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Stowo wstepu

Przyszto$€ pracy coraz czgsciej staje sie przedmiotem decyzji podejmowanych tu i teraz.
Wtasnie dzi§ organizacje decydujq, ktére zadania powierzy¢ sztucznej inteligenciji, ktore
pozostawi¢ ludziom, a ktdére realizowa¢ poprzez potqczenie ludzkich kompetencii
i mozliwosci technologii. Taki podziat zadah wigze sie z szerszymi zmianami: wptywa na
sposéb organizowania pracy, wymagania wobec pracownikéw i liderow oraz to, jak
organizacje budujq swojq przewage konkurencyjng. W centrum tych zmian znajduje sie
fundamentalne pytanie: na ile organizacje sqg rzeczywiScie przygotowane do
funkcjonowania w nowej rzeczywistosci?

To wiasnie ono stato sie punktem wyjscia do przygotowania badania a nastgpnie raportu
,Kompetencje przysztosci i Al. Gotowos¢ organizacji na przyszto$¢ pracy”.

Zalezato nam na wyjsciu poza dominujgcq dzi§ dyskusje o mozliwosciach technologii,
tempie jej rozwoju i kolejnych zastosowaniach Al. ChciatySmy przyjrze€ sig temu, co czesto
pozostaje mniej widoczne: organizacyjnym warunkom skutecznej transformaciji. Temu,
czy firmy majg jasno okreSlony kierunek dziatania, czy liderzy sq przygotowani do
prowadzenia zmian, jak oceniajg kompetencje swoich zespotdw oraz czy procesy, dane
i kultura organizacyjna tworzg warunki do Swiadomego wykorzystywania nowych
rozwiqzan.

Punktem odniesienia nie byta dla nas zatem sama obecno$€ Al w organizacjach, lecz
szersze rozumienie gotowosSci na przysztoS€ pracy. PrzyjetySmy, ze nie mozna jej
sprowadza¢ wyiqcznie do dostepnosci technologii ani deklarowanej otwartosci na
zmiang. Wymaga ona spojrzenia na organizacje jako system, w ktérym strategiq,
przywodztwo, kompetencje, procesy i zdolnoS¢ adaptacji wzajemnie warunkujg
mozliwo$ci dalszego rozwoju.

W ten sposéb powstat Indeks Gotowosci Organizacji na Przysztosé Pracy, pozwalajgcy
spojrze€ na przygotowanie badanych organizacji przez szeS¢ powigzanych wymiarow.
Zalezato nam jednak nie tylko na okresSleniu poziomu gotowosci, lecz rowniez na lepszym
zrozumieniu jej struktury, zréznicowania oraz czynnikéw, ktére mogqg ogranicza¢ dalszq
transformacje. Dlatego w raporcie zestawiamy wyniki Indeksu z analizqg kompetencji
przysztosci, barier, obaw, priorytetdw rozwojowych i charakterystycznych konfiguracii
gotowosci organizacii.

Mamy nadzieje, ze publikacja stanie sie punktem odniesienia dla lideréw biznesu, oséb
zarzqdzajgcych organizacjami, ekspertdw HR oraz wszystkich, ktérzy odpowiadajg za
przygotowanie ludzi i Srodowisk pracy do zmian technologicznych. Nie proponujemy
jednego uniwersalnego scenariusza transformacji. Chcemy dostarczy¢é danych
i perspektywy, ktére pomogqg stawiaé wiasciwe pytania, rozpoznawaé rzeczywiste
wyzwania i podejmowac¢ bardziej Swiadome decyzje dotyczgce przysztosci organizacji.
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Realizacja tego przedsigwzigecia byta mozliwa dzigki zaangazowaniu partnerdow, ktorzy
podzielili nasze przekonanie, ze o przysztoSci pracy warto rozmawia¢ w oparciu o dane,
doswiadczenie i réznorodne perspektywy eksperckie. Szczegdlne podziekowania
kierujemy do Regionalnej Izby Gospodarczej w Katowicach, gtdwnego partnera badania,
za wspotprace i wsparcie projektu. Dziekujemy rowniez wszystkim pozostatym partnerom
za zaangazowanie, wiedze i wktad w przygotowanie publikacji.

Przede wszystkim dzigkujemy wszystkim przedstawicielom organizacji, ktérzy podzielili sig
swoimi ocenami i doswiadczeniami. To dzigki ich odpowiedziorn mozemy przedstawic
obraz gotowosci na przysztos¢ pracy, ktoéry nie ogranicza sie do deklarowanych ambicji,
lecz uwzglednia takze organizacyjne uwarunkowania transformaciji.

Wierzymy, ze przysztoS€ pracy nie jest wyilqcznie konsekwencjg rozwoju technologii.
W znacznym stopniu bedzie rowniez wynikiem decyzji, ktére organizacje podejmujqg dzisiqj
—dotyczgcych ludzi, kompetencji, sposobdéw zarzgdzania i odpowiedzialnego
wykorzystania nowych mozliwosci.

Anna Majkowska i Joanna Tokar



Autorki badania i raportu

Kompetencje przysztoscii Al - raport 2026

Anna Majkowska

Przedsigbiorczyni, zatozycielka firmy Nowoczesny HR.
tgczy doswiadczenie biznesowe i zarzqgdcze z praktykg
wdrazania sztucznej inteligencji, rozwoju kompetenciji
oraz transformacji procesdbw HR. Pracowata na
stanowiskach liderskich w korporacjach i firmach
technologicznych, zdobywajgc doswiadczenie w za-
zarzqdzaniu ludzmi,  zespotami i  procesami
operacyjnymi. Jako doradczyni, trenerka biznesuy,
rekruterka i asesorka wspiera organizacje w diagnozo-
waniu  potencjatu  pracownikdw,  projektowaniu
programow rozwojowych. Tworzy i prowadzi warsztaty
oraz szkolenia dotyczqce kompetencji przysziosci,
zastosowan Al i nowych sposobéw organizowania pracy.
Wyktadowczyni Akademii Leona Kozminskiego i Akademii
Humanitas. Cztonkini Grupy Roboczej ds. Sztucznej
Inteligencji (GRAI) przy Ministerstwie Cyfryzaciji.

dr inz. Joanna Tokar

Profesor Akademii Humanitas, zatozycielka HUMANTRA
HR Business Partner. tgczy dziatalnoS¢ naukowq
z praktykq biznesowq, koncentrujgc sie na rozwoju
kompetenciji, przywddztwie, diagnozie organizacyjnej
oraz wykorzystaniu sztucznej inteligencji w zarzqdzaniu
ludzmi. Rekruterka, asesorka, trenerka i doradczyni
wspierajgca  organizacje w  ocenie  potencjatu
pracownikéw, projektowaniu proceséw HR i programoéw
rozwojowych dla liderbw oraz zespotow. Autorka
i wspotautorka szeSciu ksigzek oraz ponad 80 publikacii
naukowych i branzowych, w tym Leadership and
Organizational Culture in Hybrid Work Organizations,
napisanej wspodlnie z Danielem Denisonem i Karoling
Oleksg-Marewskqg.  Wystepuje na  konferencjach
naukowych i biznesowych, tgczqc wiedze badawczqg
z doswiadczeniem pracy z organizacjaomi. Cztonkini
Grupy Roboczej ds. Sztucznej Inteligencji (GRAI) przy
Ministerstwie Cyfryzacii.



Wspolne projekty i podejscie do rozwoju kompetenciji

Anna Majkowska i Joanna Tokar sq wspoétautorkami Modelu 4 Domen: Gtowa, Serce,
Tarcza, Miecz, ktory opisuje kompetencje potrzebne do Swiadomego dziatania,
wspotpracy i rozwoju w zmieniajgcym sig $wiecie pracy. tgczgc doswiadczenie biznesowe,
badawcze i rozwojowe, projektujg réwniez autorskie narzedzia do diagnozy kompetenciji,
w tym narzedzia online, wykorzystywane do rozpoznawania potencjatu pracownikéw
i lideréw oraz identyfikowania obszaréw wymagajgcych rozwoju.

W pierwszym kwartale 2027 roku planowana
jest premiera ich wspélnej ksigzki ,Gtowa,
Serce, Tarcza, Miecz. Fundament kompetenciji
przysztosci”. Publikacja rozwija zatozenia
autorskiego Modelu 4 Domen, prezentujgc
kompetencje istotne dla funkcjonowania
i rozwoju cztowieka w Swiecie dynamicznych FUNDAMENT
zmion. tgczy persp.ektywe nauk9wq z proktyk? gg;d YpsEz-l;_E(l;éc(J:Il
biznesowq, pokazujgc znaczenie kompetencji

poznawczych, spotecznych, adaptacyjnych B oo ——
i zwigzanych ze skutecznym dziataniem.

€ crowa SERCE

U TarezA | migcz

Autorki wspélnie podejmujg rowniez inicjatywy poswigcone kompetencjom przysztosci,
przywoédztwu i przygotowaniu organizacji do zmian zwigzanych z rozwojem sztucznej
inteligenciji.



1. Obraz gotowosci organizaciji -
najwazniejsze wnioski

Z badania wytania sie dos¢ spdjny obraz: organizacje nie kwestionujg juz znaczenia
sztucznej inteligenciji ani potrzeby zmian technologicznych. Trudniejszym etapem okazuje
sie przetozenie tej otwartosci na uporzgdkowany sposdb dziatania - z jasno okreSlong
odpowiedzialnoscig, odpowiednimi kompetencjami, przygotowanymi procesami
i bezpiecznymi zasadami korzystania z nowych rozwigzan.

1. Al jest postrzegana przede wszystkim jako szansa

94% badanych organizacji postrzega rozwoj Al jako szanse, a 85% deklaruje otwartos¢ lub
duzq otwarto$€ na testowanie nowych technologii. To pokazuje, ze barierq nie jest dzi§
brak zainteresowania. Organizacje dostrzegajq potrzebe zmian i w wigkszosci chcq
sprawdza¢ nowe rozwiqzania w praktyce.

2. Ootwartosc na Al nie przektada sie jeszcze na systemowe
wdrozenia

Tylko 16% organizacji wskazuje, ze Al i nowe technologie sq juz elementem szerszego
kierunku rozwoju. Najwieksza grupa - 39% - wykorzystuje je w wybranych obszarach,
a kolejne 19% pozostaje na etapie pojedynczych testow i pilotazy. Jednoczesnie tylko 35%
organizacji ma wyraznie wskazang osobe lub zespdt odpowiedzialny za transformacije.
W 37% odpowiedzialnosS¢ jest rozproszona, a w 28% nie ma jej formalnie przypisane;j.

3. Technologia i kompetencje ludzi sg rownie wazne dla przysztosci
pracy

Respondenci niemal réwnie czgsto wskazujg na potrzebe wdrazania Al (58%), rozwoju
kompetencji pracownikéw (57%), uporzgdkowania proceséw (56%), rozwoju lideréw
i menedzeréw (55%), automatyzacii (53%) oraz zarzqdzania zmiang (52%). Podobny obraz
daje lista kompetencji przysztosci: obok rozumienia technologii i narzedzi Al (69%) oraz
analizy danych (63%) wysoko znajdujg sie komunikacja i wspotpraca (54%),
adaptacyjnosé (53%) i krytyczne myslenie (50%).

4. Rozwoj Al ogranicza nie tylko brak czasu

Najczesciej wskazywanq barierg rozwoju Al i nowych technologii jest brak czasu (48%).
Dalej pojawiajq sie kwestie bezpieczenstwa i ryzyka (37%), brak kompetenciji (34%),
ograniczenia finansowe (33%), chaos technologiczny i zbyt duza liczba narzedzi (32%)
oraz brak jasnego kierunku lub strategii (31%). Wyniki sugerujg, ze sama dostepno$é
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narzedzi nie rozwigzuje problemu - organizacje potrzebujg warunkéw, w ktérych moggq je
Swiadomie wybiera¢, wdrazac i integrowaé ze sposobem pracy.

5. Obawy dotyczq przede wszystkim bezpieczenstwa i zasad
korzystania z Al

85% badanych organizacji deklaruje brak obaw lub jedynie niewielkie obawy zwiqgzane z
wptywem Al na sposéb funkcjonowania firmy. JednoczeSnie 63% wskazuje
bezpieczefistwo danych i informacji jako gtéwne zrédto niepewnosci. Kolejne miejsca
zajmujq brak kompetenciji pracownikéw zwigzanych z Al (43%) oraz niejasne przepisy
i regulacje (37%). W praktyce oznacza to, ze wyzwaniem nie jest ogéiny gk przed Al, lecz
pytanie o to, jak korzysta€ z niej bezpiecznie, kompetentnie i w jasnych ramach
organizacyjnych.

Gotowos¢ organizaciji na przysztosS€ pracy zalezy nie tyle od dostgpu do technologii, ile od
zdolnoSci do potgczenia technologii z ludzmi, przywdédztwem, procesami, danymi
i zarzgdzaniem zmiang. Wysoka otwartos¢ jest dobrym punktem wyjscia, ale nie zastepuje
dojrzato$ci organizacyjnej potrzebnej do systemowego wykorzystania Al.



2. O badaniu

Badanie ,Kompetencje przysztosci i Al. Gotowos¢ organizacji na przyszto$¢ pracy” zostato
zaprojektowane jako diagnoza tego, w jakim stopniu organizacje sq przygotowane do
funkcjonowania w warunkach dynamicznych zmian technologicznych i rosngcej roli
sztucznej inteligencji. Odpowiedzi zbierano od 134 przedstawicieli organizacji, ktorzy
wypowiadali sie z perspektywy catej reprezentowanej firmy lub instytucji, a nie jako
indywidualni pracownicy. Jednostkq analizy byta wigc organizacja, natomiast odpowiedzi
opisywaty warunki funkcjonowania szerszych Srodowisk pracy. Organizacje
reprezentowane w badaniu zatrudniajq tgcznie okoto 13,4 tys oséb.

Celizakres badania

Celem badania byto uchwycenie gotowosci organizacji z kilku perspektyw jednoczeénie:
nastawienia do Al i nowych technologii, przygotowania lideréw, poziomu kompetenciji,
sposobu zarzgdzania zmiang, dojrzatos$ci procesow i danych, faktycznego wykorzystania
Al oraz barier, ktére ograniczajg dalszy rozwdj. Badanie miato rowniez pokazag, jakie
kompetencje i obszary rozwoju organizacje uznajq za najwazniejsze w perspektywie
najblizszych 2-3 lat.

Grupa badawcza

W badaniu uczestniczyty organizacje o zréznicowanej skali dziatania, reprezentujgce
sektor prywatny, publiczny i non-profit. Organizacje prywatne stanowity 85,8% préby,
publiczne 9,7%, a fundacje, stowarzyszenia i inne organizacje non-profit 4,5%. W badanej
probie znalazty sie organizacje o zréznicowanej wielkosci zatrudnienia. Najliczniejszq
grupe stanowity podmioty zatrudniajgce od 1 do 9 pracownikéw (29,9%). Organizacje
zatrudniajgce od 10 do 49 osbb reprezentowaty 24,6% proby, od 50 do 249 osdb — 22,4%, a
podmioty zatrudniajgce co najmniej 250 pracownikdw — 23,1%. Rozktad ten pokazuje, ze w
badaniu uwzgledniono perspektywy organizacji nalezgcych do rdéznych kategorii
wielkoSci zatrudnienia, bez wyraznej dominacji jednej z nich.

Badanie obejmowato organizacje z réznych czesci Polski. W prébie uwzgledniono
podmioty reprezentujgce szeroki zakres branz i sektorow gospodarki. Najliczniej
reprezentowane byty ustugi — 29,1% proéby — oraz IT i technologie — 21,6%. Produkcija 10,4% ,
kategoria ,inna branza” 10,4%, handel 9,7%, finanse 6,0%, edukacja 4,5%, medycyna
i zdrowie 3,7%, administracja publiczna 3,0%, i logistyka 1,5%.

Udziat w badaniu byt dobrowolny. Respondenci odpowiadali z perspektywy
reprezentowanej organizacji, odnoszqgc sie do jej aktualnej sytuaciji, sposobu dziatania,
poziomu przygotowania do zmian oraz doswiadczeh zwigzanych z Al i nowymi
technologiomi. W badaniu uczestniczyty przede wszystkim osoby petnigce funkcje
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wiascicielskie, zarzgdcze i menedzerskie, co pozwolito uchwyci¢ perspektywe osob
posiadajgcych wiedze o funkcjonowaniu organizacji i podejsnowanych w niej decyzjach.

WYKRES 1. Wielko§é badanych organizacji wedtug liczby pracownikow.

