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1. Wprowadzenie

Cel i zakres opracowania

Dynamiczne przemiany technologiczne, spoteczne i gospodarcze prowadzg do
gtebokiej transformacji rynku pracy. Rozwoj sztucznej inteligencji, automatyzacja,
zmiany demograficzne czy globalizacja wptywajg na to, jakie kompetencje sg
potrzebne i jakie profesje bedg zyskiwaty na znaczeniu. Celem niniejszego
opracowania jest dostarczenie naukowo-praktycznego spojrzenia na kierunki tej
transformacji, ze szczegolnym uwzglednieniem zawoddw przysztosci oraz
kompetencji transferowalnych — umiejetnosci mozliwych do wykorzystania w wielu
roznych rolach zawodowych. Zakres dokumentu obejmuje analize megatrendow,
przeglad zawoddw przysztosci, charakterystyke kompetencji kluczowych dla
nadchodzacych dekad oraz rekomendacje

dla roéznych grup interesariuszy. Autorom przyswieca cel stworzenia materiatu
zaréwno teoretycznie uzasadnionego, jak i praktycznie uzytecznego dla edukatoréw,
decydentéw, pracodawcow oraz osob planujgcych rozwoj swojej kariery. Studium
powstato na podstawie przegladu aktualnych raportow miedzynarodowych

(m.in. OECD, WEF, UNESCO), publikacji naukowych, analiz branzowych oraz danych
dotyczacych trendéw technologicznych i gospodarczych. Zastosowano podejscie
interdyscyplinarne, tgczace perspektywe socjologiczng, ekonomiczng, edukacyjna

i technologiczng. W niektorych czesciach opracowania odwotano sie réwniez do
praktycznych przyktadéw zastosowania kompetencji transferowalnych w réznych
sektorach, co pozwala lepiej uchwyci¢ ich role w realnych warunkach zawodowych.

2. Kontekst globalny i trendy wptywajgce na rynek pracy

Megatrendy technologiczne, spoteczne i ekonomiczne tworzg dzis gesto spleciony
uktad naczyn potgczonych: zmiany w jednym obszarze natychmiast przektadajg sie
na pozostate, przyspieszajgc transformacje rynku pracy i wymuszajgc redefinicje
kompetencji. Technologie cyfrowe, automatyzacja i sztuczna inteligencja nie sg juz
,dodatkiem” do tradycyjnych procesow, lecz stajg sie ich podstawowg infrastruktura.
Systemy oparte na Al coraz czesciej przejmujg zadania rutynowe — od sortowania
dokumentow i obstugi klienta w chatbotach, przez automatyczng analize zdje¢
medycznych, az po planowanie tras logistycznych. W wielu sektorach, takich jak
bankowos¢ czy ubezpieczenia, algorytmy oceniajg ryzyko kredytowe i wykrywajg
naduzycia szybciej i trafniej niz cztowiek, a praca cztowieka przesuwa sie w strone
interpretacji wynikéw i podejmowania decyzji w sytuacjach niepewnosci. Zgodnie z
raportami OECD i analizami dotyczgcymi przysztosci pracy, technologia nie tylko
zastepuje czes¢ zadan, ale przede wszystkim zmienia strukture catych zawoddéw — w
niektorych krajach do 14% stanowisk moze zostaC w znacznym stopniu
zautomatyzowanych do 2030 roku, przy czym rozkiad tego ryzyka jest bardzo
nieréwny miedzy panstwami i branzami (OECD). Réwnolegle Internet Rzeczy i
robotyka zwiekszajg efektywnos¢ produkcji, magazynowania i transportu. W
nowoczesnych centrach logistycznych autonomiczne woézki i roboty magazynowe
wspotpracujg z systemami predykcyjnego planowania popytu, co pozwala redukowac
zapasy i skraca¢ czas dostaw. W fabrykach tzw. Przemystu 4.0 czujniki loT
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monitorujg stan maszyn w czasie rzeczywistym, a algorytmy przewidujg awarie,
zanim do nich dojdzie. Technologie immersyjne, takie jak VR i AR, znajduja
zastosowanie w szkoleniach pracownikéw — od symulacji sytuacji kryzysowych dla
stuzb ratunkowych, przez trening operatorow maszyn, po wirtualne ,préby” zabiegéw
chirurgicznych. Z kolei w biotechnologii rozwéj narzedzi molekularnych (np. CRISPR)
i analizy ogromnych zbioréw danych biologicznych tworzy nowe specjalizacje -
bioinformatykéw, analitykow danych w medycynie spersonalizowanej czy
specjalistéw ds. etyki danych medycznych. OECD podkresla, ze w swiecie, w ktérym
ofzeczy tatwe do nauczenia i przetestowania” mozna zautomatyzowac¢, edukacja
musi przesuwac sie w strone umiejetnosci komplementarnych wobec Al, a nie z nig

konkurujgcych (OECD, McKinsey Global Institute, McKinsey). Te przemiany
technologiczne wchodzg w rezonans z megatrendami spotecznymi. Starzenie sie

populacji w krajach OECD powoduje systematyczny wzrost zapotrzebowania na
zawody zwigzane z opiekg zdrowotng i ustugami spotecznymi — od lekarzy,
pielegniarek i fizjoterapeutéw po koordynatoréw opieki i specjalistow od rozwigzan
telemedycznych. W odpowiedzi powstajg innowacje, takie jak roboty asystujgce
osobom starszym, systemy zdalnego monitoringu zdrowia czy aplikacje
przypominajgce o lekach. Jednoczesnie narastajgce fale migracji tworza
wielokulturowe $rodowiska pracy, w ktérych kompetencje jezykowe, mediacja
miedzykulturowa i wrazliwos¢é na roznice kulturowe stajg sie rownie wazne jak
kompetencje techniczne.

