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Stownik skrotéw branz

BUD - budownictwo,

CHEM - chemia,

CYB — telekomunikacja i cyberbezpieczenstwo (skrotowo: cyberbezpieczerstwo),
FIN — finanse,

GWR — gospodarka wodno-$ciekowa i rekultywacja (skrétowo: gospodarka wodno-$ciekowa),
HAN — handel,

HQF — zywnos¢ wysokiej jakosci,

IT — informatyka,

KM — komunikacja marketingowa,

LOT-KOS — przemyst lotniczo-kosmiczny,

MOD — moda i innowacyjne tekstylia (skrotowo: moda),

MOT — motoryzacja i elektromobilnos¢ (skrétowo: motoryzacja),

NUB — nowoczesne ustugi biznesowe,

ODZ - odzysk materiatowy surowcéw (skrétowo: odzysk),

TUR — turystyka,

UR — ustugi rozwojowe,

ZDR - opieka zdrowotna i pomoc spoteczna (skrétowo: opieka zdrowotna).



Wprowadzenie

Jako Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagiellorskiego

w partnerstwie z Polskg Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) zajmujemy sie badaniami
Bilansu Kapitatu Ludzkiego (BKL) od poczatku trwania tego projektu, od 2008 r. Gromadzenie
informacji o zasobach kapitatu ludzkiego i ich niedopasowaniach w przekrojowych badaniach
BKL nie byto zaprojektowane z myslg o prognozowaniu przysztej sytuacji. Jednak od 2017 r.
gtéwne badania zostaty poszerzone o serie Branzowych Bilansow Kapitatu Ludzkiego (BBKL).
W ramach BKL i dwdch kolejnych projektéw BBKL i BBKL Il zostato przeprowadzonych

17 badan branzowych, realizowanych we wspodtpracy z Sektorowymi Radami ds. Kompetenciji.
Celem badan byto zidentyfikowanie potrzeb kompetencyjnych przedsiebiorcéw

i niedopasowan rynku pracy w poszczegdlnych branzach, wyzwan, przed jakimi stojg

branze, wskazanie trenddw, ktdre ksztattujg sytuacje w nich, oraz opracowanie dla nich
scenariuszy rozwoju. Scenariusze te skupiaty sie na prognozowaniu zmian zapotrzebowania
na kompetencje oraz wskazaniu czynnikéw, ktére moga na nie wptywac. Wyniki badan
branzowych zostaty przedstawione w wielu raportach. Zawarta w nich wiedza jest rzetelna,
szczeg6towa, ale tez rozproszona, a przez to trudniejsza do wyszukania, zintegrowania

i wykorzystania. Aby utatwic¢ dostep do niej, PARP zlecita przygotowanie syntezy
zgromadzonych informacji, a zespot ekspertéw CEAPP, wspdtpracujacy z zaproszonymi

do konsultacji reprezentantami wielu instytucji, firm i organizacji, te synteze przygotowat.

Efektem przeprowadzonych analiz sg dwie powigzane z sobg ekspertyzy. W prezentowanej
pierwszej z nich — , Trendy ksztattujgce polskie branze i kompetencje przysztosci” —
koncentrujemy sie na wskazaniu czynnikdw wptywajgcych na rynek pracy i zapotrzebowanie
kompetencyjne w siedemnastu wybranych branzach. W drugiej, zatytutowanej ,Perspektywy
rozwoju siedemnastu branz polskiej gospodarki” pokazujemy kierunki rozwoju tych branz,
rysujgc mozliwe scenariusze rozwoju sytuacji oraz wskazujgc czynniki krytyczne dla ich

realizacji.

Chcemy podkreslié, ze obie ekspertyzy sg w stosunku do siebie komplementarne, a ich
whnioski wzajemnie sie uzupetniajg. Trendy wyznaczajg bowiem kierunki zmian i ksztattujg
scenariusze rozwoju na poziomie branzowym i miedzybranzowym, a realizujgce sie
scenariusze zmieniajg sytuacje na rynku pracy. Zachecamy wiec do zapoznania sie z obiema

ekspertyzami, zaczynajac od tej poswieconej trendom.
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Przygotowanie ekspertyz nie bytoby mozliwe bez zaangazowania wielu ekspertow,

przedstawicieli réznych firm, instytucji i organizacji, ktérzy uczestniczyli w trzech

zrealizowanych panelach, przekazywali nam swoje uwagi, komentowali przestane materiaty.

Wsrod tych ekspertéw byli:

e dr hab. tukasz Arendt, prof. Ut
e Zbigniew Brzezinski

* drinz. Jarostaw Butka

e Ewa Duda-Maciejewska

e dr Ewa Flaszynska

e dr hab. Ewa Gatecka-Burdziak, prof. SGH

e Agata Kaczmarska

e |lwona Kania

e Wojciech Karpinski

e drinz. Jacek Kotarbinski

e dr Tomasz Kulisiewicz

e Andrzej tazecki

e Wojciech Malinowski

e Barbara Matyaszek-Szarek

e Piotr Piasecki

e dr hab. Anna Ruzik-Sierdzirska
e dr Matgorzata Skrzek-Lubasifiska
e Dorota Wtodarczyk

e prof. dr hab. Elzbieta Wojnicka-Sycz

Bardzo dziekujemy za Panstwa zaangazowanie!

Zespot Badawczy



Gtowne whnioski

Opracowania miedzynarodowe i krajowe wskazuja, ze polski rynek pracy ksztattowany jest
przez interakcje czterech megatrendow:

1. postepu technologicznego,

2. zréwnowazonego rozwoju,

3. zmiany demograficznej,
4

globalizacji.

Analiza wnioskéw z raportéw opracowanych dla siedemnastu branz pozwolita na wskazanie
osmiu trendéw o charakterze miedzybranzowym, czyli takich, ktérych wptywy uwidaczniaja
sie réwnolegle w wielu branzach, ale w réznym zakresie i natezeniu. Trendy te s3 silnie

zwigzane z dynamika czterech megatrenddéw, a takze wzajemnie na siebie oddziatuja.

Trendami miedzybranzowymi najsilniej oddziatujacymi na obecna sytuacje branz sa:
1. cyfryzacja, rozwdj ustug zdalnych i wykorzystania analizy duzych zbioréw danych,
2. automatyzacja i robotyzacja wptywajgce na modele produkcji i procesy biznesowe,

3. zielona transformacja.

Do pozostatych trendéw miedzybranzowych, ktére obecnie ksztattujg rzeczywistos$¢
gospodarcza w analizowanych branzach, nalezg:

1. modyfikacje dziatalnosci i modeli biznesowych firm w kierunku zréwnowazonego
rozwoju i CSR,

zmiana modeli zycia: odpowiedzialna spotecznie konsumpcja jako styl zycia,
tranzycja modeli biznesowych w kierunku koncentracji na odbiorcy,

projektowanie pozytywnych doswiadczen pracownika,

v kW

umiedzynarodowienie rynkdéw pracy i wzajemne powigzanie pomiedzy nimi.

Trendy miedzybranzowe zasilajg 34 trendy o charakterze lokalnym (tabela w aneksie), czyli takie,

ktére uwidaczniajg sie w jednej lub kilku branzach i bedg na nie oddziatywaé w najblizszym czasie.

W perspektywie 2028 r. z duzym prawdopodobienstwem mozna przewidzie¢ duze i wyraznie
rosngce znaczenie trzech trendéw miedzybranzowych zwigzanych z cyfryzacjg, automatyzacja

i zielong transformacja. Sita pozostatych pieciu trendéw bedzie stabsza, ich znaczenie bedzie
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rosto, ale poziom niepewnosci odnosnie ich przysztosci jest wyraznie wiekszy. W rezultacie
oddziatywania megatrendow na branze nastepuje przenikanie sie wielu kompetencji, czego
najlepszym przyktadem jest wzrost zapotrzebowania na umiejetnosci cyfrowe zgtaszane

w wielu branzach. Charakterystyczng konsekwencja tego naktadania sie potrzeb w zakresie
kapitatu ludzkiego jest odchodzenie od myslenia w kategoriach stanowisk na rzecz rél

zawodowych.

Kompetencje przysztosci wspdlne dla wielu branz naleza do kategorii ogdélnych
umiejetnosci, ktore dobrze przygotowuja do zmian zwigzanych z oddziatywaniem trendéw
i kierunkéw rozwoju sektorow. Do takich miedzybranzowych kompetencji przysztosci
zaliczamy kompetencje zwigzane z komunikacjg, relacjami i wspétpracy, a takze z organizacjg
pracy, zarzadzaniem i planowaniem oraz kompetencje analityczne, kompetencje cyfrowe, jak

tez umiejetnosci rozwijania sie, twdrczosci i innowacyjnosci.

Niedobory kompetencyjne, czyli trudnosci z rekrutacjg oséb posiadajagcych wymagane
umiejetnosci przydatne w przysztosci, dotyczyly przede wszystkim specjalistycznych
kompetencji zawodowych specyficznych dla kazdej z branz (szczegdty w raportach
branzowych). Na podstawie analiz agregujgcych wyniki z wszystkich badan branzowych
niedobory miedzybranzowe, czyli wspoélne dla kilku lub wszystkich sektoréw, zwigzane
byty z brakiem kompetencji ogdlnych. W przynajmniej kilku branzach za takie umiejetnosci
uzna¢ mozna: negocjacje i komunikacje, przewidywanie i minimalizowanie ryzyka,
wspotprace w grupie, odpornosé na stres i dynamiczne srodowisko pracy, delegowanie zadan
i zarzadzanie zespotem, poszukiwanie i wdrazanie nowych rozwigzan technologicznych czy

gotowos¢ do rozwoju.



Opis podejscia badawczego

Wyniki prezentowane w obu ekspertyzach opierajg sie na wielu réznych zrédtach. Punktem
wyjscia dla analizy trendéw byty polskie i miedzynarodowe raporty i opracowania dotyczace
kierunkéw rozwoju gospodarki i spoteczenstwa. Analizie i kodowaniu za pomocg programu
MAXQDA poddanych zostato 16 raportédw sposrdd 35 opracowan przygotowanych przez
takie instytucje jak m.in.: International Labour Organization, World Economic Forum, PWC,
Manpower, Polski Instytut Ekonomiczny, CEDEFOP czy Bank Swiatowy, Infuture Institute.
Zostaty one wybrane ze wzgledu na ich aktualnos$¢ i tematyke obejmujaca rynek pracy

i kompetencje. Petng liste tych publikacji umieszczamy w zatgczniku.

Jednak podstawa wiekszosci analiz — obejmujgcych wptyw trenddw, scenariusze rozwoju,
stanowiska i kompetencje przysztosci — byty raporty z badan przeprowadzonych

w 17 wybranych branzach polskiej gospodarki. Badania realizowane byty w latach 2017-2023,
a kazda z branz badano dwukrotnie. Badania branz obejmowaty analize danych zastanych,
badania jakosciowe (przede wszystkim wywiady pogtebione i panele eksperckie) oraz

badania ilo$ciowe. Ogétem w tym okresie przeprowadzono 157 paneli eksperckich i 811
indywidualnych wywiadoéw pogtebionych z ekspertami branzowymi. W badaniach delfickich
prognozujacych scenariusze rozwoju branz wzieto udziat 1266 ekspertéw, a za pomoca
wywiadow standaryzowanych przebadano 26 141 firm i 29 501 pracownikow zatrudnionych
na kluczowych stanowiskach badz studentéw przygotowujacych sie do pracy w zawodach
zwigzanych z branzami. Dla wszystkich branz przygotowane zostaty raporty koricowe z wynikami
badan z kazdej edycji — do ktérych odsytamy po szczegdty na strone Polskiej Agencji Rozwoju

Przedsiebiorczosci — natomiast prezentowane ekspertyzy syntetyzujg zebrane wnioski.

Pierwszym krokiem prezentowanej ekspertyzy byta analiza megatrenddéw, odtworzonych

na podstawie przede wszystkim zakodowanych raportéw i opracowan zewnetrznych instytucji
zajmujacych sie rynkiem pracy, gospodarkg i zmianami spotecznymi. Utworzona wstepnie
lista takich megatrendéw — obejmujgcych globalng perspektywe — zostata zweryfikowana

w oparciu o kodowanie raportéw branzowych.

Pozwolito to w drugim kroku okresli¢ to, co jest wspdlne, a co specyficzne dla poszczegdlnych
branz, jesli chodzi o czynniki ksztattujgce ich sytuacje. Tutaj duzg zaletg badan branzowych,

na ktérych oparte byly analizy, jest to, ze badania realizowane byty dwukrotnie w odstepach


https://www.parp.gov.pl/component/site/site/bilans-kapitalu-ludzkiego#wynikibadanbranzowych
https://www.parp.gov.pl/component/site/site/bilans-kapitalu-ludzkiego#wynikibadanbranzowych
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czasu, co pozwolito trendy branzowe zweryfikowac i zaktualizowaé. Szczegdlnie w kontekscie
czasowym, kiedy te badania byty realizowane, a wiec czesto przed pandemig lub na jej
poczatku i po niej oraz po wybuchu wojny w Ukrainie. W rezultacie powstata mapa trendéw

miedzybranzowych — wspdlnych dla kilku lub wiekszosci analizowanych branz.

W trzecim kroku trendy miedzybranzowe oraz ich powigzania z megatrendami zostaty
zweryfikowane w trakcie dwdch warsztatowych paneli eksperckich. Pierwszy dotyczyt
megatrenddw oraz ich wptywu na trendy miedzybranzowe. Natomiast drugi poruszat m.in.
kwestie ekstrapolacji zidentyfikowanych trendéw na scenariusze rozwoju branz. Uzyskane
od ekspertow informacje pozwolity doprecyzowac obraz zmian zachodzgcych w Polsce

i na Swiecie, dotykajgcych rynek pracy.

W czwartym kroku ponownie zanalizowano zakodowane raporty branzowe w celu
zidentyfikowania kompetencji przysztosci i niedoboréw kompetencyjnych w powigzaniu

z megatrendami i trendami miedzybranzowymi. W prowadzonych analizach wykorzystywano
program MAXQDA 2022 wraz z dostepnymi w nim narzedziami sztucznej inteligencji oraz
Chat GPT-4, ktére wsparty proces agregacji i kategoryzowania danych tresci zawartych

w raportach branzowych.

W ostatnim, pigtym kroku ponownie poproszono ekspertéw o pomoc w weryfikacji i ocene

opracowanych map.

10
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Megatrendy

Postep technologiczny

Whptyw zmian technologicznych na rynek pracy jest bezprecedensowy. Ponad 85%
pracodawcéw przebadanych przez World Economic Forum (2023) wskazato nowe technologie
i cyfryzacje jako kluczowe czynniki wymuszajgce zmiany w ich organizacji. Waznym
przyktadem ilustrujgcym potencjat tych zmian byto wprowadzenie od$wiezonego modelu
Chat GPT-4 w marcu 2023 r., licznych zwigzanych z nim aplikacji i rozwigzan konkurencyjnych
(m.in. Google Bard, Microsoft Copilot). Kazda osoba majgca cho¢by minimalny kontakt

z tymi rozwigzaniami ma swiadomos¢, ze niniejszy paragraf mégt zostaé napisany z ich

wykorzystaniem.

