodowisku pracy.
Presja rozwojowa i jej psychospoteczne konsekwencje

Presja na rozwoj kompetenciji jest postrzegana jako realna i silna. Az 75% respondentéw (,raczej
sie zgadzam” — 45,56%, ,,zdecydowanie sie zgadzam” — 29,44%) zgadza sie z opinia, ze presja ta
sie zwiekszy (wykres 6). Tylko 9,27% o0s6b nie podziela tej opinii. W tym kontekscie niepokojgce
sg takze opinie dotyczace pogtebiania sie nieréwnosci: 43,11% respondentéw uwaza, ze
wdrozenie Al zwiekszy réznice dochodowe miedzy pracownikami. Dodatkowo, 36% dostrzega

mozliwos$¢ pogorszenia samopoczucia w pracy (np. wzrost poziomu stresu).

Wykres 6. Opinie respondentéw na temat tego, czy wprowadzenie Al znaczaco zwiekszy
presje na podnoszenie kwalifikacji zawodowych wsrod pracownikow
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interpretujac te dane tgcznie, mozna stwierdzi¢, ze rozwdj Al jest postrzegany jako bodziec do
intensywnego rozwoju zawodowego, ale jednoczesnie moze generowaé napiecia i potencjalnie
wykluczaé tych, ktérzy nie zdotajg sie przystosowaé — zwtaszcza w kontekscie systemowych
nieréwnosci w dostepie do zasobéw edukacyjnych, wsparcia organizacyjnego czy stabilnosci
zatrudnienia.

Respondenci postrzegaja rozwaj Al jako site napedowa zmiany kompetencyjnej, w ktérej kluczowe
znaczenie zyskujg zaréwno umiejetnosci cyfrowe, jak i miekkie — rozumiane jako zdolnos$¢ do
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adaptaciji, komunikacji i operowania w ztozonych srodowiskach wspétpracy cztowiek-algorytm.
Jednoczesnie widoczna staje sie presja wynikajaca z braku alternatywy dla koniecznosci
podnoszenia kwalifikacji. W tym kontekscie Al petni funkcje katalizatora presji, z perspektywy
teorii spoteczno-poznawczej Alberta Bandury, taka sytuacja moze podwazaé¢ poczucie
efektywnosci wtasnej i prowadzi¢ do chronicznego stresu zawodowego, szczegdlnie wsrdd osdb
0 nizszym kapitale edukacyjnym. Al jawi sie wiec nie tylko jako technologia, ale takze jako
mechanizm redystrybucji ryzyk i szans w strukturze organizacyjnej— czego respondenci sg w duzej

mierze swiadomi, cho¢ mozliwosci przeciwdziatania tej dynamice pozostajg ograniczone.
Gotowosc¢ do pracy z Al i potrzeba wsparcia

Analiza wynikow badan daje takze mozliwos¢ omdéwienia zagadnienia gotowosci do pracy z Al oraz
zwigzanych z tym potrzeb wsparcia organizacyjnego. Odpowiedzi respondentéw pozwalaja
uchwyci¢ zaréwno aktualny poziom subiektywnego przygotowania technologicznego, jak

i deklarowana otwartos¢ na uczenie sie oraz oczekiwania wzgledem instytucji pracodawcy.

Subiektywna ocena przygotowania do pracy z narzedziami Al i postrzegana tatwosc¢ uczenia sie
narzedzi Al

Na pytanie dotyczace poziomu przygotowania do pracy z narzedziami Al 48% respondentow
zgadza sie ze stwierdzeniem, ze sg dobrze przygotowani do takich wyzwan zawodowych (wykres
7). Jednoczesnie az 36,5% uczestnikow badania wyraza brak takiego przekonania.

Taki rozktad pokazuje, ze odpowiedzi dotyczgce poczucia przygotowania technologicznego
cechuje wyrazna ambiwalencja - niemal réwnie silna grupa deklaruje brak gotowosci
i przygotowania do takiej pracy, podczas gdy druga grupa deklaruje gotowos¢ i tym samym
pewnos$é do posiadanych kompetencji. Swiadczy to o wyraznie zréznicowanym stanie adaptacji
technologicznej w populacji pracownikéw GBS.

Réwnoczesnie zdecydowana wiekszosé respondentéw deklaruje pozytywne nastawienie wobec
mozliwosci uczenia sie i podnoszenia kompetencji w tym obszarze — 74,6% badanych zgodzito sie,
ze nauka obstugi narzedzi Al bytaby dla nich tatwa (43,1% - ,raczej sie zgadzam”, 31,56% -
»Zzdecydowanie sie zgadzam”), tylko 9,3% badanych uznato, ze napotkatoby trudnosci w tym
zakresie.
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Wykres 7. Opinie respondentow na temat tego, czy sa dobrze przygotowani do pracy z Al oraz
czy przygotowanie do pracy z Al bytoby dla nich tatwe
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ten wynik mozna interpretowac¢ jako dowdd wysokiego potencjatu adaptacyjnego — respondenci
jeszcze niekoniecznie sg przygotowani do pracy z Al, ale sg przekonani o swojej zdolnosci do
szybkiego przyswajania wiedzy technologicznej. Wskazuje to na duza rezerwe edukacyjng, wysoki
poziom kapitatu ludzkiego i elastyczno$¢ kwalifikacyjna pracownikéw sektora GBS, ktérg mozna
aktywowac przy odpowiednio zaprojektowanym wsparciu organizacyjnym.