1-9 pracownikdéw
29,9%

10—49 pracownikow
24,6%

50-249 pracownikow
22,4%

250 i wiecej
23,1%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysziosci i Al. Gotowo$¢ organizaciji na
przysztoS¢€ pracy”
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WYKRES 2. Branze reprezentowane w badaniu.

Ustugi 29,1%
IT [ technologie 21,6%
Produkcja 10,4%
Inna branza 10,4%

Handel 9,7%
Finanse 6,0%

Edukacja 4,5%

Medycyna [ zdrowie 3,7%
Administracja publiczna 3,0%
Logistyka 1,5%

0 5 10 15 20 25 30

Udziat w badanej prébie (%)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badania ,Kompetencije przysziosci i Al. Gotowo$¢ organizaciji na
przyszto$¢ pracy”

Struktura respondentéw wedtug petnionej funkcji

W badaniu uczestniczyly osoby petnigce zrdéznicowane role w organizacjach,
reprezentujgce zarbwno perspektywe wiascicielskq i zarzqgdczq, jak i obszary HR, IT oraz
cyfryzacji. Wiasciciele i wspotwitasciciele stanowili 31% respondentdw, menedzerowie 20%,
dyrektorzy 14%, cztonkowie zarzqddw 9%, przedstawiciele HR 13%, a osoby odpowiedzialne
za IT Iub cyfryzacje 4%. tqgcznie wiaSciciele, cztonkowie zarzqddéw, dyrektorzy
i menedzerowie stanowili okoto 75% badanej grupy.

Metoda realizacji badania

Dane zostaty zebrane przy uzyciu standaryzowanego kwestionariusza ankietowego
udostepnionego respondentom w formie online. Kwestionariusz obejmowat pytania
jednokrotnego i wielokrotnego wyboru oraz pola otwarte. Pytania dotyczyty zaréwno
deklarowanej gotowosci organizaciji, jak i konkretnych praktyk: sposobu podejmowania
decyzji technologicznych, zaangazowania kadry zarzqdzajgcej, poziomu kompetencji,
jakosci danych, integraciji narzedzi, etapu wdrozenia Al, barier i obszaréw niepewnosci.
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Wykorzystanie Al w przygotowaniu raportu

W procesie przygotowania niniejszego raportu wykorzystano narzedzia sztucznej
inteligencji joko wsparcie prac redakcyjnych, jezykowych i organizacyjnych, w tym
porzgdkowania oraz opracowywania tresci. Koncepcja badania, metodologia, analiza
i interpretacja wynikbw oraz ostateczny ksztatt merytoryczny publikacji pozostajg
rezultatem pracy autorek. Wszystkie tresci zostaty poddane autorskiej weryfikacji i kontroli
redakcyjnej. Petng odpowiedzialnoS¢ za przedstawione dane, wnioski i tre§€ raportu
ponoszq autorki.

Okres realizacji badania

Dane wykorzystane w analizie zostaty zebrane w okresie od 29 czerwca do 27 wrzesnia
2026 roku.

Rola Regionalnej Izby Gospodarczej w Katowicach

Regionalna Izba Gospodarcza w Katowicach jest gtdwnym partnerem badaniao.
Partnerstwo to wzmacnia osadzenie projektu w Srodowisku biznesowym regionu oraz jego
praktyczny wymiar. Cieszymy sie, ze mozemy realizowa¢ badanie pod patronatem Izby,
ktéra od lat wspiera rozwoj lokalnego Srodowiska biznesowego.

Kompetencje przysztosci i Al - raport 2026 12



Tomasz Zjawiony

Prezes

Regionalna Izba Gospodarcza
w Katowicach

Jako Regionalna Izba Gospodarcza w Katowicach
zadecydowaliSmy o objeciu roli Gtbwnego Partnera tego
badania, poniewaz wierzymy, ze wspodtczesny biznes nie
moze budowa¢ strategii rozwoju po omacku. Dynamiczny
rozwoj sztucznej inteligencji oraz zmieniajgca sie natura
pracy to dzis nie tylko modne hasta, ale twarde czynniki
decydujgce o przetrwaniu | rynkowej przewadze
organizacji. Przez lata $lgska gospodarka opierata sie na
tradycyjnych filarach przemystowych - dzisiaj naszym
najwazniejszym zadaniem jest transformacja w strone
gospodarki opartej na wiedzy, cyfryzacji i nowoczesnych
kompetencjach.

Prowadzenie regularnej diagnozy i dzielenie sie rzetelnymi
wynikami ze Srodowiskiem przedsigbiorcow ma dla nas
warto$¢ fundamentalnq. Chcemy dostarcza¢ naszym
firmom cztonkowskim oraz catemu sektorowi MSP
konkretnych danych: wiedzy o tym, gdzie polskie
organizacje radzq sobie Swiethie, a gdzie wciqz marnujq
swoj potencjat technologiczny. Niniejszy raport to nie tylko
publikacja analityczna — to praktyczna informacja, ktéra
ma pomodc przedsiebiorcom w maqdrym projektowaniu
struktur, podnoszeniu kompetencji zespotébw  oraz
bezpiecznym wdrazaniu narzedzi opartych na Al. Wierzymy,
ze tylko organizacje elastyczne, oparte na zaufaniu
i otwarte na innowacje bedq w stanie skutecznie
konkurowaé na arenie krajowej i miedzynarodowej.



3. Co oznacza gotowos¢ organizacji na
przysziosc pracy i Al?

Zmiana technologiczna nie zachodzi wytgcznie na poziomie narzedzi. Al, automatyzacja
i cyfryzacja wptywajg na sposdb wykonywania zadan, dostep do informaciji, tempo
podejmowania decyzji, organizacje procesdéw oraz oczekiwania wobec pracownikdw
i lideréw. Dlatego sama odpowiedz na pytanie ,czy organizacja korzysta z Al?” mowi
niewiele o jej rzeczywistej gotowosci na przyszto$¢ pracy.

W raporcie przyjmujemy szerokie rozumienie gotowosci organizaciji: jako zdolnosci
do celowego, bezpiecznego i trwatego wykorzystywania rozwigzan w obszarze
technologii, rozwoju kompetencji oraz organizacji i zarzgdzania pracg. Tak
rozumiana gotowos¢ tgczy strategie, przywodztwo i zarzqdzanie zmiang,
kompetencje i zdolno§é uczenia sig, procesy i dane, zwinno§é organizacyjng oraz
praktyczne wykorzystanie Al. Istotne jest przy tym, aby dziatania w tych obszarach
wzajemnie si¢ wspieraty i stawaty sie trwatqg czescig codziennego funkcjonowania
organizacji.

Wyniki badania pokazujqg, dlaczego potrzebne jest tak szerokie ujecie. Z jednej strony 94%
badanych organizacji postrzega rozwdj Al jako szanse, a 85% deklaruje otwarto$¢ na
testowanie nowych technologii. Z drugiej strony tylko 16% wskazuje, ze Al i nowe
technologie sq juz elementem szerszego kierunku rozwoju. Jednocze$nie wsréd obszaréw
uznawanych za kluczowe w perspektywie najblizszych 2-3 lat pojawiajq sie obok siebie Al,
rozwdj kompetenciji, uporzqgdkowanie procesdw, rozwdj lideréw, automatyzacja
i zarzgdzanie zmiang. Respondenci sami pokazujg wigc, ze gotowosSE nie jest wytgcznie
kwestig technologii.

W raporcie analizujemy jq przez sze§¢ wzajemnie powigzanych wymiaréw. Kazdy z nich
opisuje inny element przygotowania organizaciji, ale dopiero ich tgczne dziatanie pozwala
mMowi€ o dojrzatej gotowosci na przyszto$€ pracy i Al.

Strategia i orientacja na Al

Ten wymiar odpowiada na pytanie, czy organizacja wie, po co chce wykorzystywac Al
i nowe technologie. Wysoka gotowo$¢ oznacza, ze dziatania technologiczne sg powiqgzane
z celami biznesowymi, majg okreslone priorytety i nie sq wytqcznie reakcjqg na biezgce
trendy. Istotne jest rowniez to, czy odpowiedzialno$¢ za transformacje jest jasno
przypisana i czy organizacja potrafi odroznic eksperyment od rozwiqzania, ktore
rzeczywisScie ma wspierac jej rozwo;.
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Przywodztwo i zarzgdzanie zmiang

Wdrozenie Al wptywa na sposdb pracy ludzi, podziat odpowiedzialnoSci i podejmowanie
decyzji, dlatego wymaga aktywnego udziatu kadry zarzqdzajgcej. W tym wymiarze liczy
sie zaangazowanie lideréw, ich przygotowanie do rozmowy o technologii oraz zdolno$¢
do przeprowadzania zespotdw przez zmiang. Sama decyzja o zakupie lub uruchomieniu
narzedzia nie zastepuje komunikacji, wyznaczenia zasad i konsekwentnego zarzqdzania
zmiang w codziennej pracy.

Kompetencje i zdolnos§¢ uczenia sig

Gotowo$¢ organizacji zalezy od tego, czy pracownicy i liderzy potrafig nie tylko obstugiwaé
nowe narzedzia, ale réwniez rozumie¢ ich mozliwosci i ograniczenia. Znaczenie majg
kompetencje cyfrowe i zwigzane z Al, analiza danych, krytyczne myslenie, podejmowanie
decyzji, komunikacja i zdolnoS¢ uczenia sie. Oznacza to umiejetnoS¢ korzystania
z technologii w sposéb Swiadomy: zadawania wiasciwych pytan, oceny jakoSci
odpowiedzi i tgczenia mozliwosci Al z wiedzqg eksperckaq.

Procesy, dane i gotowos¢ operacyjna

Al dziata w konkretnym Srodowisku organizacyjnym. Jezeli procesy sq nieuporzgdkowane,
dane majg niskq jako$€ albo systemy nie sq ze sobq potqczone, mozliwosci technologii
pozostajg ograniczone. Ten wymiar obejmuje stopiefi uporzgdkowania i cyfryzacii
proceséw, jakoS€ i dostgpnoS¢ danych, integracje narzedzi oraz zdolnoS¢ do
wykorzystywania danych w podejmowaniu decyzji. Chodzi wiec o fundament, na ktérym
mozna bezpiecznie budowac kolejne zastosowania Al.

Adaptacyjnosc¢ i kultura eksperymentowania

Otwarto$¢ na zmiane jest waznym punktem wyjscia, ale sama deklarowana otwartos¢ nie
przesqdza o zdolnoéci do transformaciji. Organizacja potrzebuje przestrzeni do testowania
nowych rozwigzan, wyciggania wnioskow z pilotazy i szybkiego korygowania kierunku.
Dojrzata kultura eksperymentowania nie oznacza wdrazania kazdego nowego narzedzia,
lecz umiejetnoS¢ sprawdzania hipotez, oceny efektdw i podejmowania decyzji, ktére
rozwiqzania warto rozwija¢, a z ktérych nalezy zrezygnowac.

Realne wykorzystanie Al i dojrzato§¢ wdrozeniowa

Ostatni wymiar pokazuje, na jokim etapie rzeczywiScie znajduje sie organizacja: czy
dopiero analizuje mozliwosci Al, prowadzi pojedyncze testy, wykorzystuje rozwiqzania
w wybranych obszarach, czy wiqcza je juz w szerszy kierunek rozwoju. Nie chodzi wiec
o sam fakt posiadania dostepu do narzedzi, ale o skalg, powtarzalnoS¢ i osadzenie ich
w sposobie dziatania organizacji. Ten wymiar jest w duzej mierze efektem pozostatych
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pieciu - pokazuje, na ile strategia, przywddztwo, kompetencje, procesy i adaptacyjnosé
przektadajq sie na praktyke.

Jak czytac profil szesciu wymiarow?

Sze§€ wymiarébw gotowosci nalezy interpretowac tgcznie, poniewaz kazdy z nich opisuje
inny element przygotowania organizacji do przysztoSci pracy. Obejmujg one strategie,
przywodztwo, procesy i dane, zdolnos¢ do adaptacji, wykorzystanie technologii oraz
kompetencje ludzi — zarébwno technologiczne, jak i poznawcze, spoteczne i adaptacyjne.
Dopiero ich wzajemne powigzanie pozwala oceni€, czy organizacja jest kompleksowo
przygotowana do zmian oraz do rozwijania kompetencji, ktére bedq zyskiwa¢ na
znaczeniu w kolejnych latach.

Dlatego Indeks Gotowosci Organizacji na Przyszio§¢ Pracy pokazuje poziom ogdlny
gotowosci, natomiast profil szesciu wymiaréw pozwala zobaczy¢, co sktada sie na ten
rezultat. To wtasnie réznice pomiedzy wymiarami pozwalajqg rozpoznag, gdzie znajduje sie
realne zrédto ograniczen: w kierunku strategicznym, przywddztwie, kompetencjach ludzi,
procesach i danych, zdolnosci do adaptaciji czy w samym doswiadczeniu wdrozeniowym.

©)

Strategia i orientacja

na Al
| R
N y
Realne wykorzystanie Al y Przywédztwo i
i dojrzatos¢ wdrozeniowa P zarzgdzanie zmiang
o s
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gotowos¢ operacyjna

RYSUNEK 1. Wymiary gotowosci organizacji nha przysztosé pracy.

Zrédto: Opracowanie wiasne.



4. Indeks Gotowosci Organizacji na
Przysztos¢ Pracy

Na potrzeby badania opracowano autorski, wielowymiarowy Indeks Gotowosci
Organizacji na Przyszto§¢é Pracy. Porzgdkuje on odpowiedzi z badania w jednym
syntetycznym wskazniku, ktéry pozwala okresli¢ ogdlny poziom przygotowania organizacji
do funkcjonowania w warunkach dynamicznych zmian zachodzqcych w otoczeniu
biznesowym, spotecznym i technologicznym, zmieniajgcych sie¢ modeli pracy oraz
rosnqcych oczekiwan wobec kompetenciji ludzi i sposobu dziatania organizacji. Indeks
pokazuje poziom ogéiny, natomiast profil szeSciu wymiaréw pozwala zobaczyé¢, ktére
obszary skitadajqg sie na ten wynik, gdzie gotowos¢ jest relatywnie wyzsza, a gdzie
widoczna jest potrzeba dalszego wzmochienia

Wynik Indeksu jest wyrazony na skali od 0 do 100 punktéw. Dla kazdej organizacji obliczono
najpierw wynik w sze$ciu wymiarach gotowosci, a nastgpnie na ich podstawie wynik
ogolny Indeksu Gotowosci Organizaciji na Przyszto§¢ Pracy. Srednia wartoéé Indeksu dla
catej badanej grupy wyniosta 59,8 pkt, natomiast mediana 62,2 pkt. W praktyce pokazuje
to, ze typowa organizacja w badanej grupie znajduje sie pomiedzy etapem
eksperymentowania a bardziej uporzqdkowanym, systemowym podejSciemm do
transformaciji.

4.1. Jak powstat Indeks?

Podstawq konstrukcji Indeksu byto zatozenie, ze gotowos¢ organizacji na przysztos€ pracy
nie moze byC oceniana przez pryzmat pojedynczego obszaru, lecz wymaga
uwzglednienia kilku wzajemnie powigzanych wymiaréw jej funkcjonowania. Brak
gotowosci moze wynika¢€ z niewystarczajgco jasno okreSlonego kierunku strategicznego,
stabego przygotowania lideréw, luk kompetencyjnych, nieuporzgdkowanych proceséw
i danych, ograniczonej zdolnoSci do eksperymentowania albo niewielkiego
doswiadczenia we wdrazaniu Al. Z tego powodu pojedyncza deklaracja dotyczqca
ogodlnej gotowosci nie pokazuje jeszcze, co organizacja potrafi zrobi¢ w praktyce ani co
ogranicza jej dalszy rozwo;.

Ta wielowymiarowo$¢ skitonita nas do zbudowania Indeksu z szeSciu powigzanych
wymiaréw - okreSlonych w tym raporcie jako “wymiary gotowoSci organizacji na
przysztos¢ pracy”. Kazdy z nich odpowiada za inny warunek gotowosci, a ich tgczny obraz
pozwala przejs¢ od prostego pytania ,czy organizacja jest gotowa?” do wazniejszego
pytania: ,dlaczego jej gotowos¢ jest wiasnie na takim poziomie?”.
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INDEKS GOTOWOSCI ORGANIZACJI - 6 ROWNOWAZNYCH WYMIAROW

Indeks syntetyzuje przygotowanie organizacji w szeSciu obszarach. Kazdy z nich ma takg samg wage w wyniku
kohcowym.