Czes¢ nowych technologii obecnie oddziatuje tylko na wybrane branze (motoryzacja,
telekomunikacja), ale z czasem ich zakres oddziatywania bedzie sie rozszerzaé. Wyniki
przeprowadzonych analiz wskazuja, ze postep technologiczny mocno zasila szereg
trendéw miedzybranzowych. Bezposrednio przektada sie na cyfryzacje, rozwdj ustug
zdalnych i wykorzystania analizy duzych zbioréw danych (big data). Przejawami postepu
technologicznego, ktéry uwidacznia sie obecnie w wielu branzach, sg automatyzacja

i robotyzacja wptywajace na modele i procesy biznesowe w celu ich optymalizacji.

Postep technologiczny wptywa takze, cho¢ w posredni sposéb, na wszystkie inne
zidentyfikowane trendy miedzybranzowe. Jest niezbedny dla zielonej transformacji i sprzyja
umiedzynarodowieniu rynkéw pracy. Dostep do wiekszej liczby danych i ich zrozumienie

sg niezbedne dla firm, ktére chcg modyfikowad swojg dziatalnos¢ w kierunku wiekszej

odpowiedzialnosci spotecznej i podazac za potrzebami i doswiadczeniami odbiorcy.

Warto takze odnotowac realne i potencjalne przyszte negatywne konsekwencje postepu
technologicznego, w tym: oddziatywanie na srodowisko, nieréwnosci spoteczne czy stan
demokracji. Dyskusje na ten temat przektadajg sie na mniej lub bardziej intensywne dziatania
w kierunku bardziej odpowiedzialnego wykorzystywania zasobdw i technologii. Przyktadem
s3 promowanie, a nieraz wrecz zobowigzywanie przedsiebiorcéw do stosowania rozwigzan
zwiekszajgcych znaczenie aspektéow srodowiskowych, korporacyjnych i spotecznych (ESG)

w zarzgdzaniu.
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Zrownowazony rozwoj

Zréwnowazony rozwoj to postulat wiekszego uwzgledniania potrzeb kolejnych pokolen

w obecnych dziataniach. Troska o zréwnowazony rozwdj przektada sie na pakiet dziatan
réznorodnych podmiotéw odpowiadajacych na zmiany klimatyczne. Obejmuje ona
odchodzenie od paliw kopalnych na rzecz odnawialnych zrédet energii, zwiekszanie
efektywnosci energetycznej czy zielonej infrastruktury (np. zréwnowazonego transportu
publicznego). Jej waznymi elementami sg takze: gospodarka obiegu zamknietego,
zrownowazone rolnictwo i dbanie o zachowanie bioréznorodnosci. Gtoszgc postulat
sprawiedliwe] transformacji, zwraca sie takze uwage na zadbanie, by zielona transformacja

przynajmniej nie zwiekszata istniejgcych nieréwnosci spotecznych.

O ile dyskusje na temat zmian klimatycznych rozpoczeli naukowcy, o tyle megatrend
zwigzany ze zrébwnowazonym rozwojem jest obecnie zasilany przede wszystkim przez czynniki
instytucjonalno-polityczne (determinacja Unii Europejskiej i rzgdéw krajowych) ekonomiczne
(warto$¢ dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju dla marki pracodawcy) i spoteczno-
kulturowe (m.in. sSwiadomos$¢ konsumencka). Niebagatelne znaczenie majg takze innowacje
technologiczne i spoteczne, ktére umozliwiajg efektywniejsze gospodarowanie zasobami

i skuteczniejsze angazowanie réznych grup spotecznych.

Megatrend zréwnowazony rozwoj przektada sie na szereg trendéw miedzybranzowych:
zielong transformacje, reorientacje firm w kierunku CSR i bardziej odpowiedzialng

konsumpcje po stronie klientéw.

Zmiany demograficzne

Najwazniejsze czynniki demograficzne oddziatujgce na polski rynek pracy dotyczg oséb

w wieku produkcyjnym, faktycznej liczby pracujacych oraz ich wieku, ptci i narodowosci.

Liczba oséb w wieku produkcyjnym maleje w Polsce od 2010 r. Trend ten bedzie trudny

do zatrzymania. Z kolei w tym samym czasie liczba faktycznie pracujgcych rosta. Na poczatku
2010 r. wedtug Badania Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci pracowato w Polsce 14,6 min
0sob w wieku 15—-89 |., a w 2023 r. liczba ta wzrosta do 16,8 min (GUS, 2023). Wynikato

to z dobrej koniunktury gospodarczej i czynnikéw strukturalnych zwiekszajgcych aktywnosé
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zawodowg 0s6b w wieku produkcyjnym. Szczegdlnie udziat kobiet w ogdlnej liczbie
zatrudnionych w Polsce zasadniczo rosnie. WskaZnik bezrobocia rejestrowanego w okresie
od lipca do wrzes$nia 2023 r. wynosit wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (2023)
5%, co jest najnizszg wartoscig od 1990 r. Jednoczesnie przecietny pracownik jest coraz

starszy.

Przewidywane niedobory na rynku pracy zachecajg do dziatan sprzyjajacych imigracji
pracownikéw. Jednak temat ten wywotuje obawy ze strony niektérych grup spotecznych
i partii politycznych, w zwigzku z czym trudno do tej pory byto osiggnac trwaty konsensus

na poziomie rozwigzan prawnych.

W ostatnim okresie agresja Rosji na Ukraine doprowadzita do duzej migracji obywateli
Ukrainy do Polski. Liczbe oséb pracujgcych w Polsce wyraznie podnoszg uchodzcy z tego
kraju. Dalszy kierunek tych zmian, zalezny od rozwoju sytuacji za naszg wschodnig granicg,

bedzie miat duze znaczenie dla krajowego rynku pracy.

Zmiany demograficzne oznaczajg wiec odmienny profil pracownikdw, ktérych potencjalnie
mogaq rekrutowac firmy. Jest ich mniej, s przecietnie starsi i coraz czesciej sg innej
narodowosci. Ponadto na rynku pracy pojawig sie mtodzi pracownicy, ktérzy majg odmienne
potrzeby.

Zmiany te wymagajg dostosowania ze strony przedsiebiorstw. Adaptacja ta polega na lepszym

zrozumieniu potrzeb zaréwno wybranych pracownikoéw, jak i klientow.

Globalizacja

Intensyfikacja przeptywu débr, kapitatu, informacji i oséb w wymiarze globalnym byta

niemal dogmatem na poczatku XXI w. Postepujaca integracja byta pozytywnie oceniana

i postrzegana jako proces nie do zatrzymania. Atak na WTC z 2001 r., kryzys finansowy
(2007—-2009), pandemia COVID-19, wzrost znaczenia Chin i atak Rosji na Ukraine podaty

w watpliwos¢ kierunek tego trendu. Ponadto wzrost popularnosci politykéw, partii i inicjatyw
politycznych domagajacych sie ograniczenia globalizacji i jej skutkéw (wybér Donalda Trumpa

na prezydenta USA, brexit) zakwestionowat jej dotychczas jednoznacznie pozytywng ocene.
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Na tym gruncie rodzg sie i rosng w site tendencje ukierunkowane na regionalizm i lokalnos¢.
S3 one dodatkowo wzmacniane przez trend zwigzany ze zrdwnowazonym rozwojem, ktory

takze wynika z kwestionowania pozytywnego wptywu globalizacji.

Z polskiej perspektywy kluczowe w tym kontekscie jest znaczenie Unii Europejskiej.

Od przystgpienia Polski do jej struktur poziom zycia w kraju zbliza sie do przecietne;j
europejskiej. W 2000 r. PKB na osobe w naszym kraju wynosit 48% sredniej unijnej, w 2004 r.
(tj. przystapienia do UE) 52%, a w 2022 r. 79% (GUS, 2023). Utrzymanie tego tempa wzrostu

bedzie coraz trudniejsze, ale jest kluczowe dla atrakcyjnosci krajowego rynku pracy.

Rysunek 1. Megatrendy i ich konsekwencje dla rynku pracy
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Zrédto: Opracowanie witasne na potrzeby ekspertyzy.
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Kolejnym waznym dla Polski czynnikiem jest terazniejszos¢ i przysztosé Ukrainy. Zwyciestwo,
zamrozenie konfliktu lub porazka naszego wschodniego sgsiada, w tym perspektywa
wstgpienia do UE, moga by¢ jednym z kluczowych czynnikéw oddziatujgcych na gospodarke,
polityke i demografie naszego kraju, a przez to na polski rynek pracy. Zapowiedzi tego

wyzwania sg napiecia zwigzane z tranzytem ukrainskiego zboza przez Polske w 2023 r.

Megatrend zwigzany z globalizacjg przekfada sie na zidentyfikowany trend
umiedzynarodowienia rynkéw pracy i wzajemnych powigzan pomiedzy nimi — tak

na poziomie produkcji, tancuchéw dostaw, jak i mobilnosci pracownikéw.
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Trendy miedzybranzowe

Powigzania miedzy trendami

Analiza wnioskow zawartych w raportach opracowanych dla siedemnastu branz pozwolita
na skatalogowanie kilkudziesieciu trendéw o charakterze branzowym, czyli takich, ktére
najsilniej ksztattujg obecng sytuacje w poszczegdlnych sektorach i bedg na nig oddziatywac
w najblizszym czasie (Rysunek 2). Trendy powtarzajgce sie lub charakteryzujace sie
podobieAstwami w zakresie ksztattujgcych je mechanizmoéw i wywotywanych przez nie
konsekwencji zostaty zagregowane do 34 trendéw nazwanych lokalnymi (widocznymi

w jednej lub kilku réznych branzach). Wystepowanie trendéw lokalnych w branzach jest

z kolei konsekwencjg oddziatywania na rynek trendéw o szerszym charakterze, ktérych
wptywy uwidaczniajg sie w wielu branzach w réznym zakresie i natezeniu. Analizowane
zrédfa pozwolity na wytonienie o$miu trendéw o charakterze miedzybranzowym, ktére

z kolei sg ksztattowane bezposrednio przez dynamike megatrendow.

Rysunek 2. Powigzania miedzy megatrendami i trendami miedzybranzowymi
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Powigzania miedzy trendami miedzybranzowymi a lokalnymi zostaty opisane oraz
zobrazowane na kolejnych ilustracjach. Na grafikach wskazano te branze, w ktérych wptyw
poszczegdlnych trenddw jest najbardziej widoczny. Poszczegdlne opisy uzupetniono takze
o wnioski ptyngce z raportdw i opracowan zewnetrznych instytucji oraz komentarze
ekspertow zgtaszane w trakcie paneli. Rozwiniecie poszczegdlnych powigzan znajduje sie

w raportach branzowych.

Cyfryzacja, rozwdj ustug zdalnych
i wykorzystania analizy duzych zbiorow danych

Analizy raportéw wskazujg, ze w wielu branzach bardzo widoczny jest dynamicznie
postepujacy wzrost cyfrowej konsumpcji (Rysunek 3). Uwidacznia sie to np. w utrzymujgcym
sie szybkim zwiekszeniu znaczenia kanatéw e-commerce, ktérych skokowy rozwéj przypadt

w okresie pandemii COVID-19. Dotyczy to réznych form i modeli biznesowych w e-commerce,
a w szczegolnosci: B2C, B2B, C2C. Kolejne kryzysy, takie jak wojna w Ukrainie czy wysoka
inflacja, wptynety na dalsze umocnienie wzrostowego trendu wzmocnienia e-commerce,
ktéry wedtug prognoz PWC ma podwoié swojg wartosé¢ w Polsce okresie 2021 do 2027 .
(Strategy & Polska, 2022). Rozwdj nowych technologii uwidacznia sie takze jako czynnik
wspierajgcy innowacyjnosé branz, ktéra prowadzi z jednej strony do obnizania kosztéw
logistycznych i dostaw (np. automatyzacja proceséw logistycznych, zageszczanie sieci
paczkomatdw), a z drugiej — do lepszego zaspokajania potrzeb klientéw (odroczone ptatnosci,
g-commerce/dostawy na zgdanie, zwiekszenie elastycznosci procesu, wykorzystanie big data

do indywidualizacji przekazu, ale i dopasowania produktu lub ustugi do potrzeb).

Postepujgca cyfryzacja rownolegle przektada sie na dalszy rozwdj ustug zdalnych w réznych
branzach (np. w funkcjonowaniu placéwek opieki zdrowotnej, ktére po skokowym wzroscie
zapotrzebowania w trakcie pandemii COVID-19 nadal zmieniajg sie w tym kierunku). Rozwdj
Swiadczenia ustug zdalnych i e-commerce wigze sie takze z upowszechnianiem sie zdalnych
form kanatéw komunikacji z klientem. Narzedzia te sg takze coraz czesciej wykorzystywane
do komunikacji wewnatrz firm czy z partnerami biznesowymi. Towarzyszy temu réwnolegle
wzrost oczekiwan klientow w zakresie zapewnienia odpowiedniej jakosSci obstugi,
dopasowania do indywidualnych potrzeb, wiekszej ergonomii i intuicyjnosci oraz koniecznos¢

zapewnienia odpowiedniego poziomu bezpieczeistwa danych. Niewatpliwie, nalezy
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zaznaczy¢, ze we wszystkich branzach, ktére wdrazajg cyfrowe kanaty sprzedazy produktéw,
Swiadczenia ustug lub zdalnej obstugi klienta, zapewnienie bezpieczenstwa danych juz jest
lub wkrétce stanie sie kluczowym wyzwaniem. W tym momencie jest to wyzwanie widoczne
szczegOlnie w branzach operujacych danymi wrazliwymi (takimi jak finanse i bankowos¢ czy
opieka zdrowotna), a takze w tych branzach, ktérych biznesowym celem jest dostarczanie
klientom rozwigzan (ustug i produktow) zabezpieczajacych uzytkownikéw przed zagrozeniami
zanim jeszcze sie pojawig oraz ukierunkowanych na usuwanie juz istniejgcych zagrozen

(ITi cyberbezpieczenstwo).

Kolejnym wymiarem wskazywanym w wielu raportach branzowych jest rosngce
wykorzystanie narzedzi i infrastruktury obliczeniowej opartej na hurtowniach danych

i wykorzystujgcej duzg liczbe danych z wielu zrédet oraz systemoéw predykcyjnych do poprawy
procesow swiadczenia ustug (zaawansowana analityka danych, w tym big data, data science).
Dostrzegane sg takze czynniki ograniczajgce rozwdj tego procesu, ktérymi sg wspomniana juz
koniecznos¢ zapewnienia odpowiedniego bezpieczenstwa cyfrowych danych oraz niska podaz
kompetencji zwigzanych z tym cyberbezpieczenstwem, ale takze zaawansowang analityka

i data science. Problem niedoboru kompetencji, do pewnego stopnia, mogg ograniczy¢
narzedzia automatyzujgce procesy gromadzenia, przechowywania i przetwarzania danych, az

po ich analize i wnioskowanie, ale nie sg one jeszcze czescig obecnej praktyki firm.