Oczekiwania wzgledem wsparcia ze strony organizacji

W konteks$cie wsparcia ze strony pracodawcoéw, dane pokazujg wyraznie (wykres 8): ponad
potowa pracownikéw (52%) deklaruje, ze potrzebuje wsparcia w pracy z narzedziami Al (36,6%
»,raczej sie zgadzam” i 15,49% ,,zdecydowanie sie zgadzam”).
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Wykres 8. Opinie respondentéw na temat tego, czy potrzebuja wsparcia od pracodawcy, aby

pracowac z narzedziami pracy opartymi na Al
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wynik ten jednoznacznie wskazuje, ze wdrazanie Al nie moze by¢ realizowane w sposoéb
niekontrolowany — potrzebne sg instytucjonalne ramy wsparcia, obejmujgce szkolenia, mentoring
technologiczny, infrastrukturalne przygotowanie miejsca pracy oraz regularng ewaluacje
postepow.

Analiza tego zagadnienia pozwala stwierdzi¢, ze cho¢ potencjatadaptacyjny pracownikéw sektora
GBS jest wysoki (deklarowana tatwosé uczenia sie), ich aktualne przygotowanie do pracy z Al jest
niewystarczajgce. Co wiecej, wyrazna jest potrzeba systemowego wsparcia organizacyjnego,
ktére nie tylko utatwi technologiczng transformacje, lecz takze zmniejszy ryzyko wykluczenia
duzej grupy specjalistéw. W tym kontekscie inwestycje w edukacje wewnetrzna, strategie rozwoju
kompetencji i dostepnos¢ zasobow wspierajgcych stajg sie warunkiem koniecznym dla

efektywnego wdrozenia Al w srodowisku pracy.

Jak mozna zauwazyé, respondenci postrzegaja rozwodj Al jako site napedowa zmiany
kompetencyjnej, w ktérej kluczowe znaczenie zyskujg zaréwno umiejetnosci cyfrowe, jak
i umiejetnosci miekkie — rozumiane jako zdolno$¢ do adaptacji, komunikacji i operowania
w ztozonych srodowiskach wspoétpracy cztowiek-algorytm. Jednoczesnie ujawnia sie napiecie
pomiedzy uznaniem koniecznosci podnoszenia kwalifikacji a rosngcym poczuciem pres;ji
i mozliwego wykluczenia. W tym kontekscie Al petni funkcje katalizatora nieréwnosci —nie dlatego,
ze faworyzuje wybrane grupy, lecz dlatego, ze pogtebia réznice w zdolnosci do akumulacji
kompetencji. W dtuzszej perspektywie, przez niezdolnosé duzych grup do wystarczajgco
szybkiego podnoszenia kwalifikacji, bedzie zmniejszat sie zasdb os6b zdolnych do wykonywania
zaawansowanej pracy i tym samym powstang ograniczenia rozwojowe dla spoteczenstw

i przedsiebiorstw.
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Psychospoteczne skutki wdrazania Al

Na podstawie wynikdw badan mozna rdéwniez przeprowadzi¢ szczegdtowa analize
psychospotecznych skutkéw wdrazania sztucznej inteligencji (Al) w sektorze GBS. Zjawisko to
zostato uchwycone z kilku perspektyw: obaw o dobrostan psychiczny, poczucia bezpieczenstwa
zatrudnienia oraz postrzeganych nieréwnosci spoteczno-ekonomicznych wynikajgcych

z automatyzacji.
Wzrost niepewnosci zatrudnienia i obaw o stabilnos¢ pracy

Znaczna liczba respondentow (206 oséb, co stanowi 60,41% respondentéw) zgodzita sie ze
stwierdzeniem, ze wdrozenie narzedzi Al zwiekszy niepewnos$¢ zatrudnienia —w tym 114 (33,43%)
os6b ,raczej sie zgadza”, a 92 (26,98%) ,,zdecydowanie sie zgadza” z tg opinia (wykres 9).
Potwierdza to istnienie silnego przekonania, ze automatyzacja nie tylko zagraza konkretnym

stanowiskom, ale rowniez podwaza ogélne poczucie bezpieczenstwa zawodowego.

Wykres 9. Opinie respondentow na temat tego, czy wprowadzenie Al znaczaco zwiekszy

niepewnosé zatrudnienia (zmniejszy stabilno$¢ zatrudnienia)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Obawy o pogorszenie samopoczucia i stres zawodowy

35,48% respondentéw zgadza sie ze stwierdzeniem, ze wdrozenie Al moze pogorszyé
samopoczucie w miejscu pracy, z czego 21,11% ,raczej sie zgadza”, a 14,37% ,,zdecydowanie sie
zgadza” z tg opinig (wykres 10). Cho¢ nie jest to wiekszos$é, znaczacy odsetek pracownikéw
obawia sie, ze warunki w ich pracy zmienig sie na niekorzysé. Warto przy tym zauwazy¢, ze ponad
jedna czwarta badanych (26,69%) przyjeta postawe neutralng, co moze sugerowac¢ brak
jednoznacznych doswiadczen lub trudno$é w antycypacji emocjonalnych skutkéw

technologicznych zmian.
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Wykres 10. Opinie respondentow na temat tego, czy wprowadzenie Al znaczaco pogorszy

samopoczucie w miejscu pracy (zwiekszy stres zwiazany z praca)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Al jako potencjalny katalizator nierownosci
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Postrzeganie Al jako mechanizmu pogtebiajgcego nieréwnosci dochodowe miedzy réznymi

grupami pracownikéw zostato wskazane przez 43,11% respondentow (wykres 11). Jednoczesnie

az 28,15% respondentéw zajeto pozycje ambiwalentng (,,ani sie zgadzam, ani nie zgadzam”), co

moze wynikaé z niepewnosci co do dtugofalowych skutkéw strukturalnych wdrozenia Al lub braku

dostepu do wiedzy o mechanizmach dystrybuciji efektéw technologicznych w organizaciji.
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Wykres 11. Opinie respondentéw na temat tego, czy wprowadzenie Al znaczaco pogtebi

nieréwnosci w dochodach miedzy r6znymi grupami pracownikow
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ambiwalencja emocjonalna i zréznicowane postawy

