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Streszczenie

Wspdtczesna gospodarka znajduje sie w fazie dynamicznych przemian, ktérych jednym
z gtéwnych przejawow sg postepujgca automatyzacja oraz rozwdj sztucznej inteligencji. Zja-
wiska te prowadza do redefinicji struktury zatrudnienia oraz profilu kompetencyjnego po-
zgdanego pracownika, przesuwajgc punkt ciezkosci z kompetencji wytgcznie technicznych
na uniwersalne zdolnosci ludzkie, trudne do zreplikowania przez algorytmy. Celem artykutu
jest identyfikacja najbardziej pozgdanych kompetencji transwersalnych, okreslanych row-
niez jako kompetencje przekrojowe oraz ocena ich znaczenia w kontekscie postepujacej au-
tomatyzacji i rozwoju sztucznej inteligencji. W badaniu zastosowano podejscie ilosciowe
oparte na technice ankiety internetowej. Analizie poddano opinie studentéw oraz mtodych
pracownikéw, co umozliwito okreslenie ich postaw wobec wyzwan wspdtczesnego rynku
pracy. Wyniki badania wskazujg, ze mimo powszechnego wykorzystywania narzedzi sztucz-
nej inteligencji respondenci przewidujg w najblizszych latach wyrazny wzrost oczekiwan
pracodawcow w zakresie kompetencji przekrojowych. Wykazano, ze kompetencje spo-
teczno-emocjonalne, zwtaszcza inteligencja emocjonalna, empatia oraz umiejetnosc pracy
zespotowej, s postrzegane jako najtrudniejsze do zastgpienia przez maszyny, a tym samym
jako istotne zrddto przewagi kandydatéw na rynku pracy. Jednocze$nie badani zwrdcili
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uwage na niedostateczng obecnos¢ praktycznego treningu kompetencji miekkich w progra-
mach studiéw wyzszych. Na podstawie zgromadzonego materiatu empirycznego sformuto-
wano wniosek, ze w warunkach rozwoju zaawansowanych technologii o stabilnosci zatrud-
nienia w coraz wiekszym stopniu decydowaé beda zdolnosci relacyjne, spoteczne i emocjo-
nalne. Z praktycznego punktu widzenia wyniki badania stanowig przestanke dla uczelni wyz-
szych do aktualizacji programéw ksztatcenia w taki sposéb, aby skuteczniej przygotowywaty
absolwentéw do funkcjonowania w zautomatyzowanym srodowisku pracy.

Stowa kluczowe

Kompetencje transwersalne, rynek pracy, automatyzacja, sztuczna inteligencja, transforma-
cja cyfrowa, Przemyst 4.0, zarzgdzanie kapitatem ludzkim

Wstep

Wspotczesna gospodarka znajduje si¢ w fazie dynamicznych przemian napedza-
nych przez Czwarta Rewolucje Przemystowa oraz postepujacag transformacije cy-
frowa [Schwab, 2016]. Kluczowym czynnikiem ksztaltujagcym ten proces jest poste-
pujacy rozwdj sztucznej inteligencji (Al) i automatyzacji, ktore przestaja by¢ wy-
lacznie innowacja technologiczna, stajac sie¢ integralnym elementem $rodowiska
pracy [Rollnik-Sadowska, 2024]. Zmiany te wywotuja gtebokie redefinicje w struk-
turze zatrudnienia, wymuszajac adaptacje zarowno po stronie przedsiebiorstw zarza-
dzajacych kapitalem ludzkim, jak i samych pracownikoéw [Acemoglu i Restrepo,
2019].

Wdrazanie algorytméw uczenia maszynowego oraz zaawansowanych systemow
prowadzi do przejmowania przez maszyny zadan rutynowych, powtarzalnych oraz
analitycznych [Frey i Osborne, 2017]. Zjawisko to, opisywane w literaturze przed-
miotu jako polaryzacja rynku pracy, wywoluje uzasadnione obawy o przysztos$é
wielu zawodow opartych w gtéwnej mierze na kompetencjach twardych [Autor
i Dorn, 2013]. Jednocze$nie ewolucja technologiczna nie eliminuje catkowicie czyn-
nika ludzkiego, lecz radykalnie zmienia profil pozadanego kandydata, poniewaz al-
gorytmy wcigz napotykajg bariery w obszarach wymagajacych empatii czy niestan-
dardowego wnioskowania [Rollnik-Sadowska i in., 2024].

W $rodowisku zdominowanym przez nowe technologie szczego6lna warto$¢ zy-
skuja te obszary ludzkiej aktywnosci, ktorych sztuczna inteligencja nie jest w stanie
w pei zreplikowaé. Naleza do nich przede wszystkim kompetencje transwersalne,
obejmujace migdzy innymi inteligencje emocjonalng, kreatywnos¢, krytyczne my-
$lenie oraz zdolnos$¢ do rozwigzywania ztozonych probleméw [World Economic Fo-
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rum, 2023]. Badania potwierdzaja, ze to wlasnie umiejetnosci spoteczne i przekro-
jowe staja si¢ glownym motorem wzrostu wynagrodzen oraz stabilno$ci zatrudnie-
nia w nowoczesnej gospodarce [Deming, 2017; Szydlo i in., 2026].

W odpowiedzi na wyzej zarysowane zjawiska, gtbwng teza niniejszego artykutu
jest zalozenie, ze w dobie powszechnego wykorzystania narzedzi Al to wtasnie roz-
winigte kompetencje transwersalne staja si¢ kluczowym determinantem przewagi
konkurencyjnej jednostki na rynku pracy [Bughin i in., 2018]. Gt6wnym celem ba-
dawczym jest identyfikacja najbardziej pozadanych kompetencji transwersalnych
oraz ocena ich znaczenia w kontekscie postepujacej automatyzacji i rozwoju sztucz-
nej inteligencji.

Dla osiggnigcia tak postawionego celu przyjeto metodyke badawcza oparta
na dwoch filarach, zgodnie ze standardami metodologicznymi w naukach spotecz-
nych [Scharrer i Ramasubramanian, 2021]. Pierwszym z nich jest analiza danych
wtornych (desk research), obejmujaca przeglad literatury oraz miedzynarodowych
raportow rynkowych. Drugim filarem jest badanie empiryczne z wykorzystaniem
techniki ankiety internetowej (CAWI), skierowane do studentéw i mtodych pracow-
nikéw.

1. Przeglad literatury

Wspdtczesny rynek pracy podlega istotnym przeobrazeniom, wynikajacym
w duzej mierze z dynamicznego rozwoju technologii opartych na sztucznej inteli-
gencji [Rollnik-Sadowska, 2024]. W odréznieniu od poprzednich fal mechanizacji,
ktore zastgpowaty ludzka site fizyczng, wspotczesna automatyzacja obejmuje przede
wszystkim zdolnosci kognitywne [Lund i in., 2021]. Technologie uczenia maszyno-
wego oraz generatywna sztuczna inteligencja (rozwijana skokowo od 2022 roku)
pozwalaja maszynom na analizowanie obszernych zbiorow danych, generowanie
skomplikowanych tresci oraz podejmowanie decyzji. Sprawia to, ze w zasiegu bez-
posrednich zmian znalazly si¢ profesje umystowe (ang. white-collar workers), do tej
pory uwazane za stosunkowo odporne na cyfryzacje [Briggs i Kodnani, 2023].

W literaturze przedmiotu zjawisko to opisywane jest czesto przez pryzmat pola-
ryzacji rynku pracy, ktorej klasyczne ramy nakreslili Autor i Dorn [2013]. Wspot-
czesne badania [Acemoglu i Restrepo, 2020] dowodza jednak, ze algorytmy nie tyle
eliminujg cale zawody, ile zmuszaja do dekompozycji stanowisk na pojedyncze za-
dania. Zgodnie z badaniami Swiatowego Forum Ekonomicznego, do 2027 roku za-
utomatyzowane zostanie az 42% zadan biznesowych [World Economic Forum,
2023]. Zadania ustrukturyzowane, rutynowe i polegajace na przetwarzaniu danych
podlegaja btyskawicznej automatyzacji. Z drugiej strony, wdrozenie Al tworzy zu-
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pethie nowe zapotrzebowanie na umiejetnosci zwigzane z nadzorowaniem i wspot-
praca z tymi technologiami. Prowadzi to do powstania nowej dynamiki: technologia
staje si¢ wszechobecnym, autonomicznym asystentem, a czlowiek musi dostosowac
swoj profil kompetencyjny, by tworzy¢ z maszyng efektywng symbiozg, uzupeia-
jac ja w obszarach, w ktorych algorytmy wcigz zawodza.