W postepujgcej integracji informatyzacji z obszarami komunikacji i facznosci (w tym
wdrazaniu rozwigzan chmurowych, Internet of Things) coraz czestsze jest wykorzystywanie
sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego, pomimo dostrzeganych wyzwan. Nalezg

do nich: wcigz niska precyzja obecnych rozwigzan, kwestia praw autorskich, zapewnienie
bezpieczenstwa danych oraz niedoboréw kompetencji zwigzanych z obstuga tej technologii.
Rozwigzania te sg obecne w analizowanych branzach w bardzo zréznicowanym stopniu.
Zdecydowanie silniej akcentowane w branzach takich jak cyberbezpieczristwo czy IT, gdzie
zwraca sie uwage, ze jest to czynnik wptywajacy na ksztatt kompetencji przysztosci dla

wszystkich stanowisk w branzy.

W innych branzach, np. finansowe] i nowoczesnych ustug biznesowych, coraz silniej
eksplorowane sg mozliwosci wdrazania tych technologii w réznych procesach biznesowych.
W branzy motoryzacyjnej stosowane jest wykorzystanie analityki danych w celu zwiekszenia
komfortu i bezpieczenstwa uzytkowania pojazdow. Czes¢ branz natomiast dostrzega potencjat

rozwigzan (np. Chat GTP czy programy do kreowania grafiki w branzy komunikacji
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marketingowej), ale w tym momencie nie stanowig one jeszcze realnego wsparcia procesu
biznesowego. Wynika to m.in. z dostrzegania wyzwan, ktére sg z tym zwigzane, a ktérych
koszty sg zbyt wysokie na tym etapie — np. w badaniach branzy GWiSR zwraca sie uwage,

Zze zastosowanie sztucznej inteligencji oraz inteligentnych systemdéw sterowania bedzie
generowato zadania zwigzane z ich programowaniem, obstugg i serwisowaniem — co jednak

mozna rozszerzy¢ takze na inne sektory.

Coraz popularniejsze staje sie takze implementowanie przez firmy operujace w réznych
branzach technologii wirtualnej (VR) i rozszerzonej rzeczywistosci (AR), np. projektowanie
wizualizacji 3D w budownictwie, w wielu obszarach w branzy lotniczo-kosmicznej

(np. do symulacji lotéw do szkolenia pilotow i zatogi, poprawy doswiadczen klienta,
projektowania i wizualizacji systemdéw nawigacyjnych, kontroli ruchu czy nawet symulacji
misji kosmicznych i eksplorowania kosmosu) czy jako technologie wspierajace procesy
uczenia sie w branzy ustug rozwojowych. Jednak warto podkresli¢, ze tempo wdrazania
technologii VR oraz AR jest silnie zréznicowane. W wielu branzach technologie te sg dopiero
na zalagzkowym poziomie i nie stanowig jeszcze istotnego czynnika determinujgcego ich

rozwoj.
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Rysunek 3. Trend miedzybranzowy: cyfryzacja, rozwdj ustug zdalnych oraz wykorzystania

analizy duzych zbioréw danych
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Automatyzacja i robotyzacja wptywajgce
na modele produkcji i procesy biznesowe

Kolejny trend miedzybranzowy, ktéry jest przejawem przede wszystkim postepu
technologicznego. W pewnych wymiarach widoczne jest takze oddziatywanie megatrendu

zrbwnowazony rozwoj (Rysunek 4).

Trend przejawia sie obecnie w rosngcym zainteresowaniu pracodawcow z wielu branz
zrobotyzowang automatyzacjg procesow biznesowych (Robotic Process Automation —
RPA). Zainteresowanie to widoczne jest zwtaszcza tam, gdzie mozliwe jest wykorzystanie
technologii do realizacji powtarzalnych dziatan w celu zapewnienia wiekszej efektywnosci
procesu oraz obnizenia kosztéw prowadzonych dziatart m.in. w nowoczesnych ustugach
biznesowych do wspierania obstugi klientéw i marketingu, do proceséw HR, w gospodarce
wodno-$ciekowej i rekultywacji do optymalizacji kosztowe]j proceséw (np. monitorowanie
wydajnosci systemow, poziomdw zanieczyszczenia), czy w branzy odzysku materiatowego
surowcéw, w ktdrej — zdaniem ekspertdéw z branzy — automatyzacja zastepuje prace ludzi
na stanowiskach takich jak sortowacz i tadowacz odpadéw. Proces ten widoczny jest

w coraz wiekszej liczbie przedsiebiorstw, w zwigzku z czym problem luki kadrowej na tych
stanowiskach moze zosta¢ w perspektywie kilku lat zminimalizowany. Warto jednoczesnie
odnotowaé, ze wykorzystanie automatyzacji w gtéwnych procesach biznesowych nie jest

jeszcze powszechne w analizowanych branzach.

Oprdécz zastepowania robotami RPA stanowisk o prostych, powtarzalnych czynnosciach,
wystepuja réwnolegle inne konsekwencje oddziatywania trendu automatyzacji

na analizowane branze. Widoczne jest wzmacnianie znaczenia stanowisk i kompetencji
zwigzanych z nadzorem kreatywnym i technologicznym nad automatycznymi

i zrobotyzowanymi systemami. Taki proces wystepuje obecnie np. w komunikacji
marketingowej, w ktorej automatyzacji systemdéw generujgcych tresci towarzyszy zwiekszony
popyt na kompetencje kreatywne oséb nadzorujacych procesy. W branzy lotniczo-kosmicznej
uwidacznia sie to w wielu obszarach, poniewaz automatyzacji towarzyszy wysoka
innowacyjnos¢ branzy i zwigzana z tym wiedzochtonnos¢. Z kolei postepujgca obecnie
automatyzacja w branzy motoryzacyjnej, w tym rozwéj autonomicznego i inteligentnego

sterowania, tworzy nowe zadania zwigzane z ich programowaniem, obstugg i serwisowaniem.
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Jednak najbardziej horyzontalne znaczenie dla catego rynku ulokowane jest w automatyzacji
procesow i produkcji w branzy IT, poniewaz powoduje obnizenie kosztow, ktére stanowia
bariere dla absorpcji rozwigzan technologicznych wielu branz. W tym przypadku
automatyzacji podlegajg coraz czesciej procesy testowania, wdrazania, monitorowania, ale

i tworzenia oprogramowania. Stagd obserwujemy coraz wiecej rozwigzan typu low-code czy
no-code, ktore pozwalajg tworzy¢ ustugi cyfrowe bez znajomosci jezykdw programowania.
Ten ostatni wymiar moze w krétkim czasie wptyngc na zdynamizowanie upowszechniania
rozwigzan cyfrowych w wielu branzach. Stanie sie tak przede wszystkim z uwagi na nizsze
koszty wdrozenia rozwigzan low-no-code w stosunku do standardowych kosztéw pracy
programistéw IT. Ponadto takie rozwigzania stanowig odpowiedz na narastajgcy niedobor
tych kompetencji na rynku i koniecznos¢ konkurowania o te zasoby przy silnej presji ptacowe;j,

ktéra czesto przekracza mozliwosci mniejszych firm.

Zmiana modeli produkcji to drugi, silnie uwidaczniajgcy sie w analizowanych branzach (nie
tylko w IT, ale takze w budownictwie, produkcji zywnosci wysokiej jakosci, gospodarce
wodno-$ciekowej i rekultywacji czy motoryzacji) przejaw oddziatywania trendu automatyzacji
na krajowym rynku. Eksperci branzowi zwracali uwage, ze automatyzacja produkc;ji jest
wdrazana przede wszystkim dlatego, ze stwarza szanse na obnizenie kosztéw i uzyskanie
przewagi konkurencyjnej w tym wymiarze. Stanowi takze odpowiedz na niedobory
pracownikéw w branzach mniej atrakcyjnych, zwtaszcza dla mtodego pokolenia (zywnosé
wysokiej jakosci, odzysk surowcéw). Warto takze podkresli¢ w tym przypadku widoczne
sprzezenie z trendem zielonej transformacji, np. poprzez wykorzystanie systemow
informatycznych do poprawy ekologicznych parametréw procesu produkcji, koncowych
produktéw czy monitorowania stanu Srodowiska (np. w branzy chemicznej wigze

sie z poszukiwaniem ekologicznych, niskoemisyjnych sposobéw produkcji oraz nowych
zwigzkéw chemicznych na potrzeby realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju w Unii
Europejskiej, a w branzy lotniczo-kosmicznej — z poszukiwaniem coraz bardziej wytrzymatych
i coraz lzejszych materiatéw). W kontekscie analizowanej grupy branz w zakresie znaczenia
trendu automatyzacji produkcji wyrdzniajg sie gtéwnie przemyst lotniczo-kosmiczny, chemia
i IT. Robotyzacja z kolei najsilniej wykorzystywana jest w branzy motoryzacyjnej. W 2021 r.

w procesie produkcji wykorzystywano 165,5 robota na 10 tys. pracownikéw i zgodnie

z prognozami, branza motoryzacyjna moze wkrétce stac sie liderem branz w tym zakresie
(Leéniewicz, F., Swiecicki, 1., 2021)
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Analiza wynikéw raportéw branzowych wskazuje, ze automatyzacja uznawana jest

za silny trend o charakterze miedzybranzowym. Jednak to przekonanie opiera sie raczej

na przeswiadczeniu o jego nieuchronnosci na rynku oraz sile zmian, ktére za sobg pociagnie,
niz na dynamice postepujacych juz teraz wdrozen w wielu przedsiebiorstwach

z analizowanych branz. Jest to spdjne z raportami wskazujgcymi, ze w kontekscie

innych krajéw automatyzacja w Polsce rozwija sie stabiej, a w badaniach Polskiego

Instytutu Ekonomicznego z 2022 r. nie wida¢ znaczacego wzrostu liczby firm planujgcych

lub podejmujgcych automatyzacje proceséw produkcyjnych. W kontekscie robotyzacji
tempo wdrozen istotnie wzrasta, ale skala luki do nadrobienia jest widoczna we wskazniku
wykorzystania robotéw w przemysle — w Polsce wynosi on Srednio 42 na 10 tys.
pracownikéw, co lokuje Polske na 16. miejscu w UE, takze za pozostatymi krajami Grupy
Wyszehradzkiej (V4). Dla poréwnania, w Szwecji (nie odwotujgc sie juz do azjatyckich poteg)

wskaznik ten wynosi 261,8 na 10 tys. pracownikéw (Lesniewicz, F., Swiecicki, 1., 2021).
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Rysunek 4. Trend miedzybranzowy: automatyzacja i robotyzacja wptywajgce na modele

produkcji i procesy biznesowe
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Zielona transformacja

Zielona transformacja to kolejny miedzysektorowy trend zauwazalny w analizowanych
branzach. Jest on konsekwencjg oddziatywania megatrendu, jakim jest zrbwnowazony rozwaj
(Rysunek 5). Charakterystyka przejawéw zielonej transformacji, ktéra uwidacznia sie w tym
raporcie, jest silnie zwigzana z rodzajem branz objetych analizg. Wsréd 17 branz, ktére objeto
badaniami w ramach Branzowych Bilanséw Kapitatu Ludzkiego, nie ma sektoréw goérnictwa

i energetyki, na ktore z catg pewnoscig ten trend oddziatuje najsilniej. Dotyczy to zwtaszcza
wymiaru transformacji energetycznej w kierunku zwiekszonego wykorzystania OZE,

dekarbonizacji i zwigzanych z tym wyzwan sprawiedliwej transformaciji.

Z perspektywy analizowanych branz trend zielonej transformacji uwidacznia sie obecnie
przede wszystkim w motoryzacji i elektromobilnosci, budownictwie, odzysku materiatéw

i surowcéw, gospodarce wodno-$ciekowej i rekultywacji oraz chemii.

W branzy motoryzacyjnej zielona transformacja przektada sie na lokalny trend wzrostu
znaczenia zrownowazonej mobilnosci miejskiej. Jednym z podnoszonych w raporcie
elementdéw jest prymat komunikacji zbiorowej nad indywidualnym transportem
samochodowym i zwigzane z tym zwiekszone zapotrzebowanie na niskoemisyjne autobusy
i inne srodki transportu. Drugim, bardzo dynamicznie oddziatujgcym trendem lokalnym

w tej branzy jest jej postepujaca elektryfikacja i rozwijajace sie autonomiczne sterowanie
pojazdami. Z jednej strony, odpowiada on za poszukiwanie nowych, zoptymalizowanych
technologii napeddéw hybrydowych (np. typu plug-in czy zasilanych paliwem wodorowym),
co wigze sie z dgzeniem do redukcji negatywnego wptywu na srodowisko. Z drugiej strony,
jest on silnie zwigzany z trendami dot. wykorzystania automatyzacji i sztucznej inteligencji

do zwiekszania komfortu i bezpieczenstwa pojazddw.

Kolejnym wymiarem oddziatywania trendu zielonej transformacji, ktéry uwidocznia

sie obecnie zwtaszcza w branzach chemicznej, gospodarce wodno-$ciekowej i odzysku
materiatowego surowcow, jest rozwdj gospodarki o obiegu zamknietym, czyli ekonomii
cyrkularnej. Zaktada ona maksymalne ograniczenie liczby odpadéw w procesie produkcji

i konsumpcji. Zgodnie z zatozeniami Europejskiego Zielonego tadu, polska gospodarka
bedzie musiata w nadchodzacych latach znaczgco zredukowaé ilos¢ wytwarzanych
odpaddéw, zmniejszy¢ emisyjnosé procesdw produkcji i priorytetowo traktowac ograniczenie

marnotrawstwa surowcow.
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W branzy chemicznej zielona gospodarka zostata uznana za jeden z najwazniejszych trendéw
ksztattujacych obecnie ten sektor. W kontekscie zmian na rynku pracy, zwraca sie uwage

na fakt, ze zielona transformacja przemystu moze generowac okreslone konsekwencje

w branzy, zwigzane z nowymi zadaniami zawodowymi (np. pojawienie sie takich zawodow
jak: technolog ochrony srodowiska, technolog ds. odpadéw chemicznych/recyklingu,
technolog proceséw wodorowych, specjalista ds. niskoemisyjnych technologii wodorowych,
specjalista ds. wyliczania sladu weglowego, menedzer ds. optymalizacji zuzycia energii,

specjalista ds. energetyki odnawialnej).

