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RENATA MASZCZYKOWSKA

Akademia WSB w Dgbrowie Gérniczej

Celem niniejszego artykutu jest analiza zmian zachodzacych na rynku pracy w wyniku
transformacji technologicznej i spotecznej. W badaniu zastosowano analize Zrédet zasta-
nych, opierajac sie na trzech edycjach raportu Future of Jobs opracowanego przez World
Economic Forum w latach 2020, 2023 oraz 2025. Wyniki wskazuja, ze jednym z kluczo-
wych trendéw ksztaltujacych wspélczesny rynek pracy jest dynamiczny rozwdj sztucznej
inteligencji. W konsekwencji dostosowanie kompetencji pracownikéw do zmieniajacych
sie warunkéw technologicznych staje sie niezbedne dla efektywnego funkcjonowania
w nowych realiach organizacyjnych. Z perspektywy praktycznej konieczne jest strate-
giczne podejscie do proceséw reskillingu i upskillingu oraz biezace monitorowanie tren-
dow, ktére umozliwia szybkie reagowanie na pojawiajace sie potrzeby kadrowe. Wartoscia
dodang pracy jest syntetyczne ujecie danych zawartych w trzech cyklach raportéw oraz
wskazanie praktycznych kierunkéw dzialan, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez pra-
codawcéw w ksztattowaniu polityki rozwoju kompetencji. Artykul ma charakter teore-
tyczny i stanowi wklad w debate nad przygotowaniem kadr do wyzwan przyszlosci.

Stowa kluczowe: rynek pracy, transformacja technologiczna, zmiany spoleczne, World Economic
Forum, automatyzacja
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Wprowadzenie

Rynek pracy ulega glebokim przemianom wynikajacym z dynamicznego roz-
woju technologii oraz zmieniajacych sie trendéw spotecznych (Huang, 2019; Kraus,
2023; Makridakis, 2017; Annunziata, 2018). W ciggu ostatniej dekady wiele badan
koncentrowalo sie na wplywie automatyzacji, sztucznej inteligencji (Al) oraz tech-
nologii cyfrowych na zatrudnienie, adaptacje modeli pracy zdalnej i hybrydowej,
transformacje struktur organizacyjnych i zarzadzanie zasobami w dobie cyfryzacji
(Kraus, 2023; Korzynski, 2023). Badacze podkreslali konieczno$¢ przystosowywa-
nia sie organizacji do wdrazania innowacyjnych technologii, a co za tym idzie opra-
cowania i realizowania szkolen przekwalifikowania (reskilling) i podnoszenia kwali-
fikacji (upskilling) pracownikéw, aby dostosowac¢ ich umiejetnosci do zmieniajacych
sie potrzeb rynku pracy (Noble, 2022; Arntz 2016). Cho¢ niektére badania sugeruja,
ze innowacje technologiczne wspieraja rynek pracy, tworzac nowe miejsca zatrud-
nienia, inne podkreslajg efekt zastgpienia, w ktérym automatyzacja prowadzi do
redukcji stanowisk (Su, 2022; Acemoglu, 2019). Ponadto, spoleczne konsekwencje
czwartej rewolucji przemystowej, takie jak rosngce nieréwnosci czy cyfrowa prze-
pas¢, wymagaja dalszych badan i rozwigzan, ktére powinny obejmowac¢ strategie
niwelowania luki kompetencyjnej, programy rozwojowe dla pracownikéw zagrozo-
nych wykluczeniem oraz mechanizmy samoregulacji firm w zakresie odpowiedzial-
nej cyfryzacji (Grybauskas, 2022). Temat dotyczacy ewolucji rynku pracy w kon-
tekscie przemian technologicznych jest kluczowy ze wzgledu na gtebokie zmiany,
jakie niesie ze sobg czwarta rewolucja przemystowa. Analiza zaréwno korzysci, jak
i potencjalnych zagrozen wynikajacych z omawianych przemian stanowi istotny
obszar badan naukowych. Prowadzone w tym zakresie analizy umozliwiajg lepsze
zrozumienie charakteru tych zmian oraz opracowanie skutecznych strategii adapta-
cyjnych dla organizacji, zatrudnionych w nich pracownikéw i catego spoteczenstwa.