Wkroczenie sztucznej inteligencji, a w szczegdlno$ci modeli generatywnych,
do codziennej praktyki organizacyjnej doprowadzito do fundamentalnej redefinicji
profilu ,,idealnego pracownika”. W dobie powszechnej cyfryzacji pracodawcy maja
swiadomos¢, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa nie zalezy juz od szyb-
kosci 1 precyzji przetwarzania informacji przez cztowieka, poniewaz w tym obsza-
rze algorytmy osiggnely juz znaczna przewage. Jak zauwazaja Sledziewska i Wtoch
[2020], w gospodarce cyfrowej srodek cigzkosci w relacjach pracowniczych prze-
nosi si¢ z wykonywania rutynowych zadan na umiejg¢tno$¢ zarzadzania zmiang oraz
optymalizacj¢ procesow przy wsparciu nowych technologii. W konsekwencji ocze-
kiwania pracodawcow koncentruja si¢ dzi$ na tych obszarach ludzkiej inteligencji,
ktorych maszyny nie potrafia skopiowa¢ ani zautomatyzowac.

Kluczowym paradygmatem determinujacym wspotczesne wymagania rekruta-
cyjne jest koncepcja ,,brakujacego srodka”, opisana przez Daugherty'ego i Wilsona
[2018]. Autorzy ci dowodzg, ze w zautomatyzowanym $rodowisku pracy najwiek-
sza warto$¢ generuja pracownicy zdolni do pracy w przestrzeni na styku czlowieka
i maszyny. Pracodawcy nie szukajg juz wyltacznie specjalistow od obstugi konkret-
nych programow, lecz osob, ktdre potrafig trenowac systemy Al, krytycznie inter-
pretowac ich wyniki oraz wdraza¢ je w sposdb odpowiedzialny. W tym kontek$cie
jednym z najwazniejszych oczekiwan pracodawcow staje sie¢ myslenie krytyczne.
Pracownik przysztosci musi by¢ w stanie zweryfikowaé poprawno$é danych wyge-
nerowanych przez sztuczng inteligencje, zidentyfikowaé ewentualne btedy poznaw-
cze algorytmow (tak zwane halucynacje Al) oraz podja¢ ostateczng decyzje oparta
na ludzkiej etyce i ocenie ryzyka [World Economic Forum, 2023].

Polscy pracodawcy, podobnie jak globalni liderzy biznesu, coraz silniej akcen-
tuja potrzebe budowania zespoldw opartych na zwinnosci i cigglym uczeniu si¢. Pi-
wowar-Sulej (2023) w swoich badaniach nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w warunkach transformacji cyfrowej podkresla, ze na krajowym rynku pracy
na znaczeniu zyskuje learning agility (zwinno$¢ w uczeniu si¢). W $rodowisku,
w ktorym narzedzia technologiczne starzeja si¢ w tempie wyktadniczym, dla praco-
dawcy mniejsze znaczenie ma to, jakimi twardymi umiej¢tnosciami pracownik dys-
ponuje w momencie zatrudnienia. Kluczowa staje si¢ jego zdolno$¢ do btyskawicz-
nego oduczania si¢ nieaktualnych schematoéw i przyswajania nowej wiedzy. To
oczekiwanie bezposrednio koresponduje z koncepcja edukacji przez cale zycie,
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ktoéra z postulatu edukacyjnego stata si¢ twardym wymogiem rynkowym [Kwiat-
kowski, 2018; Ejdys i in., 2024].

Szczegdlowej wiedzy na temat oczekiwan pracodawcoOw dostarczaja globalne
badania empiryczne. Z najnowszego raportu Future of Jobs Report wynika,
ze przedsiebiorstwa na catym $wiecie wskazuja kompetencje transwersalne jako je-
den z kluczowych priorytetow strategii kadrowych na najblizsze pig¢ lat. Czotowe
miejsca na liScie najbardziej pozadanych cech zajmuja: myslenie analityczne, ela-
stycznos¢, rezyliencja (odpornos¢ psychiczna), zwinnosé, przywodztwo oraz wptyw
spoteczny [World Economic Forum, 2023]. Potwierdzajg to rdwniez analizy pol-
skiego rynku pracy. Wedtug badan nad kompetencjami menedzerskimi i pracowni-
czymi, organizacje funkcjonujace w warunkach Przemystu 4.0 poszukuja kandyda-
tow wykazujacych si¢ wysoka empatig i zdolno$ciami komunikacyjnymi, ktére sa
niezbedne do zarzadzania rozproszonymi, hybrydowymi zespotami oraz utrzymy-
wania dhlugofalowych relacji z klientami [Szczepanska-Woszczyna, 2016]. Pro-
gnozy dotyczace rynku pracy do 2030 roku wskazujg na zjawisko tzw. ,,przesuni¢cia
umiejetnosci”’, wynikajace z postepujacej automatyzacji i rozwoju sztucznej inteli-
gencji. Wedtug analiz McKinsey Global Institute zapotrzebowanie na podstawowe
umiejetnosci poznawcze, zwigzane z prostym wprowadzaniem i przetwarzaniem da-
nych, zmnigjszy si¢ o 15%, natomiast wzros$nie popyt na wyzsze kompetencje po-
znawcze, w szczegolnosci kreatywnos¢ oraz zdolno$¢ przetwarzania ztozonych in-
formacji (o 8%) [Ellingrud i in., 2023].

Analizy McKinsey Global Institute wskazuja, ze do 2030 roku istotnym funda-
mentem zatrudnialno$ci stang si¢ kompetencje transwersalne. Najwickszy wzrost
zapotrzebowania pracodawcow, wynoszacy 24%, bedzie dotyczyt umiejetnosci spo-
tecznych i emocjonalnych, w szczegoélnosci empatii, komunikacji interpersonalnej,
zdolnosci adaptacyjnych oraz przedsigbiorczosci, ktore naleza do kompetencji rela-
tywnie najmniej podatnych na automatyzacj¢ [Ellingrud i in., 2023].

Przedstawione tendencje potwierdzajg wyniki badan zespotu z Uniwersytetu
Oksfordzkiego zaprezentowane w raporcie Future of Skills: Employment in 2030.
Wskazuja one, ze w warunkach wysokiego nasycenia §rodowiska pracy technolo-
giami kompetencje techniczne szybko tracg aktualnos$¢, natomiast ro$nie znaczenie
elastycznosci poznawczej, kreatywnego myslenia oraz zdolno$ci rozwigzywania
ztozonych, niejednoznacznych problemow. W konsekwencji to wlasnie kompeten-
cje transwersalne beda w najblizszych latach kluczowym czynnikiem determinujg-
cym warto$¢ pracownika na rynku pracy [Bakhshi i in., 2017].

W obliczu tak zarysowanych przemian technologicznych, tradycyjny podziat
na kompetencje twarde (specjalistyczne) i migkkie okazuje si¢ niewystarczajacy.
Kluczowe miejsce w zarzadzaniu kapitatem ludzkim zajmujg obecnie kompetencje
transwersalne (przekrojowe). W klasycznym ujeciu definiuje si¢ je jako uniwersalne
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zdolnos$ci, postawy i dyspozycje niezalezne od konkretnego zawodu czy branzy
[Rychen i Salganik, 2003]. Wspoélczesni badacze [Succi i Canovi, 2019] podkre-
$laja, ze sa to cechy warunkujace zwinno$¢ pracownika i jego zdolnos$¢ do ptynnego
przechodzenia migdzy zmieniajacymi si¢ rolami zawodowymi.

Dla pehiejszego osadzenia kompetencji transwersalnych w kontekscie teore-
tycznym zasadne jest odwotanie si¢ do szerszego rozumienia samego pojecia kom-
petencji oraz jego genezy w literaturze naukowej. Pojecie kompetencji zostalo wpro-
wadzone do nauk o zarzadzaniu i psychologii pracy na przetomie lat 60. i 70. XX
wieku przez McClellanda, ktory podwazyl dominujace wowczas przekonanie o de-
cydujacej roli inteligencji i cech osobowosci w osigganiu sukcesu zawodowego.
Wskazywat on, ze o efektywnosci pracownika w wiekszym stopniu decyduja moty-
wacja, indywidualne predyspozycje oraz posiadane umiejetnosci [Garwolinska,
2018]. Rozwoj koncepcji kompetencji doprowadzit do ich wspdtczesnego ujmowa-
nia jako zintegrowanego zbioru wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktore umozliwiaja
skuteczne wykonywanie zadan zawodowych oraz podlegaja ciagtemu doskonaleniu
[Filipowicz, 2004].