Urbanizacja i rozwoj ,inteligentnych miast” generujg popyt na nowe profile

zawodowe: analitykéw danych miejskich, projektantéw ustug publicznych opartych
na danych, specjalistéw od mobilnosci i planowania przestrzennego
uwzgledniajgcego zmiany klimatu. Z kolei doswiadczenie pandemii przyspieszyto
upowszechnienie edukacji i pracy zdalnej. UNESCO zwraca uwage, ze cyfryzacja
edukacji — jesli dobrze zaprojektowana - moze zwieksza¢ inkluzywnos¢ i
elastycznos¢ systemu, ale jednoczesnie pogtebia ryzyko wykluczenia osob o
nizszych kompetencjach cyfrowych lub ograniczonym dostepie do infrastruktury
(UNESCO). Coraz wazniejszym wymiarem tych przemian jest zdrowie psychiczne.
WHO i ILO wskazujg, ze miejsce pracy jest jednym z kluczowych kontekstéw, w
ktérych nalezy podejmowaé dziatania na rzecz dobrostanu — zte warunki pracy,
nadmierne obcigzenie i brak poczucia sprawczosci sprzyjajg wypaleniu, depres;ji i
zaburzeniom lekowym (WHO). Badania i raporty z ostatnich lat pokazujg narastajgca
skale problemu: wysoki odsetek pracownikow deklaruje objawy wypalenia, a koszty
ekonomiczne zwigzane z absencjg, spadkiem produktywnosci i rotacjg personelu
liczone sg w miliardach dolaréw rocznie (The Times). To z kolei wymusza na
pracodawcach zmiany w kulturze organizacyjnej — od wprowadzania elastycznych
form pracy i programow wsparcia psychologicznego po realne ograniczanie
przecigzenia pracg, a nie tylko ,pozorowane” inicjatywy well-being.

Na te tkanke spoteczng naktadajg sie megatrendy ekonomiczne. Gospodarka coraz
silniej opiera sie na danych i ustugach cyfrowych, a platformizacja pracy zmienia
relacje miedzy pracownikiem a organizacjg — od klasycznego etatu przechodzi sie w
strone elastycznych form zatrudnienia, gig economy i pracy projektowej.
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Jednoczesnie globalne tancuchy dostaw stajg sie bardziej kruche, narazone na
wstrzgsy geopolityczne, kryzysy zdrowotne i ekstremalne zjawiska pogodowe. OECD
i inne organizacje miedzynarodowe podkreslajg, ze zdolnosé¢ do zarzgdzania
ryzykiem, budowania odpornosci operacyjnej i dywersyfikacji dostaw staje sie
strategiczng kompetencja dla firm, a w konsekwencji — waznym obszarem rozwoju
zawodowego dla pracownikéw (OECD). Sektory takie jak e-commerce, fintech czy
cyberbezpieczenstwo rozwijajg sie wyjgtkowo dynamicznie, generujgc popyt na
specjalistéw zdolnych taczyé zaawansowane kompetencje techniczne z
rozumieniem regulacji, etyki danych i potrzeb uzytkownikéw. W tym kontekscie Unia
Europejska wykorzystuje m.in. wskazniki DESI, aby monitorowa¢ poziom kompetenciji
cyfrowych, stopien cyfryzacji gospodarki oraz wykorzystanie technologii w ustugach
publicznych, co pozwala identyfikowaé luki i planowaé interwencje w obszarze
ksztatcenia i szkolen (DESI). Réwnolegle rosnie znaczenie zielonej transformacji —
stanowiska zwigzane z energiag odnawialng, efektywnoscig energetyczng,
gospodarkg o obiegu zamknietym czy raportowaniem ESG stajg sie jednym z
najszybciej rosngcych segmentow rynku pracy, réwniez pod wptywem nowych
regulacji unijnych.

Wszystkie te procesy majg daleko idgce konsekwencje dla struktur zatrudnienia.
Raport Future of Jobs 2023 pokazuje, ze pracodawcy przewidujg powazne
.przemeblowanie” zestawu umiejetnosci — szacuje sie, ze okoto 44% obecnych
kompetencji pracownikéw ulegnie zaktéceniu w perspektywie kilku lat, a wiekszos¢
zatrudnionych bedzie wymaga¢ istotnego przeszkolenia do 2027 roku
(WEF). Badania McKinsey Global Institute wskazujg z kolei, ze rosngcy popyt dotyczy
przede wszystkim umiejetnosci technologicznych, spoteczno-emocjonalnych i
zaawansowanych kompetencji poznawczych, podczas gdy zapotrzebowanie na
podstawowe umiejetnosci kognitywne oraz manualne bedzie systematycznie spadaé
(McKinsey & Company). Zjawisko to pogtebia polaryzacje rynku pracy: ros$nie liczba
miejsc pracy wymagajgcych wysokich kwalifikacji i ciggtego podnoszenia
kompetencji, podczas gdy zadania o niskiej wartosci dodanej stajg sie najbardziej
podatne na automatyzacje i niestabilno$¢ zatrudnienia (The Guardian).

Oznacza to, ze kluczowe stajg sie kompetencje umozliwiajgce adaptacje: uczenie sie
przez cate zycie, zdolnos¢ pracy interdyscyplinarnej, krytyczne myslenie i
rozwigzywanie ztozonych probleméw oraz sprawne funkcjonowanie w srodowisku
cyfrowym - zarowno pod wzgledem narzedzi, jak i komunikacji. Praca zdalna,
hybrydowa i projektowa przestaje by¢ wyjatkiem i w wielu branzach staje sie normg,
co wymaga nowych umiejetnosci w zakresie samoorganizacji, zarzgdzania czasem,
budowania zaufania i wspotpracy w zespotach rozproszonych.
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3. Zmieniajgce sie modele pracy