Czwartym trendem lokalnym zwigzanym z zielong transformacjg, ktéry uwidacznia sie

w analizowanych branzach, jest wprowadzanie kwestii ekologicznych do proceséw produkcji
i wykorzystywanych materiatow. Przyktadem jest opisywana wczesniej, w ramach trendu

dot. automatyzacji, zmiana sposoboéw produkcji w branzy chemicznej na bardziej ekologiczne
i niskoemisyjne dzieki wdrozeniu systemoéw informatycznych, a takze nowych zwigzkéw
chemicznych na potrzeby realizacji polityki zréwnowazonego rozwoju w UE. Podobne
tendencje uwidaczniajg sie w branzy budowlanej. WyrazZnie rozwija sie w niej wykorzystanie
ekologicznych badz alternatywnych materiatéw oraz np. budowanie z wykorzystaniem
prefabrykatéw. Taka technologia pozwala na zmniejszenie ilosci odpaddw w trakcie budowy,
zmniejszenie zuzycia energii oraz wody, co jest zgodne z zatozeniami zielonej gospodarki.
Zdaniem ekspertdw branzy, trend przetozy sie na regulacje prawne, ktére bedg pojawiaty

sie w kolejnych latach i bedg obowigzywaty wszystkich przedsiebiorcéw z branzy. Kwestie
zwiekszenia presji ekologicznej na proces produkcji sg takze obecne w branzy modowej, gdzie
wigze sie to z coraz wiekszg potrzebg dostosowania jakosci produkcji do obowigzujgcych
standardéw ekologicznych. Przejawem tego trendu bedzie — zdaniem ekspertéw — np. nowe
stanowisko w branzy: specjalisci-mikrobiolodzy bedg zajmowac sie wprowadzeniem

innowacyjnych materiatow, przy zapewnieniu bezpieczenstwa mikrobiologicznego odziezy.

Trend zielonej transformacji tworzy nowe i modyfikuje dotychczasowe rynki pracy

np. zwigzane z OZE, ze zréwnowazong mobilnoscig miejska, elektryfikacjg motoryzacji,
nowymi ,zielonymi” materiatami i technologiami produkcji w wielu branzach, ale
réwnoczes$nie generuje duze wyzwania spoteczne zwigzane ze sprawiedliwg transformacjg
regiondw restrukturyzowanych, niewystarczajgcym tempem wdrazania zmian w modelach
zycia zwigzanych z konsumpcjg energii czy wysokimi kosztami realizacji inwestycji

ekologicznych.
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Rysunek 5. Trend miedzybranzowy: zielona transformacja
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Modyfikacje dziatalnosci i modeli
biznesowych firm w kierunku
zrOwnowazonego rozwoju i CSR

Kolejny trend miedzybranzowy jest silnie zwigzany z trendem zielonej gospodarki, ale
wychodzi réwniez poza jego ramy, obejmujgc kwestie prawne, tadu korporacyjnego czy
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Jest konsekwencjg oddziatywania megatrenddéw:

zrbwnowazonego rozwoju, postepu technologicznego i zmiany demograficznej (Rysunek 6).
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Pierwszym z wymiaréw oddziatywania tego trendu, ktéry uwidacznia sie w wielu branzach,
jest koniecznos¢ dostosowywania dziatalnosci do regulacji prawnych (w zwigzku z wejsciem
w zycie europejskiego standardu raportowania zagadnien zrownowazonego rozwoju (ESRS),
Rozporzadzenia PE i Rady (UE) w sprawie ustanowienia ram ufatwiajgcych zréwnowazone
inwestycje) oraz wymagan, by ujawniac i sprawozdawac informacje odnoszace sie do ochrony
srodowiska, tadu korporacyjnego i dziatalnosci w sferze polityki spotecznej (ESG). Z tego
powodu, w sposoéb widoczny w wielu branzach rosnie i bedzie nadal rosto znaczenie zadan
zwigzanych z raportowaniem niefinansowym, spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu

i zrdwnowazonym rozwojem. Trend jest silniej zaznaczony w raportach z branz produkcyjnych
(np. motoryzacyjnej, odzysku materiatowego surowcédw, chemii, budownictwa), ale takze
niektérych ustugowych (gospodarki wodno-sciekowej i rekultywacji, nowoczesnych ustug

biznesowych).

Czes¢ podmiotow traktuje go jednak jako okazje do realnej zmiany modeli biznesowych,

w szczegolnosci, jesli wigze sie to z mozliwosciami wejscia na nowe rynki czy zwiekszeniem
udziatu w dotychczasowych (analogicznie jak w zielonej gospodarce). Dla czesci firm jest

to takze mozliwoé¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej. Zrédtem tej przewagi jest korzystny
wizerunek firmy — zarowno dla klientéw, partnerow biznesowych, jak i potencjalnych
pracownikdéw — oraz presja wywierana przez nich na zmiany w szerzej pojetym wymiarze
zrébwnowazonego rozwoju (m.in. pod wptywem réwnolegle zmieniajgcych sie modeli zycia

w kierunku odpowiedzialnej konsumpcji).

Rosnaca rola dziatan etycznych i CSR w praktyce organizacyjnej i wizerunkowej firm

to witasnie drugi wymiar oddziatywania tego trendu, relatywnie silnie obecny w raportach
branzowych. Kluczowe w tym przypadku jest podejmowanie przez firmy zréznicowanych
dziatan waznych spotecznie, kwestii etycznych, odpowiedzialnosci klimatycznej

i Srodowiskowe]. Oczekiwania konsumentéw sg skoncentrowane wokét réznych elementéw
procesu, np. w modzie dotyczy to zardwno warunkéw produkcji odziezy, jej konsekwencji
dla srodowiska naturalnego, dbatosci o prawa pracownicze w zaktadach produkcyjnych
oraz innych aspektéw zwigzanych z dziatalnoscig firmy, jak logistyka czy slad weglowy

(co wigze sie z innym lokalnym trendem preferowania przez klientéw produktéw krajowych

lub regionalnych).

W kontekscie oddziatywania tego trendu zwraca sie takze uwage na dbanie o sposdb

komunikowania tej aktywnosci réznym interesariuszom — przekaz musi by¢ dla odbiorcy
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wiarygodny, rzetelny i szczery, by spetniat swoja role. Przyktadowo, eksperci branzy
finansowej wskazywali, ze dostrzegalne jest juz wzmocnienie dziatarn komunikacyjnych
nastawionych na prezentowanie spofecznej odpowiedzialnosci instytucji finansowych oraz
podkreslanie roli, jakg w ich strategiach i dziataniach odgrywaja czynniki ESG. Konkretnym
przejawem trendu jest takze wprowadzane do oferty podmiotéw z branzy finansowej
produktéw i ustug, ktére majg za zadanie wspiera¢ zrbwnowazony rozwaj
spoteczno-gospodarczy (np. kredyty ekologiczne). Znaczenie tych kwestii komunikacyjnych
podkreslali pracodawcy wielu branz, m.in.: modowej, zywnosci, komunikacji marketingowej,
odzysku czy handlu.

Innym wymiarem tej aktywnosci po stronie przedsiebiorcow jest takze wprowadzenie dziatan
edukacyjnych ksztattujgcych kulture odpowiedzialnosci za sSrodowisko w catej firmie oraz
budowania swiadomosci wszystkich pracownikéw w tym zakresie. W kontekscie dziatan
ukierunkowanych na pracownikéw, podkreslany jest takze wymiar dbatosci o kwestie ochrony
zdrowia (fizycznego i psychicznego) pracownikéw (co jest obszarem oddziatywania wspdlnym
z trendem dot. projektowania pozytywnych doswiadczen pracownikow).
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Rysunek 6. Trend miedzybranzowy: modyfikacja dziatalnosci i modeli biznesowych firm

w kierunku zréwnowazonego rozwoju i CSR
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Zmiana modeli zycia: odpowiedzialna
spotecznie konsumpcja jako styl zycia

Trend przektada sie na, wspomniany juz wczesniej, silniejszy patriotyzm lokalny, czyli preferowanie
lokalnych produktéw i ustug (Rysunek 7). Jest to zwigzane z korzysciami dla lokalnych dostawcéw,
ale — co nie mniej wazne — umozliwia zmniejszenie sladu weglowego nabywanych produktéw,
ograniczenie negatywnych konsekwencji srodowiskowych wynikajgcych z nieetycznej

produkcji czy skomplikowanej logistyki dostaw. Dla czesci konsumentéw znaczenie ma takze
kwestia dbatosci o jakos¢ nabywanej zywnosci oraz jej pochodzenie — preferowanie lokalnych
producentéw w przypadku zywnosci zapewnia Swiezsze produkty, mniejsze obcigzenie zwigzkami
chemicznymi, co koreluje z ich dbatoscig o zdrowie. Jest to przejaw szerszego lokalnego trendu

zwigzanego z indywidualizacjg potrzeb klientdéw w réznych aspektach.

Konsumenci przyktadajg wieksze znaczenie do aspektéw ESG dla dostawcéw produktéw

i ustug (por. trend modyfikacje dziatalnosci i modeli biznesowych firm w kierunku
zrébwnowazonego rozwoju i CSR), co jest wynikiem rosngcego znaczenia kwestii zdrowotnych,
etycznych, jakosci i ekologii w procesach zakupowych i produktach. Trend jest wyraznie
widoczny szczegdblnie w branzy zywnosci, gdzie zwraca sie uwage nie tylko na wspomniany
lokalny patriotyzm, ale takze na rosngcy rynek roslinnych zamiennikéw zywnosci. Jest

to zwigzane z wyborami i postawami klientéw, ktérzy kierujg sie dbatoscig o sSrodowisko,

o zdrowie lub etyka postepowania wobec zwierzat.

Warto podkresli¢, za raportem branzowym, ze trend rozwoju konsumpcji produktow
roslinnych jest znaczgco silniejszy w krajach zachodnich Europy niz w Polsce, co oznacza
perspektywe rozwoju tej gatezi produktéw rowniez w naszym kraju. Potencjat tego kierunku
uwidacznia sie takze w postulacie ekspertéw branzy dotyczagcym potrzeby wzmocnienia
ksztatcenia kadr i specjalizacji w obszarze produkcji alternatywnej zywnosci. Zwtaszcza,

ze jest on bardziej widoczny w mtodszych grupach wiekowych (zaréwno jako konsumentéw,
jak i producentéw), a powstajgce w tej dziedzinie start-upy, ktére wprowadzajg na rynek

innowacyjne produkty, czesto tworzg jeszcze studenci (szczegdlnie w tej branzy).

Innym przejawem tego trendu jest turystyka pozytywnego wptywu na spotecznosci
lokalne. Swiatowa Organizacja Turystyczna przewiduje, ze w kolejnych latach nalezy

oczekiwad dalszego wzrostu zainteresowania podréznych kwestiami wptywu wywieranego
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przez turystyke na lokalne spotecznosci. Skala tego wptywu staje sie waznym czynnikiem
decydujgcym o podrdézach — destynacji, transporcie, wyborze oferty. Raport wskazuje
takze, ze dodatkowym czynnikiem wzmacniajgcym ten trend i zwigzang z nim

uwaznos$¢ konsumencka byta pandemia COVID-19.

Kolejng odstong tego samego trendu jest smart shopping (racjonalne zakupy), ktéry

W sposOb oczywisty zwigzany jest zwtaszcza z branzg handlu. Podkresla znaczenie
racjonalnosci w zakupach w opozycji do podejscia emocjonalnego, impulsywnego

lub np. poddawaniu sie modzie na okreslone produkty. Zwigzany jest z minimalizmem,

ale takze z prezentowanymi przez klientéw wartosciami ekologicznymi, srodowiskowymi.

W ostatnim okresie silniej akcentowany jest wymiar ekonomiczny tego podejscia,
racjonalnosé¢ w rozumieniu odpowiedniej relacji jakosci do ceny, co zwigzane jest z wptywem

wysokiej inflacji czy kryzysu energetycznego.

Ma to zwigzek takze z obserwowanym silniejszym ukierunkowaniem sie konsumentéw

na dokonywanie zakupéw w lokalnych, mniejszych sklepach niz wielkopowierzchniowych
marketach. Wigze sie to na pewno z dgzeniem do racjonalizacji procesu zakupdéw oraz
ograniczaniem procesu marnowania zywnosci i generowania odpadoéw. Ale réwnolegle jest
to efektem zmiany postaw konsumenckich — wartoscig staje sie takze wygoda konsumentéw,

szybkos¢ dotarcia i samych zakupdw, co ogranicza marnowanie czasu (sklepy convenience).

Opisane wyzej zroznicowane branzowe konsekwencje sg przejawem tego samego trendu:
zmiany modeli zycia w kierunku odpowiedzialnej konsumpcji. Jednoczesnie, nie jest to jeden
nowy model a wiele modeli. Odpowiada za to indywidualizacja potrzeb klientéw w réznych
aspektach zycia (zdrowie, diety, podrdze, moda, pasje), ale wspdlnym mianownikiem jest

uwzglednienie w tych wyborach wymiaru proekologicznego i odpowiedzialnosci spoteczne;.

Trend posiada powiazania z wiekszoscig megatrendodw, ale jest w duzej mierze warunkowany
dynamikg zréwnowazonego rozwoju. Z jednej strony, oparty jest na zatozeniach koniecznosci
ograniczania konsumpcji, zmiany wzorcéw konsumpcyjnych, minimalizowaniu negatywnego
wptywu wyboréw zakupowych na srodowisko i lokalne spotecznosci. Z kolei postep
technologiczny napedza mozliwosci konsumowania, poniewaz utatwia ten proces, takze

w globalnym wymiarze. Z drugiej strony, nowe rozwigzania technologiczne umozliwiajg
wdrazanie rozwigzan bardziej wydajnych (np. energetycznie), o mniejszej zasobochtonnosci,

a w efekcie — uzyskiwanie produktéw i ustug o mniejszym wptywie na srodowisko.
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Trend zwigzany jest takze ze zmianami demograficznymi i pokoleniowymi, ktére niosg
ze sobg wiekszg swiadomos¢ spoteczng w zakresie kryzysu klimatycznego oraz postawy
odpowiedzialnosci za kolejne pokolenia. Z pewnym sceptycyzmem natomiast mozna oceniac

jego realng site oddziatywania, obserwujgc spoteczng gotowosé do zmian w tym wymiarze.

Rysunek 7. Trend miedzybranzowy: zmiana modeli zycia — odpowiedzialna spotecznie
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Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.
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Tranzycja modeli biznesowych w kierunku
koncentracji na potrzebach i doswiadczeniach
odbiorcy

Indywidualne potrzeby konsumentdow zostaty dostrzezone po stronie przedsiebiorcow, dla
ktérych celem nie jest juz wytworzenie uniwersalnego produktu dla uniwersalnego odbiorcy,
ani nawet dedykowanego okreslonej grupie docelowej klientéw. Persony czy profil idealnego
klienta, dla ktérego tworzona byta oferta, sg zastepowane sg przez hiperpersonalizowanie
rozwigzan w celu najlepszego dopasowania ustug/rozwigzan do potrzeb indywidualnego
klienta. Podgzanie przedsiebiorcéw za tym celem, czyli tranzycja modeli biznesowych

w kierunku koncentracji na potrzebach i doswiadczeniach odbiorcy, jest wyraznie widocznym

trendem o charakterze miedzybranzowym (Rysunek 8).