Szczegb6lne miejsce wsrod wspodtczesnie wyrdznianych kompetencji zajmuja
kompetencje transwersalne. Sg one definiowane jako uniwersalne kompetencje,
znajdujace zastosowanie w réznych kontekstach zawodowych i spotecznych, nieza-
leznie od wykonywanego zawodu, zajmowanego stanowiska czy branzy. W litera-
turze przedmiotu kompetencje te okreslane sg réwniez jako ,.kompetencje XXI
wieku”, a w szerszym ujeciu zaliczane sg do kompetencji migkkich. Obejmuja one
warto$ci, postawy 1 umiejetnosci wykraczajace poza wiedze specjalistyczng, umoz-
liwiajac skuteczne funkcjonowanie w zroznicowanych §rodowiskach oraz transfer
posiadanej wiedzy i doswiadczen do nowych sytuacji i warunkéw pracy [Sa i Serpa,
2018; Szpilko i in., 2024].

Pojecie kompetencji transwersalnych podlega obecnie glebokiej redefinicji pod
wplywem skokowego upowszechnienia si¢ systemow sztucznej inteligencji. Trady-
cyjnie, zgodnie z podejsciem ugruntowanym chociazby w Europejskiej Ramie Kwa-
lifikacji (EQF), kompetencje te definiowano jako udowodniong zdolno$¢ do wyko-
rzystywania wiedzy oraz umiejetnosci osobistych, spotecznych i metodologicznych
w sytuacjach zawodowych, niezaleznie od specyfiki konkretnego sektora czy za-
wodu. Jak jednak zauwaza Skrzymowska [2025], w erze Al definicja ta ewoluuje
w kierunku ,hybrydowych modeli kompetencji”. Wspotczesna literatura odchodzi
od traktowania kompetencji transwersalnych wylacznie jako statycznych, we-
wnetrznych zasobow jednostki. Zamiast tego ujmuje si¢ je jako dynamiczne zdolno-
$ci, ktore sg nieustannie ksztaltowane, weryfikowane i realizowane w procesie cig-
glej interakcji z inteligentnymi technologiami. W tym ujeciu adaptacyjnosé, kry-
tyczny osad i odpowiedzialno$¢ staja si¢ kompetencjami relacyjnymi, rozwijanymi
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w srodowisku, w ktorym sztuczna inteligencja pelni role aktywnego partnera po-
znawczego [Skrzymowska, 2025].

Z uwagi na fundamentalne znaczenie tych kompetencji dla odpornosci rynku
pracy, czolowe instytucje i organizacje migdzynarodowe zaktualizowaty w ostat-
nich latach swoje narzedzia taksonomiczne. Klasyfikacja ESCO (Europejska Klasy-
fikacja Umiejetnosci, Kompetencji, Kwalifikacji i Zawodow), w swoim zrewidowa-
nym modelu, porzadkuje strukturge kompetencji, przypisujac kompetencjom trans-
wersalnym najwyzszy ,,poziom uzywalnosci”. Oznacza to, ze kompetencje te cha-
rakteryzuja si¢ wysoka zdolno$cig transferu miedzy ré6znymi srodowiskami pracy
1 stanowig podstawe, na ktorej pracownik moze sprawnie nadbudowywac oraz aktu-
alizowa¢ kompetencje twarde podatne na dezaktualizacj¢ technologiczng [European
Commission, 2024]. Z kolei Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju w ra-
mach projektu OECD Learning Compass 2030 klasyfikuje kompetencje przysztosci
na styku wiedzy, umiejetnosci poznawczych, spotecznych i emocjonalnych oraz po-
staw. Podkresla przy tym znaczenie poczucia sprawczosci jednostki oraz jej zdolno-
sci do kreowania warto$ci w warunkach glebokiej niepewnosci [OECD, 2020].

Natlozenie specyfiki rozwoju Al na ramy kompetencyjne wymusito réwniez po-
jawienie si¢ w klasyfikacjach zupetnie nowych wymiaréw. Opublikowana w 2024
roku rama kompetencji UNESCO (41 Competency Framework for Students) wska-
zuje, ze klasyczne kompetencje migkkie muszg by¢ wspolczesnie sprzezone z sze-
roko rozumiang alfabetyzacja cyfrowa i technologiczng (ang. A/ literacy) [UNE-
SCO, 2024].Badacze analizujacy te wytyczne wyrdzniajg w ramach umiejgtnosci
transwersalnych miedzy innymi: krytyczne myslenie ukierunkowane na ewaluacje
pracy algorytmoéw (ocena ryzyka i bledu maszyn), kreatywnos¢ w projektowaniu
ztozonych problemoéw do rozwigzania przez Al, a takze tak zwang ,,ucielesniong
etyke”, warunkujacg odpowiedzialne korzystanie z systemow wspierania decyzji
[Okada i in., 2025].

Znaczenie tak zdefiniowanych i sklasyfikowanych kompetencji transwersal-
nych dla wspdtczesnego rynku pracy jest wyraznie eksponowane w literaturze nau-
kowej. Systematyczne przeglady literatury wskazuja, Ze integracja generatywnej
sztucznej inteligencji moze prowadzi¢ do oczekiwanego wzrostu produktywnosci
przede wszystkim wowczas, gdy pracownik dysponuje odpowiednim poziomem za-
awansowanych kompetencji migkkich [Salas-Ruiz i in., 2025]. Obejmuja one mig-
dzy innymi kompetencje cyfrowe, spoteczne, poznawcze oraz transformatywne.
W kontekscie rozwoju sztucznej inteligencji szczegoélnie istotne staja si¢ kompeten-
cje zwigzane z mys$leniem, wspolpraca i adaptacja, w tym krytyczna ocena informa-
cji, kreatywnos¢ oraz zdolnos¢ rozwigzywania ztozonych problemow [Marciniak-
Mierzwa, 2024]. Petnig one podwojng funkcje: z jednej strony chronig pracownika
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przed automatyzacja, obejmujac sfery empatii i zmyshu moralnego, ktérych ma-
szyny wciaz nie potrafig zreplikowaé, z drugiej zas warunkuja sprawnos¢ zarzadza-
nia systemami Al, czynigc czlowieka nadrzgdnym ogniwem sterujacym w nowocze-
snych procesach gospodarczych [Woods i Jones, 2025].

W warunkach rosnacej niepewnosci oraz dynamicznych zmian na rynku pracy
wzrasta znaczenie zdolnosci, ktérych systemy sztucznej inteligencji na obecnym
etapie rozwoju nie s3 w stanie w pelni zastgpi¢. Wspolczesnie kompetencje rozu-
miane s3 jako zasoby kulturowe jednostki oraz strategie indywidualnego i spotecz-
nego dziatania, stanowiace podstawe ciaglego uczenia si¢, adaptacji oraz tworzenia
innowacyjnych rozwigzan [Batachowicz, 2015].

Ztozonos¢ wspotczesnych problemow spotecznych i zawodowych sprawia,
ze niezbe¢dna staje si¢ interdyscyplinarno$¢, umozliwiajaca rozumienie i tgczenie
poje¢ z roznych dziedzin [Kwiatkowski, 2018]. Wsrod kompetencji przysztosci, be-
dacych odpowiedzig na automatyzacje icyfryzacje pracy, literatura przedmiotu
wskazuje w szczegolnosci nowatorskie 1 adaptacyjne myslenie oraz zdolnos$¢ nada-
wania sensu. Obejmujg one tworcze rozwigzywanie problemow, wychodzenie poza
utarte schematy oraz interpretowanie zlozonych sytuacji w zmieniajacych si¢ wa-
runkach [Borowiec-Gabry$ i in., 2018].

W praktyce zawodowej kompetencje te przejawiaja si¢ w postaci konkretnych
dyspozyCJl do ktorych naleza miedzy innymi [Deroncele-Acosta i in., 2025]:

umiejetno$¢ odkrywania i nadawania glgbszego sensu przetwarzanym da-
nym, szczego6lnie istotna w sytuacji, gdy systemy sztucznej inteligencji do-
starczajg przede wszystkim surowych analiz, wymagajacych ludzkiej inter-
pretacji i krytycznej oceny;

« inteligencja spoteczna i emocjonalna, rozumiana jako zdolnos¢ do sprawne;j
komunikacji, empatii oraz budowania relacji interpersonalnych, stanowigca
obszar szczego6lnie odporny na petng automatyzacje;

« wysoki poziom inteligencji emocjonalnej, sprzyjajacy efektywnemu funk-
cjonowaniu w zespole, budowaniu wiezi, asertywnosci oraz sprawnemu
rozwigzywaniu konfliktow;

+  kompetencje wielokulturowe, niezbedne w srodowiskach pracy zroznico-
wanych globalnie, ulatwiajace funkcjonowanie mimo barier jezykowych,
kulturowych i1 komunikacyjnych;