Praca w wielu sektorach coraz wyrazniej odchodzi od jednego, stabilnego modelu
etatu na rzecz mieszanki pracy hybrydowej, zdalnej, projektowej i platformowej, coraz
silniej wspieranej przez sztuczng inteligencje. Jeszcze kilka lat temu telepraca byta
rozwigzaniem awaryjnym, kojarzonym gtownie z okresem pandemii. Dzi$, w Swietle
badan Eurofound i analiz ILO oraz UE, praca zdalna i hybrydowa stata sie trwatym
elementem krajobrazu zatrudnienia, a w wielu branzach - standardem organizaciji
pracy (Eurofound). Rozwdj narzedzi cyfrowych do wideokonferencji, wspoétdzielenia
dokumentow czy zarzadzania projektami sprawit, ze fizyczna obecnos¢ w biurze
przestata byC konieczna do realizacji znacznej czesci zadan, szczegdlnie tych
opartych na wiedzy. Model hybrydowy tgczy wiec zalety pracy stacjonarnej —
spontaniczng wymiane wiedzy, tatwiejsze budowanie zaufania i kultury zespotu - z
elastycznoscig pracy z domu, pozwalajgca lepiej godzi¢ role zawodowe i prywatne.
Przyktadowo, firmy technologiczne wprowadzajg dwa—trzy ,dni biurowe” w tygodniu,
a w pozostate dni stawiajg na zadaniowos¢ i rozliczanie efektow zamiast czasu
spedzonego przy biurku. Ta transformacja ujawnia jednak nowe napiecia.
Organizacje muszg na nowo zdefiniowaé role menedzeréw, ktérzy zarzadzaja
zespotami rozproszonymi geograficznie i kulturowo, opierajgc sie bardziej na
zaufaniu, przejrzystych celach i wynikach niz na bezposredniej kontroli. Réwnolegle
narastajg wyzwania zwigzane z dobrostanem psychicznym i zdrowiem pracownikéw.
Wspdlny komunikat WHO i ILO zwraca uwage, ze miejsce pracy — takze to wirtualne
— stato sie jednym z kluczowych obszaréow interwencji w zakresie zdrowia
psychicznego; zta organizacja pracy zdalnej moze sprzyja¢ wypaleniu, zaburzeniu
rytmu dnia czy poczuciu izolacji (WHQ). Z perspektywy pracownika tryby hybrydowy i
zdalny wymagajg wiec nie tylko kompetencji cyfrowych, lecz takze wysokiego
poziomu samoorganizacji, umiejetnosci wyznaczania granic miedzy pracg a zyciem
prywatnym oraz aktywnego dbania o relacje spoteczne w zespole, ktérego czesto
,nie widzi sie” na co dzien.

Réwnolegle do upowszechniania pracy hybrydowej dynamicznie rozwija sie tzw. gig
economy, oparta na pracy krotkoterminowej, zadaniowej i projektowe;,
koordynowanej za posrednictwem platform cyfrowych. Eurofound i wspdlne badania
Komisji Europejskiej (COLLEEM) pokazujg, ze platformy - od serwiséw
transportowych po globalne rynki ustug cyfrowych - tgczag zleceniodawcow i
pracownikéw za pomocg algorytmow, a relacja zatrudnienia opiera sie nie na statym
etacie, lecz na serii pojedynczych zlecen (Eurofound). Dane z raportéw europejskich i
brytyjskich wskazujg, ze wartos$¢ gig economy osigga juz istotny udziat w PKB, a jej
potencjat wzrostu pozostaje wysoki, szczegolnie w obszarze ustug cyfrowych i pracy
zdalnej (World Employment Confederation). Dla pracownikéw oznacza to wiekszg
elastycznos¢ — mozliwosc¢ pracy dla wielu klientéw réwnoczesnie, dopasowanie
liczby zlecen do potrzeb zyciowych — ale takze wiekszg niepewnos¢ dochodow,
stabszg ochrone socjalng i koniecznos¢ samodzielnego planowania Kkariery,
podatkow i oszczednosci. Organizacje korzystajgce z pracy platformowej zyskuja
dostep do szerokiej puli talentéw ,na zadanie”, lecz muszg rozwija¢ nowe formy
zarzadzania projektami rozproszonymi geograficznie i prawnie, a takze mierzy¢ sie z
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debatg na temat odpowiedzialnosci za warunki pracy oséb wykonujgcych zadania
poza tradycyjng strukturg zatrudnienia.

W tym kontekScie rosnie znaczenie interdyscyplinarnosci jako odpowiedzi na
ztozono$¢ wspotczesnych wyzwan. Zawody takie jak data scientist, specjalista UX,
ekspert ds. cyberbezpieczenstwa czy inzynier biotechnologiczny sg z definicji
hybrydowe: taczg twarde kompetencje techniczne z rozumieniem zachowan
uzytkownikow, otoczenia regulacyjnego i spotecznych konsekwencji technologii.
OECD zwraca uwage, ze systemy ksztalcenia i podnoszenia kwalifikacji musza
odejs¢ od waskiej specjalizacji na rzecz kombinacji kompetencji — od analizowania
danych i programowania, przez wiedze domenowag, az po umiejetnosci spoteczne i
komunikacyjne (QECD). Przyktadowo, specjalista od rozwigzan Al w ochronie
zdrowia musi rozumie¢ zaréwno modele uczenia maszynowego, jak i realia pracy
lekarzy, uwarunkowania prawne ochrony danych medycznych oraz kwestie etyczne
zwigzane z automatycznym podejmowaniem decyzji. Interdyscyplinarnos¢ nie jest
wiec ,mitym dodatkiem®, ale praktycznym warunkiem zdolnosci do rozwigzywania
problemow przekraczajgcych granice pojedynczych dziedzin. Integralnym elementem
tych przemian jest praca wspierana przez sztuczng inteligencje. Zgodnie z Future of
Jobs Report 2023 World Economic Forum, Al i analiza danych nalezg do najszybciej
rozwijajgcych sie obszarow kompetencji, a organizacje oczekujg, ze w perspektywie
kilku lat znaczgca czes¢ zadan zostanie przeksztatcona przez automatyzacje i
narzedzia oparte na uczeniu maszynowym (World Economic Forum). OECD w
ramach programu AI-WIPS pokazuje, ze Al wptywa nie tylko na liczbe miejsc pracy,
ale przede wszystkim na ich treS¢ — zmieniajgc strukture zadan i wymaganych
umiejetnosci (OECD). W praktyce oznacza to, ze systemy Al przejmujg coraz wiecej
czynnosci rutynowych: sortowanie dokumentow, wstepng analize danych,
generowanie raportow, obstuge prostych zapytan klientow. Pracownicy przesuwajg
sie natomiast w kierunku zadan wymagajgcych wnioskowania, kreatywnosci, empatii
i zdolnosSci podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci. W bankowosci
przyktadowo algorytmy analizujg ogromne zbiory danych transakcyjnych, ale to
cztowiek odpowiada za interpretacje nietypowych przypadkéw, ocene ryzyka
reputacyjnego czy projektowanie produktow dostosowanych do potrzeb klientow.
Praca wspierana przez Al wymaga jednak nowego profilu kompetencyjnego. Po
pierwsze, pracownicy potrzebujg przynajmniej podstawowego rozumienia dziatania
algorytmow — wiedzy, jak powstajg modele, jakie majg ograniczenia i skad biorg sie
btedy. Po drugie, muszg umiec krytycznie interpretowac¢ wyniki generowane przez
systemy (np. rekomendacje kredytowe, prognozy sprzedazy, klasyfikacje
dokumentéw), zadajgc pytania o jakos¢ danych, kontekst i skutki decyzji. Po trzecie,
rosnie znaczenie swiadomosci etycznej: od problemow stronniczosci algorytmicznej,
przez prywatnos¢, po odpowiedzialnos¢ za decyzje podjete ,wspdlnie z maszyng”.
Najnowsze analizy WEF i OECD pokazujg, ze nie jest to tylko kwestia ,kilku
specjalistow Al”", lecz przekrojowe wyzwanie, poniewaz az okoto 44% rdzeniowych
umiejetnosci w zawodach ma ulec zaktéceniu pod wptywem technologii w
najblizszych latach (World Economic Forum).
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4. Zawody przysztosci — przeglad i klasyfikacja