1. Strategia i orientacja na Al 2. Przywédztwo i zarzgdzanie 3. Kompetencje i zdolnosé
Kierunek rozwoju, cele biznesowe, zmiang uczenia sie
odpowiedzialno$¢ Zaangazowanie liderow, Umiejetnosci, uczenie sig,
prowadzenie zespotdw przez krytyczne mysSlenie i decyzje
zmiane
4. Procesy, dane i gotowosé 5. Adaptacyjnosé i kultura 6. Realne wykorzystanie Al
operacyjna eksperymentowania Od obserwaciji i pilotazy do
porzqgdkowanie procesdw, jakos¢ Otwartos¢ na zmiang, testowanie i szerszego wykorzystania
danych, integracja systemoéw dostosowanie technologii

Odpowiedzi z kwestionariusza sq przeliczane do wspdlnej skali 0-100. Najpierw obliczany jest wynik kazdego
wymiaru, a nastepnie na ich podstawie wynik catego Indeksu.

Wynik Indeksu jest obliczany na podstawie odpowiedzi respondentdw na wybrane
pytania ankietowe dotyczgce gotowoSci organizacji na przyszto$€ pracy. Pytania
o bariery, obawy oraz deklarowane priorytety na przyszto$¢ nie budujg wyniku Indeksu —
sq analizowane oddzielnie jako kontekst pomagajqgcy interpretowac zrédta gotowosci
i ograniczenia dalszej transformaciji.

Odpowiedzi udzielane na réznych skalach zostaty przeliczone do wspdlnej skali 0-100.
Nastepnie obliczono wynik dla kazdego z szeSciu wymiardw, a z nich — wynik catego
Indeksu. Kazdy wymiar ma takg samaq wage, dzigki czemu obszary opisane wigkszq liczbqg
pytan nie dominujg nad pozostatymi. Wynik koncowy odzwierciedla wiec réwnowage
pomigdzy technologiq, ludzmi, sposobem zarzgdzania oraz gotowosciq operacyjnag.

Jako kontrolg spéjnosci pordwnano wynik Indeksu z bezposredniq ocenq ogdlnego
przygotowania organizacji do funkcjonowania w warunkach dynamicznych zmian
i rozwoju Al. Stwierdzono silng dodatniq zaleznoéé (korelacja rang Spearmanar,=0,80),
co wskazuje, ze syntetyczny wynik Indeksu pozostaje w wyraznym zwigzku z ogdlng ocenq
respondentdw, a jednoczesnie opierad si¢ na szerszym zestawie obserwowanych praktyk.

4.2. Segmenty gotowosci organizacji na przysziosé pracy

W celu uporzgdkowania interpretacji wynikow Indeksu organizacje przyporzgdkowano do
pieciu etapdw gotowosci. Segmenty nie opisujq ,dobrych” i ,ztych” organizaciji. Pokazujq,
jak daleko dana organizacja przeszta od pojedynczych, nieskoordynowanych dziatah do
podejscia, w ktérym technologia, kompetencije, przywddztwo i procesy tworzg spdjny
system. Najwiekszq grupe stanowiq organizacje na etapie systematyzacji - 39,6% proby.
Kolejne 32,8% znajduje sie na etapie eksperymentowania. tqcznie 72,4% badanych
organizacji miesci si¢ wiec w dwodch srodkowych segmentach: nie sq juz na poczgtku
drogi, ale wcigz pracujg nad tym, aby pojedyncze dziatania, pilotaze i dobre praktyki
zamieni¢ w powtarzalny sposéb funkcjonowania.
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TABELA 1. Segmenty gotowosci.

Wynik Segment Udziat Charakterystyka

0-20 Poczqtek transformacji 3.7% Pojedyncze lub brak dziatar; niski poziom
przygotowania w wiekszosci wymiarow.

21-40 Budowanie podstaw 11,2% Organizacja dostrzega potrzebe zmiany, ale dziatania
sq jeszcze niespdjne i stabo osadzone w procesach.

41-60 Eksperymentowanie 32,8% Pojawiajq sie testy i wdrozenia w wybranych
obszarach, jednak poziom gotowosci pozostaje
nieréwny.

61-80 Systematyzacja 39,6% Zmiana jest coraz lepiej powigzana z celami

biznesowymi, procesami i odpowiedzialnoscig
organizacyjnq.

81-100 Integracja strategiczna 12,7% Ali transformacja sq czesciq szerszego kierunku
rozwoju, a wysoka gotowos¢ wystepuje rbwnoczesnie
w wielu obszarach.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo§¢ organizacii na
przyszto$¢ pracy”

Na najwyzszym poziomie, okreSlonym jako integracja strategiczna, znajduje sie 12,7%
organizacji. Z kolei dwa najnizsze segmenty obejmujg tqcznie 14,9% préby. Taki rozktad
pokazuje, ze zasadniczym wyzwaniem nie jest juz samo rozpoczecie dziatan zwigzanych
z Al i transformacjq. Dla wiekszoSci organizacji kolejnym krokiem staje sie ich
uporzgdkowanie, powigzanie z celami biznesowymi i rozwdj zdolnosci do skalowania

rozwiqzan.

4.3. Interpretacja wyniku Indeksu

Wysoka otwarto$¢ na nowe technologie jest w badanej probie widoczna wczesniej niz
petna dojrzato$€ wdrozeniowa. Organizacje stosunkowo tatwo dochodzg do etapu
testowania i wdrazania rozwigzah w wybranych obszarach. Trudniejszy okazuje sig etap
przejScia od inicjatyw punktowych do spdjnego modelu, w ktérym odpowiedzialnos¢ za
transformacje jest jasno okreSlona, liderzy sq przygotowani do prowadzenia zmiany,
procesy i dane umozliwiajg skalowanie, a kompetencje pracownikdw rozwijajq sie
rébwnolegle z technologiqg.

Dlatego sam wynik globalny nalezy czyta¢ razem z profilem szeSciu wymiaréw. Dwie
organizacje mogq uzyska¢ podobny poziom Indeksu, ale z zupetnie innych powoddw:
jedna moze mie€ mocne procesy i dane, lecz stabsze kompetencije i przywodztwo, druga
- duzqg otwartos¢ i zaangazowanie ludzi, ale niewystarczajgco uporzgdkowane procesy.
Analiza kazdego z szeSciu wymiaréw osobno pozwala lepiej uchwyci€ strukture gotowosci
organizacji — wskaza¢ jej mocniejsze i stabsze obszary oraz zobaczy€, w ktdérych
wymiarach réznice miedzy organizacjomi sq najwieksze.



5. SzeS§¢ wymiarow gotowosci

Indeks pokazuje ogdlny poziom przygotowania organizacji, ale dopiero rozbicie wyniku na
szeS¢€ wymiaréw pozwala zobaczy€, z czego ten poziom jest zbudowany.

Wynik wymiaru jest syntetyczng wartoSciqg punktowqg na skali 0-100 obliczong na
podstawie zestawu pytan opisujgcych dany obszar. Nie oznacza odsetka organizaciji,
ktore ,spetniajg” okreSlone kryterium. W badanej prébie najwyzszy wynik uzyskata
adaptacyjno$é i kultura eksperymentowania (65,7 pkt), a nastepnie kompetencje
i zdoIno$é uczenia sie (61,5 pkt). Pozostate cztery wymiary mieszczq sie w przedziale 57-
59 pkt. Oznacza to, ze otwarto$€ na zmiane i zdolnos¢ uczenia sig sq dzié rozwinigte nieco
mocniej niz warunki potrzebne do systemowego skalowania transformaciji: przygotowanie
przywoédztwa, uporzqdkowanie procesdw, osadzenie strategiczne i dojrzato$E
wdrozeniowa.

WYKRES 3. Wyniki szesciu wymiaréw gotowosci organizacji na przysztosé pracy.

Strategia i orientacja na Al 58,6
Przywodztwo i zarzgdzanie zmiang 57,6
Kompetencje i zdolnos¢ uczenia sie 61,5
Procesy, dane i gotowos¢ 57.9
operacyjna ‘ !
Adaptacyjnos¢ i kultura 65.7
eksperymentowania ‘ '
Realne wykorzystanie Al [ dojrzatosé 58.0
wdrozeniowa \ !
0 20 40 60 80 100

Wynik na skali 0-100

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo§é organizacii na
przysztos¢ pracy”

5.1. Strategia i orientacja na Al

Wymiar obejmuje zarbwno to, jakie znaczenie organizacja przypisuje Al i nowym
technologiom w swoim rozwoju, jak i sposdéb podejmowania decyzji w tym obszarze.
Ocenie podlegaq, czy technologie sq uwzgledniane w kierunku rozwoju organizacji, czy
decyzje technologiczne sq powigzane z celami biznesowymi, czy majg charakter
reaktywny czy planowy oraz czy odpowiedzialnos¢ za transformacije jest jasno okreslona.
W ocenie pozwala to uwzgledni¢ zaréwno poziom Swiadomosci strategicznej, jak i stopieh
uporzgdkowania decyzji i odpowiedzialnosci zwigzanych ze zmianaq.
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Wynik wymiaru wynosi 58,6 pkt. Oznacza to, ze podejscie do
5816 technologii jest juz w wielu organizacjach powigzane z kierunkiem
kt rozwoju, jednak dziatania zwigzane z transformacijqg nie zawsze sq
p prowadzone w sposbdb spoéjny i jasno skoordynowany.

65% respondentéw wskazuje, ze Al i nowe technologie sq uwzgledniane w duzym stopniu
w kierunku rozwoju organizaciji lub stanowiq jeden z jej waznych kierunkéw. 72% deklaruje
rowniez, ze decyzje dotyczqce technologii i zmian organizacyjnych sq w duzym stopniu
lub Scisle powigzane z celami biznesowymi.

Stabszym elementem jest przetozenie tego kierunku na strukture odpowiedzialnoSci
i spos6b podejmowania decyzji. 35% organizacji ma wskazang osobe lub zespdt
odpowiedzialny za transformacje, w 37% odpowiedzialnosS¢ jest rozproszona, a w 28% nie
zostata formalnie przypisana. Technologie wdraza w sposdb skoordynowany na poziomie
catej organizacji 37% badanych, a 16% deklaruje, ze decyzje wynikajq przede wszystkim
z dtugoterminowej strategii. Pozostate organizacje czgsciej dziatajq reaktywnie, oddolnie
lub na poziomie pojedynczych dziatow.

5.2. Przywodztwo i zarzgdzanie zmiang

Wymiar obejmuje zaréwno nastawienie i zaangazowanie kadry zarzqdzajgcej wobec
zmian, jak i kompetencje potrzebne do ich prowadzenia. Ocenie podlega ogdlna
gotowos¢ zarzgdzajgcych do dziatania w warunkach rozwoju Al i zmian technologicznych,
ich zaangazowanie w transformacje, przygotowanie liderow do prowadzenia zespotéw
oraz kompetencje przywddcze i ogblnie zarzgdzanie zmiang. Pozwala to zestawié
przekonanie o gotowosci kadry zarzgdzajgcej z ocenq konkretnych umiejetnosci
potrzebnych do wyznaczania priorytetédw, komunikowania zmiany i wspierania zespotow.

Wynik wymiaru wynosi 57,6 pkt. Oznacza to, ze kadra zarzgdzajgca
5716 jest ogdlnie oceniana jako przygotowana do zmian, jednak stabiej
kt oceniane sqg konkretne kompetencije potrzebne do prowadzenia
p zespotow w warunkach dynamicznej zmiany.

69% respondentéw ocenia gotowos¢ kadry zarzqdzajgcej do prowadzenia organizacii
w warunkach rozwoju Al i zmian technologicznych jako raczej wysokg lub wysoka.
Jednocze$nie 52% ocenia zaangazowanie kadry w rozwdj Al i transformacje jako wysokie
lub bardzo wysokie.

Kiedy ocena dotyczy bezposrednio prowadzenia zmiany, wyniki sq nizsze. 35% organizaciji
wysoko lub bardzo wysoko ocenia przygotowanie liderédw do prowadzenia zespotéw
w warunkach dynamicznych zmian, a 37% — kompetencje w zakresie zarzqgdzania zmiang.
Pokazuje to, ze pozytywnej ogdlnej ocenie zarzqdzajgcych nie zawsze towarzyszy réwnie
silne przygotowanie do komunikowania zmiany, pracy z oporem, utrzymywania
zaangazowania i przektadania decyzji na codzienng prace zespotow.
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5.3. Kompetencje i zdolnos¢ uczenia sig

Ten wymiar dotyczy kompetencji ludzi pracujgcych w organizaciji oraz ich postawy wobec
uczenia sie i nowych sposobdw pracy. Obejmuje krytyczne mysSlenie, rozwigzywanie
problemoéw i podejmowanie decyzji, rozumienie i wykorzystywanie nowych technologii
oraz otwarto$¢ pracownikdéw i kadry zarzgdzajqcej na proces uczenia sie. Dzigki temu
ocenie podlega zardbwno aktualny poziom wybranych umiejetnosci, jak i gotowos¢ do ich
dalszego rozwijania w odpowiedzi ha zmieniajgce sie wymagania Srodowiska pracy.

Wynik wymiaru wynosi 61,5 pkt i jest drugim najwyzszym wynikiem

61' 5 z wymiardw gotowosci. Oznacza to, ze kompetencje ludzi oraz
gotowos¢ do uczenia sie nalezqg do mocniejszych elementow
pkt badanych organizaciji, cho¢ praktyczne kompetencje technologiczne

sg oceniane nieco stabie;.

57% respondentéw wysoko lub bardzo wysoko ocenia poziom krytycznego myslenia
wsrdéd ludzi w organizacji. 52% podobnie ocenia zdolnoS¢ rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji, a 50% — otwarto$¢ pracownikdw i kadry zarzqdzajgcej na uczenie
sie nowych sposobdéw pracy i narzedzi.

Nizej oceniane jest rozumienie i korzystanie z nowych technologii i narzedzi cyfrowych -
wysoki lub bardzo wysoki poziom wskazuje 47% organizacji. Wynik sugeruje, ze badane
firmy i instytucje majq relatywnie dobry kapitat poznawczy i gotowos¢ do uczenia sig, ale
dalszy rozwdj bedzie wymagat wzmachniania praktycznych kompetencji technologicznych
oraz uczenia ich w kontekscie konkretnych rél i zadan.

5.4. Procesy, dane i gotowos¢ operacyjna

Wymiar opisuje warunki organizacyjne potrzebne do sprawnego i powtdarzalnego
dziatania. Ocena obejmuje poziom uporzgdkowania procesdw, ich cyfrowe wsparcie,
jakos¢ danych, stopieh wykorzystywania danych w podejmowaniu decyzji oraz integracje
systemow i narzedzi. To z kolei pozwala zbada¢ na ile, organizacja ma odpowiednie
zaplecze operacyjne i czy umozliwia ono skuteczne wdrazanie oraz rozwijanie nowych
sposobdéw pracy.

Wynik wymiaru wynosi 57,9 pkt. Oznacza to, ze organizacje relatywnie
5719 dobrze oceniajqg jakos¢ i wykorzystanie danych w podejmowaniu
kt decyzji, natomiast stabiej - uporzgdkowanie procesoéw, ich cyfrowe
p wsparcie oraz integracje systemow i narzedzi.

70% respondentédw ocenia jakoS¢ danych wykorzystywanych do podejmowania decyzji
joko dobrg lub bardzo dobrg, a 54% deklaruje wysoki lub bardzo wysoki poziom
wykorzystywania danych i informaciji w procesie decyzyjnym. Oznacza to, ze dostep do
uzytecznych informaciji jest relatywnie mocnym elementem badanych organizaciji.
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Stabiej oceniane jest Srodowisko, w ktérym te dane i technologie majqg dziata€. Tylko 28%
organizacji wysoko lub bardzo wysoko ocenia stopief uporzgdkowania proceséw, 41% —
poziom cyfrowego wsparcia proceséw, a 36% - integracje systemow i narzedzi.
W praktyce oznacza to, ze cze$€ organizacji ma dane potrzebne do podejmowania
decyzji, ale nie ma jeszcze wystarczajgco spdjnych procesdéw i systemoéw, aby tatwo
wigcza€ nowe rozwigzania do codziennego sposobu pracy i skalowaé je migdzy
obszarami.

5.5. Adaptacyjnosc¢ i kultura eksperymentowania

Ten wymiar obejmuje zaréwno SwiadomoSE potrzeby zmiany i postawe wobec
eksperymentowania, jak i zdolnoS¢ do przetozenia tej otwartoSci na dziatanie. Ocenie
podlegaq, czy organizacja dostrzega potrzebe testowania nowych rozwigzan, na ile jest na
takie testy otwarta, jok ocenia swojg zdolnoS¢ do funkcjonowania w warunkach
dynamicznych zmian i szybkiego dostosowywania sig, jak czesto usprawnia sposéb pracy
oraz jak sprawnie wdraza zmiany. Takie ujecie pozwala odrézni€ deklarowanq gotowos¢
do zmiany od zdolnosci do jej rzeczywistego przeprowadzenia.