« mysSlenie obliczeniowe oraz zarzadzanie obcigzeniem poznawczym, szcze-
goblnie istotne w warunkach narastajagcego szumu informacyjnego. Kompe-
tencje te obejmuja zdolno$¢ do przetwarzania, selekcjonowania oraz wtasci-
wego interpretowania duzych ilosci naplywajacych informacji;
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« zaawansowane kompetencje cyfrowe, ktore nie ograniczaja si¢ wylacznie
do obstugi urzadzen, lecz obejmuja takze krytyczne korzystanie z technolo-
gii, $wiadomos¢ zagrozen cybernetycznych oraz tworcze wykorzystywanie
danych;

+  wspolpraca wirtualna, rozumiana jako zdolnos¢ do efektywnej i zaangazo-
wanej pracy w zespotach rozproszonych, ktorej znaczenie wzrasta w konse-
kwencji globalizacji oraz postgpujacej informatyzacji sSrodowiska pracys;

+ inicjatywno$¢ i przedsiebiorczo$¢, obejmujgce zdolnos¢ do identyfikowania
szans, uruchamiania kreatywnosci, przekuwania pomystow w konkretne
dzialania oraz radzenia sobie z niejednoznaczno$cig i niepewno$cia, stano-
wigcymi trwate cechy wspotczesnego rynku pracy;

* uczenie si¢ przez cate zycie, bedace warunkiem utrzymania konkurencyjno-
$ci na rynku pracy. Dynamiczne i ewoluujace srodowisko zawodowe wy-
musza na pracownikach ciggte aktualizowanie wiedzy oraz rekonstruowa-
nie posiadanych umiejetnosci;

« zdolno$¢ do autorefleksji, samodzielnego uczenia si¢ [Gudanowska i in.,
2025, s. 24] oraz zarzadzania wtasng karierg, umozliwiajaca ptynne prze-
chodzenie od kompetencji potrzebnych ,tu iteraz” do kompetencji przy-
sztosci, ktore nie sg jeszcze w pelni zdefiniowane;

« gotowos¢ do efektywnego reagowania na nowe elementy rzeczywistosci
technologicznej oraz aktywnego uczestnictwa w rozwigzywaniu problemow
powstajacych na styku tradycyjnych i nowych porzadkdéw gospodarczych.

Istnieje wiele klasyfikacji kompetencji transwersalnych, jednak wspotczesnie

za jedno z najbardziej kompleksowych narzedzi analitycznych uznaje si¢ europej-
skie ramy kompetencji LifeComp (The European Framework for Personal, Social
and Learning to Learn Key Competence), opracowane przez Komisj¢ Europejska
w 2020 roku [Sala i in., 2020]. Ramy LifeComp porzadkuja kompetencje transwer-
salne w trzech wymiarach, z ktérych kazdy obejmuje trzy kompetencje szczego-
lowe. W rezultacie model ten sktada si¢ tgcznie z dziewigciu kluczowych kompe-
tencji osobistych, spolecznych i uczenia si¢ (tabela 1).

Tab. 1. Struktura kompetencji transwersalnych w modelu LifeComp

Wymiar kompetencji trans- Kompetencja Charakterystyka
wersalnych
Osobisty (Personal) Autoregulacja Swiadomosé oraz umiejetnosé

zarzadzania wtasnymi emo-
cjami, myslami i zachowa-
niami.
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Elastycznosc Gotowos¢ do radzenia sobie

Z niepewnoscia, zmianami
oraz sytuacjami stresowymi.
Dobrostan Dbanie o zdrowie fizyczne

i psychiczne, utrzymywanie
optymizmu oraz poczucia sa-
tysfakcji z zycia.

Spoteczny (Social) Empatia Rozumienie emocji, doswiad-
czen i perspektyw innych oséb
oraz odpowiednie reagowanie
na ich potrzeby.

Komunikacja Aktywne stuchanie, jasne
przekazywanie informacji i ar-
gumentow oraz dostosowy-
wanie sposobu komunikacji
do odbiorcy.

Wspdtpraca Efektywne angazowanie sie

w prace zespotowy, dzielenie
sie odpowiedzialnoscig oraz
budowanie relacji opartych

na zaufaniu.
Uczenie sie Nastawienie na rozwdj Przekonanie o mozliwosci cia-
(Learning to Learn) gtego rozwoju oraz traktowa-

nie btedéw jako elementu
procesu uczenia sie.

Myslenie krytyczne Analiza i ocena informacji oraz
formutowanie samodzielnych,
opartych na argumentach
whnioskow.

Zarzadzanie uczeniem sie Planowanie, organizowanie,
monitorowanie i ewaluacja
wtasnego procesu uczenia sie
oraz rozwoju kompetencji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan LifeComp — The European Framework for
Personal, Social and Learning to Learn Key Competence.

Wymiary kompetencji transwersalnych wyrdznione w modelu LifeComp obej-
muja obszar osobisty, spoteczny oraz obszar uczenia si¢. W kazdym z nich wska-
zano trzy kompetencje szczegdtowe: autoregulacje, elastycznos¢ i dobrostan; empa-
tie, komunikacj¢ 1 wspotprace; a takze nastawienie na rozwdj, myslenie krytyczne
oraz zarzadzanie uczeniem si¢.

Wybdr kompetencji transwersalnych poddanych ocenie w ilosciowych bada-
niach wilasnych zostal oparty na zatozeniach ram LifeComp oraz na specyfice
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wspotczesnych ograniczen sztucznej inteligencji. Uwzglgdniono zwtaszcza te kom-
petencje, ktore odnosza si¢ do obszarow trudnych do pelnego zastapienia przez al-
gorytmy, takich jak empatia, rozumienie kontekstu, elastyczna interpretacja sytuacji
spotecznych, kreatywnos¢ oraz zdolnos¢ podejmowania decyzji w warunkach nie-
pewnosci. Do kwestionariusza wlaczono zatem zaré6wno kompetencje spoteczno-
emocjonalne i poznawcze, jak i dyspozycje zwigzane z samoregulacja oraz adapta-
cja do zmiennego $rodowiska pracy. Tworza one spojny zestaw kompetencji trans-
wersalnych, istotnych z punktu widzenia utrzymania konkurencyjno$ci pracowni-
kéw na rynku pracy ksztattowanym przez automatyzacje i rozwoj sztucznej inteli-
gencji.

Pierwsza z analizowanych kompetencji jest kreatywnos¢, ktoéra we wspolcze-
snym $rodowisku pracy odgrywa coraz wigkszg rolg. W warunkach dynamicznego
rozwoju generatywnej sztucznej inteligencji zdolnos¢ do tworzenia nowatorskich,
a zarazem uzytecznych rozwigzan uznawana jest za jedng z kluczowych kompeten-
cji cztowieka. Chociaz systemy Al potrafig efektywnie przetwarzaé i taczy¢ istnie-
jace informacje, kreatywne mys$lenie oraz zdolno$¢ do generowania oryginalnych
pomystéw pozostaja obszarem szczegdlnie silnie zwigzanym z ludzka sprawczoscia
[Brzozowska i in., 2025].

Kolejng istotng kompetencja jest inteligencja emocjonalna, obejmujaca umiejet-
no$¢ rozumienia emocji oraz budowania i utrzymywania relacji interpersonalnych.
Mimo dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji systemy Al nie sg zdolne do au-
tentycznego odczuwania emocji ani empatii, a analiza danych afektywnych przez te
systemy opiera si¢ wylacznie na mechanizmach algorytmicznych. Z tego wzgledu
empatia, skuteczna komunikacja oraz umiejetnos¢ zarzadzania relacjami sg uzna-
wane za kompetencje o rosngcym znaczeniu, wspierajace efektywne przywodztwo
1 ograniczajace ryzyko dehumanizacji §rodowiska pracy [Kawa, 2023].

Wraz z postgpujaca ztozonoscia wspotczesnego srodowiska pracy rosnie row-
niez znaczenie umiejetnosci rozwigzywania ztozonych probleméw. Chociaz sys-
temy sztucznej inteligencji skutecznie realizujg zadania oparte na schematach i ana-
lizie duzych zbioréw danych, nadal wykazujg ograniczenia w sytuacjach wymaga-
jacych wieloaspektowej analizy, podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci
oraz uwzgledniania zréznicowanych uwarunkowan kontekstowych [Zhou i in.,
2026].