Zgromadzone dane empiryczne ukazujg wyrazne napiecie pomiedzy postrzeganiem zagrozen
zwigzanych z wdrazaniem narzedzi opartych na sztucznej inteligencji a stosunkowo niskim
poziomem deklarowanego niepokoju osobistego. Cho¢ zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw
sektora GBS przewiduje redukcje zatrudnienia oraz znaczgce przeksztatcenia w sposobie
wykonywania pracy, jedynie 29,4% przyznato, ze ,raczej” lub ,zdecydowanie” obawia sie
wprowadzenia i rozwoju Al. Jednoczesnie az 55,2% respondentéw odrzuca te obawe lub
zachowuje wobec niej neutralny dystans (wykres 12).

Taki rozktad odpowiedzi wskazuje na zjawisko pewnej ambiwalencji emocjonalnej — respondenci
rownoczesnie rozpoznajg ryzyka zwigzane z automatyzacjg, a zarazem dystansujg sie od obaw,
ktére zwykle towarzyszg tego rodzaju prognozom. Mozna interpretowaé¢ to jako forme
racjonalizacji, czyli przyjecia poznawczej strategii adaptacyjnej, w ktérej zmiany technologiczne
sg postrzegane jako nieuniknione, globalne i potencjalnie nieodnoszace sie bezposrednio do
wtasnej pozycji zawodowej. Alternatywnie moze to by¢ przejaw tzw. optymizmu defensywnego,
typowego dla dobrze wyksztatconych grup zatrudnionych w wyspecjalizowanych sektorach ustug,

ktére ufajg wtasnym zdolnosciom adaptacyjnym oraz elastycznosci kompetencyjnej.
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Wykres 12. Opinie respondentéw na temat tego, czy obawiaja sie wprowadzenia i rozwoju

narzedzi pracy opartych na Al
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z tej perspektywy Al jawi sie jako wyrazny czynnik transformacyjny rynku pracy w sektorze GBS —
wptywajacy zaréwno na wielko$é zatrudnienia, jak i strukture organizacyjng czy kompetencyjna.
Respondenci wykazujg swiadomos¢ dtugofalowosci zachodzacych zmian oraz — przynajmniej
deklaratywnie - gotowo$é do adaptacji. Ten dysonans mozna takze osadzi¢ w szerszym
kontekscie — jako element postawy adaptacyjnej charakterystycznej dla tzw. spoteczenstwa
ryzyka, w ktérym niepewnosc¢ — zamiast by¢ odbierana jako zagrozenie — zostaje zaakceptowana
(zinternalizowana) jako permanentny sktadnik codziennego funkcjonowania zawodowego. W tym
ujeciu  respondenci, przyzwyczajeni do cyklicznych  proceséw reorganizacyjnych
i technologicznych, interpretujg rozwéj Al nie jako szok czy zaktécenie, lecz jako kontynuacije
wczesniejszych trendéw automatyzacyjnych.

Omawiane postawy wpisuja sie w koncepcje tzw. drugiej fali automatyzacji, ktéra -
w przeciwienstwie do pierwszej (skoncentrowanej na zadaniach powtarzalnych i obliczeniowych)
—dotyczy zastepowania pracownikdéw w bardziej ztozonych, poznawczych funkcjach, wspieranych
przez systemy uczenia maszynowego. Obejmuje to nie tylko transformacje rél zawodowych, lecz
takze przekraczanie granicy pomiedzy pracag cztowieka a zadaniami delegowanymi do systemoéw

opartych na Al.

Warto réwniez podkresli¢, ze choé poziom deklarowanego leku przed Al jest relatywnie niski, to
jednoczesnie badani identyfikujg ryzyka o charakterze indywidualnym i systemowym, takie jak
potencjalne pogorszenie warunkow psychospotecznych (wzrost stresu, niepewnosé
zatrudnienia) czy pogtebianie nieréwnosci dochodowych. Tego rodzaju rozpoznania, niezaleznie
od emocjonalnej reakcji jednostki, mogg prowadzi¢ do wewnatrzorganizacyjnych napieé
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iwymagajg reakcji przez strategiczne dziatania prewencyjne: programy komunikacji zmian,

wsparcia adaptacyjnego, psychologicznego oraz oferowania szans rozwojowych.
Preferowane strategie adaptacyjne

Na podstawie danych z ankiety mozna rowniez przedstawi¢ analize preferowanych strategii

adaptacyjnych wobec wdrazania narzedzi sztucznej inteligencji w sektorze GBS.
Relokacja zadari jako dominujgca forma reorganizacji

Zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw przewiduje, ze odpowiedzig organizacji na wyzwania
zwigzane z wdrazaniem Al bedzie relokacja pracownikéw do innych zadan lub zespotéw. Az 67,5%
uczestnikow badania zgadza sie z tg prognozag, w tym 22% zdecydowanie (wykres 13). Tylko 15%
wyrazito sprzeciw wobec takiego scenariusza. Oznacza to, ze dominujgcym oczekiwaniem wobec
transformacji cyfrowej nie sa zwolnienia, lecz przeksztatcenia rol wewnatrz struktur

organizacyjnych.