Wynik wymiaru wynosi 65,7 pkt i jest najwyzszy sposrod szesciu
6 517 analizowanych obszaréw. Oznacza to, ze badane organizacje
kt deklarujg otwartos¢ na zmiang i eksperymentowanie, cho¢ zdolnosé
p do szybkiego wdrazania zmian jest oceniana wyraznie stabie;j.

85% respondentdw okresla organizacje jako otwartg lub bardzo otwartq na testowanie
nowych rozwigzan i technologii. 72% oceniaq, ze organizacja dos¢ dobrze lub bardzo dobrze
dostosowuje sie do dynamicznych zmian, a taki sam odsetek deklaruje, ze dziatania
usprawniajgce sposdéb pracy sq podejmowane czesto lub bardzo czgsto. 63% uwaza
organizacje za dobrze lub bardzo dobrze przygotowang do szybkiego dostosowywania sie
do zmian rynkowych, technologicznych i regulacyjnych.

Wyrazna réznica pojawia sie jednak przy samym tempie wdrazania. Tylko 37% organizacji
wysoko lub bardzo wysoko ocenia zdolno$€ do szybkiego wdrazania zmian. Oznacza to,
ze fatwiej jest stworzy€ warunki do testowania niz przejs¢ od eksperymentu do sprawnego,
powtarzalnego wdrozenia. W tym miejscu kultura otwartoSci musi zosta€ uzupetniona
o decyzje, zasoby, procesy i odpowiedzialnos¢.

5.6. Realne wykorzystanie Al i dojrzatosé wdrozeniowa

Wymiar koncentruje sig na tym, w jakim stopniu organizacja rzeczywiscie wykorzystuje Al
i nowe technologie. Ocenie podlega etap rozwoju — od braku dziatah i obserwowania
rynku, przez testy i pilotaze, po wykorzystanie rozwigzan w wybranych obszarach
i wigczenie ich w szerszy kierunek rozwoju — oraz obszary, w ktérych technologie sq juz
stosowane. Pozwala to sprawdzi¢, na ile Swiadomos¢, postawy, kompetencje i warunki
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organizacyjne przektadajg sie na faktyczne doswiadczenia z wdrazaniem nowych

rozwiqzan.
58 o Wynik wymiaru wynosi 58,0 pkt. Oznacza to, ze wykorzystanie Al i
[ nowych technologii jest juz obecne w wielu organizacjach, ale
kt najczesciej dotyczy wybranych obszaréw lub pojedynczych testow,
p a rzadziej stanowi element szerszego kierunku rozwoju.

16% organizacji wskazuje, ze Al i nowe technologie sq elementem szerszego kierunku
rozwoju, a 39% wykorzystuje je w wybranych obszarach dziatalnosci. Kolejne 19% prowadzi
pojedyncze testy lub pilotaze. 14% obserwuje rynek i analizuje mozliwosci, a 12% nie
prowadzi obecnie dziatan w tym obszarze.

Najczesciej wskazywanym obszarem wykorzystania technologii lub Al jest marketing
(49%), nastepnie analiza danych i raportowanie (42%), sprzedaz (35%), IT (32%) i obstuga
klienta (32%). Rzadziej wskazywane sqg administracja i procesy wewnetrzne (22%), HR
(21%), operacje lub produkcja (19%) oraz finanse (17%). Rozktad ten pokazuje, ze
organizacje najczesciej zaczynajg od obszardw, w ktérych zastosowanie technologii
mozna relatywnie szybko uruchomic i oceni¢, a znacznie rzadziej osiqgajq etap szerszego
osadzenia Al w modelu dziatania.

Najwazniejsze wnioski

Profil szeSciu wymiaréw pokazuje, ze badane organizacje sq relatywnie lepiej
przygotowane do rozpoczynania zmiany niz do jej konsekwentnego prowadzenia
i skalowania. Najwieksze rdéznice pojawiajg sie miedzy deklarowang otwartosciq,
potencjatem ludzi i dostepem do danych a zdolnoscig do przetozenia tych zasobédw na
uporzgdkowany i powtarzalny sposob dziatania.

1. Organizacje deklarujg wigkszqg gotowosé do eksperymentowania niz do skalowania.
85% badanych deklaruje otwarto$¢ na testowanie nowych rozwiqzan, ale tylko 37%
wysoko ocenia zdolno§¢ do szybkiego wdrazania zmian. Najwieksza luka przebiega wigc
miedzy ,chcemy sprobowac” a ,potrafimy sprawnie wdrozy¢€”.

2. Strategia wyprzedza odpowiedzialnos¢.

72% organizacji deklaruje silne powigzanie decyzji technologicznych z celami
biznesowymi, ale tylko 35% ma jasno wskazang osobe lub zespdt odpowiedzialny za
transformacje. Organizacje czgsciej wiedzq, po co chcq wykorzystywac technologig, niz
kto ma odpowiadac za przetozenie tego kierunku na dziatanie.

3. 0gdlne zaufanie do liderow jest wyzsze niz ich oceniana zdolnos¢ prowadzenia
zmiany.

69% respondentdw wysoko ocenia gotowoS¢ kadry zarzqdzajgcej do dziatania
w warunkach rozwoju Al, ale tylko 35% wysoko ocenia przygotowanie lideréw do
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prowadzenia zespotdw w dynamicznej zmianie. Wyzwaniem jest wigec nie sama
akceptacja kierunku, lecz umiejetnos¢ przeprowadzenia ludzi przez zmiane.

4. Mocniejszq stronq organizacji jest zdoInos¢ uczenia sige i myslenia, nie jeszcze
biegtos¢ technologiczna.

Krytyczne myslenie, rozwigzywanie problemoéw i otwarto§€ na uczenie sie sq oceniane
lepiej niz praktyczne rozumienie i wykorzystywanie nowych technologii. Organizacje majq
relatywnie dobry kapitat do uczenia sig Al, ale nie zawsze réwnie rozwinigtg biegtos¢
technologiczng.

5. Al jest juz obecha w organizacjach, ale jej wykorzystanie ma przede wszystkim
charakter punktowy.

55% organizacji wykorzystuje Al i nowe technologie w wybranych obszarach dziatalnosci,
natomiast tylko 16% traktuje je jako element szerszego kierunku rozwoju. Al przestata by¢
wytgcznie eksperymentem, ale dla wigkszoSci organizacji nie stata sie jeszcze
standardowym elementem modelu dziatania.

Badane organizacje majq dzi§ wigcej gotowosci do rozpoczegcia transformaciji niz
zdolnoSci do jej systemowego prowadzenia. Najwiekszym wyzwaniem nie jest juz
otwarcie sig na Al, lecz przejScie od testdow i pojedynczych inicjatyw do
odpowiedzialnosci, procesébw i mechanizmdéw pozwalajgcych powtarza¢ oraz
skalowa¢ zmiane.
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Filip Sobel
CEO & Founder
Staffly

Wyniki badania pokazujq, ze kompetencje potrzebne do
skutecznej pracy z Al wciqz wymagajq rozwoju w wielu
organizacjach. Skuteczne korzystanie z Al wymaga zarébwno
umiejetnosci technicznych, jak i kompetencji miegkkich,
w tym krytycznego myslenia, ktére pomaga oceniac
wiarygodnos$¢ uzyskanych odpowiedzi.

W Staffly na co dzien badamy kompetencje i predyspozycje
kandydatéw w praktyce. Aby trafnie ocenia¢ ich potencjat,
potrzebujemy  rozumiel, jakie potgczenie  wiedzy,
umiejetnosci i postaw sprzyja skutecznej pracy oraz ktére
kompetencje warto rozwija¢, poniewaz zachowujq
znaczenie mimo zmian technologicznych.

Dzieki Al mozemy szybciej analizowaé informacje,
przygotowywaé materiaty i wykonywac czes¢ zadan. Nadal
jednak to my odpowiadamy za to, jak korzystamy z tej
technologii i co robimy z uzyskanymi wynikami.

W tym kontekScie wynik 57% wysokich ocen krytycznego
mysSlenia sktania do refleksji. Samo badanie nie wyjasnia
przyczyn tego wyniku, ale wskazuje na potrzebe
wzmacniania kompetencji, ktéra pomaga rozpoznawaé
btedy, nieuzasadnione wnioski i treSci brzmiqce
przekonujgco mimo braku podstaw. Warto tez sprawdzag,
czy kandydaci i pracownicy potrafiq zakwestionowaé
odpowiedz Al, zweryfikowa¢ jej zatozenia oraz poszukac
dodatkowych informacji przed podjeciem decyzji.

Dla organizacji waznym pytaniem staje sie zatem to, ktére
kompetencje rozwijaé¢, aby ich wartos¢ utrzymywata sie
mimo zmian narzedzi. Krytyczne myslenie, zdolnoS¢ uczenia
sie, wspétpraca i odpowiedzialno$¢ pomagajq korzystaé
z mozliwosci Al dzisiaj, a jednocze$nie stanowiq podstawe
skutecznego dziatania w kolejnych zmianach.



6. Archetypy organizacji - rozne drogi do
gotowosci

Wynik Indeksu Gotowosci Organizacji na Przyszto§€ Pracy pozwala oceni€ ogdiny poziom
przygotowania organizaciji, ale nie pokazuje wszystkich réznic w strukturze tej gotowosci.
Organizacje o zblizonych wynikach mogq rézni€ sie pod wzgledem kompetencji,
przygotowania procesow, przywddztwa czy stopnia wykorzystania Al. Aby lepiej uchwyci€
te réznice, przeprowadzono dodatkowq analize uktadu szeSciu wymiaréw gotowosci. Na
podstawie podobienstwa petnych profili wynikdbw wyodrgbniono sze§¢ grup organizaciji,
ktbrym nadano nazwy odzwierciedlajgce ich charakterystyczne konfiguracje
przygotowania do transformaciji.

Archetypy nie stanowiq kolejnych pozioméw dojrzatosci ani alternatywnej skali
gotowosci. Pokazujg odmienne uktady mocniejszych i stabszych wymiaréw wystepujgce
w badanej probie. Pozwalajg tym samym spojrze€ na gotowosS¢ nie tylko przez pryzmat
jej ogblnego poziomu, lecz takze wzajemnych relacji migedzy strategiq, przywodztwem,
kompetencjami, procesami, adaptacyjnosciq i wykorzystaniem Al

RYSUNEK 2. Profile szeSciu archetypow gotowosci organizacji na przysztos¢ pracy.

Archetypy organizacji — profile szesciu wymiarow
Wartoéci na falach pokazujg mediane wyniku organizacji przypisanych do danego archetypu (skala 0-100)

Strategia Przywodztwo Kompetencje Procesy i dane Adaptacyjnosé Al w praktyce

STRAZNIK 81 = - . "
10,4% badanych 4
MISTRZ 42 54 62 50 62 ’
11,9% badanych T

i 75 81
EKSPLORATOR 61 62 62

)

21,6% badanych

A

NAWIGATOR 62 64 62 58 56

23,1% badanych

)

KONSTRUKTOR 57 49 58 62 57 e
21,6% badanych

)

92 92 88 83 96 100
ORKIESTRATOR
11,2% badanych

Zroédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencje przysztosci i Al. Gotowo$¢ organizacii na
przyszto§¢ pracy”

~
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6.1. Charakterystyka archetypow gotowosci organizacyjnej

Kazdy archetyp opisuje charakterystyczny ukiad szeSciu wymiardw gotowosSci.
O przypisaniu organizacji do danej grupy decydowato podobienstwo catego zestawu
wynikéw, a nie wartoS¢ osiggnieta w pojedynczym obszarze. Po wyodrgbnieniu grup
obliczono mediany szeSciu wymiardw, ktére przedstawiono na profilach falowych.

Nazwy archetypéw odzwierciedlajg dominujgcq logike interpretaciji wynikdw. Typologia
ma charakter eksploracyjny i stuzy pogtebieniu interpretacji zréznicowania gotowosci
w badanej probie.

Straznik - stabilnos¢ przed zmiang

Straznik reprezentuje konfiguracje o niskich wynikach we wszystkich sze$ciu wymiarach.
Mediany pigciu obszaréw mieszczq sie w przedziale od 20,8 do 32,1 pkt, natomiast realne
wykorzystanie Al osigga 4,2 pkt.

Profil ten mozna interpretowac jako podejScie, w ktérym organizacja najpierw chroni
stabilno$¢ i ogranicza ryzyko, obserwujgc zmiany technologiczne z dystansu, a dopiero po
potwierdzeniu ich uzytecznoSci zaczyna stopniowo rozwijaé kompetencje, procesy
i praktyczne zastosowania Al. W odrdznieniu od archetypdéw, w ktoérych relatywnie
mochniejsze przygotowanie w jednym obszarze wspotwystepuje ze stabszym wynikiem
innego, Straznik nie wykazuje wyraznie rozwinigtego komponentu gotowosci. Nazwa
archetypu odwotuje sie do interpretacji zwiqzanej z ostroznym podejsciem do zmiany,
jednak same wyniki nie przesgdzajg o motywacjach organizacii.

Potencjalne wyzwania dotyczg w tym przypadku przede wszystkim budowania podstaw
przygotowania organizacyjnego: od kompetenciji i przywddztwa, przez procesy i strategie,
po praktyczne wykorzystanie technologii.

Mistrz - ludzie przed systemem

Mistrza wyrdzniajqg relatywnie wyzsze wyniki kompetenciji i zdolno§ci uczenia sie (62,5 pkt),
adaptacyjnosci (61,9 pkt) oraz przywodztwa (54,2 pkt). Wyraznie nizsze sq mediany
strategii (42,4 pkt) i realnego wykorzystania Al (27,8 pkt).

Charakterystyczna jest tu przewaga obszardw zwigzanych z przygotowaniem ludzi nad
strategicznym i wdrozeniowym wymiarem transformaciji. OkreSlenie ,ludzie przed
systemem” odnosi sie wiasnie do tej dysproporciji. Profil ten mozna interpretowac jako
podejscie, w ktérym organizacja najpierw inwestuje w ludzi, ich wiedze i samodzielnos¢,
pozwalajgc pracownikom rozwija¢ nowe sposoby dziatania oddolnie, a dopiero pdzniej
porzqdkuje je poprzez wspdlng strategig, zasady i szerszy model wykorzystania Al.

Profil Mistrza wskazuje, ze relatywnie korzystniejsze wyniki kompetencji i adaptacyjnosci
nie muszg wspotwystgpowaé z réwnie rozwinigtym wykorzystaniem Al. Potencjalne
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wyzwanie dotyczy wiec nie tylko dalszego rozwijania umiejetnosci, ale przede wszystkim
tworzenia warunkdéw do ich szerszego wykorzystania w organizacji.

Eksplorator — eksperyment przed standaryzacijq

Eksplorator osigga wysokie mediany realnego wykorzystania Al (80,6 pkt), strategii (77,8
pkt) i adaptacyjnosci (75,0 pkt). Pozostate trzy wymiary — przywddztwo, kompetencje oraz
procesy i dane — osiggajq wyniki od 61,1 do 62,5 pkt.

Wyréznikiem tego archetypu jest potqczenie wysokiego wykorzystania Al z wyraznym
kierunkiem strategicznym i duzq zdolnosciq do adaptaciji. Przywddztwo, kompetencije oraz
procesy i dane sq rozwiniete, ale pozostajg nieco ponizej trzech najmocniejszych
elementéw profilu. Oznacza to, ze organizacja potrafi juz aktywnie dziata€ i reagowac na
zmiang, podczas gdy czeS€ mechanizmdw potrzebnych do utrwalania i skalowania tych
dziatan rozwija sie nieco wolniej. Profil ten mozna interpretowac¢ jako organizacje, ktéra
ma okre§lony kierunek, jest otwarta na zmiane i szybko przechodzi od pomystu do
testowania oraz praktycznego wykorzystania Al. Kolejnym etapem staje sie wzmacnianie
przywodztwa, rozwijanie kompetencji w szerszej czeSci organizacji oraz porzqdkowanie
proceséw i danych tak, aby skuteczne rozwiqgzania mogty by€ nie tylko testowane, ale
rébwniez powtarzane, standaryzowane i skalowane.

Sformutowanie ,eksperyment przed standaryzacjq” opisuje wtasnie te relacje: zdolnos¢ do
dziatania, adaptacji i praktycznego wykorzystywania Al jest w tym profilu bardziej
rozwinieta niz petne wyréwnanie wszystkich obszaréw potrzebnych do trwatego osadzenia
wdrozenh w catej organizaciji.