Celem niniejszego artykulu jest wzbogacenie literatury przedmiotu z zakresu
przyszlosci rynku pracy i adaptacji organizacyjnej o analize dtugofalowych trendéw
technologicznych i ich spoteczno-ekonomicznych konsekwencji. Poprzez badanie
ewolucji rynku pracy w dobie transformacji technologicznej i spolecznej artykut
uwzgledni zaréwno szanse zwigzane z cyfryzacja i automatyzacja, jak i wyzwania
stojace przed pracownikami, przedsiebiorstwami oraz instytucjami regulujacymi
rynek pracy.
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Wielowymiarowe uwarunkowania transformacji
rynku pracy

Obecna era rewolucyjnych zmian spolecznych jest napedzana przede wszystkim
przez trzy znaczace trendy: automatyzacje, cyfryzacje, rozwéj sztucznej inteligencji
(Al Nagbi, 2024), ktére wplywaja na wspoétczesny rynek pracy (Chun, 2014; Frank,
2019). Automatyzacja integruje technologie, narzedzia i metody umozliwiajace
samodzielne wykonywanie zadan dotychczas realizowanych przez pracownikéw.
Opiera sie na symulagcji ludzkich zdolnosci, takich jak przetwarzanie jezyka, per-
cepcja wzrokowa i podejmowanie decyzji (Omol, 2023). Automatyzacja usprawnia
procesy biznesowe poprzez eliminacje rutynowych i powtarzalnych zadan, co pro-
wadzi do wzrostu efektywnosci operacyjnej (Omol, 2023), ale jednoczesnie zmienia
strukture zatrudnienia, zwiekszajac zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pra-
cownikéw w obszarach technicznych oraz cyfrowych (Spottl, 2021). Rozwdj sztucz-
nej inteligencji stwarza nowe mozliwosci w analizie danych, podejmowaniu decy-
zji i personalizacji ustug, a to z kolei wplywa na powstawanie nowych profesji oraz
przeksztalcanie tradycyjnych rél zawodowych (Spéttl, 2021). Cyfryzacja natomiast
przyspiesza integracje zaawansowanych technologii z codziennym zyciem i praca,
prowadzac do dynamicznego rozwoju gospodarki cyfrowej oraz wzrostu znaczenia
nowych kompetengji specjalistycznych. Oddzialywanie tych czynnikéw ksztaltuje
przyszlosc zatrudnienia, z jednej strony redefiniujac umiejetnosci, ktére zaczynaja
by¢ kluczowe na rynku pracy, z drugiej zmieniajac sposéb podejsécia pracownikéw do
wykonywanych obowigzkéw (Cijan, 2019). Dynamiczne zmiany zwigzane z rozwo-
jem nowych technologii wymagaja przemyslanej polityki edukacyjnej oraz progra-
méw rozwojowych, ktére pozwola pracownikom adaptowac sie do nowych realiéw
rynkowych i unikngé gwaltownego wzrostu nieréwnosci spotecznych.

Wspélczesny rynek pracy ksztaltowany jest przez megatrendy technologiczne,
ale réwniez przez procesy zwigzane z globalizacja (Mackintosh, 2018). Rosngca
wspélzaleznosé i integracja gospodarek oraz spoteczeristw na $wiecie znaczaco wply-
nela na caly ekosystem zawodowy, ulatwiajac wymiane towaréw, ustug, kapitatu
oraz informacji na niespotykana dotad skale. Cho¢ globalizacja przyniosta korzysci
w postaci wzrostu gospodarczego i wiekszych mozliwosci konsumpcyjnych, jedno-
cze$nie wygenerowala wyzwania, takie jak nieréwnosci ptacowe i utrata miejsc pracy
(Sarala, 2025; Gogoi, 2023). Jednoczesnie postep technologiczny i globalizacja pro-
wadza do wypierania tradycyjnych zawodéw, a w konsekwencji wymuszaja na pracow-
nikach koniecznos$¢ dostosowywania sie do dynamicznie zmieniajacych sie warun-
kéw rynkowych (Kraus, 2023). W kontekscie postepujacych przemian gospodarczych
i technologicznych istotne staje sie wdrazanie rozwigzan wspierajacych adaptacje
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pracownikéw do nowych realiéw zawodowych oraz tagodzenie konsekwencji wyni-
kajacych z dezaktualizacji tradycyjnych kompetencji.