Przysztos¢ rynku pracy wyznaczajg przede wszystkim cztery wektory: technologie
cyfrowe i Al, zielona transformacja, biotechnologia/medycyna oraz ustugi oparte na
wiedzy i kreatywnosci. Raport Future of Jobs 2023 oraz najnowszy Future of Jobs
2025 World Economic Forum pokazujg, ze najszybciej rosngce zawody to
m.in. specjalisci Al i uczenia maszynowego, big data i analitycy danych, specjalisci
ds. cyberbezpieczenstwa, fintech engineers, sustainability specialists, environmental
protection professionals, renewable energy engineers oraz e-commerce i digital
transformation specialists (World Economic Forum). Ponizej zamiesciliSmy tabele
zawierajgcg podsumowanie informacji na temat zawodoéw przysztosci.

Tabela 1 Zawody przysztosci

Kategoria obszaru Przyktadowe zawody [ Gtéwne Trend
kompetencje (ro$nie/s
pada)
1. Technologie cyfrowe i | Specjalista ds. AI/ML, | programowanie, ROSNIE
Al Al engineer, prompt uczenie
engineer maszynowe,
analiza danych,
etyka Al
2. Analiza danych i Data scientist, analityk | statystyka, SQL, ROSNIE
business intelligence danych, Bl developer | narzedzia Bl,
storytelling danych
3. Cyberbezpieczenstwo | Specjalista ds. bezpieczenstwo ROSNIE

cyberbezpieczenstwa, | sieci, analiza
SOC analyst, ethical ryzyka, testy

hacker penetracyjne
4. Automatyzacja, Inzynier robotyki mechatronika, ROSNIE
robotyka, Przemyst 4.0 wspotpracujacej, automatyka,

automation engineer | programowanie
sterownikéw, BHP

5. loT iinteligentne Inzynier loT, elektronika, sieci, | ROSNIE
systemy specjalista smart integracja
buildings systemoéw, analiza

danych z

sensorow
6. Biotechnologia i Bioinformatyk, biologia ROSNIE
medycyna inzynier genetyczny molekularna,
spersonalizowana analiza danych

genomowych,

praca lab.,

bioetyka

inister Nauki

Zadanie publiczne wspotfinansowane ze srodkéw otrzymanych w 2025 r od Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
Szkolnictwa Wyzszego 8

w ramach konkursu ,,Organizowanie i animowanie dziatan na rzecz srodowiska akademickiego™.


https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2023/digest/?utm_source=chatgpt.com

7. Zdrowie publiczne, Specjalista digital zdrowie publiczne, | ROSNIE
telemedycyna i wellbeing | health, koordynator narzedzia cyfrowe,
telemedycyny, komunikacja,
specjalista wellbeing | psychoedukacja
8. Zielona energia i Inzynier OZE, audytor | energetyka, ROSNIE
efektywnos¢ energetyczny projektowanie
energetyczna instalacji, analiza
efektywnosci,
regulacje
9. ESG, klimat i Sustainability prawo ROSNIE
gospodarka o obiegu specialist, ESG officer, | sSrodowiskowe,
zamknietym circular economy raportowanie ESG,
consultant analiza Sladu
weglowego
10. Fintech i ustugi Fintech engineer, technologie ROSNIE
finansowe specjalista ptatnosci | finansowe,
cyfrowych, risk & regulacje, analiza
compliance analyst ryzyka,
cyberbezpieczenst
wo
11. Logistyka, E-commerce logistyka, ROSNIE
e-commerce i fancuchy | specialist, supply analityka, systemy
dostaw chain analyst, magazynowe,
last-mile logistics zarzgdzanie
planner projektami
12. Edukacja cyfrowa i Learning designer, dydaktyka, ROSNIE
szkolenia online tutor, trener narzedzia
korporacyjny e-learning,
projektowanie
kursow, praca z
grupg
13. Branze kreatywne, Projektant kreatywnos¢, UX, ROSNIE
VR/AR i media cyfrowe doswiadczen VR/AR, narzedzia
game designer, digital | graficzne/3D,
content creator projektowanie
narracji
14. HR, rozwoj talentéw i | People analytics analityka HR, ROSNIE
praca zdalna specialist, HR data organizacja pracy
analyst, remote work | zdalnej,
coordinator komunikacja,
zmiana kultury
15. Zawody podatne na | Data entry clerk, powtarzalne SPADA (w
automatyzacje kasjer, prosty zadania ysokie
(rutynowe) pracownik biurowy administracyjne, ryzyko
obstuga prostych | automaty
systemoéw zacji)
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5. Kompetencje przysztosci — definicje i znaczenie