Wykres 13. Opinie respondentéow na temat tego, czy w efekcie wdrozenia Al pracownicy beda

przenoszeni do innych zadan lub zespotéw
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zréznicowanie oceny relokacji wedtug doswiadczenia

Analiza krzyzowa pokazuje, ze pozytywne nastawienie do relokacji jest szczegolnie silne wsrod
0s6b z dtuzszym stazem w sektorze GBS. Pracownicy z doswiadczeniem 11-15 lat oraz 16 lat
i wiecej czesciej wybierali odpowiedzi ,raczej sie zgadzam” i ,zdecydowanie sie zgadzam” niz
osoby z krétszym stazem (ponizej 3 lat). Moze to sSwiadczy¢ o wiekszej swiadomosci realidow
transformacyjnych i strategii zarzgdczych wsrdd bardziej doswiadczonych pracownikdw.
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Programy dobrowolnych odejs¢ jako scenariusz mniej prawdopodobny

Okoto 25% respondentow uznato, ze w ich organizacjach moga pojawi¢ sie programy
dobrowolnych odejs¢ jako odpowiedZ na wyzwania zwigzane z wprowadzeniem narzedzi pracy
opartych na Al. Jednak réwnie liczna grupa (23%) miata odmienne zdanie, a prawie 30% zajeto
pozycje neutralng (wykres 14). Dane te wskazujg na brak jednoznacznego przekonania co do
realnosci takiej strategii, co moze swiadczy¢ o niewielkim doswiadczeniu respondentéw z tego

typu procesami lub niskim poziomie komunikacji w organizacjach.

Wykres 14. Opinie respondentow na temat tego, czy w efekcie wdrozenia Al zostanie
wprowadzony program dobrowolnych odejs¢
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tym zakresie wsrod pracownikdw sektora GBS dominuje jednak przekonanie, ze wstrzymana
zostanie rekrutacja nowych pracownikéw, co w efekcie moze wptywaé na stabilizacje
zatrudnienia lub tez jego powolne zmniejszanie jako efekt naturalnych odejs¢ z pracy w danych
przedsiebiorstwach. W tym przypadku 60% pracownikéw uwaza, ze taka strategia zostanie

wdrozona (wykres 15).
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Wykres 15. Opinie respondentéw na temat tego, czy w efekcie wdrozenia Al rekrutacja

nowych pracownikéw zostanie ograniczona
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wzrost elastycznych form zatrudnienia

Ponad 40% respondentéw przewiduje, ze zatrudnienie pracownikéw kontraktowych lub
niepetnoetatowych (gig, part-time) w najblizszej przysztosci wzrosnie, natomiast jedynie 26% jest
przeciwnego zdania (wykres 16). Wyniki te potwierdzajg hipoteze o rosngcej segmentacji
zatrudnienia i wzroscie znaczenia niestandardowych form pracy w dobie transformacji cyfrowe;.
Whyniki ilustrujg zrédto zaniepokojenia wyrazanego przez pracownikéw, ktérzy przewidujg zaréwno
zmniejszanie sie poziomu zatrudnienia w przedsiebiorstwach, jak réwniez zmiane sposobu
i formuty pracy. Wyniki te, podobnie jak wczesniejsze, wyraznie wskazujg na luke w strategii
komunikacyjnej przedsiebiorstw.

Deklarowane przez respondentow strategie adaptacyjne wobec wdrazania Al wskazujg na
dominujgcg orientacje na dziatania o charakterze wewnetrznie reorganizacyjnym, a nie
redukcyjnym. Relokacja pracownikéw do innych zadan lub zespotéw wydaje sie preferowanym
sposobem dostosowania. Szczegdlnie dotyczy to oséb z dtuzszym stazem pracy — co mozna
interpretowac jako przejaw ,,miekkiej restrukturyzacji”, w ktérej zmiana nie odbywa sie przez
zwolnienia, lecz przez przeksztatcenie funkcji w ramach tych samych struktur. Réwnolegle
widoczna jest przewidywana intensyfikacja elastycznych form zatrudnienia, co wskazuje na
postepujaca segmentacje rynku pracy. Tego rodzaju strategie odpowiadajg tendencji do
przesuwania ryzyk z poziomu instytucjonalnego na jednostkowy - organizacje zachowujg

elastycznosé, a koszt adaptacji rozktadany jest na pracownikow.
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Wykres 16. Opinie respondentéw na temat tego, czy w efekcie wdrozenia Al zwiekszy sie
zatrudnienie pracownikéw kontraktowych lub zatrudnionych w niepetnym wymiarze godzin
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Roznice w postawach wobec Al wsrdod pracownikow

Analiza postaw pracownikéow sektora GBS wobec skutkdw wdrazania Al wykazuje istnienie
zaréwno znacznych rdéznic, jak i pewnych obszaréw zgodnosci w zaleznosci od réznych

charakterystyk spoteczno-demograficznych.
Ptec

Pierwszym waznym czynnikiem réznicujgcym okazata sie pteé. Szczegdélnie byto to widoczne
w przypadku potrzeby wsparcia, kompetencyjnej gotowosci i poziomu niepokoju wobec zmian
technologicznych.