Rynek pracy ulega transformacji réwniez wskutek zmian demograficznych,
w szczegblnosci spadku populacji oraz starzenia sie spoteczenstw w krajach rozwi-
nietych, co znacznie wplywa na strukture zatrudnienia oraz zwieksza zapotrzebo-
wanie na nowe kompetencje zawodowe. Wzajemny wplyw globalizacji oraz zmian
demograficznych determinuje przyszlo$¢ pracy. Pojawia sie wyzwanie w ocenie wta-
$ciwych umiejetnosci, kierunkéw rozwoju, oczekiwan pracownikéw wobec pracodaw-
c6w, elastycznodci czy autonomii (Sarala, 2025). Globalne zmiany demograficzne
wywieraja istotny wplyw na gospodarki i rynki pracy, ksztaltujac nowe wyzwania
i mozliwosci (Anis, 2024). Starzenie sie spoleczenstw oraz zmniejszanie sie liczby
0s6b w wieku produkcyjnym w gospodarkach wysoko rozwinietych prowadzi do nie-
doboru wykwalifikowanych pracownikéw, co zwieksza zapotrzebowanie na rozwoéj
proceséw wspierajacych zarzadzanie talentami oraz strategii podnoszenia kwalifi-
kagji. Z kolei wzrost liczby oséb w wieku produkcyjnym w gospodarkach o nizszych
dochodach generuje koniecznos$¢ tworzenia nowych miejsc pracy oraz dostosowa-
nia systeméw edukacyjnych do wymagan zmieniajacego sie rynku pracy (McLaren,
2017). Wymaga to od wielu 0séb gotowosci do adaptacji w dynamicznym otoczeniu,
w ktérym umiejetnos¢ korzystania z nowoczesnych technologii staje sie kluczowa
dla utrzymania konkurencyjnosci zawodowe;j.

Do znaczacych zmian w strukturze rynku pracy oraz do wzrostu zapotrzebowania
na technologie informacyjne przyczynita sie pandemia COVID-19 (Narayanamurthy,
2021). Wprowadzone $rodki ostroznosci, przede wszystkim takie jak zachowanie
dystansu spolecznego oraz ograniczenia w podrézowaniu, spowodowaly, ze orga-
nizacje musialy zrewidowa¢ modele pracy i przej$¢ w pelni na prace zdalng (Naray-
anamurthy, 2021). Dla wielu grup zawodowych, ktére nie mialy wczeéniej kontaktu
ze zdalna forma wykonywania obowiazkéw, byla to diametralna zmiana. Pandemia
z jednej strony wymusila szybka adaptacje do aktualnych warunkéw, a z drugiej
wplyneta na dotychczasowe modele zatrudnienia (Kramer, 2020). Zwiekszyla sie ela-
stycznosc i oszczedno$¢ czasu, dzieki wyeliminowaniu dojazdéw do pracy, niemniej
pojawily sie réwniez obawy dotyczace samopoczucia emocjonalnego, poznawczego
i fizycznego pracownikéw (Graves, 2020).

Technologie odegraty kluczows role w czasie pandemii, a transformacja cyfrowa
znacznie przyspieszyla. Internet rzeczy (IoT), big data, cloud computing i sztuczna
inteligencja (Al) umozliwily wirtualng komunikacje i wsparcie pracy zdalnej. Firmy,
ktére zainwestowaly w najnowsze rozwigzania, byly w stanie skuteczniej zarzadzac¢
wirtualnymi zespolami i utrzymac produktywno$¢ oraz konkurencyjnos¢ rynkowa
(Narayanamurthy, 2021).
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Pandemia COVID-19 uwidocznila i poglebita nieréwnosci na rynku pracy. Inwesty-
cje poczynione przez organizacje skoncentrowane byly na pracownikach o wysokich
kwalifikacjach, jednoczesnie zaniedbujac wsparcie dla pracownikéw zatrudnionych
w mniej uprzywilejowanych sektorach. W rezultacie, pandemia przyczynita sie do
dalszej segmentacji rynku pracy, efektem czego moga by¢ dlugotrwate konsekwen-
cje spoteczne i ekonomiczne (Kramer, 2020).