W literaturze przedmiotu coraz czesciej podkresla sie, ze o powodzeniu jednostek i
organizacji na wspoétczesnym rynku pracy decyduje nie tyle posiadanie konkretnego
zawodu, ile okreslony profil kompetencyjny, pozwalajgcy funkcjonowa¢ w warunkach
wysokiej zmiennosci, niepewnosci i intensywnej cyfryzacji. Kompetencje przysztosci
rozumiane sg jako dynamiczny zestaw wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktéry
umozliwia adaptacje do nowych rol zawodowych, wspotprace w ztozonych,
interdyscyplinarnych zespotach oraz krytyczne korzystanie z technologii. W licznych
raportach miedzynarodowych (m.in. OECD, World Economic Forum, UNESCO)
akcentuje sie, ze kompetencje te majg charakter procesualny — wymagajg ciggtego
aktualizowania i rozwijania, a ich znaczenie wykracza poza pojedyncze stanowiska
pracy, obejmujgc zdolnos¢ do wielokrotnego redefiniowania Sciezki kariery w ciggu
zycia. Ponizsza tabela porzadkuje gtowne grupy kompetenciji przysztosci, wskazujac
ich definicje, przyktadowe umiejetnosci oraz kluczowe funkcje w kontekscie

transformacji rynku pracy.
Tabela 2 Kompetencje przysztosci

technologiczne

korzystaniem z
narzedzi cyfrowych,
analizg danych i
rozumieniem
dziatania nowych

wspotpracy online,
analiza danych,
podstawy
programowania,
rozumienie dziatania

Kategoria Definicja / zakres Przyktadowe Znaczenie / rola na
kompetenciji umiejetnosci rynku pracy
Kompetencje Umiejetnosci obstuga narzedzi Podstawa

cyfrowe i zwigzane z biurowych i funkcjonowania w

zdigitalizowanym
srodowisku pracy;
warunek
zatrudnienia nie
tylko w IT, ale takze

technologii (Al, algorytmow Al, w edukaciji,
robotyka, Swiadomosé administracji,
cyberbezpieczenst | zagrozen ustugach,
WO). cyberbezpieczenstw | przemysle.

a

zréznicowanych
zespotach, takze
zdalnie.

rozwigzywanie
konfliktow, empatia,
kompetencje
miedzykulturowe

Kompetencje Zdolnos¢ do komunikacja Kluczowe w pracy

spoteczne i efektywnej (pisemna i ustna), projektowej,

interpersonalne | wspodtpracy i praca zespotowa, hybrydowej i w
komunikacji w negocjacje, zespotach

wielopokoleniowyc
h; pozwalajg taczy¢
specjalistow z
réznych dziedzin i
kultur.

Kompetencje Umiejetnosci krytyczne myslenie, | To obszar, w

poznawcze i zZwigzane z analiza problemdéw, ktérym cztowiek

kreatywne mys$leniem kreatywnos¢, ma przewage nad
krytycznym, analizg | innowacyjnosg¢, algorytmami;
ztozonych elastyczne myslenie, | szczegdlnie wazne
problemaéw, W pracy wspieranej
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generowaniem

uczenie sie na

przez Al iw

organizacyjne

koordynowania i
ewaluacji dziatan
wiasnych i

planowanie czasu,
priorytetyzacja
zadan,

nowych rozwigzani | btedach tworzeniu nowych
adaptacjg do produktéw/ustug.
zmian.
Kompetencje Zdolnosc¢ do zarzadzanie Niezbedne w pracy
zarzadcze i planowania, projektami, projektowej, w roli

liderow i
koordynatordw, ale
tezu

zespotowych oraz | podejmowanie »indywidualnych
do uczenia sie decyzji w warunkach | specjalistéw”
przez cate zycie. niepewnosci, dziatajgcych w
mys$lenie modelu gig
strategiczne, economy.
autorefleksja i
planowanie rozwoju
Kompetencje Swiadomosé etyczne korzystanie | Wazne przy
etyczne i wptywu wiasnych z danychi Al, projektowaniu i
obywatelskie dziatan na innych, [ odpowiedzialnosé wdrazaniu nowych
odpowiedzialne spoteczna, technologii, w
korzystanie z rozumienie kwestii sektorze
technologii i troska | klimatycznych i ESG, | publicznym i
o dobro wspdlne postawa prywatnym; buduja
(spoteczne i proobywatelska, zaufanie do
srodowiskowe). uczciwosé instytucji i
produktow.

Kompetencje
transferowalne
(uniwersalne)

Umiejetnosci
mozliwe do
przeniesienia
miedzy branzami i
zawodami; ,rdzen”,
ktory pozostaje

komunikacja, praca
w zespole,
rozwigzywanie
problemow,
krytyczne myslenie,
kreatywnos¢, uczenie

Pozwalajg na
przekwalifikowanie
i mobilnos¢ miedzy
sektorami;
szczegolnie wazne
w warunkach

przez cate zycie

pozwalajgce stale

kurséw online,

mimo zmiany sie i adaptacja, automatyzacji i
zawodu czy odpornosé zaniku czesci
sektora. psychiczna zawodow.
Kompetencje Postawa i samodzielne uczenie | Warunek
do uczenia sie | umiejetnosci sie, korzystanie z utrzymania

zatrudnienia w

(lifelong aktualizowac refleksja nad Swiecie szybkich
learning) wiedze i nabywac wiasnymi zmian; umozliwia
nowe kompetencje. | potrzebami reskilling i

rozwojowymi, upskilling w
gotowos¢ do zmiany | odpowiedzi na
sciezki kariery potrzeby rynku.