W branzach produkcyjnych jest to realizowane m.in. poprzez skracanie serii produkcyjnych

i dopasowywanie do specyfiki potrzeb klientéw. Na przyktad w branzy chemiczne;j,
indywidualizacja (customizacja) produkcji wigze sie z optymalizacjg wytwarzanego produktu
pod katem potrzeb okreslonego odbiorcy, a czasem towarzyszy jej takze dedykowana
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa celem uzyskania potproduktéow lub produktéw jak

najbardziej dopasowanych do zapotrzebowania konkretnego klienta.

W branzach ustugowych mowa jest o postepujgcej hiperpersonalizacji powodujgcej potrzebe
rewizji biznesowego modelu prowadzenia dziatalnosci. Taki kierunek zmian dostrzezono

w ustugach rozwojowych, mimo ze silne rozdrobnienie branzy i niska innowacyjnos¢

bardzo utrudniajg jeszcze konwersje firm w tym kierunku. Taki model biznesowy polegatby
na kazdorazowym projektowaniu silnie spersonalizowanej oferty ustug rozwojowych
dopasowanej do unikalnych potrzeb odbiorcy. Dotyczy to specjalistycznych tresci,
stosowanych form, metod, technik, technologii i narzedzi rozwojowych dopasowanych

do indywidualnych potrzeb i predyspozycji, postaw i motywacji, a takze dostosowanego

do mozliwosci czasu tempa/dynamiki uczenia sie odbiorcy i szeregu innych wtasciwosci
rozwigzan odpowiadajgcych szczegdlnym potrzebom rozwoju indywidualnego klienta.
Podobny trend obserwowany jest w branzach nowoczesnych ustug biznesowych oraz
finanséw. W finansach podkreslany jest takze zwigzek z trendem obejmujgcym wykorzystanie

big data i analizy danych cyfrowych do dopasowania oferty: ,klient przysztosci bedzie
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oczekiwat produktow skrojonych na miare, co moze oznaczaé, ze wyscig konkurencyjny
wygrajg te podmioty, ktére bedg najskuteczniej gromadzié i analizowaé tzw. cyfrowy

$lad pozostawiany przez poszczegdlnych klientdw w postaci zbioréw danych (tzw. big
data), swiadczacych o ich preferencjach i praktykach” (BBKL w branzy finansowej). Z kolei
w branzach IT i cyberbezpieczenstwa dostrzegany jest potencjat sztucznej inteligencji

w zakresie realizacji tej wizji. To postepy w tej dziedzinie pozwolg na: ,,indywidualizowanie
doswiadczen uzytkownika koricowego rozwigzan IT. Systemy o wiele szybciej i lepiej beda
w stanie zauwazac¢ potrzeby jednostkowe z kazdego poziomu i dopasowywac sie do nich.
Dodatkowo realizacja tych wizji nie bedzie mozliwa, jesli dane, z ktérych korzystajg systemy
i ludzie, nie bedg z jednej strony tatwo dostepne, z drugiej — zabezpieczone przed osobami
niepozgdanymi” (BBKL w sektorze IT).

To dopasowanie do potrzeb musi by¢ réwnolegle realizowane przez koncentracje

na zapewnianiu unikatowych doswiadczen odbiorcéw: nowych, pozytywnych wrazen i emocji
oraz wysokiego poziomu i jakosci np. ustugi w catym procesie (m.in. poprzez popularnosc¢
angazujacych interakcji cztowiek z cztowiekiem, czyli model H2H). Modele biznesowe firm

w wiekszym stopniu ukierunkowujg sie na kompleksowym podejsciu do kwestii Customer
Experience, stajac sie dla nich Zrédtem kluczowej przewagi konkurencyjnej, ktéra moze by¢
silniejsza niz cena produktu/ustugi. Klienci zadowoleni, posiadajacy pozytywne doswiadczenia
sg bardziej lojalni w stosunku do marki, co — odwotujac sie do danych z raportu finanséw —
przektada sie na gotowos¢ do zaptacenia ceny wyzszej nawet o kilkanascie procent wzgledem
oferty konkurencji. Z perspektywy rynku pracy, w zwigzku z tym trendem, juz obecnie
dynamicznie wzrasta znaczenie pracownikdéw zajmujgcych sie procesem projektowania
doswiadczen klientéw (Product/UX Researcher, Product/UX Designer, UX/UI Designer,

UX Writer).

Inng strong oddziatywania tego samego trendu jest takze coraz bardziej widoczne
dostosowywanie sie firm do zwiekszajgcego sie popytu na ustugi zwigzane ze starzeniem
sie spoteczenstw (por. trend zmiany demograficzne). Jest to widoczne pod katem zaréwno
tej grupy klientéw czy odbiorcéw ustug i produktow, jak tez pod katem pracownikéw

(np. przeprowadzanie szkolern dopasowanych do sposobdw uczenia sie czy miejsca

pracy). Choé proces zmian demograficznych postepuje bardzo szybko, to wydaje sie,

ze potencjat biznesowy tego trendu nie jest jeszcze powszechnie rozpoznany w krajowych
firmach. W analizowanych Zrédtach trend ,,srebrnej gospodarki” uwidaczniat sie lokalnie,

w szczegolnosci w branzach: opieki zdrowotnej, ustug rozwojowych i turystyki.
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Rysunek 8. Trend miedzybranzowy: tranzycja modeli biznesowych w kierunku koncentracji

na potrzebach i doswiadczeniach odbiorcy
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Projektowanie pozytywnych doswiadczen
pracownika

Trend projektowania pozytywnych doswiadczen pracownika, podobnie jak poprzedni,
zasilany jest przez zmiany demograficzne, zrGwnowazony rozwdj i postep technologiczny.
Jego lokalne przejawy sg bardzo zréznicowane, co wynika ze specyfiki branz. Manifestujg sie
tez one z rézng intensywnoscia, ale ich wspdlnym mianownikiem pozostaje koniecznos¢
uwzglednienia zmian w kulturze organizacyjnej firmy i tworzenie korzystnego (dla pracownika

i pracodawcy) srodowiska pracy (Rysunek 9).

Kluczowym wymiarem, w ktérym uwidacznia sie trend, jest dbanie o szeroko pojety
dobrostan pracownikéw, w tym pracownikéw starszych. Wynika to m.in. z dokonujgcych

sie zmian demograficznych na rynku oraz sytuacji gospodarczej. Niski poziom bezrobocia,
presja ptacowa wywotana wysokg inflacjg wymusza na pracodawcach zwiekszenie rywalizacji
o najbardziej wartosciowych pracownikéw. W efekcie takiej konkurencji analizowanie

i projektowanie pozytywnych dos$wiadczen pracownika staje sie obecnie co najmniej réwnie
wazne, jak analogiczne dziatania ukierunkowane na ksztattowanie doswiadczen klientow.
Przyciaggniecie i utrzymanie w ten sposéb najbardziej wartosciowych pracownikéw jest
zdefiniowane jako wyzwanie dla menadzeréw przysztosci w branzy finansowej, ale z catg

pewnoscig mozna to rozszerzyé¢ na caty rynek pracy.

Dodatkowo, kwestie zwigzane z upowszechnianiem sie pracy zdalnej i hybrydowej, ale takze
doswiadczane kryzysy zdrowia psychicznego (do czego w obydwu przypadkach przyczynita

sie pandemia COVID-19) silniej motywuja pracodawcéw do dbania o dobrostan kluczowych
pracownikéw oraz dopasowanie srodowiska pracy i atmosfery do ich specyficznych

potrzeb. Takie podejscie w wybranych branzach stanowi dla pracodawcéw zrédto przewagi
konkurencyjnej o wiekszym znaczeniu niz tradycyjne ,motywatory” (premie finansowe i inne
stosowane benefity). Zwtaszcza, ze ze strony pracownikéw jednoczesnie uwidaczniajg sie
potrzeby zapewnienia stabilnosci i bezpieczenstwa pracy, jak i oczekiwanie realizowania pracy

w elastycznej i zmiennej formule, dopasowanej do sytuacji zyciowej czy realizowanych pasiji.

Dbanie o dobrostan i dopasowanie sSrodowiska pracy do specyficznych potrzeb pracownikéw
stanowi takze szanse dla branz zatrudniajacych pracownikéw niewykwalifikowanych

(np. branze odzysku materiatowego surowcéw, handlu, zywnosci, budowlana, a czesciowo takze
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turystyki). Nieatrakcyjne warunki zatrudnienia sg jednym z kluczowych problemoéw podkreslanych
w tych branzach (nizsze zarobki, trudna, fizyczna praca, zmianowos¢). W rezultacie, pracodawcy
doswiadczajg problemdéw z niedoborem pracownikdw i wysoka rotacjg w firmach, co jest
nieefektywne ekonomicznie. Dodatkowo, ten proces nasila niski poziom bezrobocia i stabngce
przywigzanie pracownikéw do miejsca pracy (zmiana postaw wobec pracy). Jak wskazujg wnioski,
np. z branzy budowlanej, dotychczas stosowane motywatory (premie, zorganizowanie stanowiska
pracy, relacje w firmie) stajg sie coraz mniej skutecznym narzedziem obnizania rotacji. Kluczowe
staje sie wiec budowanie lojalnosci pracownikéw z wykorzystaniem procesu projektowania ich
pozytywnych doswiadczen. Pomimo to, obraz sytuacji w tych branzach wskazuje, ze pracodawcy
jeszcze niewystarczajgco wykorzystujg ten potencjat i nowe sposoby zarzgdzania zespotem (w tym
dbanie o rozwoj pracownikdw, zapewnienie elastycznosci pracy, zapewnienie rownowagi miedzy

pracg a zyciem prywatnym).

Nadal, cho¢ juz nieco mniejszym, wyzwaniem pozostanie kwestia zarzadzania
rozproszonymi, zréznicowanymi i elastycznie budowanymi zespotami oraz zapewnienie
efektywnosci pracy takich zespotéw. Mowa tu o zespotach pracujacych zdalnie, hybrydowo,
wielonarodowosciowych, wielojezycznych, zréznicowanych wiekowo czy nawet pokoleniowo,
interdyscyplinarnych czy tymczasowych ztozonych z pracownikow kontraktowych

lub zatrudnionych na okres realizacji konkretnych projektéw). Obydwie umiejetnosci stajg
sie kompetencjami przysztosci dla menedzeréw. Zmiany w formule pracy wprowadzane

w pandemii wywotaty trwate skutki w podejsciu organizacji do projektowania srodowiska
pracy i wprowadzity na state juz rozwigzania zwigzane ze Swiadczeniem pracy w formule
zdalnej i hybrydowej, co umozliwia wiekszg (miedzynarodowg) mobilnos¢ pracownikdw.

Z kolei zespoty wielopokoleniowe i wielokulturowe sg nieuchronnym efektem zmian
demograficznych, globalizacji, a takze umiedzynarodowienia rynkéw pracy i wzrostu
mobilnosci pracownikow.

Z uwagi na dynamike i skale postepujgcego procesu starzenia sie spoteczenstwa, warto
szczegoblnie zaakcentowacd ten wymiar, wskazujac, ze ta zmiana struktury wiekowej grup
pracownikéw bedzie z catag pewnoscig wymuszata na pracodawcach dostosowanie warunkéw
pracy, w tym zarzgdzania do starszych pracownikéw. Jednocze$nie, analiza raportéow
branzowych wskazuje, ze to wyzwanie nie jest jeszcze powszechnie dostrzegane w branzach.
Podkreslano je np. w nowoczesnych ustugach biznesowych czy finansach, wskazujgc réwnolegle
na potencjat umiejetnego i efektywnego wiaczenia tej grupy pracownikéw w procesy

ukierunkowane na rozwijanie mtodszych kadr i przekazywanie specjalistycznego know-how.
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Rysunek 9. Trend miedzybranzowy: projektowanie do$wiadczen pracownika

Postep
technologiczny
: Projektowanie
. pozytywnych
. doswiadczen
' pracownika wobec
! Zmiany postaw
1 pracy, zwiekszonej
: potrzeby poczucia
. bezpieczenstwa
1
|

Zmiany e L
demograficzne i koniecznos¢
___________ ¢ konkurowania
1 o talenty
1
1
|
I ———————
1 —
| o=
|
|
1
1
|
|
1
Zréwnowazony |
rozwoj !

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

-

; Wzrastajqca potrzeba !
® bezpieczenstwa Ol :KM
| o n !

(stabilnosci pracy)

' Utrzymywanie efektywnosci :

- - 0 pracy w zréznicowanych [ o KM
. ukfadach zespotow 8 = 8
S AN
Elastyczne zarzadzanie " KM TUR

rozproszonyml ZI'OZI"IICOWBI’1yI"I’1II FIN

I

- - ® zespofami, zwtaszcza
: w warunkach pracy zdalnej, @ O
|

hybrydowej i nieetatowe;j @,ﬁ@

Projektowanie odpowiednich ! FIN ODZ

l
'¢ doswiadczen pracownikéw, 1+ BUD KM
|
|

pracy i zarzadzania @
do starszych

dbanie o ich dobrostan, .6'
work-life balance e
Zmiana postaw wobec pracy | HAN HQF
IT NUB
Dostowanie warunkow :
' FIN

I
' pracownikow @



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Umiedzynarodowienie rynkéw pracy

I wzajemne powigzanie pomiedzy nimi — tak
na poziomie produkcji, tancuchow dostaw,
jak i mobilnosci pracownikéw

Globalizacja, a w pewnym stopniu takze zmiana demograficzna, wptywajg réwniez
na umiedzynarodowienie rynkdw pracy i wzajemne powigzanie pomiedzy nimi tak

na poziomie produkcji, tancuchéw dostaw, jak i mobilnosci pracownikéw (Rysunek 10).

Rysunek 10. Trend miedzybranzowy: umiedzynarodowienie rynkéw pracy i wzajemne

powigzania pomiedzy nimi
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Zrédto: Opracowanie wiasne na potrzeby ekspertyzy.

Trend przektada sie na rosngcg koniecznos¢ konkurowania krajowych przedsiebiorstw
zaréwno z potegami gospodarczymi i politycznymi (Chiny, USA, Indie), jak i z pojawianiem
sie nowych graczy na globalnym rynku w przypadku wiekszosci branz. Jednoczesnie, bedzie
sie to przektadaé na nowe eksportowe rynki zbytu dla polskich firm. Kluczowe w tym
procesie bedzie uzyskanie nowej przewagi konkurencyjnej (np. zwigzanej z projektowaniem

pozytywnych doswiadczen klientéow i adresowaniem ich indywidualnych potrzeb w sytuacji,
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w ktorej dotychczasowa przewaga niskich kosztéw w Polsce stabnie, zwtaszcza w poréwnaniu

do azjatyckich firm prowadzacych agresywng polityke cenowa na globalnym rynku.