Charakterystyka Zrédet zastanych

Dane do tego badania zebrane zostaly w oparciu o metode badan niereaktyw-
nych, do ktdrych zalicza sie: analize tresci, analize istniejacych danych statystycznych,
analize historyczno-poréwnawcza (Babbie, 2004). Analiza tresci przeprowadzana
jest na danych zebranych przez inne osoby i pozwala na identyfikacje kluczowych
trendéw oraz zalezno$ci bez koniecznosci prowadzenia badan empirycznych (Bab-
bie, 2004). Analiza danych daje mozliwosci replikacji badan, umozliwia stosowanie
longitudialnych planéw badawczych, poprawe pomiaru niektérych zmiennych oraz
pozwala na zwiekszenie wielkosci badanej préby (Frankfort-Nachmias, 2001.) Jej
zaletg jest réwniez oszczedno$¢ czasu i zasobéw oraz daje mozliwosé badania pro-
ces6w przez dlugi czas (Babbie, 2004).

Podstawowym Zrédtem danych w niniejszym badaniu byty raporty The Future of
Jobs, publikowane przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (World Economic Forum,
WEF) w latach 2020, 2023 oraz 2025. Dokumenty te stanowia jedno z najwazniejszych
opracowan, ktére odnosza sie do ewolucji globalnego rynku pracy, analizuja trendy
technologiczne, spoleczne i gospodarcze. Zapewniaja réwniez biezace analizy, ktére
pomagaja kierowaé rynkami pracy i pracownikami w strone obecnych oraz nadcho-
dzacych mozliwosci zawodowych (WEF, 2020). Raport The Future of Jobs z 2020 roku
(WEEF, 2020) opieral sie na badaniu przeprowadzonym wsréd kadry kierowniczej
duzych firm miedzynarodowych i krajowych. Badanie przeprowadzono od stycznia
do wrzesnia 2020 roku, obejmujac skutki pandemii COVID-19. Préba obejmowata
291 firm z 26 krajéw, reprezentujacych 80% swiatowego PKB. Raport The Future
of Jobs z 2023 roku (WEF, 2023) obejmowat badania przeprowadzone od listopada
2022 do lutego 2023 roku, skoncentrowane gtéwnie na duzych firmach miedzyna-
rodowych oraz znaczacych przedsiebiorstwach lokalnych (z co najmniej 100 pracow-
nikami). Probka badania obejmowata 27 klastréw przemystowych z 46 gospodarek,
odzwierciedlajac globalne i regionalne praktyki biznesowe. Badania w raporcie The
Future of Jobs z 2025 roku (WEF, 2025) przeprowadzono w 2025 roku we wspétpracy
z Forum Ekonomicznym i jego partnerami. Skierowane byto do najwiekszych firm
miedzynarodowych i krajowych, zatrudniajacych co najmniej 500 pracownikéw.
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Prébka badania obejmowala firmy dziatajace w wiecej niz jednej gospodarce, a takze
firmy lokalne i regionalne, ktére 1acznie reprezentuja ponad 14,1 miliona pracow-
nikéw na catym $wiecie.

W opracowaniu dokonano przegladu tresci raportéw World Economic Forum:
Future of Jobs z lat 2020, 2023 i 2025 (WEEF, 2020, 2023, 2025), identyfikujac naj-
istotniejsze trendy i zmiany w obszarze rynku pracy. Proces analizy obejmowat: ana-
lize trendéw na rynku pracy, analize zmian w prognozach i rekomendacjach WEF
w kolejnych edycjach raportu oraz analize kluczowych wyzwan zwigzanych z ewo-
lucja rynku pracy.

Postawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie gtéwne tendencje na rynku pracy byly prognozowane w raportach 2020-

2025?

2. Jakie zmiany zaszly w przewidywaniach i ich realizacji?
3. Jakie wnioski mozna wyciagna¢ dla przysztych strategii biznesowych realizowa-
nych przez specjalistéw dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi?

Najwazniejsze trendy i zmiany na rynku pracy

Na podstawie analizy raportéw do najwazniejszych technologicznych trendéw
mozna zaliczy¢ przede wszystkim automatyzacje i rozwéj sztucznej inteligencji
(big data, robotyka i systemy autonomiczne), réwniez transformacje cyfrowa, czyli
wzrost znaczenia cloud computingu, platform cyfrowych i e-commerce. Kluczowe
dla rozwoju stajg sie zielone technologie (dekarbonizacja i ekologiczne innowacje)
oraz dostep do technologii cyfrowych.

W aspekcie spotecznym trendy koncentruja sie na elastycznych modelach pracy,
nie tylko praca zdalna czy hybrydowa staja sie standardem, istotne bedzie réwniez
zaadaptowanie sie do zmieniajacych sie warunkéw pracy. We wszystkich raportach
podkreslanym trendem jest reskilling (zmiana kwalifikacji) i upskilling (podnoszenie
kwalifikacji) w kontekscie rozwoju sztucznej inteligencji. Kolejng istotng kwestig
sa poglebiajace sie nieréwnosci spoleczne, ktére wynikaja z rosnacych réznic eko-
nomicznych oraz dostepu do nowoczesnych technologii. Ponadto zwrdcono uwage
na czynniki demograficzne, wplyw starzenia sie spoteczenstwa oraz rosngce napie-
cia geopolityczne na podaz pracy.

Raport z 2020 roku (WEF, 2020) prognozowal, ze adaptacja nowych technologii
pozostanie na wysokim poziomie, a priorytetami dla firm beds cloud computing,
big data oraz e-commerce. Przewidywano réwniez wzrost zainteresowania szyfro-
waniem (cryptocurrency), robotami niehumanoidalnymi i sztuczna inteligencja jako
kluczowymi elementami transformacji cyfrowej. Prognozy te znalazly potwierdzenie
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w raporcie z 2023 roku (WEF, 2023), ktéry wykazal, ze big data analizy nadal odgry-
waja kluczowa role w strategiach firm, a technologie sztucznej inteligencji i ucze-
nie maszynowe staly sie jeszcze bardziej istotne w kontekscie rozwoju rynku pracy.
Wzrosto zapotrzebowanie na specjalistéw zajmujacych sie wdrazaniem i rozwijaniem
tych technologii. W aspekcie oczekiwan podkreslono dalszy wzrost adaptacji tech-
nologii, szczegblnie w obszarze analizy danych, technologii zwigzanych z ochrona
klimatu oraz systeméw zarzadzania srodowiskowego. Prognozowano ponadto, ze
automatyzacja wplynie na redukcje miejsc pracy w administracji oraz w tradycyjnych
rolach zawodowych. Przewidywania zostaly potwierdzone w raporcie z 2025 roku
(WEEF, 2025). Znaczenie sztucznej inteligencji, systeméw autonomicznych i robo-
tyki dalej uznawane jest za wazny aspekt przemian. Raport wskazuje takze na kon-
tynuacje procesu redukgji liczby miejsc pracy w zawodach takich jak wprowadzanie
danych, obstuga kas czy praca w urzedach pocztowych, co potwierdza wplyw auto-
matyzacji na rynek pracy.