Najwieksza rozbieznosé dotyczy potrzeby wsparcia ze strony pracodawcy - deklaruje ja 42,5%
kobiet i 30,1% mezczyzn. Kobiety rzadziej wskazujg brak takiej potrzeby (,,raczej sie nie zgadzam”:
10,6% vs. 17%), co moze sugerowac wieksze poczucie zaleznosci organizacyjnej, a rownoczesnie
silniejsza potrzebe rozwoju. Réwniez w zakresie podnoszenia kwalifikacji kobiety czesciej
dostrzegajg koniecznos$¢ rozwoju (60,9% vs. 53,6%). W ocenie rosngcego znaczenia umiejetnosci
miekkich kobiety czesciej wyrazajg zdecydowang zgode (27,9% vs. 20,9%), choé ogélny poziom
zgody pozostaje wysoki w obu grupach (65,6% vs. 59,2%).

W kwestii stabilnosci zatrudnienia to mezczyzni czesciej przyjmujg stanowisko umiarkowane
(,raczej sie zgadzam”: 37,9%), podczas gdy kobiety nieco czesciej wyrazaja silne obawy w tym

zakresie (,zdecydowanie sie zgadzam”: 27,9% vs. 24,2%). Podobna réznica wystepuje w ocenie

29

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

wptywu Al na warunki pracy — 50,3% kobiet uwaza, ze warunki pracy sie pogorszg, z czego 28,5%
»zdecydowanie sie zgadza” z takim stwierdzeniem, wobec 41,2% i 23,5% wsrod mezczyzn.
Jednoczesnie 13,1% mezczyzn catkowicie neguje ten wptyw, podczas gdy tego zdania jest jedynie
5% kobiet. Pomimo tych réznic istniejg obszary wzglednej zgodnosci. Zaréwno kobiety (27,9%),
jak i mezczyzni (27,5%) w podobnym stopniu przewiduja znaczacy spadek zatrudnienia. Odsetki

odpowiedzi ,raczej sie zgadzam” sg tu rowniez zblizone (19% vs. 17%).
Wiek

Dalsza analiza pokazata wyrazne réznice w opiniach zalezne od wieku respondentow. Dotyczyty
one przewidywan co do wptywu Al na poziom zatrudnienia, potrzeby rozwoju, roli umiejetnosci
miekkich i poziomu niepewnosci w kontekscie zatrudnienia.

Najwieksza rozbieznos¢ dotyczyta oceny wptywu Al na zatrudnienie — 43,6% oséb w grupie
wiekowej 45-54 lata uwaza, ze liczba miejsc pracy nie ulegnie zmianie, w poréwnaniu do 27,6%
w grupie 25-34 lata (réznica 16 p.p.). Moze to wskazywac¢ na wiekszy dystans starszych
pracownikow wobec prognozowanych zmian lub przekonanie o stabilnosci ich pozycji
zawodowej. Zaskakujgce byty odpowiedzi dotyczace potrzeby podnoszenia kwalifikacji
zawodowych - 46,2% osob w wieku 45-54 lata ,raczej sie zgadza” z tg koniecznoscig, wobec
22,4% mtodszych respondentéw (réznica 23,8 p.p.). Sugeruje to wieksza swiadomosé luki
kompetencyjnej wsrdd starszych, wynikajaca z technologicznego dystansu lub doswiadczenia
w adaptacji do zmian. Podobnie, 53,8% starszych respondentéw uznato, ze wprowadzenie Al
zwiekszy zapotrzebowanie na umiejetnosci miekkie, w poréwnaniu do 35,7% osdb mtodszych
(réznica 18,1 p.p.). Moze to odzwierciedla¢ ich czestsze doswiadczenia w rolach wymagajacych

zarzadzania i komunikaciji.

W odniesieniu do wptywu Al na dobrostan psychiczny pracownikéw 28,7% oséb w wieku 35-44
lata nie zgadza sie z tezg o wzroscie stresu w miejscu pracy wobec 13,3% w grupie 25-34 lata
(réznica 15,4 p.p.). Moze to sugerowac wiekszg odpornosc¢ i doswiadczenie sredniego pokolenia
w radzeniu sobie ze zmianami. Na koniec, 24,4% oso6b ponizej 25. roku zycia wyrazito obawy
z powodu Al w poréwnaniu do jedynie 2,6% w grupie 45-54 lata (réznica 21,8 p.p.), co moze
Swiadczy¢ o niepewnosci mtodszych pracownikdéw i ich ograniczonym wptywie na swoja pozycje

zawodowa.
Stanowisko w firmie

Analiza postrzegania wptywu sztucznej inteligencji na zmiany w zakresie zatrudnienia w sektorze
GBS ukazuje wyrazne zréznicowanie opinii miedzy pracownikami operacyjnymi a kadra
kierowniczg. Szczegélnie istotne roznice dotyczg oceny niepewnosci zatrudnienia oraz znaczenia

umiejetnosci miekkich w przysztosci.

Najwieksze rozbieznosci ujawniajg sie w odpowiedzi na pytanie o wzrost niepewnosci
zatrudnienia. 85,7% specjalistow zgodzito sie, ze wdrozenie Al raczej zwiekszy to ryzyko, podczas
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gdy odsetek ten wyniést 35,3% wsrod starszych menedzerow i 30,9% wsréd kierownikow
zespotéw. Rdéznica siegajaca niemal 58 p.p. wskazuje na silne poczucie zagrozenia wsrod
pracownikoéw nizszego szczebla, ktorych stanowiska sg bardziej podatne na automatyzacje.
Kierownictwo moze natomiast postrzega¢ swoje role jako bardziej odporne na zmiany

technologiczne, a tym samym stabilniejsze.