Trend uwidacznia sie takze w zwiekszonym naptywie pracownikdéw z zagranicy (zwtaszcza
z krajéw wschodnich), co moze stanowi¢ szanse dla krajowych firm zwigzang z nizszymi
kosztami pracy oraz zbyt matg podazg pracownikow. Wskazywano na to w branzach takich
jak: gospodarka wodno-$ciekowa, budownictwo, ale takze opieka zdrowotna. Réwnolegle,
trend prowadzi do odptywu najlepszych specjalistéw do firm zagranicznych (oferujgcych
np. mozliwos¢ pracy zdalnej z kazdego miejsca, oferujgcych atrakcyjniejsze warunki pracy,
w tym lepiej projektujgcych doswiadczenia pracownikéw). Poza branzg opieki zdrowotnej,

zagrozenie to podkreslali takze eksperci w nowoczesnych ustugach biznesowych.
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Perspektywa do 2028 roku

Nie wiemy co doktadnie wydarzy sie na polskim rynku pracy w ciggu pieciu najblizszych
lat, to znaczy do 2028 r. Poréwnywanie przesztych prognoz z rzeczywistos$cig uczy pokory.
Niepewnosc¢ ta wynika z faktu, ze rzeczywisto$¢ rynku pracy to efekt interakcji czynnikéw
politycznych, technologicznych, ekonomicznych i spoteczno-kulturowych. Co wiecej,
mozemy uznac za prawdopodobne, ze pojawig sie zjawiska, o ktérych obecnie nie myslimy
lub oceniamy jako bardzo mato prawdopodobne, a ktére mogg mieé¢ ogromny wptyw

na rynek. Pandemia COVID-19 i wojna za naszg wschodnig granicg pokazaty, ze warto by¢

przygotowanym.

Mozemy jednak zatozy¢ z relatywnie wysokim prawdopodobieAstwem, ze rynek pracy
w Polsce w ciggu najblizszych pieciu lat nadal bedzie pod wptywem czterech megatrenddw,

a przez to o$Smiu trendéw miedzybranzowych opisanych w poprzednim rozdziale.

W oparciu o analize dokumentéw i rozmowy z ekspertami opracowalismy scenariusz
bazowy oddziatywania megatrenddéw i trendéw miedzybranzowych na rynek pracy
do 2028 r. W dalszej czesci pokazemy potencjalne odchylenia od niego i czynniki, ktére mogg

je powodowac.

Opisujac oddziatywanie trendéw na rynek pracy, na najblizszych stronach wskazujemy tylko
na tendencje ogdlne. Faktyczne oddziatywanie na konkretne grupy firm czy oséb bedzie
zalezne od ich cech: branzy, wielkosci czy stopnia umiedzynarodowienia — dla firm i miejsca

zamieszkania, poziomu zamoznosci i posiadanych kompetencji — dla osoéb.

W scenariuszu i czynnikach wptywajacych na niego relatywnie mato piszemy o edukacji
czy kompetencjach. Majg one kluczowe znaczenie z punktu widzenia tego, co sie bedzie
dziato w przysztos$ci na polskim rynku pracy. Jednoczesnie uwazamy, ze nawet jesli w ciggu
najblizszych lat dokonataby sie w Polsce w tym zakresie jakas zmiana jako$ciowa, jej efekty

beda odczuwalne dopiero po 2028 r.

Przytaczamy ponizej prognoze jak bedzie wygladata Polska w 2028 r. zaproponowang nam
przez model jezykowy Google Bard (Collins, Ghahramani 2021). Nie jest ona czescig naszej

prognozy, a ilustracjg postepu technologicznego, ktéry opisujemy w niniejszym dokumencie.
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Jak bedzie wyglada¢ Polska w 2028 roku?

Polska w 2028 r. bedzie krajem o rozwinietej gospodarce, z rosngcym standardem zycia.
Wzrost gospodarczy bedzie napedzany przez inwestycje w technologie, innowacje

i infrastrukture. Stopa bezrobocia bedzie utrzymywata sie na niskim poziomie, okoto 3%.
Wzrost gospodarczy bedzie sprzyjat tworzeniu nowych miejsc pracy, zwtaszcza w sektorze

nowoczesnych technologii.

Polska bedzie nadal krajem o duzym potencjale eksportowym. Eksport bedzie stanowic
okoto 60% PKB. Polska bedzie eksportowaé gtéwnie produkty przemystowe, takie jak

maszyny, urzadzenia elektryczne i chemikalia.

W sferze spotecznej Polska bedzie nadal krajem o rosngcym standardzie zycia. Dochéd
rozporzadzalny na osobe bedzie wynosit okoto 40 tys. dolaréw, co bedzie stanowié okoto

70% sredniego dochodu w Unii Europejskie;j.

Zwiekszona bedzie dostepnosé mieszkan i ustug publicznych. Wzrost gospodarczy bedzie

sprzyjat podnoszeniu ptac i poprawie warunkéw zycia.

Polska bedzie nadal krajem o silnej pozycji politycznej w Europie. Bedzie cztonkiem Unii
Europejskiej, NATO i OECD. Polska bedzie odgrywac¢ wazng role w procesie integracji
europejskiej.

W sferze miedzynarodowe] Polska bedzie nadal krajem o pokojowej i otwartej polityce
zagranicznej. Bedzie wspoétpracowac z innymi krajami w celu rozwigzania globalnych

problemadw, takich jak zmiana klimatu i bezpieczenstwo miedzynarodowe.

Oto kilka konkretnych przyktaddéw zmian, ktére moga nastgpi¢ w Polsce w 2028 ..

e W Polsce pojawi sie wiecej samochoddw elektrycznych i autonomicznych.

e Polska bedzie nadal inwestowac w rozwdj infrastruktury, w tym w kolej, drogi i energetyke.

e Polska bedzie nadal rozwija¢ sektor nowoczesnych technologii, takich jak sztuczna
inteligencja, robotyka i przemyst 4.0.

* Polska bedzie nadal wspétpracowac z Ukraing w celu odbudowy tego kraju po wojnie.

Oczywiscie, przysztosc¢ jest niepewna i trudno przewidzie¢ wszystkie zmiany, ktore mogg
nastgpi¢ w Polsce w ciggu najblizszych pieciu lat. Jednak, biorgc pod uwage obecne trendy

gospodarcze i spoteczne, mozna spodziewac sie, ze Polska bedzie nadal rozwijac sie i bogacic.

Zrédto: Google Bard

Wréémy teraz do naszej prognozy opartej na analizie raportdw i rozmowach z ekspertami.
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Trendy oddziatujace do 2028 r. na polski rynek pracy

Wszystkie 4 megatrendy bedga silnie oddziatywaé na polski rynek pracy. Postep technologiczny
bedzie nadal wymuszat zmiany w modelach biznesowych firm, prowadzit do powstawania
nowych stanowisk i kompetencji potrzebnych do wykonywania pracy na istniejgcych juz
stanowiskach. W szczegdlnosci silne i rosngce bedzie oddziatywanie trendéw zwigzanych

z cyfryzacjg, rozwojem ustug zdalnych i wykorzystaniem analizy duzych zbioréw danych.
Innowacje technologiczne, w tym zwigzane ze sztuczng inteligencja, bedg redefiniowaty prace
w wielu branzach. Automatyzacja i robotyzacja takze coraz silniej bedg wptywaty na modele

produkcji i procesy biznesowe w celu ich optymalizacji, w tym w wymiarze ekologicznym.

Podazenie w kierunku zréwnowazonego rozwoju bedzie réwnie silne i rosngce na znaczeniu.
Kluczowym trendem w tym zakresie bedzie zielona transformacja, ktéra stwarza przestrzen
do pojawiania sie nowych przedsiebiorstw, nowych stanowisk pracy i nowych kompetencji.
Trend ten bedzie prowadzit do nowych wyzwan, np. w regionach, w ktérych gospodarka

w duzej mierze opiera sie na paliwach kopalnych.

Zmiany te nalezy rozpatrywaé w kontekscie zmian demograficznych. Liczba pracujgcych
Polakéw bedzie male¢, a ich srednia wieku rosngé. Wchodzenie w wiek petnoletni nowych
pokolen majgcych odmienne doswiadczenia z technologig, inne potrzeby w odniesieniu

do pracy i style zycia bedzie dodatkowo wymuszaé dziatania dostosowawcze.

Globalizacja bedzie wspotwystepowata z deglobalizacjg, czyli zmniejszaniem zaleznosci
miedzy panstwami na rzecz intensyfikacji wspdtpracy na poziomie krajowym, regionalnym
czy lokalnym. Polski rynek w najblizszych latach bedzie coraz bardziej miedzynarodowy,
przynajmniej w wymiarze europejskim. Duzg niewiadoma sg imigranci spoza obecnej UE,
ktérzy — jak pokazaty ostatnie lata — mogg duzo zmienié na krajowym rynku pracy. Kolejnym
waznym czynnikiem bedg zmiany strukturalne w Unii Europejskiej, w tym perspektywa
przytaczenia innych krajow (m.in. Ukrainy). Bedga one wptywaty na kwestie migracyjne,

a takze wymuszaty przyspieszenie budowania przewag konkurencyjnych na czynnikach innych

niz niskie koszty pracy.

Trendy te bedga sie przektada¢ na zmiany na poziomie konkretnych aktordw, ale ich sita jest
trudniejsza do przewidzenia. Wieksza niz do tej pory czes¢ klientdw bedzie zwracata sie

w kierunku odpowiedzialnej konsumpcji. Nadal jednak trend bedzie bardziej popularny
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w deklaracjach niz na poziomie faktycznych zachowan. Jednoczesnie opisane powyzej trendy
beda generowaty rosngcg niepewnosc, co bedzie miato negatywny wptyw na dobrostan
klientéw i pracownikéw. Takze w zwigzku z wchodzeniem na rynek nowych pokolen poczucie
sensu wykonywanej pracy bedzie miato coraz wieksze znaczenie. Odpowiedzialnos¢ za jego

zaprojektowanie bedzie wspotdzielona pomiedzy pracodawcami a pracownikami.

Reakcje firm na te zjawiska bede wielokierunkowe. W zwigzku z wejsciem w zycie wymagan,
by ujawniac i sprawozdawad informacje odnoszgce sie do ochrony srodowiska, dotyczgce
tadu korporacyjnego i dziatalnos$ci w sferze spotecznej (ESG), bedzie rosto znaczenie
raportowania niefinansowego, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i zréwnowazonego
rozwoju. Trend przetozy sie na przyjecie takiego sposobu raportowania przez niemal
wszystkie podmioty gospodarcze w okresie pieciu lat, ale dla wiekszosci z nich nie wyjdzie
poza obowigzek formalny, tylko czes¢ podmiotéw potraktuje to jako okazje do realnej zmiany
modeli biznesowych. Ten aspekt dziatalnosci moze jednak generowaé zrédta przewagi
konkurencyjnej dla firm na rynku (korzystny wizerunek firmy zaréwno dla klientéw, jak

i potencjalnych pracownikéw).

Firmy jeszcze bardziej beda koncentrowac sie na potrzebach i doswiadczeniach klientéw

i pracownikow. Oczywiscie przede wszystkim tych sposrdd z nich, ktdrzy bedg wazni z punktu
widzenia posiadania pozgdanych kompetencji czy zasobdéw finansowych. Klientom, ktérych
na to bedzie sta¢, dostarczane bedg coraz lepiej dopasowane i coraz wyzszej jakosci produkty

i ustugi (premiumizacja).

Eksperci, z ktérymi rozmawialismy, ocenili kazdy z o$miu trendéw miedzybranzowych

w perspektywie 2023-2028 pod katem ich:

e sity (od ,bardzo mata” do ,,bardzo duza”);

e dynamiki oddziatywania (od , bedzie zdecydowanie malata” do ,bedzie zdecydowanie rosta”);

e przewidywalnosci (od ,bardzo trudno przewidywalny” do ,bardzo tatwo przewidywalny”).

Przedstawiamy wyniki tej oceny na kolejnych stronach, gdzie dla kazdego trendu zilustrowano
wyniki tej oceny na rysunku oraz opisano najwazniejsze czynniki, ktére moga go wzmacniaé
lub ostabia¢. Na rysunkach na osi pionowej przedstawiono site oddziatywania trendu,

a na poziome]j — uptyw czasu (od roku 2023 do 2028). Czarng linig przedstawiono scenariusz
bazowy, rézowa — sytuacje wzmocnienia trendu przez opisane czynniki, a fioletowa — ostabienia

trendu. Odlegtosé pomiedzy kolorowymi liniami wyznacza przedziat niepewnosci.
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Cyfryzacja, rozwa@j ustug zdalnych i wykorzystania analizy
duzych zbiorow danych

Wysoka sita oddziatywania i wzrost znaczenia trendu sg bardzo prawdopodobne,
jednoczesnie szereg czynnikdw moze nieznacznie modyfikowac ten scenariusz (Rysunek 11).
Dysrupcyjne innowacje technologiczne (w tym prowadzgce do spadku ceny mocy
obliczeniowej), powrdt pandemii koronawirusa lub analogiczna pandemia oraz zmiana
modeli zycia (oczekiwanie hiperspersonalizowanych produktéw i ustug) moga wzmacniac
trend. Ponadto dobrze zaprojektowane i ukierunkowane wsparcie publiczne moze odgrywacd
znaczacg role poprzez innowacje produktowe, dziatania zwiekszajgce popyt (w tym poprzez
zamowienia ze strony instytucji publicznych) oraz wspieranie rozwoju kompetencji, w tym

cyfrowych.

Trend z kolei moze by¢ ostabiany poprzez wysokie obcigzenia regulacyjne (na poziomie
miedzynarodowym lub krajowym) oraz niewystarczajgce rozwigzania w zakresie
cyberbezpieczenstwa ograniczajgce wdrazalnos¢ rozwigzan na szerszg skale (niewystarczajaca
podaz kompetencji, opdznienia i niedostosowanie legislacyjne). Postrzeganie technologii
moze sie tez zmienia¢ w przypadku gtosnych afer zwigzanych z wyciekami danych. Ostatnim
waznym czynnikiem ostabiajgcym mogg by¢ problemy z zapotrzebowaniem na energie i zbyt

duza energochtonnosc¢ technologii.
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Rysunek 11. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ cyfryzacji, rozwoju ustug

zdalnych i wykorzystania analizy duzych zbiorow danych

Wzmacniajace:
ﬂ —innowacje
— pandemia

— wsparcie publiczne
—zmiana modeli zycia

bardzo duza

duza Ostabiajace:
raczej duza — wysokie obcigzenia regulacyjne

— problemy z zapewnieniem cyberbezpieczernstwa
— problemy z energia

Sita oddziatywania

Srednia

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (bardzo duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie zdecydowanie rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rozows a fioletowg linig (trend tatwo przewidywalny)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Automatyzacja i robotyzacja wptywajace na modele
produkcji i procesy biznesowe

Trend bedzie oddziatywat na rynek pracy bardzo silnie, a jego znaczenie bedzie rosto
(Rysunek 12). Dodatkowo wzmacnia¢ go moga czynniki ekonomiczne (kontynuacja znacznego
podnoszenie ptacy minimalnej i wzrost kosztéw pracy), demograficzne (mata dostepnosé
pracownikéw, w tym niski doptyw pracownikéw z innych krajéw), technologiczne (innowacje
rewolucjonizujgce rynek pracy szybciej niz w scenariuszu bazowym). Ponadto trend ten

moze by¢é wzmacniany przez przyspieszajgca dekarbonizacje. Duzg role do odegrania

majg tez polityki publiczne dotyczace kazdego z tych obszaréw, w tym wspierania rozwoju
kompetencji.