Kompetencje Zdolnosc taczenia | taczenie perspektyw | Niezbedne w

interdyscyplinar | wiedzy z réznych (np. technicznej, zawodach

ne dziedzin i pracy na | spotecznej, prawnej), | przysztosci (data
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styku specjalizacji

,ftumaczenie”

science, UX, Al w

hybrydowym i w

w modelu pracy

(np. technologia + | miedzy medycynie, ESG),
zdrowie, prawo + specjalistami, gdzie rozwigzania
dane). ciekawosc¢ powstajg na
poznawcza, przecieciu kilku
otwartos¢ obszaréw.
Kompetencje Umiejetnosci samoorganizacja, Wspieraja
do pracy w pozwalajgce zarzadzanie sobgw | funkcjonowanie w
srodowisku efektywnie dziata¢ | czasie, budowanie pracy projektowe;j,

relacji online, marka

freelance i na

gig economy zdalnej, projektowej | osobista, podstawy | platformach;
i platformowe;j. przedsiebiorczosci, zwiekszaja
zarzadzanie bezpieczenstwo i
wiasnymi finansami | stabilnos¢
zawodowa mimo
elastycznych form
pracy.
Kompetencje Zdolnos¢ do mentoring, feedback, | Wzmacniajg kulture
edukacyjne i uczenia innych i projektowanie uczenia sie w
mentoringowe | dzielenia sie prostych form organizacjach;
wiedzg w szkoleniowych, wazne dla lideréw i
zespotach oraz wspieranie rozwoju | ekspertow
organizacjach. innych dziedzinowych,
ktdrzy stajg sie
J,nosnikami
wiedzy”.
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Znaczenie kompetencji przysztosci sprawia, ze edukacja — formalna, pozaformalna i
nieformalna - staje sie centralnym mechanizmem przygotowania do zycia
zawodowego w warunkach przyspieszonych przemian technologicznych i
spotecznych. Odejscie od modelu jednorazowego ,wyksztatcenia na cate zycie” na
rzecz koncepcji uczenia sie przez cate zycie (lifelong learning) oznacza koniecznos$é
przemyslenia celow, tresci i metod ksztatcenia na wszystkich poziomach. Systemy
edukacyjne muszag nie tylko przekazywaé wiedze przedmiotowg, lecz takze
ksztattowaé kompetencje transferowalne: krytyczne myslenie, zdolnosc¢
rozwigzywania problemoéw, wspoétprace, sprawne korzystanie z technologii oraz
umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sie i autorefleksji nad wtasnym rozwojem.

W praktyce wymaga to zaréwno modyfikacji programoéw szkolnych i akademickich
(np. poprzez wigczanie elementéw pracy projektowej, edukacji cyfrowej i
interdyscyplinarnych modutéw), jak i rozwoju elastycznych form ksztatcenia
dorostych - kurséw reskillingowych i upskillingowych, mikroposwiadczen,
mentoringu czy szkolen w miejscu pracy. Kluczowa staje sie takze wspodtpraca
miedzy instytucjami edukacyjnymi, pracodawcami i decydentami publicznymi w
zakresie monitorowania potrzeb kompetencyjnych oraz projektowania Sciezek
rozwoju adekwatnych do zmian na rynku pracy. W tym ujeciu inwestycja w
kompetencje przysztosci nie jest wytgcznie indywidualng strategig rozwoju kariery,
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lecz takze elementem budowania odpornosci gospodarki i spéjnosci spotecznej w
obliczu kolejnych fal transformacji technologiczne;j.

6. Integracja zawodow i kompetencji — wnioski praktyczne
Integracja zawodow przysztosci i kompetencji, ktére sg do ich wykonywania
potrzebne, nie jest dodatkiem do dyskusji o rynku pracy, ale jej centrum. Analizy
World Economic Forum pokazujg, ze w perspektywie kilku lat zmieni sie nawet 44%
kluczowych umiejetnosci wymaganych na stanowiskach pracy, a pracownicy bedg
musieli tgczy¢ specjalistyczng wiedze z szerokim zestawem kompetencji
przekrojowych (World Economic Forum). Zawody przysztosci — od specjalisty ds.
sztucznej inteligencji, przez analityka danych, po eksperta ds. zréwnowazonego
rozwoju — sg z definicji interdyscyplinarne. Specjalista Al oprécz programowania i
znajomosci modeli uczenia maszynowego potrzebuje rozumienia kontekstu
biznesowego, etyki danych i umiejetnosci wspdétpracy w zespole. Koordynator
transformacji cyfrowej taczy z kolei kompetencje technologiczne z zarzgdzaniem
zmiang, komunikacjg i mediacjag miedzy dziatami. Podobng logike wida¢ w
prognozach Cedefop dotyczacych zielonej i cyfrowej transformacji: nowe miejsca
pracy powstajg przede wszystkim tam, gdzie tgczg sie kompetencje techniczne,
analityczne i spoteczne (CEDEFOP). Na poziomie indywidualnym chodzi o $wiadome
budowanie Sciezki kariery w oparciu o prognozy rynku pracy — wybor kierunkéw
ksztatcenia i szkolen tak, by oprécz wiedzy specjalistycznej rozwija¢ kompetencje
cyfrowe, kreatywne, analityczne i interpersonalne. Platformy edukacyjne, programy
reskillingu i mikroposwiadczenia umozliwiajg dzis stosunkowo szybkie uzupetnianie
brakow, ale — jak podkreslajg raporty OECD — kluczowe jest traktowanie uczenia sie
jako procesu trwajgcego przez cate zycie, a nie jednorazowego etapu w mtodosci
(OECD).

Na poziomie organizacji integracja zawoddéw i kompetencji polega na tym, by nie
tylko tworzy¢ nowe stanowiska, lecz réwnolegle budowaé do nich ,mosty
kompetencyjne” dla obecnych pracownikéw. W praktyce oznacza to programy
rozwojowe, mentoring, sciezki poziomego i pionowego awansu, a takze state
monitorowanie  luk  kompetencyjnych.  Przyktadowo, wdrazanie robotéw
wspotpracujgcych w przemysle wymaga nie tylko zatrudnienia inzynierow
automatyki, ale tez przeszkolenia operatoréw maszyn w zakresie bezpieczenstwa,
obstugi systemow i wspétpracy cztowiek-robot. W projektach IT integracja
kompetencji przejawia sie w Scistej wspétpracy specjalistow od Al,
cyberbezpieczenstwa, analityki biznesowej i zarzadzania projektami (CEDEFOP).
OECD oraz UNESCO podkreslajg, ze programy szkolne i akademickie powinny nie
tylko przekazywaé¢ wiedze przedmiotowg, lecz réwniez rozwija¢ ,kompetencje
transformujgce” - zdolnos¢ tworzenia nowej wartosci, radzenia sobie z
niepewnoscia i podejmowania odpowiedzialnych decyzji.(QECD) W praktyce oznacza
to m.in. moduty z programowania i analizy danych, zajecia projektowe realizowane z
udziatem pracodawcow, a takze nauke wspotpracy, komunikacji i rozwigzywania
probleméw w zréznicowanych zespotach.
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7. Przyktady najlepszych praktyk z réznych krajow