Podobne réznice wystapity w ocenie rosngcego znaczenia umiejetnosci miekkich w zatrudnianiu
pracownikow. Z tezg ta zgodzito sie 85,7% specjalistow, w poréwnaniu do 33,3% dyrektorow
i27,9% starszych menedzeréw. Pracownicy operacyjni czesciej dostrzegajg koniecznosé
rozwijania umiejetnosci interpersonalnych, komunikacyjnych i adaptacyjnych, podczas gdy
osoby zarzadzajgce koncentrujg sie raczej na umiejetnosci twardych (merytorycznych), ktére
przektadajg sie na produktywnosc¢ i efektywnos¢. Roznice pojawity sie rowniez w czestosci
odpowiedzi. Pracownicy nizszych szczebli czesciej nie odpowiadali na pytania dotyczgce rozwoju
lub obaw wobec Al (braki danych), co moze swiadczy¢ o niepewnosci, braku wiedzy lub
wyrobionej opinii. Wsréd starszych menedzerdw odsetek odpowiedzi byt wyzszy nawet o 44,1 p.p.
Mozna to interpretowac jako oznake wiekszej pewnosci, a takze gotowosci do formutowania
stanowisk, co wynika¢ moze z wczesniejszych doswiadczen z transformacjami oraz uczestnictwa

w decyzjach strategicznych.

Wyniki badan pokazuja, ze specjalisci i pracownicy z krétszym stazem znacznie silniej odczuwaja
ryzyko zwigzane z Al i akcentujg potrzebe rozwijania umiejetnosci miekkich. Kadra kierownicza
wykazuje wiekszg pewnos¢ i nizszy poziom obaw, jednoczesnie stabiej dostrzegajgc koniecznosé
rozwoju umiejetnosci interpersonalnych. Stazysci, mimo niewielkiej liczebnosci, lokuja sie
postawami blizej pracownikéw operacyjnych, co mozna ttumaczyé podobng sytuacija
strukturalng — brakiem stabilizacji, ograniczonym doswiadczeniem i duzag niepewnoscig co do

przysztosci zawodowe;.
Staz pracy

Badanie postrzegania zmian w przypadku pracownikéw o zréznicowanym stazu pracy, pokazuje
wyrazne réznice w percepcji ryzyk, potrzeb kompetencyjnych oraz stosunku do zmian
technologicznych. Wyniki wskazujg, ze dtugo$¢ doswiadczenia zawodowego istotnie wptywa na

sposob adaptacji i emocjonalnego reagowania na transformacje cyfrows.

Najwiekszag réznice miedzy grupami stazowymi odnotowano w ocenie potrzeby podnoszenia
kwalifikacji. Az 51,4% pracownikow z najkrétszym stazem (ponizej roku) uznato to za konieczne,
wobec zaledwie 21,1% oso6b z 6-10-letnim doswiadczeniem. Réznica przekraczajgca 30 punktéw
procentowych sugeruje, ze najmtodsi stazem silniej odczuwajg presje dostosowania sie do
wymagan technologicznych, co moze by¢ efektem ich nieustabilizowanej pozycji zawodowej.
Podobne tendencje widaé w ocenie rosngcego znaczenia umiejetnosci miekkich. W grupie
z 2-3-letnim stazem az 46,3% zdecydowanie poparto te teze, podczas gdy wsréd pracownikéw
z6-10-letnim doswiadczeniem byto to jedynie 17,8%. Osoby z krétszym stazem czesciej
dostrzegaja potrzebe rozwijania umiejetnosci interpersonalnych, adaptacyjnych
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i komunikacyjnych, co moze wynikac z ich silniejszego zaangazowania w zespoty projektowe lub
pracy w dynamicznym srodowisku. Osoby z dtuzszym stazem dostrzegaja, ze przedsiebiorstwa
z sektora GBS wyzej cenig umiejetnosci cyfrowe i technologiczne, za ktérymi stoi mierzalny efekt

pracy niz umiejetnosci miekkie, ktére rozwijajg aspekt relacyjny w pracy.

Zréznicowanie wystepuje rowniez w ocenie niepewnosci zatrudnienia. Wsréd oséb z 2-3-letnim
stazem 39% uwaza, ze Al zdecydowanie zwiekszy te niepewnos¢, natomiast w grupie
z najkrétszym stazem (ponizej roku) odsetek ten wynosi jedynie 11,4%. Moze to sugerowac, ze
nowicjusze nie sg jeszcze w petni Swiadomi zagrozen zwigzanych z automatyzacja, podczas gdy
osoby z umiarkowanym stazem lepiej identyfikujg ryzyka zawodowe. Wsréd odpowiedzi ,,raczej
sie zgadzam” z tezg o wzroscie niepewnosci zatrudnienia najwyzszy wynik odnotowano wsrod
najmtodszych stazem (45,7%), a najnizszy w grupie z 4-5-letnim doswiadczeniem (20%).
Wskazuje to na ogodlny niepokdj nowicjuszy wobec Al, cho¢ niekoniecznie wigze sie on
zradykalnym lekiem. Wreszcie, az 34,1% respondentéw z 2-3-letnim stazem uznato, ze Al
znacznie zmniejszy liczbe miejsc pracy, przy zaledwie 8,6% wsrdd osob zdoswiadczeniem ponizej
roku. Sugeruje to, ze nawet ograniczone doswiadczenie zawodowe pozwala lepiej rozpoznawac

potencjalne zagrozenia systemowe.