Tabela 1. Zestawienie trendéw

Trendy
Raport
Technologiczne Spoteczne
Future of Jobs + adaptacja nowych technologii + praca zdalna
2020 « automatyzacja + nieréwnosci spoteczne
« reskilling i upskilling
+ nowe role i zawody
Future of Jobs + adaptacja nowych technologii + zielona transformacja
2023 + transformacja cyfrowa + nier6wnosci na rynku pracy
+ technologie edukacyjne i zwigzane |« reskilling i upskilling
z rozwojem zawodowym + elastycznosé i adaptacja do
zmieniajacych sie warunkéw pracy
+ umiejetnosci analityczne
i kreatywne
Future of Jobs + sztuczna inteligencja (AI) + geopolityczna fragmentacja
2025 i przetwarzanie informacji « zielona transformacja
+ robotyka i systemy autonomiczne |+ zmiany demograficzne
+ dostep do technologii cyfrowych « reskilling i upskilling
+ znaczenie umiejetnosci miekkich

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw Future of Jobs (2020, 2023, 2025).

Adaptacja pracownikéw do nowych technologii traktowana jest we wszystkich
raportach priorytetowo, jako wazny trend w zmianach na rynku pracy. Warto zwré-
ci¢ tym samym uwage na najwazniejsze bariery we wdrazaniu technologii w miej-
scach zatrudnienia. Rysunek 1 przedstawia zestawienie czterech najbardziej istot-
nych barier pojawiajacych sie w raportach.
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Rysunek 1. Najwazniejsze bariery we wdrazaniu zmian technologicznych (%)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw Future of Jobs (2020, 2023, 2025).

Najwieksza barierg transformacyjna pozostaje niedobér kompetencji zawodo-
wych na rynku pracy. Juz w 2020 roku wskazywano, ze brak wykwalifikowanych pra-
cownikéw, szczegdlnie w zawodach zwigzanych z nowymi technologiami (np. ana-
lityka danych, Al, programowanie), utrudnia wdrazanie innowacji. W 2023 roku
problem ten ulegl dalszemu pogtebieniu, gdyz 60% firm uznato luki kompetencyjne
za gtéwna przeszkode transformacyjng, a w 2025 roku odsetek ten wzrdst do 63%.
W dalszej kolejnosci znaczacg bariera pozostaje trudno$¢ w przyciagnieciu do firm
wysoko wykwalifikowanych specjalistéw i 0séb o wysokim potencjale rozwojowym.
W 2020 roku dla 47% stanowilo to istotny problem, ktéry pogtebit sie w 2023 roku,
kiedy to 53% firm deklarowatlo trudnosci w znalezieniu odpowiednich kandydatéw.
W 2025 roku zauwazalna jest tendencja spadkowa, co moze $wiadczy¢ o wdrazaniu
przez firmy bardziej skutecznych strategii pozyskiwania talentéw i specjalistéw.
Firmy dostrzegaja bariery w jeszcze dwéch innych obszarach: niewystarczajacym
zrozumieniu przez pracownikéw nowych mozliwosci, jakie niesie ze soba postep
technologiczny, oraz w nieelastycznych regulacjach. Wskazuje to na koniecznos¢
wprowadzenia odpowiednich modyfikagji: z jednej strony przedsiebiorstwa powinny
skoncentrowac sie na zarzadzaniu zmiang i kultura organizacyjna, aby efektywnie
adaptowac sie do transformacji technologicznej, z drugiej natomiast, uwzgledniajac
regulacje oraz infrastrukture techniczng, powinny skuteczniej dostosowywaé poli-
tyki prawne oraz strategie inwestycyjne w obszarze technologii.
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Zmiany zwigzane z rozwojem technologii i automatyzacja staja sie katalizatorem
zmian w obszarze doskonalenia umiejetnosci i dostosowania kompetencji pracow-
nikéw do nowych realiéw. Prognozy w aspekcie rozwoju kompetencji z roku 2020
wskazywaly, ze w nastepnych latach umiejetnosci pracownikéw beda wymagaty prze-
kwalifikowania. Zadaniem firm bedzie wsparcie 0séb, poprzez inwestowanie w pro-
gramy doskonalenia zawodowego. Znajduje to potwierdzenie w raporcie z 2023 roku
(WEEF, 2023), w ktérym zwrdcono uwage na powszechnos¢ nieréwnosci kompeten-
¢ji oraz na fakt, ze strategie reskillingu i upskillingu beda miaty charakter prioryte-
towy, szczegélnie w obszarach takich jak sztuczna inteligencja i analiza danych, ktére
zyskuja na znaczeniu wraz z postepujaca cyfryzacja. Raport (WEF, 2023) wskazuje
réwniez, ze inicjatywy te pozostana kluczowym elementem strategii na przysztos¢.
Przewidywania potwierdzily analizy w raporcie z 2025 roku (WEF, 2025).