Tabela 3 Przyktady miedzynarodowe

Kraj / model Gtowne Kluczowe Znaczenie dla | Przyktadowe Zrodta
zatozenia dziatania / zawodow

podejscia narzedzia przysztosci

Finlandia Edukacja Interdyscypli | Uczniowie OECD, Education
nastawiona [ narne uczg sie Policy Outlook in
na projekty w wspotpracy, Finland;
kompetencj | szkotach; krytycznego OECD, Future of

e tgczenie myslenia i Education and Skills

transferowa | teorii z pracy 2030; raporty o

Ine, praktyka; projektowej — | kompetencjach

kreatywnos | silna tatwiej przekrojowych(OEC

Ci integracja adaptujg sie D)

rozwigzywa | technologii do nowych,

nie cyfrowych; zmiennych rél

probleméw | innowacyjne
ksztatcenie
nauczycieli

Niemcy - Sciste Nauka w Absolwenci Cedefop &

system dualny | powigzanie | szkole + wchodzg na BIBB, Vocational
ksztatcenia | pracaw rynek z education and
zawodoweg | przedsiebiors | konkretnymi | training in Europe —

o z praktyka | twie; umiejetnoscia | Germany;

w firmach szkolenie mi i Cedefop, VET in
pod realne doswiadczeni | Eur — Germany;
potrzeby em; mniejsze | GOVET — opis
branz; ryzyko systemu
rozwijanie niedopasowa | VET(CEDEFOP)
kompetencji | nia
zawodowych | kompetencji
i miekkich
jednoczesnie

Singapur Silne Programowa | Mtodziez i SkillsFuture
ukierunkow | nie od dorosili Singapore —

anie na wczesnych systematyczni | program

kompetencj | etapow e rozwijaja SkillsFuture;

e cyfrowei | edukacji umiejetnosci | IMDA/TeSA -

technologic | kursy z Al, cyfrowe, co Company-Led

zne przez analizy zwieksza Training, Digital

cate zycie danych, elastycznos¢ | Workplace; krajowe
robotyki; rynku pracy i | programy dotacji na
centra
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8. Wyzwania i bariery w adaptacji do zawoddw przysztosci
Przyspieszajgca automatyzacja, sztuczna inteligencja i zielona transformacja
powodujg, ze zawody szybciej sie zmieniajg, niz systemy edukacji czy instytucje
rynku pracy sg w stanie reagowac. Future of Jobs Report 2023 pokazuje, ze
pracodawcy spodziewajg sie zaktdcenia ok. 44% obecnych kompetencji w ciggu
najblizszych pieciu lat, a szesciu na dziesieciu pracownikow bedzie wymagato
przeszkolenia przed 2027 r.(World Economic Forum). Oznacza to, ze przejscie do
,zZawodow przysztosci” nie jest marginalnym problemem, lecz systemowym
wyzwaniem dla catych gospodarek. Jedng z najwazniejszych barier jest
niedopasowanie kompetencji do potrzeb rynku pracy. OECD pokazuje, ze duza czesé
pracownikow albo ma kwalifikacje wyzsze lub nizsze niz wymagane, albo pracuje
poza dziedzing, w ktérej sie ksztatcita — co obniza produktywnosé, ptace i satysfakcje
z pracy (OECD). CEDEFOP, analizujgc europejskie rynki pracy, wskazuje wprost na
,Skills mismatch” jako trwaty problem: nadwyzke niektorych profili kompetencyjnych
przy jednoczesnych deficytach innych (np. kompetencji cyfrowych, analitycznych czy
technicznych) (CEDEFOP). Systemy edukacyjne wcigz sg w duzej mierze
zorientowane na wiedze teoretyczng i dyplomy, podczas gdy pracodawcy coraz
wyrazniej oczekujg umiejetnosci praktycznych, pracy zespotowej, rozwigzywania
problemoéw i obycia z technologig. Drugim wymiarem jest staba kultura uczenia sie
dorostych. Najnowsze raporty OECD pokazujg, ze udziat dorostych w ksztatceniu
ustawicznym jest nierébwny — czesciej ucza sie osoby lepiej wyksztatcone, z duzych
miast, juz pracujgce w rozwojowych sektorach, podczas gdy grupy najbardziej
zagrozone (o niskich kwalifikacjach, z regionéw peryferyjnych) majg najmniejszy
dostep do szkolen (OECD). To witasnie te grupy najczesciej wykonujg prace
najbardziej podatne na automatyzacje, co rodzi ryzyko trwatego wykluczenia
zawodowego. Kolejng barierg jest opdér wobec zmiany i tempo transformacji
technologicznej. Pracownicy obawiajg sie utraty pracy, niezrozumiatych narzedzi czy
.przegranej z robotem”; organizacje — kosztéw wdrozen i niepowodzenia projektow.
Jednoczesnie, jak podkresla WEF, jesli tempo reskillingu nie wzrosnie, luka
kompetencyjna moze przeksztatci¢ sie w ,skills chasm” — przepas¢ dzielgca tych,
ktérzy nadgzajg za zmiang, od tych, ktérzy z niej wypadajg (World Economic Forum).
Nowe modele pracy - zdalnej, hybrydowej, projektowej i platformowej — dodatkowo
komplikujg sytuacje. Wedtug Eurofound liczba oséb pracujgcych zdalnie w UE
podwoita sie miedzy 2019 a 2021 r, a telepraca ,pozostanie z nami” jako staty
element rynku pracy (Eurofound). Dobrze zorganizowana moze sprzyjaé
elastycznosci i produktywnosci, ale bez odpowiednich regulacji i wsparcia prowadzi
do przecigzenia, probleméw z rownowagg praca—zycie i ograniczonego dostepu do
szkolen pracownikow ,niewidocznych” w biurze. Wreszcie, rozwdj sztucznej
inteligencji niesie powazne wyzwania etyczne i regulacyjne: od ochrony danych i
prywatnosci, przez stronniczos¢ algorytmoéw, po odpowiedzialnos¢ za decyzje
podejmowane przez systemy autonomiczne. OECD i inne organizacje podkreslajg, ze
bez jasnych ram i edukacji w zakresie etyki cyfrowej technologia moze pogtebiac
nieréwnosci, np. dyskryminujgc niektore grupy w rekrutacji czy dostepie do kredytu
(QECD).
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Te bariery nie sg jednak nieusuwalne — wymagaja jedynie dziatan na kilku poziomach
jednoczesnie. Po stronie jednostek kluczowe znaczenie majg kompetencje
transferowalne, ktére ,trzymajg sie” niezaleznie od konkretnego zawodu: myslenie
analityczne, kreatywnos¢, wspoétpraca, komunikacja, umiejetnos¢ uczenia sie oraz
podstawowa biegtos¢ cyfrowa. WEF pokazuje, ze wtasnie analityczne i kreatywne
myslenie, a takze umiejetnosci zwigzane z Al i big data nalezg do najszybciej
zyskujacych na znaczeniu (World Economic Forum). W praktyce oznacza to
korzystanie z kursow online, mikroposwiadczen, bootcampdw, ale tez uczenie sie ,w
pracy” poprzez projekty, rotacje stanowisk czy mentoring. Organizacje z kolei
dysponujg potezng dzwignig zmian. Badania WEF pokazuja, ze firmy postrzegaja
inwestycje w reskilling i upskilling jako jedng z najskuteczniejszych strategii
reagowania na zmiany technologiczne, cho¢ dostep do wysokiej jakosci szkolen
wcigz ma tylko czes¢ pracownikéw (World Economic Forum). Skuteczna odpowiedz
obejmuje systemowa diagnoze kompetencji, projektowanie Sciezek przejscia do
nowych rél (np. z pracy administracyjnej do zadan analitycznych), tgczenie szkolen z
realnymi projektami oraz budowanie kultury organizacyjnej opartej na uczeniu sie,
eksperymentowaniu i otwartosci na zmiany. Technologia — w tym Al, symulatory czy
srodowiska VR/AR — moze wspierac ten proces, umozliwiajgc bezpieczne ¢wiczenie
nowych zadan. Na poziomie systemowym OECD i CEDEFOP wskazujg zestaw
sprawdzonych kierunkéw dziatania: modernizacje programéw nauczania (wiecej
tresci cyfrowych, projektowych, spotecznych), rozwéj doradztwa zawodowego
opartego na danych, upowszechnianie ksztatcenia ustawicznego dorostych oraz
inwestycje w infrastrukture cyfrowa, szczegdlnie w regionach defaworyzowanych
(OECD). Coraz wazniejsza staje sie takze wspotpraca miedzysektorowa — tgczenie
szkot, uczelni, firm i organizacji spotecznych w projektach, ktére realnie przygotowuja
do rél w zawodach przysztosci (np. wspdlne laboratoria Al, centra kompetencji
zielonej gospodarki).