Nawigator — kierunek przed skalqg

W profilu Nawigatora najwyzszq mediane osigga adaptacyjnosé (71,4 pkt). Zblizone wyniki
dotyczq przywoédztwa (63,9 pkt), strategii i kompetencji (po 62,5 pkt). Nieco nizsze
pozostajq procesy i dane (58,3 pkt) oraz realne wykorzystanie Al (55,6 pkt).

Taka konfiguracja wskazuje na relatywnie mocniejsze przygotowanie organizacyjne niz
praktyczne wykorzystanie technologii. Nawigator wyrdznia sie przede wszystkim
adaptacyjnosciq oraz zblizonym poziomem strategii, przywoédztwa i kompetenciji. Profil ten
mozna interpretowac jako podejscie, w ktdrym organizacja najpierw uwaznie odczytuje
zmiany zachodzgce w otoczeniu i elastycznie sig do nich dostosowuje, a na tej podstawie
wyznacza kierunek dziatania, porzgdkuje priorytety oraz rozwija przywddztwo
i kompetencje potrzebne do szerszego wykorzystania Al.

OkreSlenie ,kierunek przed skalg” opisuje te relacje. Potencjalnym wyzwaniem jest
przetozenie istniejgcego przygotowania organizacyjnego na szersze zastosowania Al, tak
aby wyniki obszaréw strategicznych, przywédczych i kompetencyjnych znajdowaty
wigksze odzwierciedlenie w wymiarze wdrozeniowym.
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Konstruktor — struktura przed skalqg

Konstruktor osigga najwyzszq mediane w obszarze proceséw i danych (62,5 pkt). Zblizone
wyniki dotyczq kompetenciji (58,3 pkt), adaptacyjnosci (57,1 pkt) oraz strategii (56,9 pkt).
Nizej plasuijq sig przywodztwo (48,6 pkt) i realne wykorzystanie Al (47,2 pkt).

Wyrbéznikiem tego archetypu jest relatywnie mocniejsze przygotowanie procesowe
i operacyjne niz poziom praktycznego wykorzystania Al. Organizacja posiada juz czesé
zaplecza potrzebnego do transformacji - procesy, dane, kompetencje i kierunek dziatania
ale nie przektada go jeszcze w petni na szerokie i powtarzalne zastosowania technologii.

Profil ten mozna interpretowaé jako organizacje, ktéra w pierwszej kolejnosci porzgdkuje
sposob dziatania, wzmacnia procesy i dane oraz buduje kompetencje, a nastepnie
wykorzystuje te strukture jako podstawe do rozwijania kolejnych zastosowan Al. Kolejnym
etapem staje sie wigksze zaangazowanie przywoddcze oraz przetozenie przygotowanego
zaplecza na wdrozenia, ktére mogq by¢ powtarzane i skalowane w wiekszej czesci
organizacji.

Sformutowanie ,struktura przed skalg” opisuje wtasnie te relacje: organizacja ma juz
relatywnie dobrze rozwiniete warunki operacyjne, ale ich potencjat nie znajduje jeszcze
petnego odzwierciedlenia w poziomie rzeczywistego wykorzystania Al.

Orkiestrator - integracja catego systemu

Orkiestrator osigga najwyzsze mediany we wszystkich szeSciu wymiarach sposrod
wyodrgbnionych archetypdéw. Wyniki mieszczq sie w przedziale od 83,3 pkt dla proceséw
i danych do 100 pkt dla realnego wykorzystania Al. Wysokim wynikom wdrozeniowym
towarzyszq wysokie mediany adaptacyjnosci (96,4 pkt), strategii i przywddztwa (po 91,7
pkt) oraz kompetenciji (87,5 pkt).

Profil ten mozna interpretowa¢ jako podejScie, w ktérym organizacja nie rozwija
transformacji etapami ani przez jeden dominujqcy obszar, lecz rownolegle tgczy strategie,
przywodztwo, kompetencje, procesy, adaptacyjnos¢ i wykorzystanie Al, tworzgc spdjny
sposoOb dziatania catego systemu.

Okreslenie ,integracja catego systemu” odzwierciedla interpretacje takiego uktadu. Wyniki
nie stanowig bezposredniego potwierdzenia petnej integracji procesdw, technologii
i sposobu zarzqdzania, pokazujq jednak konfiguracje, w ktérej wysokie wykorzystanie Al
wspotwystepuje z wysokim poziomem pozostatych elementéw gotowosci.

6.2. Rozktad archetypow w badanej probie

NajczeSciej wystepujgcym archetypem jest Nawigator, do ktérego przypisano 23,1%
badanych organizacji. Eksplorator i Konstruktor obejmujq po 21,6% proby. Mistrz stanowi
11,9%, Orkiestrator 11,2%, a Straznik 10,4%.
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WYKRES 4. Udziat archetypow w badanej prébie.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencje przysztosci i Al. Gotowos§¢ organizacji na
przysztos¢ pracy”

Trzy najliczniejsze archetypy — Nawigator, Eksplorator i Konstruktor — obejmujq tqcznie
66,3% badanej proby. Cho¢ ich udziat jest zblizony, rézniq sie uktadem wynikéw. Nawigator
wyrdznia sie relatywnie silniejszym przygotowaniem w obszarze adaptacyjnosci,
przywodztwa, kompetenciji i strategii. Eksplorator osigga wyzszy wynik wykorzystania Al
w praktyce niz czeSci pozostatych wymiaréw. Konstruktor charakteryzuje sie natomiast
przewagq przygotowania procesowego i danych nad praktycznym wykorzystaniem Al.

Zblizona liczebno&¢ tych grup pokazuje, ze w badanej prébie nie wystepuje jedna wyraznie
dominujgca  konfiguracja relacji ~miedzy  przygotowaniem  organizacyjnym
a wykorzystaniem technologii. Organizacje reprezentujg odmienne uktady gotowoSci,
aich potencjalne wyzwania transformacyjne nie muszg koncentrowac sie w tych samych
obszarach.

Pozostate archetypy uzupetniajq obraz tego zréznicowania, wskazujgc na wystgpowanie
zardbwno konfiguracji o relatywnie silniejszym przygotowaniu ludzi - Mistrz, jak i grup
o niskich wynikach w catym analizowanym zakresie - Straznik, oraz o bardzo wysokich
wynikach we wszystkich wymiarach - Orkiestrator.

Rozkiad archetypdw opisuje wytqcznie badang prébe i pokazuje wystepujgce w niej
zréznicowanie profili gotowosci. Udziatdw poszczegdinych archetypdw nie nalezy
traktowac jako reprezentatywnych dla ogétu przedsigbiorstw.
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6.3. Zréznicowanie archetypow i jego znaczenie dla rozwoju
organizacji

Analiza archetypdw wskazuje, ze przygotowanie organizacji do przysztosci pracy moze
przyjmowac rézne konfiguracje, w ktorych nie wszystkie elementy gotowos$ci osiqgajg
porbwnywalny poziom. Szczegllnie wyrazne sq réznice migdzy przygotowaniem
strategicznym i organizacyjnym a praktycznym wykorzystaniem Al. Szczegdlnie istotne sq
trzy obserwacje wynikajgce z poréwnania archetypow.

Po pierwsze, wysoki poziom przygotowania w takich obszarach jak kompetencje,
przywédztwo, strategia czy procesy nie oznacza automatycznie réownie wysokiego
poziomu wykorzystania Al w praktyce. Pokazujq to archetypy Mistrza, Nawigatora
i Konstruktora, ktére osiggajg relatywnie wysokie wyniki w wybranych obszarach
gotowosci, ale nizsze w zakresie praktycznego wykorzystania Al. Oznacza to, ze posiadanie
odpowiedniego potencjatu organizacyjnego nie zawsze przektada sie jeszcze na jego
wykorzystanie technologiczne.

Po drugie, organizacja moze intensywnie wykorzystywaé Al, mimo ze inne obszary jej
gotowosci sq stabiej rozwinigte. Pokazuje to profil Eksploratora, w ktérym wykorzystanie
Al wypada wyzej niz przywddztwo, kompetencje oraz procesy i dane. Sugeruje to, ze
rozwijaniu zastosowan Al powinno towarzyszy¢ wzmachianie warunkédw organizacyjnych
potrzebnych do ich trwatego wdrazania. Na podstawie tych wynikédw nie mozna jednak
stwierdzi¢, ze stabsze przygotowanie tych obszaréw juz dzi§ ogranicza skutecznosé
wykorzystania Al.

Po trzecie, rézne profile gotowosci oznaczajg rézne potrzeby rozwojowe. W jednych
organizacjach najwazniejsze bedzie lepsze przetozenie strategii na praktyczne
wykorzystanie Al, w innych rozwdj kompetencji, proceséw lub przywoédztwa. Kazdy
archetyp pomaga wigc okresli€, od czego organizacja powinna zaczg¢€ i na czym skupic
dalsze dziatania rozwojowe.

Andliza archetypéw uzupetnia zatem wynik Indeksu Gotowosci Organizacji na
Przysztos¢ Pracy o perspektywe struktury gotowosci. Pozwala rozpoznawaé¢ odmienne
konfiguracje mocniejszych i stabszych obszaréw oraz stanowi punkt odniesienia przy
okredlaniu kierunkéw transformacji. Jej znaczenie polega nie na tworzeniu kolejnej
hierarchii organizaciji, lecz na pokazaniu, ze przygotowanie do przysztoSci pracy — moze
wigzac sie z réznymi uktadami kompetenciji, procesdw, przywodztwa i wykorzystania Al.
Dlatego ocena gotowosci powinna obejmowac zaréwno jej poziom, jak i wzajemne relacje
miedzy wymiarami, ktére ten poziom tworzq.

Podobny poziom ogdlnej gotowosci nie musi oznacza¢ podobnych potrzeb rozwojowych.
Dlatego planowanie dziatah powinno uwzglednia¢ nie tylko warto$€ Indeksu Gotowosci
Organizaciji na PrzysztoS¢ Pracy, ale réwniez proporcje migdzy jego szeScioma wymiarami
oraz obszary, w ktérych przygotowanie organizacji pozostaje mniej rozwinigte.



7. Kompetencje przysztosci w kontekscie
potrzeb organizaciji

Na podstawie uzyskanych wynikbw mozna wnioskowaé, ze organizacje nie definiujg
kompetenciji przysztosci wytqcznie przez pryzmat technologii. NajczeSciej wskazywane sq
wprawdzie umiejetnosci zwigzane z Al i danymi, ale tuz obok nich pojawiajq sie
komunikacja, adaptacyjno$S¢, krytyczne mySlenie, rozwiqzywanie problemow
i zarzgdzanie zmiang. W praktyce oznacza to, ze gotowos¢ do pracy w otoczeniu coraz
silniej wspieranym przez Al wymaga potgczenia kompetencji technologicznych
z poznawczymi, spotecznymi i przywoédczymi.

WYKRES 5. Kompetencje wskazywane jako najwazniejsze w perspektywie 2-3 lat.
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Analiza danych i wycigganie 62.7%
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysziosci i Al. Gotowo$¢é organizaciji na
przysztoS€ pracy”. Pytanie wielokrotnego wyboru; odsetki nie sumujq sie do 100%.
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Za najwazniejszqg kompetencje w perspektywie najblizszych 2-3 lat respondenci
najczesciej uznawali rozumienie technologii i narzedzi Al — wybrato jg 69,4%
respondentéw. Na drugim miejscu znalazta sie analiza danych i wycigganie wnioskdw
(62,7%). Kolejne pozycje zajmujqg komunikacja i wspétpraca (54,5%), adaptacyjnosé
i elastyczno$é dziatania (53,0%) oraz krytyczne myslenie (50,0%).

7.1. Kompetencje technologiczne i spoteczne wsrod priorytetow
rozwojowych organizacji

Dwa pierwsze miejsca wsrdéd kompetencji uznawanych za najwazniejsze w perspektywie
najblizszych 2-3 lat zajmujg kompetencje zwigzane z technologig i analizg danych.
Wskazuje to na duze znaczenie obszaru technologicznego wsréd przysztych potrzeb
kompetencyjnych badanych organizacji. Nie oznacza to jednak dominacji wytgcznie
technicznego podejscia do przyszioSci pracy. W pierwszej sibdemce znajdujqg sie takze
komunikacja i wspbtpraca, adaptacyjno$€, krytyczne mysSlenie, rozwigzywanie
problemoéw oraz zarzqdzanie zmiang. Organizacje widzq wigc potrzebe jednoczesnego
rozwijania umiejetnosci korzystania z technologii i kompetencji, ktére pozwalajg oceniac
jej rezultaty, wspotpracowac z innymi i dziata¢ w warunkach zmiany.

SzczegOlnie istotna jest pozycja komunikacji i wspobtpracy. Kompetencja ta zostata
wskazana czesciej niz krytyczne myslenie czy rozwigzywanie probleméw. Pokazuje to, ze
wraz ze wzrostem wykorzystania Al nie maleje znaczenie pracy miedzy ludzmi. Przeciwnie
- im wiecej procesdw jest wspieranych technologig, tym wigkszego znaczenia nabierajg
sprawny przeptyw informaciji, wspotpraca miedzy funkcjami i zdolno$¢ uzgadniania
sposobu dziatania.

Analiza wynikéw w podziale na wielko$€ organizacji pozwala dostrzec réznice w znaczeniu
przypisywanym poszczegdlnym kompetencjom. W matych organizacjach na pierwszy
plan wysuwajg sie kompetencje wspierajgce samodzielnosS¢ i realizacje réznorodnych
zadan. W Srednich wigkszego znaczenia nabierajg wspotpraca migdzy zespotami oraz
zdolno$¢ dostosowywania sig do nowych sposobdéw pracy. Z kolei w duzych
organizacjach szczegdlnie istotne stajg sie kompetencje zwiqgzane z analizq informacji,
koordynacjq dziatan i funkcjonowaniem w bardziej ztozonych strukturach. Réznice te nie
oznaczajg odmiennych zestawdw kompetenciji przysztosci, lecz sugerujq, ze ich znaczenie
i potencjalne zastosowanie mogq zmieniac sie wraz ze skalq i specyfikq funkcjonowania
organizaciji.

7.2. Kompetencje przysztosci a Model 4 Domen

Uktad odpowiedzi jest spdjny z zatozeniem, ze przygotowanie ludzi do przysztoSci pracy
ma charakter wielowymiarowy. Respondenci réwnolegle wskazujg kompetencje
poznawcze - takie jak krytyczne myslenie, analiza danych i rozwigzywanie problemoéw -
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kompetencje relacyjne, w tym komunikacje i wspdiprace, kompetencje zwiqzane
z adaptacjg do zmiany oraz umiejetnosci przywddcze i zarzqgdcze.

Wynik ten mozna odnie$¢ do logiki Modelu 4 Domen: Gtowa, Serce, Tarcza, Miecz, poniewaz
potrzeby organizacji nie koncentrujg sie w jednym typie kompetencji. Badanie nie byto
jednak projektowane jako test walidacyjny modelu, dlatego nie nalezy traktowaé tych
wynikoéw jako jego statystycznego potwierdzenia. Pokazujg one natomiast, ze organizacije
oczekujg podobnie szerokiego zestawu zdolnosSci: myslenia, wspbtpracy, adaptaciji
i skutecznego dziatania w zmianie.
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Kompetencje przysztosci to nie tylko umiejetnos¢
korzystania z Al, ale przede wszystkim umiejetnos¢
Swiadomego korzystania z jej mozliwosci i ograniczen.

Wyniki badania pokazujqg, Ze organizacje dostrzegajq
rosngce znaczenie kompetencji zwigzanych z Al i analizq
danych. JednoczeSnie zwraca uwage pozycja krytycznego
mysSlenia — wskazuje na nie 50% respondentéw. W mojej
ocenie to wazny sygnat. Wraz ze wzrostem mozliwosci Al
roSnie bowiem znaczenie umiejetnoSci oceny tego, co
technologia nam dostarcza. To niezwykle istotna
kompetencja.

Al coraz lepiej generuje treSci, analizuje informacje
i proponuje rozwiqzania. W konsekwencji przewagq
cztowieka nie bedzie juz samo wykonanie zadania, ale
coraz czeSciej umiejetnos¢ poprawnej oceny rezultatu: czy
odpowiedz jest wiarygodna, czy rozwiqzanie odpowiada
rzeczywistemu problemowi, jakie ryzyko sie z nim wiqze i czy
w danej sytuacji w ogoéle powinnismy korzystaé z Al.