Trend moze by¢ z kolei ostabiany poprzez wysokie obcigzenia regulacyjne na poziomie

miedzynarodowym lub krajowym. Dodatkowo szoki geopolityczne mogg prowadzié
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do zaktécen w taricuchach dostaw i dysrupcji modeli biznesowych. A przez to odcigga¢ uwage
firm od automatyzacji i robotyzacji.

Rysunek 12. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ automatyzacji i robotyzacji

Wzmacniajace:
ﬂ — wzrost kosztow pracy
— mata dostepnosé pracownikdw

© —innowacje
S — wsparcie publiczne
?; — dekarbonizacja
‘8 bardzo duza
kel
3 duza
g raczej duza Ostabiajace:
¢rednia —wysokie obcigzenia regulacyjne

— szoki geopolityczne

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézows a fioletowg linig (trend tatwo przewidywalny)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Zielona transformacja

Wysoka sita oddziatywania i wzrost znaczenia sg wysoce prawdopodobne (Rysunek 13),

a jednoczesnie szereg czynnikdw moze nieznacznie modyfikowac ten scenariusz. Kluczowym
impulsem wzmacniajgcym trend mogg by¢ naciski ze strony Unii Europejskiej na wdrazanie
»zielonych” rozwigzan, dodatkowo wzmacniane przez wtadze krajowe i adekwatne polityki
publiczne, w tym na poziomie rozwigzan prawnych, podazowego i popytowego wsparcia
innowacji oraz rozwoju adekwatnych kompetencji. Coraz bardziej odczuwalne skutki zmian
klimatu i dziatania organizacji pozarzagdowych moga wzmacnia¢ poparcie spoteczne dla
modeli zycia zwigzanych z odpowiedzialng konsumpcjg (racjonalne zakupy, zréwnowazone
podrdze, srodki transportu, roslinna zywnos¢, popularnosé rozwigzan less waste). Ponadto

dalsze szoki geopolityczne mogg wzmacniaé potrzebe wzrostu autonomii energetycznej kraju.

48



Perspektywa do 2028 roku

49

Trend z kolei moze ostabiaé popularnos¢ polityczna ruchéw opdzniajgcych zielong transformacje,
szoki geopolityczne (np. eskalacja wojny Rosji z Ukraing) czy gospodarcze wskazujgce

na potrzebe koncentracji na innych priorytetach. Dodatkowo niska Swiadomos¢ spoteczna i opor
srodowisk lobbujgcych za rozwigzaniami opartymi na gérnictwie oraz niechec¢ do politycznego
podejmowania tematu mogg przektadac sie na brak kompleksowego planu na poziomie
systemowym oraz wsparcie publiczne o niskiej skutecznosci i efektywnosci. Innym waznym

hamulcem moze by¢ niewystarczajgca wydajnosc zielonej energii (przede wszystkim OZE).
Rysunek 13. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnosc zielonej transformacji

Wzmacniajace:
ﬂ —nacisk UE
— kryzysy klimatyczne

— wsparcie publiczne
— szoki geopolityczne

(©
'g — odpowiedzialna konsumpcja
3
=
'fﬁu bardzo duza
°
3 duza
g raczej duza Ostabiajace:
érednia — popularnos$¢ negacji zmian klimatycznych

— wydarzenia zmieniajace priorytety
— opor spoteczny

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rozows a fioletowq linig (trend tatwo przewidywalny)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Modyfikacje dziatalnosci i modeli biznesowych firm
w kierunku zrdwnowazonego rozwoju i CSR

Raczej duza sita oddziatywania i wzrost znaczenia sg prawdopodobne (Rysunek 14).
Trend moze dodatkowo zyskiwac na znaczeniu ze wzgledu na konsekwentne wdrazanie
na poziomie unijnym i krajowym monitorowania aspektéw srodowiskowych, spotecznych

i korporacyjnych (ESG) w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Kolejnymi czynnikami moga by¢
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wzrost popularnosci modeli zycia zwigzanych z odpowiedzialng konsumpcja (racjonalne
zakupy, zréwnowazone podréze, Srodki transportu, roslinna zywnos¢, popularno$¢ rozwigzan
less waste) przektadajgcy sie na wyrazny wzrost presji ze strony klientow firm oraz oddolne
inicjatywy branzowe (np. wdrazanie norm etycznych). Dodatkowym bodZzcem moze by¢

przenoszenie dziatalnosci przedsiebiorstw blisko rynkéw zbytu.

Jednoczesnie trend moze by¢ ostabiany w wyniku przesuniecia w czasie obowigzkow
raportowania ESG, np. ze wzgledu na szoki geopolityczne czy ztg sytuacje gospodarcza.
Wydarzenia te mogg dodatkowo oddziatywaé bezposrednio na przedsiebiorstwa, zwiekszajgc
koncentracje klientéw na korzystnej cenie, a firm — na krétkotrwatym pozytywnym

wyniku finansowym. Trend moze by¢ takze ostabiany trudng do weryfikacji lukg miedzy

raportowaniem a faktycznie podejmowanymi dziataniami.

Rysunek 14. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ modyfikacji dziatalnosci

i modeli biznesowych firm w kierunku zréwnowazonego rozwoju i CSR

© . e
= Wzmacniajace:
g ﬂ —nacisk UE
_E- — presja klientéw
‘N bardzo duza
3 .
IS duza
£ raczej duza
(%]
$rednia Ostabiajace:
— przesuniecie raportowania

— wydarzenia zmieniajgce priorytety
— luka miedzy raportowaniem a realiami

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (raczej duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie raczej rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézowa a fioletowg linig (Srednia przewidywalnos¢ trendu)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.
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Zmiana modeli zycia: odpowiedzialna spotecznie
konsumpcja jako styl zycia rzutujacy na catos¢ zachowan

Raczej duza sita oddziatywania i wzrost znaczenia sg prawdopodobne. Trend zostat uznany
za relatywnie najtrudniejszy do przewidzenia, tzn. najbardziej zalezny od innych czynnikdw,
ktére mogg modyfikowac ten scenariusz (Rysunek 15). Odpowiedzialna konsumpcja

z pewnosciag jest i bedzie obecna w dyskursie medialnym. Pod znakiem zapytania jest
jednak to, na ile ma faktyczne przetozenie na realne zachowania duzej czesci polskiego

spoteczenstwa.

Trend ten jest wzajemnie powigzany z opisang powyzej reorientacjg firm w kierunku
zrbwnowazonego rozwoju i CSR. Duzg role w jego wzmocnieniu mogg odgrywac instytucje
publiczne poprzez uwzglednienie odpowiedzialnej spotecznie konsumpcji na réznych
szczeblach edukacji i inne wsparcie rzgdowe zaréwno oddziatujgce na Swiadomosc klientéw,
jak i dziatalnos$¢ podmiotéw gospodarczych. Dodatkowego impulsu moga takze dostarczac
organizacje pozarzadowe i ruchy spoteczne, innowacje technologiczne oraz upowszechnianie

sie trendu w innych krajach europejskich.

Trend moze sie z kolei ostabia¢ poprzez szoki geopolityczne czy pogarszajaca sie sytuacje
gospodarczg. Mechanizm tego wptywu moze by¢ dwutorowy: ekonomiczny i kulturowy. Szoki
i kryzysy mogg wzmacniaé znaczenie ceny w zachowaniach konsumenckich oraz wptywac¢

na zmiane wartosci spotecznych.
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Rysunek 15. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos$¢ zmiany modeli zycia
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— kryzys gospodarczy

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (Srednia)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie raczej rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézowa a fioletowg linig (Srednia przewidywalnos¢ trendu)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Tranzycja modeli biznesowych w kierunku koncentracji
na potrzebach i doswiadczeniach odbiorcy

Trend bedzie oddziatywat na rynek pracy raczej silnie, a jego znaczenie bedzie raczej rosto.
Trend zostat uznany za relatywnie trudny do przewidzenia — jest zalezny od interakcji szeregu
czynnikdéw ekonomicznych, technologicznych i kulturowych (Rysunek 16). Z pewnoscia
sprzyja¢ mu moga dalsze innowacje technologiczne i organizacyjne. Kolejnym czynnikiem
moze by¢ rosngca Swiadomos¢ zyskdw ptyngcych z hiperpersonalizacji ustug w réznych
branzach.

Trend moze by¢ z kolei ostabiany poprzez regulacje prawne na poziomie krajowym czy przede
wszystkim unijnym. Na przyktad, w listopadzie 2023 r. Europejska Rada Ochrony Danych
(2023) zakazata koncernowi Meta targetowania spersonalizowanych reklam w krajach
europejskich. Jednoczes$nie pogarszajgca sie sytuacja gospodarcza moze zwiekszy¢ presje

na niskg cene dostarczanych produktéw i ustug.
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Rysunek 16. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ tranzycji modeli

biznesowych w kierunku odbiorcy
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2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (raczej duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie raczej rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézows a fioletowg linig (Srednia przewidywalnos¢ trendu)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Projektowanie pozytywnych doswiadczen pracownika wobec
zmiany postaw w stosunku do pracy, zwiekszonej potrzeby
poczucia bezpieczenstwa i koniecznosci konkurowania o talenty

Trend bedzie oddziatywat na rynek pracy raczej silnie, a jego znaczenie bedzie rosto.
Scenariusz ten jest raczej prawdopodobny (Rysunek 17). Sita oddziatywania trendu zostata
uznana za relatywnie trudng do przewidzenia. Jest ona zalezna od interakcji szeregu

czynnikdw, ktére mogg modyfikowad ten scenariusz.

Trend moga wzmacnia¢ emigracje pracownikow z Polski ze wzgledu na niekorzystng sytuacje
gospodarczg czy geopolityczng oraz inne zmiany demograficzne ograniczajgce liczbe
aktywnych pracownikéw i zwiekszajgce réznice pokoleniowe na rynku pracy. Dodatkowym
bodzcem bedzie nadal pogarszajgca sie sytuacja w zakresie zdrowia psychicznego

(od poczatku pandemii COVID-19).
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Wzrost liczby aktywnych pracownikéw na rynku pracy moze ostabiaé¢ trend. Wzrost
ten moze wynikac¢ z otwarcia rynku pracy na pracownikéw z krajéw spoza UE czy duza
migracja pracownikow z takich krajow jak Biatorus czy Ukraina ze wzgledu na sytuacje

geopolityczna. Ponadto, trend moze zostac ostabiony poprzez dysrupcyjne innowacje.

Rysunek 17. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ projektowania pozytywnych

doswiadczen pracownika

Wzmacniajace:
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2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (raczej duza)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie raczej rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézowa a fioletowg linig (Srednia przewidywalnos¢ trendu)

Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Umiedzynarodowienie rynkow pracy i wzajemne powigzanie
pomiedzy nimi — tak na poziomie produkgcji, tancuchow
dostaw, jak i mobilnosci pracownikow

Trend bedzie oddziatywat na rynek pracy raczej silnie, a jego znaczenie bedzie raczej

rosto. Opisane sita oddziatywania i wzrost znaczenia sg raczej prawdopodobne (Rysunek 18).
Trend moze byé wzmacniany poprzez dalszg integracje UE oraz perspektywe rozszerzenia
Unii o Ukraine i inne kraje. Wazng role moze takze odgrywac duza migracja pracownikéw

z takich panstw jak Biatorus czy Ukraina ze wzgledu na sytuacje geopolityczng oraz otwarcie

krajowego rynku pracy na pracownikéw z krajéw spoza UE.
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Nie mozna jednoczesnie wykluczy¢ ostabienia trendu w ciggu najblizszych pieciu lat.
Sytuacja taka moze by¢ spowodowana szokami geopolitycznymi przektadajgcymi sie

na dazenie do skracania faicuchow dostaw oraz zmianami postaw i popularyzacjg narracji
antyimigracyjnej. Wazna role moze takze odegra¢ oddziatywanie trendu zwigzanego

z preferowaniem rozwigzan zréwnowazonych, ekologicznych i o mniejszym $ladzie

weglowym.

Rysunek 18. Sita, dynamika oddziatywania oraz przewidywalnos¢ umiedzynarodowienia

rynkow pracy i wzajemnego powigzania pomiedzy nimi

Wzmacniajace:
ﬂ —integracja UE
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— otwarcie rynku pracy

bardzo duza —duza imigracja pracownikéw
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Sita oddziatywania
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Ostabiajace:
— szoki geopolityczne
— popularyzacja narracji antymigracyjnej

— popularnosc¢ ,,powrotu do lokalnosci”

2023 2028

Trzy parametry przedstawione na rysunku:

1) sita oddziatywania: punkt startowy czarnej linii (Srednia)

2) dynamika: nachylenie czarnej linii (znaczenie bedzie raczej rosto)

3) przewidywalnos¢: odlegtos¢ miedzy rézowa a fioletowa linig (Srednia przewidywalnosc¢ trendu)

Zrédto: Opracowanie wiasne na potrzeby ekspertyzy.
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Kompetencje przysztosci

Cztery megatrendy ksztattujgce wspodtczesne gospodarki wptywajg wyraznie

na miedzybranzowe scenariusze i ich skutki dla rynku pracy. Przejawia sie to takze

na poziomie poszczegdlnych branz, co pokazujg wyniki opisane w ekspertyzie poswieconej
perspektywom rozwoju. Efektem naktadania sie tych trendéw w wymiarze potrzeb
kompetencyjnych jest ich przenikanie sie pomiedzy branzami — megatrendy i trendy
miedzybranzowe wymuszajg zapotrzebowanie na kompetencje, ktére do tej pory byty
specyficzne dla innych branz. Najlepszym tego przyktadem jest powszechna cyfryzacja,
ktéra wymaga od firm dziatajgcych praktycznie we wszystkich sektorach wiekszego
zapotrzebowania na umiejetnosci ICT pracownikow. W rezultacie, pracodawcy odchodzg

od myslenia w kategoriach stanowisk, w zamian postugujac sie coraz czesciej rolami
zawodowymi. Biorgc pod uwage wspdlne oddziatywanie wszystkich trendéw, takie myslenie
bedzie coraz popularniejsze, a firmy, adaptujgc sie do zachodzgcych zmian, powinny
podejmowac dziatania w kierunku jak najlepszego rozpoznania potrzeb kompetencyjnych,
aby mdc prowadzic procesy rekrutacyjne, ktérych celem bedzie poszukiwanie odpowiednich

kompetenc;ji.