Podsumowujac, pracownicy z krotkim stazem (do 3 lat) wykazuja najwyzszag wrazliwos$é na zmiany
technologiczne - silnie odczuwajg potrzebe rozwoju, wysoki poziom niepewnosci i percepcje
zagrozen. Osoby z 6-10-letnim doswiadczeniem prezentujg postawy bardziej pragmatyczne
i mniej emocjonalne, co moze wynika¢ z wiekszej stabilizacji zawodowej. Z kolei pracownicy
z dtugim stazem (powyzej 11 lat) przyjmujg umiarkowanag, wywazona perspektywe — sg Swiadomi

zachodzacych zmian, ale nie przejawiajg silnych obaw ani entuzjazmu.
Doswiadczenie z cyfrowymi technologiami

Doswiadczenie w zakresie technologii cyfrowych, automatyzaciji i IT, wyraznie rdéznicuje poziom
obaw, potrzeb wsparcia oraz gotowosci adaptacyjnej. Doswiadczenie technologiczne okazuje sie

kluczowym czynnikiem réznicujacym percepcje wyzwan zwigzanych z transformacjag cyfrowa.

Najwieksza réznica dotyczy poziomu obaw. Az 21,7% osdb z doswiadczeniem krétszym niz rok
zadeklarowato, ze obawia sie wprowadzenia Al, podczas gdy w grupie z 4-5-lethim
doswiadczeniem odsetek ten wyniést 0%, a wsréd respondentdéw z ponad 6-letnim stazem -
jedynie 6,7%. Im mniejsze doswiadczenie technologiczne, tym wiekszy lek wobec konsekwencji

Al —zaréwno w kontekscie stabilnosci zatrudnienia, jak i wymagan kompetencyjnych.

Podobna zaleznos$¢ pojawia sie w pytaniach o potrzebe wsparcia ze strony pracodawcy. W grupie
bez doswiadczenia cyfrowego 30,6% respondentéw zadeklarowato, ze potrzebuje wsparcia,
awsrdéd osob z doswiadczeniem ponizej roku — 35%. Tymczasem ws$rod respondentow
z 4-5-letnim stazem ten odsetek spadt do 13,8%. Réznica 21,2 p.p. sugeruje, ze brak
doswiadczenia z narzedziami cyfrowymi wigze sie z wyzszym poziomem oczekiwanego wsparcia
od organizacji.
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Mozna zauwazy¢, ze doswiadczenie technologiczne petni funkcje bufora wobec obaw zwigzanych
z Al: zmniejsza niepewnos¢, ogranicza potrzebe wsparcia i wzmacnia poczucie sprawczosci.
Z kolei brak tego rodzaju doswiadczenia wigze sie z wiekszym poczuciem zagrozenia i nizsza
gotowoscia do samodzielnej adaptacji. Dla polityki kadrowej oznacza to koniecznosc¢
réznicowania wsparcia — szczegolnie dla grup najmniej doswiadczonych, dla ktérych cyfrowa

transformacja stanowi wyzwanie nie tylko kompetencyjne, ale i psychologiczne.
Miejsce pracy

Analiza postaw pracownikéw w zaleznosci od trybu pracy (zdalnego, biurowego, hybrydowego)
ujawnia istotne réznice w zakresie presji rozwojowej, gotowosci kompetencyjnej i poziomu obaw
przed zmianami technologicznymi. Forma organizacji pracy wyraznie rdznicuje sposob
postrzegania skutkow automatyzaciji i cyfryzaciji.

Najwieksze roznice wystgpity w ocenie presji na podnoszenie kwalifikacji. Az 87,5% pracownikow
pracujacych w trybie catkowicie zdalnym ,,zdecydowanie” odczuwa takg presje wobec 30% osdéb
pracujagcych stacjonarnie (réznica 57,5 p.p.). Mozna przypuszczacé, ze osoby pracujace zdalnie
dostrzegajg nizszy poziom pewnosci zatrudnienia. Co ciekawe, odpowiedz ,raczej sie zgadzam”
w tej samej kwestii najczesciej wskazywali pracownicy biurowi bez mozliwosci pracy zdalne;j
(66,7%). Sugeruje to, ze pracownicy stacjonarni rozpoznajg potrzebe rozwoju, ale nie odczuwajg
tak silnej presji jak osoby pracujgce zdalnie.

Podobne zaleznosci widoczne sg w ocenie koniecznosci znacznego podnoszenia kwalifikacji.
W grupie os6b pracujacych zdalnie az 62,5% respondentéw wybrato odpowiedz ,,zdecydowanie
sie zgadzam?”, podczas gdy wsrdd osob pracujgcych stacjonarnie wskazan tej odpowiedzi nie byto
(réznica 62,5 p.p.). Pokazuje to, ze zdalny tryb pracy, taczacy sie z wyzszym poziomem
niepewnosci pracy, zwieksza swiadomos¢ koniecznosci inwestowania w rozwdj kwalifikacji.
W tym ujeciu wydaje sig, ze pracownicy stacjonarni, ktérzy deklarujg wyraznie wyzszg pewnosé
zatrudnienia, bardziej polegajg na Sciezce rozwoju kompetencji wyznaczanej i sterowanej przez

organizacje.

W pytaniu o gotowos$¢ do pracy z Al 40,6% pracownikéw zdalnych i 34,5% pracujgcych rotacyjnie
zaznaczyto odpowiedz ,raczej sie zgadzam”. Wsréd pracownikéw stacjonarnych nie odnotowano
takich wskazan. Odwrotna zaleznosé wystgpita w poziomie obaw przed Al. Az 66,7% pracownikow
biurowych ,raczej sie nie zgadza” z tezg o obawach przed Al, natomiast wsrdd pracownikéw
catkowicie zdalnych tylko 12,5% wyrazito podobny brak leku (réznica 54,2 p.p.). Wyniki te
pokazujg wysokie poczucie wsparcia organizacyjnego wsréd pracownikéw stacjonarnych,
natomiast praca zdalna obniza to poczucie w sposdb wyrazny i podnosi obawy o nowe
technologie, stabilnos¢ i jakos¢ pracy.