Z perspektywy doswiadczen PIKP w rozwijaniu i walidowaniu
kompetencji Al wida¢ wyraznie, ze sama znajomos¢
narzedzi nie wystarcza do potwierdzenia rzeczywistej
kompetenciji. Istotne jest réwniez to, czy cztowiek potrafi
zastosowaé technologie w konkretnym konteks$cie, oceni¢
efekt jej dziatania, rozpozna¢ ograniczenia i ryzyka oraz
odpowiedzialnie wykorzystac¢ uzyskany rezultat. Dlatego tak
wazne staje sie nie tylko rozwijanie kompetencji Al, ale
réwniez ich wiarygodne potwierdzanie.

Kompetencji przysztosci nie powinniSmy wiec postrzegac
jako listy kolejnych umiejetnosci technologicznych. To
raczej  potgczenie  kompetencji  technologicznych,
poznawczych, spotecznych i adaptacyjnych. Znajomosé
narzedzi Al jest punktem wyjscia.

Dla organizacji oznacza to zmiane podejScia do rozwoju
pracownikéw. Nie wystarczy uczy¢ ich obstugi kolejnych
narzedzi. Trzeba przygotowa¢ ich do pracy w Srodowisku,
w ktérym technologie, sposéb wykonywania zadan i zakres
odpowiedzialnosci bedq stale sie zmieniac.
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7.3. Kompetencje przysztosci — znaczenie, obecny poziom i potrzeby
rozwojowe

Samo wskazanie kompetencji waznych w perspektywie najblizszych lat nie pokazuje
jeszcze, w ktérych obszarach organizacje majg najwieksze potrzeby rozwojowe. Dlatego
deklarowane priorytety na przysztoS¢ zestawiono z oceng obecnego poziomu zblizonych
kompetenciji i zdolnoSci organizacyjnych.

Porébwnanie to pozwala wskazaé obszary, w ktérych wysokiemu znaczeniu kompetenciji
nie towarzyszy réwnie wysoka ocena ich obecnego poziomu. Nalezy je jednak traktowaé
jako wskazdwke interpretacyjng, a nie jako bezposredni pomiar luki kompetencyjne;j.

WYKRES 6. Znaczenie kompetencji przysztosci a poziom ich rozwoju.

Rozumienie technologii i 69,4%
narzedzi Al 47,0%
Analiza danych i wycigganie 62,7%
whnioskow 53,7%
Komunikacja i wspotpraca SA.0%
J PoTP 41,0%
Adaptacyjnosé i elastycznosé &3,0%
ptacy;) Yy 63,4%
Krytyczne myslenie 50,0%
[ y 56,7%
Rozwigzywanie problemow i 45,5%
podejmowanie decyzji 52,2%
Zarzgdzanie zmian 44,8%
g £ 37,3%
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Odsetek organizacji

I Wskazany joko wazny w 2-3 lata [l Obecny poziom wysoki / bardzo wysoki

*Dla adaptacyjnosci: odpowiedzi ,dobrze przygotowana” i ,bardzo dobrze przygotowana”. W pozostatych
pozycjach: odpowiedzi ,wysoki/wysokim” i ,bardzo wysoki/bardzo wysokim”. Poréwnanie jest orientacyjne, poniewaz
pytania o znaczenie i poziom biezqcy nie sq tozsame.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo§é organizacii na
przysztos¢ pracy”

Zestawienie kompetencji uznawanych za najwazniejsze w perspektywie najblizszych 2-3

lat z oceng ich obecnego poziomu w organizacjach pozwala wskazaé obszary
wymagajqgce szczegblnej uwagi. Trzy z nich zastugujg na wyrdznienie ze wzgledu na
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znaczenie przypisywane im przez respondentdéw oraz dostrzegane potrzeby dalszego
rozwoju.

1. Kompetencje technologiczne. Rozumienie technologii i narzedzi Al jest najczesciej
wskazywang kompetencjq przysztosci, podczas gdy 47,0% organizacji wysoko lub bardzo
wysoko ocenia obecny poziom rozumienia i korzystania z nowych technologii. Dla
kolejnych 41,0% poziom ten jest Sredni. Oznacza to, ze rozwdj kompetenciji Al nie powinien
ograniczac sige do grup ekspertdw — w wielu organizacjach bedzie musiat objg¢ szerszq
czeS¢ pracownikéw i kadry zarzqdzajgcej.

2. Komunikacja i wspétpraca. 54,5% respondentéw uznaje jg za jedng z najwazniejszych
kompetenciji przysztosci, a jedynie 41,0% wysoko lub bardzo wysoko ocenia obecng
komunikacje wewnetrznqg. Co piqta organizacja ocenia jg nisko lub bardzo nisko.
W Srodowisku czestych zmian technologicznych staba komunikacja moze szybko stac sie
barierg wdrozeniowq — nawet wtedy, gdy sama technologia jest dostepna.

3. Zarzgdzanie zmiang. 44,8% respondentdw wskazuje te kompetencje jako wazng
w perspektywie najblizszych lat, podczas gdy tylko 37,3% wysoko lub bardzo wysoko
ocenia obecne kompetencje organizacji w tym zakresie. Najwigksza grupa respondentow
— 46,3% — okresla je jako Srednie. To sugeruje, ze dla wielu organizacji kluczowym
zadaniem bedzie przejscie od prowadzenia pojedynczych inicjatyw do bardziej
Swiadomego i powtarzalnego zarzgdzania transformacjq.

Wyniki pokazujg, ze kompetencje przysztosci obejmujg nie tylko umiejetnosci
technologiczne, ale takze kompetencje poznawcze, spoteczne i adaptacyjne. Organizacje
potrzebujq ludzi, ktérzy potrafig korzystac z Al i danych, ale jednoczes$nie potrafig ocenic
jakos¢ informacji, komunikowaé sig, wspodtpracowaé, dostosowywac do zmiany
i podejmowac¢ decyzje w sytuacjach, w ktérych technologia nie daje jednej oczywistej
odpowiedzi.

Najwigksze wyzwanie nie polega wigc na wyborze miedzy kompetencjami
technologicznymi a ,miekkimi”. Wyniki wskazujq, ze oba typy kompetencji bedq rozwijane
réownolegle. Organizacje, ktore skoncentrujq sie wytqcznie na znajomosci narzedzi, mogqg
nie wykorzystac¢ ich potencjatu z powodu barier w komunikaciji, zarzgdzaniu zmiang lub
podejmowaniu decyzji. Z kolei same kompetencje adaptacyjne i spoteczne nie wystarczq
bez podstawowej biegtosci technologicznej i umiejetnosci pracy z danymi.
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dr Mariusz Lekston
Rektor

Akademia Humanitas

Przyszto$¢ pracy stawia przed szkolnictwem wyzszym
wyzwania  wykraczajgce poza  przygotowanie  do
wykonywania okre$lonego zawodu. W Swiecie, w ktérym
sztuczna inteligencja zmienia sposéb funkcjonowania
organizacji, zadaniem uczelni jest nie tylko przekazywanie
wiedzy, lecz takze rozwijanie zdolnoSci jej krytycznej oceny
i odpowiedzialnego wykorzystania.

Wyniki raportu potwierdzajq, ze kompetencje
technologiczne muszq iS¢ w parze z umiejetnosciq
wspobtpracy, komunikacji, adaptacji do zmian oraz
samodzielnego podejmowania decyzji. Z perspektywy
prawnika szczegdlnego znaczenia nabiera réwniez
Swiadomos¢é etycznych i prawnych  konsekwencji
stosowania nowych technologii. Postep technologiczny nie
moze bowiem oznaczaé rezygnacji z odpowiedzialnosci
cztowieka za podejmowane decyzje.

W Akademii Humanitas wierzymy, ze edukacja powinna
przygotowywaé studenta nie tylko do rynku pracy, ale
przede  wszystkim do  $Swiadomego  uczestnictwa
w zmieniajgcym sie Swiecie. Dlatego w centrum ksztatcenia
stawiamy cztowieka, jego kompetencje, wartosci i zdolnosé
uczenia sie przez cate zycie. To one zdecydujqg, czy
technologia stanie sie narzedziem rzeczywistego rozwoju.



8. Ograniczenia i wyzwania w przygotowaniu
organizacji na przysztos¢ pracy

Gotowos¢ organizaciji do pracy w warunkach rozwoju Al nie jest ograniczana przez jeden
dominujqcy problem. Wyniki pokazujg raczej uktad kilku barier, ktére naktadajq sie na
siebie: braku czasu, kwestii bezpieczefstwa, niedoboru kompetencji, kosztow, chaosu
technologicznego oraz braku jasnego kierunku. Co istotne, rodzaj barier zmienia sie wraz
z deklarowanym poziomem gotowosSci organizacji.

8.1. Bariery wdrazania Al i nowych technologii

Rozwdj i wdrazanie Al w organizacjach napotyka na szereg barier, ktére mogq ograniczac
tempo i skale zachodzqcych zmian. Wyniki badania pozwalajg wskaza¢ najwazniejsze
czynniki utrudniajgce organizacjom wykorzystanie potencjatu tej technologii.

WYKRES 7. Bariery wdrazania Al i nowych technologii.

Brak czasu 47,8%
Kwestie bezpieczefistwa i ryzyka 37.3%
Brak kompetenciji 34,3%
Ograniczenia finansowe 32,8%

Chaos technologiczny i zbyt duza
. r 32,1%

liczba narzedzi

Brak jasnego kierunku lub strategii 31,3%

Trudno§¢ w ocenie realnej wartosci
Al

30,6%
Brak uporzgdkowanych proceséw 24,6%
Opoér pracownikéw wobec zmian 21,6%

Ograniczenia prawne lub

- 21,6%
regulacyjne

Przecigzenie liczbg zmian i inicjatyw 20,1%

Brak zaangazowania kadry

o 18,7%
zarzgdzajgcej

Obawy zwigzane z etykq i

0,
odpowiedzialnosciq 17.2%
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Odsetek organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo$é organizacji na
przysztoS€ pracy”. Pytanie wielokrotnego wyboru; wartosci procentowe nie sumujq sie do 100%.
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Najczesciej wskazywanq barierq jest brak czasu. Wybrato jqg 47,8% badanej préby. Dopiero
w dalszej kolejnosci pojawiajqg sie kwestie bezpieczenstwa i ryzyka (37,3%), brak
kompetencji (34,3%), ograniczenia finansowe (32,8%), chaos technologiczny i zbyt duza
liczba narzedzi (32,1%) oraz brak jasnego kierunku lub strategii (31,3%).

Uktad odpowiedzi pokazuje, ze problem nie sprowadza sig do braku budzetu ani niecheci
wobec technologii. Najczesciej firmy wskazujg ograniczenie zdolnoSci organizacyjnej do
zajecia sie zmiang: czasu jest za mato, rdbwnolegle funkcjonuje wiele inicjatyw, a wybor
narzedzi i ocena ich rzeczywistej wartosci nie sq proste. Technologia staje sie wigc
kolejnym elementem systemu, ktory trzeba Swiadomie wigczy¢ do procesdw, priorytetow
i sposobu zarzgdzania.

8.2. Czego organizacje obawiajq sie najbardziej?

Najwieksza niepewnos¢ dotyczy bezpieczefistwa danych i informaciji. Ten obszar wskazato
62,7% badanych organizacji. Na kolejnych miejscach znajdujg sie brak kompetencii
pracownikéw zwigzanych z Al i nowymi technologiomi (42,5%), niejasne przepisy
i regulacije dotyczqgce Al (37,3%), trudno$é w wyborze odpowiednich narzedzi i technologii
(32,1%) oraz wysokie koszty wdrazania rozwigzan Al (31,3%).

Jednocze$nie odpowiedzi na pytania o ogding obawe przed wptywem Al i automatyzacji
pokazujq, ze dominujgcq postawq nie jest lek przed samq technologiq. W przypadku Al
85,1% respondentdéw deklaruje brak obawy albo jedynie niewielki poziom obawy,
a w przypadku automatyzacji jest to 81,3%. Niepewnos$¢ jest wiec bardziej konkretna niz
ogodlna: organizacje nie tyle obawiajq sig istnienia Al, ile konsekwencji niewtasciwego lub
nieprzygotowanego wdrozenia.

To rozroznienie jest wazne. Najsilniejsze obawy dotyczqg kwestii, ktbre mozna adresowac
organizacyjnie: zasad bezpieczenstwa, rozwoju kompetencji, przygotowania kadry
zarzqdzajgcej, doboru narzedzi i interpretaciji regulacji. Oznacza to, ze czeS¢ niepewnosci
mozna ogranicza nie przez przekonywanie pracownikdw do Al, ale przez tworzenie
jasnych regut, rozwdj wiedzy oraz uporzgdkowanie sposobu podejmowania decysz;ji.
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WYKRES 8. Obszary niepewnosci zwigzane z rozwojem Al.

Bezpieczenstwo danych i informacji 62,7%

Brak kompetencji pracownikow
zwigzanych z Al i nowymi 42,5%
technologiami

Niejasne przepisy i regulacje

dotyczqce Al B
Trudnos¢ w wyborze odpowiednich o
o . 32,1%
narzedzi i technologii ‘
Wysokie koszty wdrazania rozwigzan Al 31,3%
Zbyt szybkie tempo zmian ‘ o
- 29,1%
technologicznych ‘
Brak przygotowania k_adrY 28.4%
zarzqdzajgcej ‘
Etyczne aspekty wykorzystania Al 24,6%
Konieczno$¢ zmiany procesow | 24,6%
sposobu pracy ‘
Zmiana lub zanikanie obecnych
: 18,7%
stanowisk pracy |
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencje przysztosci i Al. Gotowo§¢ organizacii na
przysztoS€ pracy”. Pytanie wielokrotnego wyboru; wartosci procentowe nie sumujq sie do 100%.

8.3. Zréznicowanie barier w organizacjach o réznym poziomie
gotowosci

Porébwnanie odpowiedzi wedtug deklarowanego poziomu gotowosci do funkcjonowania
w Swiecie pracy wspieranej przez Al pokazuje, ze organizacje na roéznych etapach rozwoju
mierzg sie z innym uktadem problemoéw. Na potrzeby tego poréwnania odpowiedzi
Joardzo niski” i ,niski” potgczono w grupe niskiej gotowosci, ,$redni” utworzyt grupe
posredniq, a odpowiedzi ,wysoki” i ,bardzo wysoki” — grupe wysokiej gotowosci.
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WYKRES 9. Bariery a poziom gotowosci organizaciji.
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Grupy wedtug deklarowanej gotowosci: niska (n=28), srednia (n=54), wysoka (n=54).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo§¢ organizacii na
przysztos¢ pracy”

Najbardziej wyrazna rdéznica dotyczy kompetencji, przywddztwa i strategii. W grupie
organizacji o niskiej gotowosci brak kompetencji wskazuje 57,7% respondentéw, brak
zaangazowania kadry zarzgdzajqcej 53,8%, a brak jasnego kierunku lub strategii rowniez
53,8%. W organizacjach o wysokiej gotowoSsci te bariery sq wskazywane zdecydowanie
rzadziej: odpowiednio przez 22,2%, 13,0% i 11,1% respondentow.

Wraz ze wzrostem gotowoSci nie znikajqg natomiast ograniczenia zwigzane z codziennym
funkcjonowaniem wdrozen. Brak czasu pozostaje najczesciej wskazywanqg barierq takze
w grupie wysokiej gotowosci (44,4%). Istotne pozostajg rowniez kwestie bezpieczefstwa
i ryzyka (33,3%) oraz chaos technologiczny i nadmiar narzedzi (31,5%). Mozna wigc mowic
o przesunigciu charakteru problemu: organizacje mniej przygotowane czgsciej zmagajqg
sie z podstawami transformaciji — kompetencjami, przywddztwem i kierunkiem dziatania
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- podczas gdy organizacje bardziej gotowe czeSciej mierzqg sie z warunkami
operacyjnymi potrzebnymi do utrzymania i rozwijania wdrozen.

Podobny wzorzec wida¢ w obszarach niepewnosci. W grupie niskiej gotowosci brak
przygotowania kadry zarzqdzajgcej wskazuje 65,4% respondentéw, a brak kompetencii
pracownikéw 61,5%. W grupie wysokiej gotowosci wartosci te wynoszq odpowiednio 18,5%
i 37,0%. Bezpieczehstwo danych pozostaje natomiast waznym tematem niezaleznie od
poziomu gotowosci: wskazuje je 65,4% organizacji o niskiej, 68,5% o Sredniej i 55,6%
0 wysokiej gotowosci.