Z kompetencja ta bezposrednio wigze si¢ myslenie krytyczne, umozliwiajace
swiadomg oceng informacji oraz weryfikacje rezultatdw generowanych przez sys-
temy sztucznej inteligencji. W dobie rosngcego wykorzystania Al kompetencja ta
odgrywa istotng role w identyfikowaniu btedow, ograniczen oraz potencjalnych
uprzedzen algorytmicznych, wspierajac podejmowanie trafnych i odpowiedzialnych
decyzji [Sledziewska i Wtoch, 2020].
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Waznym elementem analizowanego zestawu jest rOwniez umiejetnosc pracy ze-
spotowe;j, ktéra wzmacnia praktyczne znaczenie pozostatych kompetencji w srodo-
wisku organizacyjnym. Pomimo rosnacych mozliwosci technologii w zakresie op-
tymalizacji procesOw systemy sztucznej inteligencji nie uczestniczg w budowaniu
kultury organizacyjnej ani w tworzeniu relacji opartych na zaufaniu i wspotpracy.
W rezultacie kompetencje zwigzane z praca zespolowa pozostaja jednym z kluczo-
wych i relatywnie najmniej podatnych na automatyzacje elementéw funkcjonowa-
nia wspotczesnych organizacji [Wardega, 2026].

Powyzszy zestaw kompetencji uzupetniaja zdolnosci zwigzane z samoregulacja
i elastyczno$cia poznawcza [Szpringer, 2024]. W obliczu wysokiej niepewnosci
oraz szybkiego tempa zmian technologicznych szczegdlnego znaczenia nabiera
zdolno$¢ do uczenia sig, adaptacji oraz modyfikowania dotychczasowych sposobow
dziatania [Glinska i in., 2024]. Umiej¢tnos¢ ta pozwala pracownikom na biezace we-
ryfikowanie posiadanej wiedzy oraz ptynne dostosowywanie si¢ do nowych rdl za-
wodowych w srodowisku wspieranym przez algorytmy.

Kolejnym elementem uwzglednionym w badaniu jest zarzadzanie czasem i sa-
modyscyplina [Sidor-Rzadkowska, 2021]. Rosngca autonomia pracy, wynikajaca
miedzy innymi ze wspotpracy z systemami sztucznej inteligencji, wymaga od pra-
cownika wysokiego poziomu samoorganizacji, umiejetnosci zarzadzania wlasng
produktywnoscig oraz zdolnosci selekcjonowania informacji w warunkach ich nad-
miaru [Szpringer, 2024].

Ponadto w kwestionariuszu ankiety uwzgledniono odpornos¢ na stres, okreslang
réwniez jako rezyliencja [Juchnowicz i Kinowska, 2023]. Dynamika wspotczesnego
srodowiska pracy, a takze zwiazane z nig obawy o stabilno$¢ zatrudnienia wynika-
jace zryzyka automatyzacji wielu stanowisk, generuja istotng presje psycholo-
giczng. Z tego wzgledu odpornos¢ na stres staje si¢ waznym zasobem warunkuja-
cym dtugofalowy dobrostan oraz efektywno$¢ pracownika [Juchnowicz i Kinowska,
2023].

Wszystkie omoéwione kompetencje transwersalne takie jak: kreatywno$¢, inteli-
gencja emocjonalna, rozwigzywanie ztozonych problemoéw, myslenie krytyczne,
praca zespotowa, zdolno$¢ do szybkiego uczenia si¢, zarzadzanie czasem oraz od-
porno$¢ na stres stanowig rdzen opracowanego narzedzia badawczego. Ich analiza
w $wietle opinii respondentéw pozwala okresli¢ kierunki ewolucji oczekiwan wobec
pracownikow w warunkach automatyzacji i rozwoju sztucznej inteligencji, stano-
wigc bezposredni punkt wyjscia dla przyjetej w artykule metodyki badan.
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2. Metodyka badan

Celem badania byta identyfikacja najbardziej pozadanych kompetencji trans-
wersalnych oraz ocena ich znaczenia w kontekscie postgpujacej automatyzacji i roz-
woju sztucznej inteligencji. Realizacji tak okre$lonego celu stuzyto zastosowanie
podejscia ilosciowego z wykorzystaniem techniki CAWI (Computer-Assisted Web
Interview).

Narzgdziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety, opracowany
na potrzeby niniejszego badania. Obejmowat on pytania dotyczace poziomu wiedzy
respondentéw na temat sztucznej inteligencji, wykorzystywania narzedzi Al w na-
uce 1 pracy, postrzeganego wplywu automatyzacji na rynek pracy oraz znaczenia
kompetencji transwersalnych w zmieniajacym si¢ $rodowisku zawodowym.
Uwzgledniono réwniez zagadnienia odnoszace si¢ do oczekiwan wobec przysztych
kompetencji pracownikéw, przygotowania systemu edukacji do wyzwan zwigza-
nych z rozwojem Al oraz danych metryczkowych respondentow.

Kwestionariusz skladat si¢ z 16 pytan, obejmujacych pytania jednokrotnego
i wielokrotnego wyboru oraz pytania oparte na pi¢ciostopniowej skali Likerta. Za-
stosowanie zréznicowanych typow pytan umozliwito pozyskanie danych dotycza-
cych opinii, postaw i doswiadczen respondentow w zakresie kompetencji transwer-
salnych w warunkach rozwoju automatyzacji i sztucznej inteligencji.

Badanie przeprowadzono w okresie od 8 czerwca do 5 lipca 2026 roku wsrod
138 respondentow. Dobor proby miat charakter losowy. Udziat w badaniu byt do-
browolny i anonimowy, a uzyskane wyniki wykorzystano wylgcznie do celow nau-
kowych.

Zebrany materiat empiryczny poddano analizie z wykorzystaniem metod staty-
styki opisowej. Wyniki przedstawiono w formie tabel i wykresow, co umozliwito
ich interpretacje oraz sformutowanie wnioskow dotyczacych znaczenia kompetencji
transwersalnych na wspolczesnym rynku pracy, ksztaltowanym przez automatyza-
cj¢ i rozwdj sztucznej inteligencji.

Jak wynika z tabeli 2, w badanej probie przewazaty kobiety, ktore stanowity
62% respondentow, podczas gdy udzial mezczyzn wynidst 38%. Pod wzgledem
wieku dominowaty osoby w przedziale 22-25 lat oraz 2630 lat, stanowigce odpo-
wiednio 42% i 39% badanych, co wskazuje, ze proba obejmowala przede wszystkim
osoby mtode, znajdujace si¢ na etapie edukacji wyzszej lub wczesnej aktywnosci
zawodowej. Zdecydowana wigkszos¢ respondentow mieszkala w duzych miastach
powyzej 100 tys. mieszkancow, a najliczniejszg grupe pod wzgledem aktywnosci
zawodowej stanowily osoby jednocze$nie studiujgce i pracujace, takze dorywczo
lub w ramach stazu.

Akademia Zarzadzania — 10(3)/2026 43



Znaczenie kompetencji transwersalnych na wspotczesnym rynku pracy w dobie automatyzacgji...

Tab. 2. Charakterystyka proby badawczej

Zmienna Charakterystyka
Pte¢ Kobieta (62%)

Mezczyzna (38%)

Inna (0%)

Wole nie odpowiadac (1%)
Wiek 18-21 lat (9%)

22-25 lat (42%)

26-30 lat (39%)

31-40 lat (6%)

41-50 lat (3%)

Powyzej 50 lat (1%)

Miejsce zamieszkania |Wies$ (3%)

Mate miasto — do 20 tys. mieszkancéw (3%)

Srednie miasto — od 20 tys. do 100 tys. mieszkaricow (7%)
Duze miasto — powyzej 100 tys. mieszkancow (88%)
Aktywnos¢ zawodowa |Studiuje i nie pracuje (24%)

Studiuje i pracuje, takze dorywczo lub w ramach stazu (47%)
Nie studiuje, ale pracuje (27%)

Nie studiuje i nie pracuje (1%)

Inna sytuacja (1%)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Pytania otwierajace cze$¢ empiryczng dotyczyty poziomu wiedzy respondentow
na temat nowoczesnych narzedzi sztucznej inteligencji oraz cze¢stotliwosci ich wy-
korzystywania. Zagadnienia te uwzgledniono w celu okreslenia stopnia znajomosci
technologii Al wsrod badanych oraz ich kontaktu z narzgdziami opartymi na sztucz-
nej inteligencji w nauce i pracy.