Jak mozna zauwazyé¢, praca zdalna wigze sie z wyzszg presjg rozwojowa, wiekszym poczuciem
zagrozenia i silniejszg gotowoscig do zmian. Praca stacjonarna sprzyja wiekszemu poczuciu

stabilnosci i nizszemu poziomowi obaw, ale tez ograniczonemu postrzeganiu potrzeby rozwoju.
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Pracownicy hybrydowi lokujg sie posrodku, wykazujgc umiarkowang elastycznosé

i adaptacyjnosc.

Jak pokazano, zréznicowanie postaw wobec Al w sektorze GBS nie wynika wytacznie
zindywidualnych rdéznic, lecz takze z usytuowania respondentow w strukturze organizacyjnej,
technologicznej i spotecznej. Kazda z analizowanych zmiennych - pte¢, wiek, stanowisko, staz,
doswiadczenie cyfrowe czy tryb pracy — stanowi pryzmat, przez ktory przebijaja sie znaczenia Al:
jako zagrozenia, szansy, wyzwania lub koniecznej zmiany. Dane potwierdzajg, ze wedtug
respondentéw adaptacja nie jest procesem jednorodnym ani liniowym i jest uwarunkowana
spotecznie. Sukces, ktéry moze stac na koncu kazdego dziatania wprowadzajgcego zmiane, musi
uwzglednia¢ konicznos$¢ tworzenia strategii i polityk, uwzgledniajgcych ztozonos¢ catego
zagadnienia, zarobwno w wymiarze poznawczym, jak i emocjonalnym.
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Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonego wsrdod pracownikéw GBS badania ilosciowego pozwalajg zarysowacé
obraz percepcji, przewidywan oraz gotowosci adaptacyjnej wobec wdrazania narzedzi opartych
na sztucznej inteligenc;ji (Al). Respondenci — w wiekszosci wysoko wykwalifikowani specjalisci
z doswiadczeniem zawodowym — przedstawili opinie, ktére wskazujg na gtebokie zakorzenienie
swiadomosci transformacji cyfrowej w ich codziennej praktyce zawodowe;.

Dominujacg postawg wobec przysztosci zatrudnienia jest umiarkowany pesymizm: 62,5%
uczestnikow badania przewiduje spadek liczby etatéw, cho¢ reakcje skrajne sg marginalne,
a przewidywane zmiany dotycza raczej przeksztatcehn niz radykalnej redukcji. Réwnoczesnie
67,5% spodziewa sie relokacji zadan i reorganizacji zespotéw, a 40,3% prognozuje wzrost
zatrudnienia w modelach elastycznych. Wskazuje to na spodziewang rekonfiguracje rynku pracy
wewnatrz organizacji — bardziej niz jego destrukcje.

Szczegdlnie silnie wybrzmiewa przekonanie, ze Al nie tylko zmieni strukture zatrudnienia, ale
przede wszystkim wptynie na charakter i sposéb wykonywania pracy — te opinie podziela ponad
75% badanych. W konsekwencji 63,3% respondentéw przewiduje znaczng koniecznosc¢
podnoszenia wtasnych kwalifikacji, przy rownolegtym wzroscie zapotrzebowania zarébwno na
umiejetnosci miekkie (63,3%), jak i technologiczne (78,9%).

Jednoczes$nie dane ujawniajg zauwazang luke kompetencyjna: az 74,6% badanych uwaza, ze
nauka obstugi Al bytaby dla nich tatwa, jednak tylko 48% deklaruje faktyczne przygotowanie do
pracy z tymi narzedziami. Ponad potowa oczekuje wsparcia ze strony organizacji, co wskazuje na

potrzebe systemowego podjecia kwestii procesu uczenia sie i adaptaciji.

Warto podkresli¢, ze Al postrzegana jest réwniez jako potencjalne zrédto napiec
psychospotecznych: 43,1% pracownikow przewiduje pogtebienie nieréwnosci dochodowych,
a 35,5% — pogorszenie samopoczucia w miejscu pracy. Co jednak znamienne, tylko 29,4%
respondentéw wyraza osobiste obawy przed Al, co moze oznacza¢ racjonalizacje zmian,

pogodzenie sie z ich nieuchronnoscia lub brak poczucia wptywu na trajektorig transformaciji.

Syntetyzujac, badanie wskazuje na pojawienie sig nowych osi réznicowania w srodowisku pracy
- opartych nie tylko na stanowisku czy kompetencjach, lecz takze na zdolnosci do adaptaciji,
dostepie do wsparcia oraz gotowosci psychologicznej do funkcjonowania w warunkach
zmiennosci. Wdrazanie Al moze zatem petni¢ funkcje ,,akceleratora réznic”, pogtebiajac podziaty
w obrebie jednej organizaciji, o ile nie zostanie w odpowiedni sposdb zarzadzone.

Wyniki te stanowig podstawe do formutowania strategicznych rekomendaciji dla organizacji GBS
- obejmujacych nie tylko dziatania rozwojowe i szkoleniowe, ale takze budowanie
zrownowazonych polityk zatrudnienia, zapobieganie marginalizacji kompetencyjnej oraz

tworzenie srodowiska pracy odpornego na napiecia wynikajace z cyfrowej transformaciji.
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