Bariery nie sq state. W poczqgtkowej fazie gotowosSci dominujq braki podstawowe:
kompetencje, przywodztwo i niejasny kierunek dziatania. Wraz ze wzrostem dojrzatosSci
coraz wigkszego znaczenia nabierajg problemy zwigzane z organizacjg wdrozenia:
czasem, bezpieczehnstwem, wyborem narzedzi, kosztami i utrzymaniem spdjnosci
technologicznej. Oznacza to, ze wsparcie organizacji powinno by¢ dopasowane do etapu,
na ktérym sig znajduje — te same dziatania rozwojowe nie bedq réwnie uzyteczne dla firmy
rozpoczynajgcej prace z Al i dla organizaciji, ktéra ma juz doSwiadczenie z wdrozeniami.
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Tomasz Chacinski

Pomystodawca i Prezes Zarzgdu

Worksmile

Najwiekszq barierq we wdrazaniu Al rzadko jest sama
technologia. Czesciej jest nig organizacja, ktéra préobuje
wdrozy¢ nowe narzedzia, nie zmieniajgc sposobu pracy.

Zaczyna sie od lideréw. pracownicy muszq rozumieé, po co
zmiana jest potrzebna, a managerowie mie¢ mandat, by jq
realnie przeprowadzi¢. Sam komunikat ,korzystajcie z Al”
zwykle nie wystarczy. Trzeba zejS¢ do poziomu rél
i procesdéw: co dzi$ robi cztowiek, co moze przejgé Al, jak
zmienia sie odpowiedzialnoS¢ | jakich kompetenciji
oczekujemy.

Czesto najwiekszym blokerem jest sama struktura. Firmy
probujq zmienia¢ obrazki na Scianach w pokoju,
zostawiajgc stét | krzesta w tym samym miejscu.
Tymczasem Al moze wymagac przeprojektowania
proceséw, zespotéw, odpowiedzialnoSci, a czasem takze
trudnych decyzji personalnych.

Do tego dochodzi komunikacja z pracownikiem: czy Al ma
mu pomoc, czy zastgpi¢ czes$¢ jego pracy? Bez zaufania
tatwo o cichy opér. ,nie dziata”, ,nie mam czasu”, ,to mi nie
pomaga” albo nawet ‘uzywam" ale bez widocznych réznic.

Transformacja Al to nie projekt technologiczny- dla mnie to
jednoczesnie strategia, leadership, struktura, kompetencje,
komunikacja i gotowos$¢ do przebudowy sposobu dziatania
organizacji.



9. 0d gotowosci do dziatania - czego
potrzebujg organizacje?

Odpowiedzi na pytanie o kluczowe obszary rozwoju w perspektywie najblizszych 2-3 lat
pokazujq, ze organizacje nie wskazujg jednego dominujgcego kierunku. Najczesciej
wskazywanym obszarem byto wdrazanie technologii i rozwigzah Al, ale niemal rownie
czesto wskazywano rozwdéj kompetencji pracownikéw, uporzgdkowanie procesdw oraz
rozwoj kompetenciji lideréw i menedzerédw. Wyniki uktadajq sie wiec w obraz transformaciji,
ktéra wymaga roéwnolegtej pracy nad technologiq, ludzmi i sposobem dziatania
organizacji.

WYKRES 10. Kluczowe obszary rozwoju w perspektywie 2-3 lata.

Wdrazanie technologii i rozwigzan Al 58,2%
Rozwoj kompetencji pracownikow 57,5%
Uporzgdkowanie procesow 56,0%
Rozwdj kompetencji Ildgroy\r i 55,2%
menedzeréw
Automatyzacja i usprawnianie 53,0%
proceséw
Zarzgdzanie zmiang 52,2%
Cyberbezpieczenstwo i ochrona 49,3%
danych
Podejmowanie decyzji w oparciu o 39.6%
dane
Usprawnienia komunikacii i o
p ] " " 29,9%
wspotpracy miedzy dziatami
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ,Kompetencije przysztosci i Al. Gotowo§é organizacii na
przysztoS€ pracy”. Pytanie wielokrotnego wyboru; wartosci procentowe nie sumujq sie do 100%.

9.1. Technologia jest wazna, ale nie dziata w oderwaniu od
organizacji
Wdrazanie technologii i rozwigzah Al jest najczesciej wskazywanym kierunkiem rozwoju —
wybiera je 58,2% badanych organizaciji. R6znice miedzy pierwszymi pozycjami sq jednak
niewielkie. Rozwdj kompetencji pracownikdw wskazuje 57,5% respondentdw,
uporzgdkowanie procesoéw 56,0%, a rozwodj kompetenciji lideréw i menedzeréw 55,2%. Nie
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wida¢ wiec rozdzielenia na ,technologig” i ,ludzi”. Organizacje traktujg te obszary jako
rébwnolegte elementy dalszego rozwoju.

W podobnym przedziale znajdujq sie automatyzacja i usprawnianie proceséw (53,0%)
oraz zarzqdzanie zmiang (52,2%). Oznacza to, ze kolejnym krokiem dla wielu organizacii
nie jest juz wylqcznie rozpoczecie eksperymentdw z Al, ale przetozenie ich na sposdb
wykonywania pracy: zmiang proceséw, automatyzacje powtarzalnych dziatan i zdolnos¢
do skutecznego przeprowadzania ludzi przez transformacie.

9.2. Bezpieczehstwo pozostaje czescig rozwoju, nie dodatkiem do
wdrozenia

Cyberbezpieczenstwo i ochrona danych wskazuje 49,3% respondentéw. To wynik istotny
takze w zestawieniu z wczesniejszq czeScig badania, w ktorej bezpieczehstwo danych byto
najczesciej wskazywanym obszarem niepewnosSci zwigzanym z rozwojem Al. Dane
pokazujq wiec, ze wraz ze wzrostem wykorzystania technologii organizacje potrzebujq nie
tylko nowych zastosowan, ale réwniez warunkdw, ktére pozwolqg korzystac z nich w sposéb
kontrolowany i odpowiedzialny.

9.3. Dane i komunikacja - wazne elementy infrastruktury zmiany

Podejmowanie decyzji w oparciu o dane zostato wskazane przez 39,6% organizaciji,
a usprawnienia dotyczgce komunikacji i wspotpracy miedzy dziatami przez 29,9%. Nizszy
odsetek wskazan nie oznacza, ze obszary te sq oceniane joko niewazne - pytanie
dotyczyto wyboru tych elementéw, ktére respondenci uznajq za kluczowe w perspektywie
najblizszych 2-3 lat. W praktyce dane i przeptyw informacji tworzq zaplecze dla wielu
pozostatych priorytetdw: od decyzji o wdrozeniach Al, przez automatyzacjg, po skuteczne
zarzgdzanie zmiana.

9.4. 0d pojedynczych inicjatyw do spdjnego programu rozwoju

Najwazniejszy wniosek z tej czeSci badania dotyczy szerokosSci potrzeb. Siedem
z dziewieciu wskazanych obszarédw uzyskato co najmniej 49% wskazah. Oznacza to, ze
badane organizacje nie widzq dalszego rozwoju jako pojedynczego projektu
technologicznego. Potrzebujq jednocze$nie narzedzi Al, kompetencji pracownikéw
i lideréw, sprawnych procesdw, automatyzaciji, zdolnoSci zarzqdzania zmiang oraz
bezpiecznych zasad pracy z technologiq.

Taki uktad priorytetdw prowadzi bezpoSrednio do rekomendacji. Zamiast jednego
uniwersalnego dziatania potrzebne jest podejscie dopasowane do poziomu gotowosci
organizacji oraz do obszaru, ktoéry ogranicza jej dalszy rozwg;.
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Michat Fiedorowicz

Wspétwtasciciel marki Strefa

Menedzera

Nie dziwi fakt, ze duza cze$¢ firm planuje wdrozenie
sztucznej inteligencji. Wigkszos$¢ lideréw zdaje sie skupiac
na automatyzacjach, usprawnieniach, hiperpro-
duktywnoSci itp. — to ta cze$¢ Al, ktérq tatwo sie zachtysnqé
i zapomnie¢ o drugiej stronie medalu, czyli wszystkich
zagrozeniach  jakie niesie ze sobqg niewfasSciwe
wykorzystywanie Al.

Co odréznia firmy, w ktérych sztuczna inteligencja
usprawnia prace i podnosi produktywno$é od tych,
w ktérych wprowadza chaos? Czynnikdw jest wiele, ale
kluczowq role wydaje sie odgrywac etap wdrozenia. | nie
chodzi tutaj o aspekt techniczny, tylko o przygotowanie
gruntu procesowego i kompetencyjnego do efektywnego
wykorzystywania Al.

Zanim organizacja zacznie uzywaé sztucznej inteligencji na
powaznie, musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie, w jakich
miejscach ma to sens — ktére procesy, zadania, obszary
mozna oddac¢ Al, a co musi zostac¢ u cztowieka. Kiedy juz to
mamy, pojawia sie pytanie jak to zrobi€. Al, szczegdinie
LLMy, dobrze udajq, ze sq proste w obstudze i, na poziomie
bardzo podstawowym, to prawda — piszemy modelowi co
ma zrobi¢, a on to robi — ale poziom podstawowy daje nam
dostep jedynie do utamka moZliwosci Al | najczesciej
pozwala realizowaé tylko te najprostsze zadania. Tutaj
zaczyna nabiera¢ ksztaftu rola managera w tym catym Al-
owym zamieszaniu. Dzi§ lider to osoba, ktéra musi
Swiadomie podchodzi¢ do Al, dba¢ o rozwéj kompetencji
swoich pracownikéw i, co chyba najwaznigjsze, nie da¢ sie
porwac fali wrzucania sztucznej inteligencji wszedzie, gdzie
sie da, a jedynie tam, gdzie ma to sens.



10. Wnioski i rekomendacje

Wyniki badania pokazujq, ze dla wiekszoSci organizacji zasadniczym wyzwaniem nie jest
juz samo zainteresowanie sztucznqg inteligencjg ani gotowo§¢ do testowania nowych
rozwiqgzan. Trudniejszym etapem jest przetozenie tej otwartosci na trwaty sposdb
dziatania: jasno okreSlone decyzje i odpowiedzialnosci, przygotowane procesy,
kompetencje ludzi, skuteczne przywddztwo oraz bezpieczne zasady korzystania
z technologii.

Nie ma jednej Sciezki rozwoju wtasciwej dla wszystkich organizacji. Wynik Indeksu okresla
0goblny poziom gotowosci, natomiast sze§¢ wymiaréw i archetypy pokazujq, z czego ten
poziom wynika. Dlatego rekomendacje nalezy dobiera¢ nie tylko do ogdlnego wyniku, ale
réwniez do rzeczywistych ograniczeh wystepujgcych w danej organizaciji.

10.1. Najwazniejsze wnioski

Otwartosé na zmianeg nie jest tym samym co zdolnos¢ do jej wdrozenia.
Organizacje stosunkowo tatwo rozpoczynajq testowanie nowych rozwigzan,
ale znacznie trudniej przechodzqg do ich powtarzalnego iszerszego
wykorzystania. O dalszej gotowosci decyduje wigc nie liczba rozpoczetych
inicjatyw, lecz zdolno$¢ do wyboru tych wartoSciowych, uporzgdkowania ich
i wigczenia do codziennego sposobu pracy.

Kierunek strategiczny wymaga jasno okreslonej odpowiedzialnosci.
Powigzanie technologii z celami biznesowymi jest oceniane lepiej niz sposéb
zarzqdzania transformacjq. Jezeli odpowiedzialno$€ pozostaje rozproszona,
nawet dobrze okreslony kierunek moze prowadzi¢ do nieskoordynowanych
decyzji i wielu rdbwnolegtych inicjatyw.

Przygotowanie liderow powinno by¢ oceniane przez zdolno§¢ prowadzenia
zmiany, a nie jedynie pozytywne nastawienie do technologii. Kluczowe
stajg sie umiejetnosci podejmowania decyzji, komunikowania zmian
w sposobie pracy, okreSlania nowych odpowiedzialno$ci oraz reagowania
na obawy i opér pracownikow.
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Dobre dane nie kompensujqg nieuporzgdkowanych proceséw. Organizacja
moze dysponowaé wartosciowymi informacjami, a jednocze$nie miec
trudnoS¢ z wdrazaniem nowych rozwigzan, jezeli procesy sq niespdjne,
systemy stabo zintegrowane, a odpowiedzialnoSci niejasne.

Rozwdj kompetencji powinien tgczy¢ technologie ze zdolnosciq jej oceny
i zastosowania. Znajomos§¢ narzedzi sztucznej inteligenciji nie wystarcza.
Potrzebne sqg réwnoczeSnie umiejetnosci pracy z danymi, krytycznego
mys$lenia, rozwiqzywania oraz dziatania

problemoéw, komunikacji

w warunkach zmiany.

Bariery zmieniajg si¢ wraz z poziomem gotowosci. Organizacje mniej

przygotowane czeSciej potrzebujg podstaw: kompetencji, kierunku

i zaangazowania kadry zarzqdzajgcej. W  organizacjach bardziej

zaawansowanych ro8nie znaczenie czasu, bezpieczefistwa, spdjnosci
technologicznej i zdolnoSci do utrzymania wiekszej liczby wdrozef. Oznacza
to, ze ten sam program wsparcia nie bedzie odpowiedni dla organizacji

znajdujgcych sige na réznych etapach rozwoju.

W SKROCIE

Najwazniejsze wnioski
° ®

Liderzy prowadzq
zmiane

Kierunek wymaga
jasnej
odpowiedzialnosci
Rozproszona odpowiedzialnosé

prowadzi do nieskoordynowanych
decyzji.

Otwartos¢ to nie
zdolnosé wdrozenia
Trudniej przejs€ od testow do
powtarzalnego, szerszego
wykorzystania.

Liczy sig zdolno§¢ prowadzenia zmiany,
nie samo nastawienie do technologii.

Dane nie zastqpiq
uporzgdkowanych
procesoéw

Niespdjne procesy i niejasne role
hamujg wdrazanie rozwigzan.
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Kompetencje tqczqg
technologie z oceng

Znajomos¢ narzedzi Al nie wystarcza —
potrzebne sq tez dane, myslenie
krytyczne i komunikacja.

Bariery zalezq od
poziomu gotowosci

Ten sam program wsparcia nie pasuje
do organizacji na réznych etapach.
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10.2. Rekomendacje przekrojowe

1 Ograniczy¢ liczbe rownolegtych inicjatyw i nada¢ im wspélne priorytety

Brak czasu jest najczesSciej wskazywang barierqg rozwoju, a jednocze$nie organizacje
zwracajg uwage na duzq liczbe narzedzi i trudnoS¢ w ocenie ich rzeczywistej wartosci.
W takiej sytuacji uruchamianie kolejnych projektdbw moze dodatkowo ograniczaé
zdolno$¢ do skutecznego wdrazania zmian.

co zZzROBIC
v Wskaza¢ ograniczonq liczbe zastosowan technologii, ktére odpowiadajg na
konkretne problemy biznesowe.
v Dla kazdej inicjatywy okresli¢ wiasciciela, oczekiwany rezultat i sposdb jego oceny.
v Regularnie przeglgda¢ prowadzone dziatania i konczy€ te, ktére nie przynoszqg
wartosci.

v Ograniczag liczbe niezaleznych narzedzi realizujgcych podobne zadania.

2 Jednoznacznie okresli¢ odpowiedzialnosé za transformacie

Transformacja nie wymaga centralizowania wszystkich decyzji, ale wymaga jasnosci, kto
odpowiada za ich koordynacje. Rozproszona odpowiedzialnoS§¢ zwieksza ryzyko
niespdjnych standarddéw, powielania dziatah itrudnosci z podejmowaniem decyzji

o dalszym rozwoju wdrozen.

co zrROBIC
v Wskaza¢ osobe lub zespot odpowiedzialny za koordynacje dziatan zwigzanych ze
sztucznq inteligencjq i zmianami technologicznymi.
v Jasno okresli¢ role biznesu, technologii informacyjnych, zasobdéw ludzkich,
bezpieczenstwa oraz wiascicieli proceséw.
v Ustali€, kto podejmuje decyzje orozpoczeciu testu, jego zakofczeniu oraz
ewentualnym rozszerzeniu.

v Przyjq¢€ wspdlne zasady wyboru i oceny nowych zastosowan.
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3 Kazdy pilotaz koniczy¢ jednoznaczng decyzjq

Testowanie nowych rozwiqzah powinno prowadzi¢ do wiedzy potrzebnej do podjecia
decyszji, a nie do trwatego utrzymywania kolejnego narzedzia bez oceny jego wartosci.

CO ZROBIC

v Przed rozpoczeciem testu okresli€ problem, ktéry ma zostac rozwigzany.
v Ustali¢ mierniki pozwalajgce oceni€ rezultat.
v Z gory okresli¢ czas i zakres pilotazu oraz osobe odpowiedzialng.

vPo zakonczeniu podjgé jednqg ztrzech decyzji: rozszerzenie zastosowania,
modyfikacja albo zakohczenie dziatania.

v Nie traktowa¢ samego uruchomienia technologii jako miernika sukcesu.