W kolejnych edycjach raportéw prognozowano kluczowe kompetencje, ktére beda
odgrywaly istotna role w dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci. W raportach
22020 (WEF, 2020) i 2023 roku (WEF, 2023) szczegdlny nacisk potozony byt na kom-
petencje zwigzane z analitycznym mysleniem. Prognozy na nadchodzace lata, zgod-
nie z raportem z 2025 roku (WEF, 2025), wskazujg natomiast na rosnace znaczenie
umiejetnosci w obszarze zaawansowanych technologii, w szczegélnosci sztucznej
inteligencji oraz rozwigzan opartych na big data. W tabeli 2 zaprezentowano dziesie¢
prognozowanych kompetencji na kolejne lata. Szczegélnie istotne s3 przewidywania
z najnowszej edycji raportu (WEE, 2025), ktére podkreslaja rosnaca role sztucznej
inteligendji, a takze znajomosci technologii i narzedzi AL

Tabela 2. Dziesieé najbardziej kluczowych umiejetnosci podkreslonych w raportach
z lat 2020, 2023 i 2025

Najwazniejsze prognozowane kompetencje

Future of Jobs 2020

Future of Jobs 2023

Future of Jobs 2025

Myslenie analityczne
iinnowacyjnos¢

Myslenie analityczne

Sztuczna inteligencja i big
data

Aktywne uczenie sie

Myslenie kreatywne

Sieci i cyberbezpieczenstwo

Rozwigzywanie zlozonych
probleméw

Sztuczna inteligencja i big
data

Znajomosc technologii

Krytyczne myslenie i analiza

Przywédztwo i wptyw
spoteczny

Twoércze myslenie

Kreatywnos¢, oryginalnos¢
iinicjatywa

Odpornos¢, elastycznosé
izwinno$¢

Odpornos¢, elastycznosé
i zwinnos$¢

Przywédztwo i wplyw
spoteczny

Ciekawo$¢ i uczenie sie przez
cate zycie

Ciekawo$¢ i uczenie sie przez
cate zycie

Ewolucja rynku pracy w dobie transformacji technologicznej 1 spoteczne;j
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cd. tabeli 2
Najwazniejsze prognozowane kompetencje
Future of Jobs 2020 Future of Jobs 2023 Future of Jobs 2025

7 | Wykorzystanie technologii, | Kompetencje technologiczne | Przywédztwo i wplyw
monitorowanie i kontrola spoteczny

8 | Projektowanie technologii Projektowanie Zarzadzanie talentami
i programowanie i doswiadczenie uzytkownika

9 | Odpornoé, tolerancja Motywacja Analityczne myslenie
na stres i elastyczno$¢ i samos$wiadomos¢

10 | Rozumowanie, Empatia i aktywne stuchanie | Zarzadzanie $srodowiskiem

rozwigzywanie probleméw
i generowanie pomystéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportéw Future of Jobs (2020, 2023, 2025).