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 73% badanych ocenito swoj poziom wie-
dzy na temat sztucznej inteligencji jako wysoki lub bardzo wysoki, przy czym 43%
respondentéw wskazato poziom wysoki, a 30% bardzo wysoki. Jednocze$nie 68%
ankietowanych zadeklarowato, ze korzysta z narzedzi opartych na sztucznej inteli-
gencji, takich jak ChatGPT czy Midjourney, kazdego dnia, natomiast 19% respon-
dentdéw korzysta z nich kilka razy w tygodniu (rys. 11 2).
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1 - bardzo niski
3%

2 - niski

/_4%

3 - umiarkowany
5 - bardzo wysoki _19%

30%

44%

Rys. 1. Poziom wiedzy na temat nowoczesnych narzedzi sztucznej inteligencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Rzadziej niz raz w

Nigdy miesiacu
2% 3%  Kilka razy w miesigcu
8%

razy w tygodniu
19%

Rys. 2. Czestotliwos¢ stosowania narzedzi sztucznej inteligencji w nauce i pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

W kolejnym kroku respondentow zapytano o poziom obaw zwigzanych z ryzy-
kiem ograniczenia zapotrzebowania na prace w ich zawodzie na skutek rozwoju au-
tomatyzacji. Uzyskane odpowiedzi byly zr6znicowane. Najwicksza grupa badanych,
lacznie 43%, zadeklarowata brak obaw w tym zakresie, przy czym 21% wskazato
odpowiedz ,,raczej si¢ nie obawiam”, a 22% ,,zdecydowanie si¢ nie obawiam”. Jed-
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noczesnie 38% respondentow wyrazito obawy zwigzane z mozliwoscig spadku zna-
czenia wykonywanego zawodu w wyniku automatyzacji, natomiast 19% badanych
nie miatlo w tej kwestii jednoznacznie okreslonego stanowiska (rys. 3).

Zdecydowanie sie
obawiam

Zdecydowanie sig nie
12%

obawiam
22%

Raczej sie obawiam
26%

Raczej sie nie
obawiam
21%

Nie mam zdania f
Trudno powiedzied
19%

Rys. 3. Stopien obaw respondentdw dotyczacych wptywu rozwoju sztucznej inteligencji i automaty-
zacji na zapotrzebowanie na prace w obecnym lub planowanym zawodzie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

W odpowiedzi na pytanie o konkretne zadania, ktore zdaniem respondentow
najszybciej ulegng automatyzacji, ankietowani wskazali przede wszystkim tworze-
nie podstawowych tekstow i grafik (28%) oraz rutynowe prace administracyjne
i biurowe (25%). Pozostate odpowiedzi dotyczyty innych obszarow aktywnosci za-
wodowej, ktore zostaty przedstawione na rysunku 4.

Analiza danych i
raportowanie
17%

Kontakt z klientem
(np. chatboty)
17%

Rutynowe prace
administracyjne i
biurowe
25%

podstawowych
tekstow i grafik
28%

Rys. 4. Zadania zawodowe najbardziej podatne na automatyzacje z wykorzystaniem sztucznej inteli-
gencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.
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Zasadnicza cze$¢ badania dotyczyla oceny kompetencji, ktore moga sprzyjaé
utrzymaniu konkurencyjno$ci na rynku pracy. Respondenci, zapytani o to, ktore
kompetencje transwersalne uznaja za najtrudniejsze do zastgpienia przez algorytmy,
najczesciej wskazywali inteligencje emocjonalng i empati¢ (36%). Na kolejnych
miejscach znalazly si¢ praca zespotowa i negocjacje (20%) oraz kreatywnos$¢ i nie-
szablonowe myslenie (18%) (rys. 5).

nieszablonowe
myslenie 18%

Praca w zespole |
negocjacje 20%

Inteligencja

| emocjonalna i
lempatia (budowanie
I relaci z ludimi) 36%

Rozwigzywanie
zlozonych,
nietypowych
probleméw (problem
solving) 9%

Rys. 5. Kompetencje transwersalne najtrudniejsze do zastgpienia przez sztuczng inteligencje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Kolejne pytanie dotyczylo przewidywan respondentow odnoszacych sie
do przysztosci rynku pracy. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze 59% badanych
uwaza, iz w ciggu najblizszych pigciu lat kompetencje transwersalne, takie jak ad-
aptacyjnos¢ czy komunikacja, stang si¢ glownym oczekiwaniem pracodawcow. Jed-
noczesnie 9% respondentéw wskazato, ze priorytetowe znaczenie zachowaja kom-
petencje techniczne (rys. 6).

Respondentow poproszono roéwniez o oceng stopnia zgodnosci z twierdzeniem,
ze wraz z postegpem automatyzacji pracodawcy bedg w wigkszym stopniu doceniaé
kompetencje spoteczne. Z twierdzeniem tym zgodzito si¢ tagcznie 71% badanych

(rys. 7).
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B Wieksze znaczenie bedg miaty przede wszystkim kom petencje
techniczne i specjalistyczne

B Wieksze znaczenie bedg miaty przede wszystkim kompetencje
transwersalne, takie jak adaptacja, komunikacja i krytyczne myslenie

70%

508 39% ¥ Pracodawcy beda w podobnym stopniu oczekiwac kompetencji
technicznych i transwersalnych

50%
Trudno powiedziec

40%

30%

25%
20%
10% ol 7%
v~ R

Rys. 6. Zmiany oczekiwan pracodawcéw wobec kandydatéw do pracy w zwigzku z rozwojem sztucz-
nej inteligencji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

50%

Raczej sie
45% zgadzam 43%
40%
35%

Zdecydowanie sig
30% zgadzam 28%

25%
Ani sig zgadzam, ani
20% sig nie zgadzam18%
15%
10% A—
Raczej sig nie
zgadzam 5%
) -
0%

Rys. 7. Znaczenie kompetencji spotecznych w przysztosci pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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W celu okreslenia osobistego przygotowania do zmieniajacych si¢ wymogow
rynku pracy respondentdOw zapytano, ktorg z kompetencji transwersalnych uznaja
za swojg najwicksza przewage. Uzyskane wyniki koresponduja z wezesniejszymi
wskazaniami dotyczacymi kompetencji najtrudniejszych do zastgpienia przez algo-
rytmy. Najczesciej wskazywano inteligencj¢ emocjonalng i empatig (34%), a na ko-
lejnych miejscach znalazly si¢ komunikacja i praca zespotowa (23%) oraz zdolno$¢
do szybkiego uczenia si¢ (16%) (rys. 8).

Zdolnosc do
szybkiego uczenia sig

(adaptacja)
16%

Odpornos¢ na stres
8%

Inteligencja
emocjonalna i
empatia

Komunikacja i praca 34%

w zespole
23%

Rys. 8. Kompetencje transwersalne stanowigce najwiekszg przewage respondentéw na rynku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatni obszar badawczy dotyczyt oceny systemu szkolnictwa wyzszego w kon-
tekécie ksztattowania kompetencji pozadanych na rynku pracy. Chociaz ogodlna
ocena przygotowania uczelni do ksztatlcenia w dobie sztucznej inteligencji jest
w wiekszo$ci pozytywna tacznie 60% respondentow wybrato odpowiedzi ,,raczej
pozytywnie” lub ,,zdecydowanie pozytywnie” badani wskazujg rdwniez na braki
w konkretnych obszarach edukacji (rys. 9).

Wedhuig 35% respondentéw w programach studiow brakuje przede wszystkim
praktycznego treningu umiejetnosci migkkich i transwersalnych, realizowanego
w formie warsztatow oraz symulacji. Na dalszych miejscach wskazano potrzebe
rozwijania umiej¢tnosci krytycznej oceny informacji generowanych przez Al (19%)
oraz zwigkszenia nacisku na nauczanie obstugi najnowszych technologii (16%) (rys.
10).

Wyniki te sugeruja, ze respondenci oczekujg od szkolnictwa wyzszego wiek-
szego ukierunkowania na praktyczne rozwijanie kompetencji spoteczno-poznaw-
czych, umozliwiajacych skuteczne funkcjonowanie i konkurowanie na rynku pracy
ksztalttowanym przez automatyzacjg.
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Raczej

45% pozytywnie 41%
4%
35%

Ani pozytywnie
- P Y.Y ’

ani

25%  Zdecydowanie negatywnie 22%

0% pozytywnie 19%
15%
10%

5%

0%

Rys. 9. Ocena przygotowania uczelni wyzszych do ksztatcenia kompetencji zwigzanych ze sztuczna
inteligencja

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

405

35%
35%
30%
25%
20% 16% 16% 1%
14%
15%
108
5%
0%
Nauki cbstugi Pracy metodg Treningu umisjetnoici  Spotkan z praktykami  Rozwijania umiejetnodci
najnowszych technologii - projektows (project- migkkich i biznesu i ekspertami z krytycznej oceny
i algorytmow (twarde) based learning) transwersalnych bramiy informacji
wymuszajgcej [warsztaty, symulacje) generowanyc h przez Al
wspdtprace

Rys. 10. Braki w programach studiéw w zakresie przygotowania do rynku pracy opartego na nowych
technologiach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

W kontekscie uzupelniania luk kompetencyjnych oraz dostosowywania si¢
do nowych realiow rynku pracy respondentdéw zapytano réwniez o to, kto ich zda-
niem powinien ponosi¢ gtowng odpowiedzialno$¢ za rozwdj i przekwalifikowanie
pracownika w obliczu automatyzacji zadan.