4 Rozwija¢ kompetencje fundamentalne i specjalistyczne

Rozwoj kompetencji powinien obejmowaé dwie uzupetniajgce sie warstwy: kompetencje
fundamentalne, stanowiqce podstawe dziatania w réznych kontekstach pracy, oraz
kompetencje specjalistyczne, potrzebne w konkretnych rolach, zadaniach i procesach.
Programy rozwojowe powinny przygotowywaé pracownikdw zaréwno do biezgcych
wymagan, jak ido wykorzystywania posiadanych kompetencji w nowych sytuacjach
zawodowych.

co zroBI¢
v Zdefiniowa€ wspdlny zestaw kompetencji fundamentalnych, takich jak krytyczne
mysSlenie, komunikacja i wspétpraca, adaptacyjnos¢, biegto$€ technologiczna
oraz gotowo$¢ do uczenia sie.
v Rozwija¢ kompetencje fundamentalne z my$lg o ich wykorzystywaniu w réznych
rolach i zadaniach wraz ze zmianqg technologii i sposobu pracy.

v Budowaé kompetencje specjalistyczne wokot konkretnych potrzeb zawodowych,
na przyktad analizy danych wdanym procesie, wykorzystania narzedzi Al
w okreslonej roli lub automatyzacji wybranych zadan.

v tgczy€ oba poziomy w programach rozwojowych, tak aby nauce narzedzi
towarzyszyto rozwijanie  umiejetnoSci oceny rezultatdw, wspotpracy
i dostosowywania sposobu dziatania do nowych wymagan.
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5 Przygotowac menedzerow do prowadzenia zmiany sposobu pracy

Rola lidera nie powinna ogranicza¢ sie do zachecania pracownikdw do korzystania
znowych narzedzi. Wdrozenie technologii moze zmienia¢ zakres zadanh,
odpowiedzialnosci, sposdb podejmowania decyzji oraz oczekiwania wobec pracownikow.

co zroBI¢
v Przygotowa¢ menedzeréw do wyjasdniania celu zmiany i jej wptywu na codzienng
prace.
v Wigcza¢ ich w projektowanie nowych procesdéw izasad wspotpracy cziowieka
z technologiq.

v Wyposazy¢ liderbw w narzedzia do pracy zobawami, oporem ispadkiem
zaangazowania.

v Jasno okresli€, ktére decyzje pozostajg po stronie cztowieka, a ktére mogqg byé
wspierane przez technologie.

v Rozlicza¢ liderébw rdéwniez zjakoSci wdrozenia zmiany, a nie wyiqcznie
z uruchomienia narzedzia.

6 Uporzgdkowaé proces przed jego automatyzacjq

Technologia nie usuwa problemdw wynikajgcych z niejasnego przebiegu pracy.
Wprowadzenie automatyzacji do niespdjnego procesu moze utrwali€ jego stabosci albo
zwigkszy€ liczbe wyjgtkdéw i “recznych” korekt.

cCo ZROBIC

v Przed wdrozeniem opisac¢ obecny przebieg procesu i odpowiedzialnosci.

v Wskaza¢ miejsca, w ktorych powstajqg decyzje, opdznienia i btedy.

v Okresli¢ zrodta danych wykorzystywanych przez rozwigzanie.

v Sprawdzi€ mozliwos¢ integracji nowego narzedzia z istniejgcymi systemami.

v Dopiero po uporzgdkowaniu procesu okresli€, ktére zadania powinny zostac
zautomatyzowane lub wspierane przez sztuczng inteligencje.
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Wiqgczyé bezpieczenstwo izasady wykorzystania danych do projektu od

7 poczqgtku

Bezpieczenstwo danych jest najczeSciej wskazywanym obszarem niepewnoSci
zwigzanym z rozwojem sztucznej inteligencji. Nie powinno by¢ wigc sprawdzane dopiero
przed szerszym wdrozeniem.

co zROBIC
v Okresli¢, jakie dane mogq by¢ przekazywane do poszczegdlnych narzedzi, a jakie
nie.
v Przygotowacl liste zatwierdzonych rozwiqgzan oraz podstawowe zasady ich
wykorzystywania.

v Wskazaé osoby odpowiedzialne za konsultacje kwestii bezpieczehstwa, ochrony
danych i regulacii.

v Uwzgledniac oceng ryzyka juz na etapie wyboru zastosowania.

v Aktualizowa¢ zasady wraz ze zmiang narzedzi, proceséw i wymagah prawnych.

8 Mierzy¢ efekt biznesowy, a nie samg aktywnosé uzytkownikow

Liczba uruchomionych narzedzi, uzytkownikéw lub wykonanych zapytan nie pokazuje, czy
wdrozenie poprawia sposdb dziatania organizacji.

Co ZROBIC

v Przed wdrozeniem ustali€ stan wyjsSciowy, ktory pozwoli oceni¢ zmiane.

v Dobiera¢ mierniki do celu zastosowania, na przyktad czasu realizacji zadania,
jakosci, liczby bteddw, kosztéw albo doswiadczenia klienta.

v Mierzy¢ rdéwniez negatywne skutki, takie jak dodatkowa praca zwigzana
z poprawianiem rezultatéw lub wzrost ryzyka.

v Kontynuowaé rozwigzania, ktére przynoszq potwierdzong wartos¢, a nie te, ktére
jedynie cieszqg sie zainteresowaniem.
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10.3. Rekomendacje zaleznie od poziomu gotowosci organizaciji

Poczqtek transformaciji

Budowanie podstaw

Eksperymentowanie

Systematyzacja

Integracja strategiczna

Najwazniejszym zadaniem jest stworzenie minimalnych
warunkow do bezpiecznego rozpoczecia dziatan.
Priorytet: jeden jasno okreslony problem, jeden
odpowiedzialny wtasciciel i jedno kontrolowane
zastosowanie. Na tym etapie nie nalezy rozpoczyna¢ wielu
rébwnolegtych wdrozeh. W pierwszej kolejnosci warto ustali¢
podstawowe zasady bezpieczenstwa, sprawdzi€¢ poziom
kompetenciji i zdoby¢ pierwsze doSwiadczenie na
ograniczonym zakresie.

Najwazniejszym zadaniem jest uporzgdkowanie
rozproszonych inicjatyw.

Priorytet: potqczy¢ dziatania technologiczne z celami
organizacji, odpowiedzialnosciq oraz podstawowym planem
rozwoju kompetenciji. Przed zwigkszaniem liczby zastosowan
nalezy sprawdzi¢, czy procesy i dane sq wystarczajgco
przygotowane do ich obstugi.

Najwazniejszym zadaniem jest selekcja i standaryzacja.
Priorytet: oddzieli¢ wartoSciowe zastosowania od testow,
ktore nie powinny by¢ kontynuowane. Organizacja powinna
wprowadzi€¢ wspolny sposdb prowadzenia pilotazy, oceny
rezultatow i podejmowania decyzji o dalszym wykorzystaniu.

Najwazniejszym zadaniem jest skalowanie bez wzrostu
chaosu organizacyjnego.

Priorytet: integrowac rozwigzania z procesami i systemami
oraz stosowa¢ wspodlne zasady odpowiedzialnosci,
bezpieczefstwa i pomiaru efektéw. Na tym etapie
szczegdblnego znaczenia nabiera przygotowanie liderow

i utrzymanie spdjnosci dziatah pomiedzy jednostkami
organizaciji.

Najwazniejszym zadaniem jest zarzgdzanie catym
zestawem zastosowan oraz ich wptywem na organizacje.
Priorytet: regularnie ocenia¢ wartos¢ istniejgcych rozwiqzan,
ich bezpieczehstwo oraz wptyw na procesy, role i wymagane
kompetencje. Wysoki poziom gotowosci nie oznacza
zakonczenia transformacii. Wymaga przejscia od wdrazania
pojedynczych rozwiqzan do ciggtego zarzqdzania zmiang
sposobu dziatania organizacji i monitoringu.
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10.4. Jak wykorzystywac Indeks i archetypy w planowaniu dziatan

Indeks, profil szeSciu wymiardw i archetyp odpowiadajq na trzy rézne pytania.

Indeks pokazuje, na jakim  Profil szeSciu wymiarow Archetyp pokazuje
poziomie gotowosci pokazuje, ktére obszary charakterystycznqg
znajduje sie organizacja. budujg ten wynik, a ktére konfiguracje
go ograniczajq. mochniejszych i stabszych
elementéw

przygotowania.

Planowanie dalszych dziatan powinno przebiega¢ w nastepujgcej kolejnosci:

Okresli€ ogdlny poziom gotowosci.

Wskazaé jeden lub dwa wymiary, ktére realnie ograniczajg najwazniejsze
dziatania organizaciji.

Sprawdzi¢, jak te obszary wpisujq sie w profil archetypu.

Wybraé niewielkq liczbe dziatah odpowiadajgcych na konkretne
ograniczenie.

Przypisa¢ odpowiedzialnos¢ oraz sposdb oceny efektu.

Po uzyskaniu wyniku zdecydowa¢ o kontynuacji, zmianie kierunku lub
zakonczeniu dziatania.

Nie kazda organizacja powinna rozpoczyna¢ od swojego najstabszego wymiaru.
Priorytetem powinien by¢ ten obszar, ktéry jednoczesnie pozostaje niedostatecznie
rozwinigty i faktycznie ogranicza realizacje najwazniejszych celdw organizacii.
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Rekomendowany punkt wyjscia dla archetypéw

Straznik: zbudowanie
podstaw i pierwszego
kontrolowanego
doswiadczenia

z wykorzystaniem
technologii.

Nawigator: przetozenie
przygotowania
strategicznego,
przywodztwa

i adaptacyjnosci na
wigkszq skale realnych
wdrozen.

Mistrz: przetozenie
kompetenciji i oddolnych
inicjatyw pracownikéw na
wspodlne zasady

i zastosowania
organizacyjne.

Konstruktor:
wykorzystanie
przygotowanych
procesow, danych

i kompetencji do
uruchamiania oraz
rozszerzania konkretnych
zastosowan sztucznej
inteligenciji.

Eksplorator:
standaryzacja oraz
skalowanie rozwigzaf,
ktére zostaty juz
sprawdzone w praktyce.

Orkiestrator: ciggte
zarzgdzanie zestawem
wdrozen, ich wartosciq,
bezpieczefhstwem oraz
wptywem na role, procesy
i sposbb dziatania catej
organizacji.

Najblizszy etap transformaciji w wiekszoSci badanych organizacji nie wymaga zwigkszania

liczby narzedzi. Wymaga jednak lepszego wyboru zastosowan, jasnej odpowiedzialnosci,

przygotowania

lideréw,

uporzqgdkowania procesow,

systematycznego mierzenia rezultatow.

rozwoju

kompetencji oraz

Organizacja gotowa na przysztoS¢ pracy nie jest organizacjq, ktéra
wykorzystuje najwigcej technologii, tylko takgq, ktéra potrafi Swiadomie
zdecydowag, gdzie technologia tworzy warto$§¢, jak ma zosta¢ wigczona
do sposobu pracy, kto odpowiada za jej wykorzystanie oraz jakie
warunki muszqg zostac€ spetnione, aby rozwigzanie mogto dziatac

bezpiecznie i trwale.



Stownik poje¢

Gotowos¢ organizacji na
przysztos¢ pracy

Indeks Gotowosci
Organizacji na Przysztosé
Pracy (Indeks)

Wymiar gotowosci

Segment gotowosci

Archetyp organizacji

Straznik — stabilnos¢ przed
zmiang

Mistrz — ludzie przed
systemem

Eksplorator — eksperyment
przed standaryzacjq

Nawigator — kierunek
przed skalg

Konstruktor - struktura
przed skalqg
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Zdolno&¢ organizacji do swiadomego funkcjonowania w
warunkach zmian technologicznych i rosngcej roli Al. W raporcie
nie sprowadza sie do dostepnosci technologii ani deklarowane;j
otwartoSci na zmiang, lecz obejmuje strategie, przywoddztwo,
kompetencije, procesy i zdolnos¢ adaptacii.

Syntetyczny wynik na skali 0-100, ktory tgczy szeS€ wymiardw
gotowosci. Kazdy wymiar ma takqg samq wage w wyniku
kohcowym. Indeks nalezy czyta¢ razem z profilem szesciu
wymiaréw.

Jeden z szeSciu obszaréw budujqgcych Indeks: strategia i
orientacja na Al; przywodztwo i zarzqdzanie zmiang;
kompetencje i zdolnos¢ uczenia sig; procesy, dane i gotowos¢
operacyjna; adaptacyjnosc¢ i kultura eksperymentowania; realne
wykorzystanie Al i dojrzato§¢ wdrozeniowa.

Jeden z pieciu etapdw gotowosci wyznaczonych przez zakres
wyniku Indeksu: poczgtek transformacji (0-20 pkt), budowanie
podstaw (21-40), eksperymentowanie (41-60), systematyzacja
(61-80) i integracja strategiczna (81-100). Segmenty nie
oceniajq organizaciji jako ,dobrych” lub ,ztych”, lecz pokazujg
etap drogi od pojedynczych dziatah do spdjnego systemu.

Charakterystyczna konfiguracja mocniejszych i stabszych
wymiaréw gotowosci. W raporcie wyodrebniono szes¢
archetypow: Straznika, Mistrza, Eksploratora, Nawigatora,
Konstruktora i Orkiestratora. Udziatdéw archetypow nie nalezy
traktowac¢ jako reprezentatywnych dla ogotu przedsigbiorstw.

Niskie wyniki we wszystkich szeSciu wymiarach; organizacja
chroni stabilnos¢ i obserwuje zmiany technologiczne z dystansu.

Przewaga kompetenciji, uczenia sig, adaptacyjnosci i
przywodztwa nad strategiq i realnym wykorzystaniem Al; zmiana
rozwija sie oddolnie.

Wysokie realne wykorzystanie Al, wyrazny kierunek strategiczny i
duza adaptacyjnos¢; mechanizmy utrwalania i skalowania
dziatan rozwijajqg sig wolnie;.

Najwyzsza adaptacyjnos¢ i relatywnie mocniejsze
przygotowanie organizacyjne niz praktyczne wykorzystanie
technologii.

Najmocniejsze procesy i dane przy nizszym przywodztwie i
realnym wykorzystaniu Al.
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Orkiestrator — integracja
catego systemu

Kompetencje przysztosci

Model 4 Domen: Gtowaq,

Serce, Tarcza, Miecz

Mediana

Pilotaz

Jednostka analizy

pkt

Najwyzsze wyniki we wszystkich szeSciu wymiarach; wysokie
wyniki wdrozeniowe towarzyszqg wysokiej adaptacyjnosci,
strategii, przywoédztwu i kompetencjom.

Kompetencje wskazywane przez organizacje jako najwazniejsze
w perspektywie 2-3 lat: rozumienie technologii i narzedzi Al,
analiza danych, komunikacja i wspoétpraca, adaptacyjnos¢ oraz
krytyczne myslenie.

Autorski model Anny Majkowskiej i Joanny Tokar opisuje
fundamentalne kompetencje potrzebne niezaleznie od zawodu,
roli i etapu kariery. Badanie nie miato na celu walidacji modelu.

Wartos¢ srodkowa rozktadu wynikéw: potowa organizacii
uzyskata wynik nizszy, a potowa wyzszy. W raporcie medianami
opisano profile archetypow.

Testowanie nowego rozwigzania w ograniczonym zakresie, ktére
ma prowadzi¢ do wiedzy potrzebnej do podjecia decyzji o
rozszerzeniu, modyfikaciji albo zakonczeniu dziatania.

Organizacja. Respondenci wypowiadali sig z perspektywy
reprezentowanej firmy lub instytuciji, a nie jako indywidualni
pracownicy; w badaniu uczestniczyto 134 przedstawicieli
organizaciji.

Punkty na skali 0-100, w ktérych podawane sq wyniki Indeksu,
wymiaréw i profili archetypow.
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Gotowos¢ organizacji na przysztosé pracy zalezy nie tyle
od dostepu do technologii, ile od zdolnosci do potgczenia
technologii z ludzmi, przywédztwem, procesami, danymi
i zarzgdzaniem zmiang.

W RAPORCIE

= Indeks Gotowosci Organizacji na PrzysztoS€ Pracy i szeS¢ wymiardéw gotowosci
= SzeS¢ archetypdw organizacji — rézne drogi do gotowosci

= Kompetencje przyszitosci, bariery i obszary niepewnosci zwiqgzane z Al

= Whnioski i rekomendacje zalezne od poziomu gotowosci
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