Mapa kompetencji przysztosci (Rysunek 19), powstata w oparciu o wnioski pochodzace

z analiz poswieconych megatrendom, ale gtéwnie na podstawie raportéw branzowych.

W tych ostatnich jako kompetencje przysztosci uznawane byty te komponenty wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji spotecznych, ktére pracodawcy z préb reprezentatywnych

dla poszczegdlnych branz oceniali jako zyskujace na znaczeniu w perspektywie trzech lat

(po szczegoty dotyczace metod okreslania kompetencji przysztosci, ktére nieznacznie réznity
sie w badanych sektorach, odsytamy do raportéw branzowych, ktérych lista umieszczona jest

w aneksie).
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Rysunek 19. Kompetencje przysztosci
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Kompetencje
cyfrowe

Rozwdj,

Umiejetnos¢ postugiwania sie narzedziami
informatycznymi

*

Umiejetnos¢ poszukiwania i wdrazania nowych
rozwigzan technologicznych

Sledzenie nowoséci w branzy (w tym: trenddw,
technologii)

*

tworczosc, ® - -: ---------------------------------------------------------------------------

innowacyjnos¢

Ochrona
srodowiska,

zrébwnowazony

rozwoj

Przejawianie inicjatywy w dziataniu

* Postep technologiczny

@ Zrownowazony rozwaj

Zrédto: Opracowanie wiasne na potrzeby ekspertyzy.

. Zmiany demograficzne

@ Globalizacja

Na podstawie wynikow badan w siedemnastu kluczowych branzach mozna wskazac szes¢

kategorii kompetencji przysztosci, ktére byty wspdlne dla wiekszosci analizowanych branz

i wskazywane sg tez w raportach miedzynarodowych, a ich rosngce znaczenie potwierdzali

réwniez eksperci uczestniczacy w panelach, s3 to:

komunikacja, relacje, wspdtpraca;

organizacja, zarzadzanie, planowanie;

kompetencje analityczne;

kompetencje cyfrowe;

rozwaj, twérczos¢, innowacyjnosé;

ochrona srodowiska, zréwnowazony rozwaj.
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Kategorie tych kompetencji sg dosy¢ ogdlne, ale wynika to ze specyfiki oddziatywania
megatrendow i trendéw miedzybranzowych. Jak przedstawione zostato to wczesniej, ich
przyszte skutki sg czesto trudno przewidywalne i zaleze¢ mogg od dodatkowych czynnikéw
interweniujgcych. Firmy, prowadzac dziatalnos$¢, muszg przygotowywac strategie dziatania,
ale jak wynika z badan BKL i BBKL, s one raczej krotkoterminowe, na okres roku do dwéch
lat. Dlatego gotowos¢ firm na przyszte zmiany wymaga od nich okreslenia dos¢ ogdlnych
potrzeb kompetencyjnych, ktére pozwalajg lepiej adaptowac sie do nowych i czesto
niepewnych warunkéw. Takie kompetencje, w wiekszosci badan branzowych, powtarzajg
sie jako umiejetnosci przysztosci. Obok nich, w badaniach branzowych, wskazywano

na konkretne kompetencje zawodowe, specyficzne dla poszczegdlnych sektoréw (ich

omowienie znajduje sie w raportach branzowych).

Patrzgc na wskazane szes¢ kategorii kompetenc;ji przysztosci wspdlnych dla wielu

z omawianych branz, wida¢, ze ich rosngcy wptyw jest skutkiem oddziatywania megatrenddw.
Postep technologiczny, a szczegdlnie postepujgca cyfryzacja, bedg mocno wymuszaty

wieksze zapotrzebowanie na te kompetencje, ale moze tez utatwiac ich rozwdj (nowe formy
podnoszenia umiejetnosci). Przekonanie sie w wielu firmach do pracy zdalnej i zdalnej
komunikacji mozliwej dzieki nowym technologiom, a ktérej znaczenie i przydatnosé
potwierdzity sie w okresie pandemii COVID-19, sprawia, Zze na znaczeniu zyskujg umiejetnosci
komunikacji, pracy grupowej, ale tez zarzadzania wtasnym czasem. Natomiast, biorgc pod
uwage rosnacy wptyw generatywnej sztucznej inteligencji, warto juz teraz pomyslec o roli,

jaka ta technologia moze odgrywac dla zarzgdzania zespotami, a szerzej catg organizacja.

Zréwnowazony rozwoj, pamietajac, ze jest to znacznie pojemniejszy trend niz tylko

kwestie zielonej transformacji, bedzie wymagat dobrego zarzgdzania stresem i konfliktami
W organizacji oraz wypracowaniem polityk dbania o dobrostan pracownikéw. Z trendem
tym wigzg sie liczne regulacje prawne, przyktadowo kwestie wynikajgce z polityki
Europejskiego Zielonego tadu, co wymuszac¢ bedzie na pracownikach umiejetnosc¢ szybkiego
dostosowywania sie do zmian, zdolnosci planowania oraz znajomosci przepiséw i ich

stosowania.

Zachodzace zmiany demograficzne powodujg, ze pracownicy dziata¢ bedg w obrebie
zespotéw ztozonych z oséb w réznym wieku, a natozenie na to postepujacej globalizacji
dodaje do tego pierwiastek wielokulturowosci. Stad tez konieczna bedzie umiejetnosé

wspotpracy w takich zespotach, dobra komunikacja w ich obrebie, ale takze wtasciwe
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zarzadzanie nimi. Juz obecnie mozna moéwic o wspodtistnieniu na rynku pracy czterech
réznych pokolen i z tej perspektywy warto tez pomyslec¢ o wtasciwym wykorzystywaniu
wiedzy i doswiadczen ich wszystkich oraz budowaniu kultur organizacyjnych zapewniajgcych
miedzypokoleniowy i miedzykulturowy transfer wiedzy — wzajemne uczenie sie od siebie,

w tym réwniez starszych od mtodszych.

Kolejng kategorig kompetencji przysztosci, na ktére wptyw majg wystepujgce obecnie
trendy, s3 kompetencje analityczne. Zaliczajg sie tutaj zaréwno umiejetnosci ogélnego
analizowania informacji i podejmowania w oparciu o nie decyzji, jak i réwniez bardzo
konkretne umiejetnosci analizy danych (specyficznych dla kazdej z branz), a w szczegdlnosci
duzych zbioréw danych. Otaczanie nas przez dane we wspdétczesnym swiecie jest juz czyms
powszechnym, a kazdy z opisanych trendéw bedzie generowat i jest zwigzany z kolejnymi
danymi. Dlatego ich gromadzenie, zarzagdzanie nimi i umiejetnosci analizy bedg zyskiwaty

na coraz wiekszym znaczeniu.

Megatrendem, ktory wywiera chyba najsilniejszy wptyw na gospodarki na catym swiecie,

a ktéry tez mocno oddziatuje na inne trendy i nastepujgce zmiany, jest cyfryzacja. Nic wiec
dziwnego, ze duzg grupg kompetencji przysztosci sg szeroko pojmowane umiejetnosci
cyfrowe. Warto wskazac na powszechnos$¢ umiejetnosci postugiwania sie rozwigzaniami
informatycznymi, obecnie juz praktycznie w kazdej dziedzinie zycia. Zwigzane z tym

sg rézne zagrozenia w cyfrowym swiecie, stad tez rosng¢ bedzie rola kompetencji z zakresu
cyberbezpieczenstwa, co jest szczegdlnie wazne wobec braku specjalistow w tym zakresie

i rosngcego popytu na takich ekspertéw. Cyfryzacja wymusza automatyzacje wielu branz,

stad tez rosngce zapotrzebowanie na takie umiejetnosci w zakresie automatyki i robotyki.

Nalezatoby w tym kontek$cie méwié raczej szerzej o komotyzacji rozumianej jako umiejetnosé

wspotpracy czy tez interakcji cztowieka z wszelkimi rodzajami automatéw i robotéw, w tym
softwarowych, ktérych rola na tym polu bedzie rosta w zwigzku z postepem w dziedzinie

generatywnej sztucznej inteligencji (na przyktad w rozwigzaniach typu low-code i no-code).

Te szybkie zmiany wymuszane cyfryzacja, ale tez wptywem innych megatrendéw i trendéw
miedzybranzowych, wymagaja ciggtego uczenia sie i umiejetnego odnajdywania sie wsréd
nowych trendéw technologicznych. Takie kompetencje z kategorii rozwoju, twdrczosci

i innowacyjnosci bedg wiec coraz wazniejsze w przysztosci.
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Ostatnig, dos$¢ specyficzng kategorig kompetencji przysztosci sg te generowane przez
megatrend zrownowazonego rozwoju. Poniewaz w duzym stopniu zmiany w zakresie
zrébwnowazonego rozwoju i ekologii sg projektowane w postaci regulacji prawnych

—na poziomie miedzynarodowym, z ktérego sg implementowane na poziom krajowy

— to tutaj duze znaczenie bedzie miata znajomosé takich przepisdw prawnych (z ich branzowg
specyfikg) oraz umiejetnosc¢ takiego planowania dziatan organizacji, firmy, ktéra bedzie

je uwzgledniata.
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Niedobory kompetencji

Wobec duzego wptywu megatrendéw na kompetencje przysztosci rodzi sie pytanie o to, gdzie
mozna wskazac¢ obszary niedoborédw w zakresie kompetencji (skills shortage). W badaniach
branzowych zapytano pracodawcéw o to, ktdre z kluczowych kompetencji w opracowanych
profilach stanowisk bedg zyskiwaty na znaczeniu w przysztosci. W innym pytaniu poproszono
ich o wskazanie, ktére z tych kompetencji jest trudno znalez¢ (zrekrutowac pracownikéw
posiadajgcych je). Sytuacja niedoboru kompetencji bedzie dotyczyta przypadkéw, kiedy
znaczenie jakichs umiejetnosci bedzie rosto w przysztosci i dodatkowo juz teraz s one trudno
dostepne (szczegétowe informacje na temat metod pomiaru kompetenc;ji i definiowania ich

jako ,przysztosci” i ,,trudno dostepne” dostepne sg w raportach branzowych).

Na podstawie podsumowania z raportéw koncowych dla kazdego z sektoréw, zagregowane
zostaty kompetencje wspdlne dla przynajmniej kilku z nich, uznane jako miedzybranzowe —
to one byty podstawg do okreslenia kompetencji niedoboru (Rysunek 20). Podkresli¢ jednak
trzeba, ze w przypadku wtasciwie wszystkich branz jako kompetencje niedoboru okreslane
byty przede wszystkim kompetencje zawodowe wtasciwe dla kazdego z sektoréw (opisane

szczeg6towo w raportach branzowych).

Kategoriami kompetencji niedoboru na takim miedzybranzowym poziomie s3 jednak
ogolne umiejetnosci:

* budowanie i rozwijanie relacji biznesowych (negocjacje i komunikacja);

e przewidywanie i minimalizowanie ryzyka;

e wspotpraca w grupie;

e odpornos¢ na stres i dynamiczne Srodowisko pracy;

e kierownicze, zwigzane z delegowaniem zadan i zarzadzaniem zespotem;

* umiejetnos$¢ poszukiwania i wdrazania nowych rozwigzan technologicznych;

e gotowos¢ do rozwoju.

Co warte podkreslenia, kompetencje te bardzo trudno jest ksztatci¢ czy rozwijac. Nie sg one
ujmowane wprost w programach ksztatcenia edukacji formalnej, rzadko sg tez rozwijane
w ramach edukacji nieformalnej i pozaformalnej. W wiekszym stopniu wynikajg bowiem

z doswiadczenia i bardziej sg zwigzane ze stazem pracy.
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Oprdcz takich ogdlnych umiejetnosci, jako kompetencje niedoboru w wielu badanych
branzach wskazane zostaty tez specyficzne zdolnosci analityczne oraz z obszaru ICT:

e diagnozowanie potrzeb,

e umiejetno$¢ analizy danych i podejmowania swiadomych decyzji,

e umiejetnos$¢ postugiwania sie narzedziami informatycznymi,

e kompetencje w zakresie cyberbezpieczenstwa,

* umiejetnos$¢ poszukiwania i wdrazania nowych rozwigzan technologicznych.

Analiza danych jest praktycznie we wszystkich branzach juz teraz uznawana za kluczowg,

a jej znaczenie w przysztosci bedzie rosto. Jednoczesnie brakuje oséb posiadajgcych

te kompetencje. Dotyczy to réznych aspektédw analityki, ale na szczegdlne znaczenie zastuguja
umiejetnos¢ analizy duzych zbioréw danych czy wykorzystania generatywnej sztucznej
inteligencji (prompt engineer). O rosngcym znaczeniu cyberbezpieczeistwa wspomniano juz
wczesniej, stad tez dos¢ pilna potrzeba znalezienia oséb posiadajgcych takie kompetencje.
Jest to dos¢ istotny problem, zwtaszcza, ze — jak podkreslajg eksperci — zainteresowanie
umiejetnosciami cybersecurity wsrdd oséb wybierajgcych informatyke jako sciezke kariery
jest niewielkie.
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Rysunek 20. Niedobory kompetencji (skills shortage) w obrebie umiejetnosci

miedzybranzowych (wspdlnych dla przynajmniej kilku sektoréw)
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Zrédto: Opracowanie wtasne na potrzeby ekspertyzy.

Ostatnim obszarem dotknietym problemem niedoboru kompetenc;ji jest wiedza z zakresu
prawa i regulacji oraz umiejetnosc jej praktycznego wdrazania w prowadzonej dziatalnosci.
Regulacje prawne juz teraz s3 powszechng konsekwencja oddziatywania wszystkich czterech
megatrendow i w przysztosci ich znaczenie bedzie sie jedynie zwiekszaé. Stad tez potrzeba

posiadania takiej wiedzy, na ktérg wskazywano w wiekszosci branz.
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Na koniec warto uzupetnic spojrzenie na kompetencje przysztosci w ujeciu branzowym

o perspektywe przekrojowa pochodzacg z badan Bilansu Kapitatu Ludzkiego. Od poczatku
badan prowadzonych w ramach tego projektu, czyli od 2010 r., kluczowymi pod wzgledem
wagi przyktadanej przez firmy byty wtasnie kompetencje zwigzane z organizacjg swojej
pracy, interpersonalne oraz analityczne i kognitywne. Zdaniem pracodawcéw, stanowig one
podstawe do pracy na kazdym stanowisku, ktéra uzupetniana jest wtasciwymi dla kazdego
rodzaju zadan zawodowych, kompetencjami specjalistycznymi. Co wiecej, te trzy kategorie

kompetencji byty wskazywane jako trudne w rekrutacji oraz wazne w kroétkiej przysztosci.
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Aneks

Trendy lokalne (branzowe)

Trendy lokalne (branzowe)
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Wykorzystanie sztucznej inteligencji, uczenia maszynowego
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Wykorzystanie wirtualnej i rozszerzonej rzeczywistosci
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rozwoju
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