Najwigksza grupa badanych, stanowigca 38%, uznata, ze odpowiedzialno$¢ ta
powinna spoczywac przede wszystkim na pracodawcy i by¢ realizowana poprzez
szkolenia wewngtrzne. Nieco mniejszy odsetek respondentow, 31%, wskazat na mo-
del wspotodpowiedzialnosci, w ktorym cig¢zar rozwoju i przekwalifikowania pra-
cownika dzielony jest miedzy pracownika, pracodawce oraz instytucje publiczne.
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Z kolei 22% badanych wskazato, ze to sam pracownik powinien dba¢ o wlasny
rozw0j w ramach samoksztalcenia. Najmniej liczna grupa, obejmujaca 9% respon-
dentow, uznata, ze gldéwna odpowiedzialnos¢ w tym zakresie powinno przejaé pan-
stwo poprzez system edukacji oraz dotacje (rys. 11).

Wyniki te sugeruja, ze cho¢ respondenci oczekuja wsparcia ze strony pracodaw-
cow, dostrzegaja rowniez znaczenie indywidualnej odpowiedzialno$ci pracownika
w procesie adaptacji zawodowej. Jednocze$nie stosunkowo rzadko przypisuja
gtéwng odpowiedzialnos$¢ za rozwoj kompetencji wylacznie panstwu.

38%

b
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un tn
# R E R E R R

31%

W

=]

22%

=R b
& no&
Ed

=]
Ed

Sam pracownik (w ramach Pracodawca (poprzez szkolenia Panstwo (poprzez system Wspolnie pracownik,
samoksztatcenia) wewnetran e} edukadii dotage) pracodawca iinstytucje
publicme

Rys. 11. Odpowiedzialnos¢ za rozwdj i przekwalifikowanie pracownikéw w wyniku automatyzacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatnig, podsumowujgca kwestiag poruszong w badaniu byl ogélny stosunek
emocjonalny respondentow do przyszlej kariery zawodowej w warunkach dyna-
micznego rozwoju technologii. Odpowiedzi wskazuja na dominacje poczucia nie-
pewnosci 43% badanych przyznato, ze trudno im przewidzie¢, jak zmieni si¢ rynek
pracy.

Jednocze$nie wyraznie zaznacza si¢ postawa oparta na poczuciu sprawczosci:
36% respondentow zadeklarowato spokdj wynikajacy z przekonania, ze poradzg so-
bie z koniecznoscig adaptacji. Entuzjazm oraz dostrzeganie nowych szans zwigza-
nych z rozwojem technologii zadeklarowato 15% ankietowanych. Skrajnie nega-
tywne emocje, takie jak lgk przed utratg zatrudnienia Iub poczucie wtasnej nieprzy-
datnosci, wskazato jedynie 5% badanych (rys. 12).

Wyniki te sugerujg, ze mimo niepewno$ci zwigzanej z przyszto$ciag mtodzi
uczestnicy rynku pracy postrzegaja zmiany technologiczne raczej jako wyzwanie
wymagajace adaptacji niz jako czynnik ograniczajacy ich aktywno$¢ zawodowsa.
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Entuzjazm (widze nowe
szanse i narzedzia
ufatwiajgce prace)

15%

Niepewnos¢ (trudno
przewidzied, jak zmieni
sie rynek)

44% Spokdj i gotowosc do

adaptacji (uwazam, ie
poradze sobie z
adaptacjg)
36%

Rys. 12. Odczucia respondentéw wobec przysztej kariery zawodowej w warunkach rozwoju nowych
technologii

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Podsumowujac zgromadzony material empiryczny, mozna stwierdzi¢, ze ba-
dana grupa charakteryzuje si¢ wysokim poziomem $wiadomosci technologicznej
oraz wzglednie realistycznym podejsciem do postepujacej automatyzacji. Wysoki
odsetek osob deklarujacych czgste korzystanie znarzedzi sztucznej inteligencji
wskazuje, ze respondenci nie postrzegaja Al wylacznie jako abstrakcyjnego zjawi-
ska technologicznego, lecz jako element codziennego funkcjonowania w Srodowi-
sku nauki i pracy. Jednocze$nie umiarkowany poziom obaw o przyszto$¢ zawodowa
sugeruje, ze wérod badanych nie dominuje paralizujacy lek przed sztuczng inteligen-
cja, lecz raczej postawa zadaniowa, oparta na gotowosci do adaptacji i dostosowy-
wania si¢ do nowych wymagan rynku pracy.

Wyniki badania potwierdzaja gltowng teze artykutu, zgodnie z ktoérg w cyfro-
wym srodowisku pracy kluczowego znaczenia nabieraja nie tylko kompetencje tech-
niczne, lecz takze rozwinigte kompetencje transwersalne. Szczegdlnie wysokie
wskazania dotyczace inteligencji emocjonalnej, empatii, pracy zespotowej oraz kre-
atywnosci pokazuja, ze respondenci dostrzegajg przewagg cztowieka przede wszyst-
kim w tych obszarach, ktoére wymagaja rozumienia emocji, budowania relacji, inter-
pretacji kontekstu oraz generowania niestandardowych rozwigzan. Kompetencje te
moga zatem stanowi¢ istotne zrodto przewagi konkurencyjnej cztowieka wobec po-
stepujacej automatyzacji, poniewaz uzupetniajg mozliwosci technologii tam, gdzie
dziatanie algorytmow pozostaje ograniczone.
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Jednoczesnie badanie ujawnito wyrazna luk¢ w obecnym systemie edukacji
wyzszej. Pozytywna ogdlna ocena przygotowania uczelni do funkcjonowania w do-
bie Al nie eliminuje wskazywanych przez respondentow niedostatkéw w zakresie
praktycznego treningu kompetencji mickkich, krytycznej oceny informacji genero-
wanych przez sztuczng inteligencje oraz przygotowania do korzystania z nowych
technologii. Oznacza to, ze szkolnictwo wyzsze powinno w wigkszym stopniu reor-
ientowac programy ksztalcenia w kierunku praktycznego rozwijania umiejetnosci
relacyjnych, spotecznych, poznawczych i adaptacyjnych, ktore beda wspiera¢ absol-
wentéw w funkcjonowaniu na rynku pracy ksztalttowanym przez automatyzacje.

3. Dyskusja wynikow

Przeprowadzone badania pozwolity okresli¢ relacje migdzy postgpujaca auto-
matyzacjg srodowiska pracy a zmiang oczekiwan wobec profilu kompetencyjnego
pracownikoéw, z uwzglednieniem takich zmiennych jak postrzegane ryzyko automa-
tyzacji oraz ocena wtasnego przygotowania do zmian. Dominacja wskazan na kom-
petencje migkkie jako najtrudniejsze do zastgpienia przez algorytmy wskazuje
na wysoki poziom §wiadomosci respondentow w zakresie kierunkow transformacji
technologicznej [Moczydlowska, 2023].

Uzyskane wyniki koresponduja z koncepcja przedstawiong przez Dau-
gherty’ego 1 Wilsona, zgodnie z ktéra w zautomatyzowanym srodowisku pracy
szczegolng warto$¢ generuja pracownicy zdolni do funkcjonowania w przestrzeni
wspolpracy cztowieka i maszyny. Ich rola polega na uzupetnianiu dziatania algoryt-
moéw w tych obszarach, w ktérych systemy technologiczne pozostajg ograniczone,
zwlaszcza w zakresie empatii, osgdu moralnego oraz rozumienia kontekstu. W tym
ujeciu czynnik ludzki petni funkcje interpretacyjng i kontrolna, odpowiadajac za we-
ryfikacje rezultatdow generowanych przez systemy Al oraz nadawanie im wiasci-
wego znaczenia [Daugherty i Wilson, 2018].

Wyniki badan wlasnych wskazuja, ze rozwoj narzgdzi sztucznej inteligencji nie
eliminuje znaczenia cztowieka na rynku pracy, lecz istotnie zmienia profil pozada-
nego kandydata. Punkt cigzko$ci przesuwa si¢ w strong inteligencji emocjonalnej,
empatii, umiej¢tnos$ci pracy zespotowej oraz zdolno$ci adaptacyjnych. Jest to
zgodne z ustaleniami wczesniejszych badan oraz prognozami Swiatowego Forum
Ekonomicznego, z ktorych wynika, ze kompetencje transwersalne sg coraz czgsciej
traktowane przez przedsigbiorstwa jako jeden z priorytetow strategii kadrowych
[World Economic Forum, 2023; Ellingrud i in., 2023].