9. Podsumowanie i wnioski koncowe

Podsumowujac, studium pokazuje, ze przysztos¢ pracy ksztattowana jest przez
wspoétdziatanie megatrendéw technologicznych, spotecznych i gospodarczych — w
szczegodlnosci rozwoju sztucznej inteligencji, automatyzacji, zielonej transformaciji,
starzenia sie spoteczenstw oraz nowych modeli pracy (zdalnej, hybrydowej,
projektowej i platformowej). Zmienia sie nie tylko struktura zawodéw, ale przede
wszystkim profil kompetencyjny wymagany od pracownikdw: rosnie znaczenie
umiejetnosci cyfrowych, analitycznych, spotecznych, kreatywnych i etycznych, a
maleje rola pracy rutynowej, podatnej na automatyzacje. Zawody przysztosci — od
specjalistow Al i danych, przez ekspertow ESG, po projektantéw doswiadczen
cyfrowych — sg z definicji interdyscyplinarne i wymagaja tgczenia wiedzy domenowe;j
z kompetencjami transferowalnymi. Analiza przyktadéw z Finlandii, Niemiec,
Singapuru, Kanady czy Japonii pokazuje, ze skuteczne przygotowanie do tych zmian
wymaga spojnego podejscia systemowego: integracji edukacji formalnej z praktyka,
scistej wspotpracy panstwa, edukacji i biznesu, rozwoju ksztatcenia ustawicznego
oraz inwestycji w infrastrukture cyfrowa. Jednoczesnie zidentyfikowano istotne
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bariery — luki kompetencyjne, stabg kulture uczenia sie dorostych, nierownosci w
dostepie do edukacji oraz opdér wobec zmian technologicznych - ktére mogg
pogtebiac podziaty spoteczne, jesli nie zostang odpowiednio zaadresowane.

Whnioskiem nadrzednym jest potrzeba traktowania inwestycji w kompetencje
przysztosci jako priorytetu polityki publicznej i strategii organizacyjnych, a nie
indywidualnego ,luksusu” jednostek. Rozwijanie kompetencji transferowalnych,
cyfrowych i interdyscyplinarnych, wspierane przez programy reskillingu i upskillingu,
staje sie kluczowym warunkiem odpornosci gospodarki, innowacyjnosci organizaciji
oraz podmiotowosci pracownikow w obliczu kolejnych fal transformac;ji rynku pracy.

Materiat opracowano przy uzyciu sztucznej inteligencji.
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Zadanie publiczne wspodtfinansowane ze srodkow otrzymanych w 2025 r od
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w ramach konkursu ,Organizowanie
animowanie dziatan na rzecz srodowiska akademickiego”.

~ Minister Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego
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