Wysoki odsetek respondentéw przewidujgcych wzrost znaczenia tych kompe-
tencji w ciggu najblizszych pieciu lat mozna interpretowac jako przejaw zjawiska
okreslanego mianem ,,przesunigcia umiej¢tnosci”’. Przekonanie ankietowanych,
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ze rutynowe prace biurowe oraz tworzenie podstawowych tresci nalezg do zadan
szczegolnie podatnych na automatyzacje, pozostaje zbiezne ze stanowiskiem Ace-
moglu i Restrepo. Autorzy ci wskazuja, ze automatyzacja prowadzi do dekompozy-
cji stanowisk pracy na pojedyncze zadania, przy czym w pierwszej kolejnosci przej-
mowane sg obowigzki powtarzalne, ustrukturyzowane i mozliwe do proceduralnego
opisania [Acemoglu i Restrepo, 2020].

Jednoczes$nie wyniki badan wiasnych sugeruja, ze respondenci rozumieja dyna-
mike tych zmian i dostrzegaja koniecznos¢ aktywnego dostosowywania si¢ do no-
wych warunkow rynku pracy. W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera
zwinnos$¢ w uczeniu si¢, ktora staje si¢ kluczowa dla szybkiego oduczania si¢ nieak-
tualnych schematow oraz adaptacji w warunkach wyktadniczych zmian technolo-
gicznych [Piwowar-Sulej i in., 2023].

Analiza wynikéw badan wlasnych uwypukla réwniez problem jakos$ci ksztatce-
nia oraz luk kompetencyjnych w systemie edukacji wyzszej. Wskazywany przez re-
spondentéw brak praktycznego treningu kompetencji migkkich, a takze niedosta-
teczny rozwo6j umiejetnosci krytycznej oceny informacji generowanych przez Al
moga stanowi¢ bariere dla petnej adaptacji mtodych kadr do zmieniajacych si¢ wa-
runkow rynku pracy [Jurek, 2023].

Znaczenie tego problemu potwierdzaja réwniez ustalenia Kwiatkowskiego,
zgodnie z ktorymi w warunkach rosnacej ztozonosci problemow zawodowych ucze-
nie si¢ przez cale zycie przestato by¢ jedynie postulatem rozwojowym, a stato si¢
realnym wymogiem rynkowym. W $wietle uzyskanych wynikow tradycyjny podziat
na kompetencje twarde i miekkie okazuje si¢ niewystarczajacy, poniewaz wspotcze-
sny rynek pracy wymaga rozwijania hybrydowych modeli kompetencji, taczacych
wiedze technologiczng z umiejetno$ciami spotecznymi, poznawczymi i adaptacyj-
nymi [Kwiatkowski, 2018].

Podsumowujac, uzyskane wyniki wpisuja si¢ w dotychczasowy dorobek badaw-
czy dotyczacy cyfrowej transformacji rynku pracy. Wskazujg one na kluczowa role
kompetencji transwersalnych jako czynnika ograniczajagcego negatywne skutki au-
tomatyzacji oraz wzmacniajgcego zdolno$¢ jednostki do funkcjonowania w srodo-
wisku pracy wspieranym przez sztuczng inteligencje. Na podstawie opinii studentow
i mtodych pracownikéw mozna stwierdzi¢, ze utrzymanie przewagi konkurencyjnej
w dobie Al opiera si¢ przede wszystkim na inteligencji emocjonalnej, elastycznosci
poznawczej oraz gotowosci do ciagltego uczenia si¢ [Woods i Jones, 2025].

Jednoczesnie nadal istnieje potrzeba prowadzenia dalszych badan nad dlugoter-
minowym wplywem integracji narzedzi Al na stabilno$¢ zatrudnienia w réznych
branzach oraz nad opracowaniem optymalnych modeli ksztatcenia, ktore pozwola
skutecznie niwelowaé zidentyfikowane Iuki kompetencyjne [Rollnik-Sadowska
iin., 2024].
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Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan empirycznych po-
zwolily okresli¢, ktore kompetencje transwersalne sg postrzegane jako szczegolnie
istotne w warunkach zmian zachodzacych na rynku pracy pod wptywem automaty-
zacji i rozwoju sztucznej inteligencji. Uzyskane wyniki wskazuja, ze znaczenie tych
kompetencji ro$nie wraz z postgpujacym przesuwaniem si¢ oczekiwan pracodaw-
cOw z obszaru wylgcznie technicznego przygotowania pracownika w strone zdolno-
$ci spotecznych, poznawczych i adaptacyjnych.

Analiza zgromadzonego materiatu potwierdza, ze kompetencje spoteczno-emo-
cjonalne moga stanowi¢ wazny element odpornosci zawodowej w srodowisku pracy
coraz silniej wspieranym przez technologie cyfrowe. Szczegdlne znaczenie przypi-
sywane jest inteligencji emocjonalnej, empatii, pracy zespotowej, kreatywnosci oraz
mysleniu krytycznemu. Sa to kompetencje trudne do petnego zreplikowania przez
algorytmy, poniewaz wymagaja rozumienia kontekstu, interpretacji sytuacji spo-
tecznych, odpowiedzialnego osadu oraz umiejetnosci wspotdziatania z innymi
ludZmi.

Wyniki badan wskazujg rowniez, ze mlodzi uczestnicy rynku pracy dostrzegaja
potrzebe rozwijania kompetencji przekrojowych jako warunku skutecznego funk-
cjonowania w zmieniajagcym si¢ srodowisku zawodowym. Jednoczesnie deklaro-
wana przez respondentdw czesta styczno$¢ z narzgdziami sztucznej inteligencji po-
kazuje, ze technologia nie jest przez nich postrzegana wylacznie jako zagrozenie,
lecz takze jako element codziennej pracy i nauki, wymagajacy odpowiedniego przy-
gotowania kompetencyjnego.

Z praktycznego punktu widzenia istotnym wnioskiem ptynagcym z badania jest
potrzeba dalszej reorientacji programéw ksztatcenia akademickiego. Szkolnictwo
wyzsze powinno w wickszym stopniu wspiera¢ praktyczne rozwijanie umiejetnosci
relacyjnych, spotecznych, poznawczych i adaptacyjnych, w tym zdolnosci do kry-
tycznej oceny informacji generowanych przez systemy Al. Takie podej$cie moze
lepiej przygotowac absolwentow do funkcjonowania w srodowisku pracy, w ktorym
kompetencje techniczne wymagaja uzupelienia przez uniwersalne kompetencje
transwersalne.

Podsumowujac, identyfikacja najbardziej pozadanych kompetencji transwersal-
nych oraz ocena ich znaczenia w warunkach rozwoju automatyzacji i sztucznej in-
teligencji wskazuja, ze przyszta pozycja pracownika na rynku pracy bedzie zalezata
nie tylko od znajomosci technologii, lecz takze od zdolnos$ci do uczenia sig, wspot-
pracy, adaptacji i odpowiedzialnego wykorzystywania narzedzi cyfrowych. Dalsze
badania moga koncentrowa¢ si¢ na ocenie skutecznos$ci modeli ksztalcenia tych
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kompetencji oraz na analizie ich znaczenia w réznych branzach i typach stanowisk
pracy.
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The Importance of Transversal Competencies in Today’s
Labor Market in the Age of Automation and Artificial
Intelligence Development

Abstract

The contemporary economy is undergoing a period of dynamic transformation, with in-
creasing automation and the rapid development of artificial intelligence constituting two of
its most significant manifestations. These developments are reshaping employment struc-

Akademia Zarzadzania — 10(3)/2026 59



Znaczenie kompetencji transwersalnych na wspotczesnym rynku pracy w dobie automatyzacgji...

tures and redefining the competency profile of the modern workforce, shifting the empha-
sis from purely technical expertise toward transferable human capabilities that remain dif-
ficult for algorithms to replicate. The aim of this article is to identify the most highly valued
transversal competencies, also referred to as transferable competencies, and to assess their
importance in the context of advancing automation and the growing adoption of artificial
intelligence. The study employed a quantitative research approach based on an online sur-
vey. The analysis focused on the opinions of university students and young professionals,
enabling the identification of their attitudes toward the challenges of the contemporary
labour market. The findings indicate that, despite the widespread use of artificial intelli-
gence tools, respondents anticipate a significant increase in employers' expectations re-
garding transversal competencies over the coming years. The study demonstrates that so-
cio-emotional competencies, particularly emotional intelligence, empathy, and teamwork
skills, are perceived as the most difficult to replace by machines and, consequently, as a key
source of competitive advantage for job candidates in the labour market. At the same time,
the respondents highlighted the insufficient emphasis placed on the practical development
of soft skills within higher education curricula. Based on the empirical evidence collected, it
can be concluded that, in an era of advanced technological development, employment sta-
bility will increasingly depend on relational, social, and emotional competencies. From
a practical perspective, the findings provide a strong rationale for higher education institu-
tions to revise their curricula in order to better prepare graduates for successful careers in
an increasingly automated work environment.

Key words

Transversal competencies, labour market, automation, artificial intelligence, digital trans-
formation, Industry 4.0, human capital management
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