Analiza raportéw wskazuje na ewolucje podejscia do pracy zdalnej. W 2020 roku
sugerowano, ze pandemia przyspieszy ten trend, ktéry postrzegany byt gtéwnie jako
$rodek zaradczy w odpowiedzi na ograniczenie mobilnosci. Raport z 2023 roku (WEF,
2023) nie koncentruje sie juz tak intensywnie na tym aspekcie. Praca zdalna staje sie
bardziej stabilng formg organizacji pracy, a pracodawcy zaczynajg dostrzegac korzy-
$ci plynace z tych zmian. Przewidywano réwniez wzrost zainteresowania tym mode-
lem pracy. Prognozy dotyczace pracy zdalnej skupialy sie na zmianach zwigzanych
z elastyczno$cia pracy oraz otwartoscia na adaptacje do zmieniajgcych sie warun-
kéw pracy. Przewidywania te znalazly potwierdzenie w raporcie z 2025 roku (WEF,
2025). Dalsza konsekwencja bedzie traktowanie pracy zdalnej jako integralnej czesci
strategii wielu przedsiebiorstw. Kluczowym aspektem stanie sie tworzenie poczucia
wspdlnoty i wiezi w srodowisku pracy zdalnej, przy jednoczesnym wykorzystaniu
narzedzi cyfrowych w celu wspierania dobrostanu pracownikéw. Czynnik ten bedzie
istotny w kolejnych latach, podobnie jak otwarto$¢ na r6znorodne zrédta pozyskiwa-
nia pracownikéw o wysokim potencjale i kompetencjach. Raport z 2025 roku (WEF,
2025) podkresla potencjal podeji¢ opartych na umiejetnosciach w identyfikowaniu
iprzycigganiu kandydatéw na podstawie umiejetnosci, a nie tradycyjnych kwalifika-
cji. Pracodawcy wykazuja réwniez wieksze zainteresowanie oferowaniem elastycz-
nych rozwigzan, takich jak np. umozliwienie pracy zdalnej poza granicami kraju czy
wieksze wspieranie pracownikéw, ktérzy tacza obowigzki zawodowe z rodzinnymi.

Rynek pracy podlega glebokim przemianom, napedzanym przez dynamiczny
rozwdj technologii, automatyzacje oraz zmieniajace sie trendy spoteczne. Automa-
tyzacja i sztuczna inteligencja rewolucjonizuja strukture zatrudnienia, eliminujac
rutynowe zadania, ale jednoczesnie kreuja zapotrzebowanie na wysoko wykwalifi-
kowanych specjalistéw w obszarach technicznych i cyfrowych. Przeprowadzona ana-
liza pozwolita wyprowadzi¢ kilka kluczowych wnioskéw. Istotna staje sie adaptacja
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pracownikéw do nowych technologii. W tym celu organizacje powinny wspiera¢ roz-
woj kompetencji (reskilling i upskilling) 0séb zatrudnionych. Konieczne jest inwesto-
wanie w programy szkoleniowe, aby pracownicy mogli nabywaé nowe umiejetnosci,
zwlaszcza w obszarach zwigzanych ze sztuczng inteligencja i analiza danych. Analiza
wykazala, ze praca zdalna i hybrydowa staja sie standardem, co wymaga od firm ela-
stycznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi i tworzenia warunkéw sprzy-
jajacych wspoélpracy na odleglosé. Wyzwaniem staje sie zmniejszanie nieréwnosci
spolecznych, wynikajacych z réznic w dostepie do technologii i edukacji, poprzez
wdrazanie programéw wsparcia dla grup zagrozonych wykluczeniem. Istotng role
w kazdej organizacji odgrywaja dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), ktére
poprzez swoje dzialania skierowane wobec pracownikéw moga skutecznie wspieraé
cele biznesowe organizacji. Specjalisci ci powinni monitorowac¢ trendy na rynku pracy,
aby dostosowywac strategie rozwoju przedsiebiorstw do zmieniajacej sie rzeczywi-
stoéci. Ewolucja rynku pracy wymaga ciagtego doskonalenia umiejetnosci, adaptacji
do nowych technologii oraz strategicznego podejscia do zarzadzania zasobami ludz-
kimi, aby sprosta¢ wyzwaniom i wykorzysta¢ mozliwosci zwigzane z transformacja
technologiczna i spoteczng.

Przyszto§é rynku pracy

Wyniki analizy raportéw The Future of Jobs z lat 2020, 2023 i 2025 (WEF, 2020,
2023, 2025) dostarczyly szerszych spostrzezen dotyczacych ewolugji rynku pracy
w dobie postepu technologicznego. Wskazano na zmiane w zakresie rozumienia
kluczowych kompetencji zawodowych, w ramach ktérych umiejetnos¢ postugiwa-
nia sie narzedziami Al zaczyna by¢ priotytetowa. Zauwazono, ze praca zdalna staje
sie integralng czescia strategii biznesowych wielu firm, a jednym z waznych wyzwan
staje sie budowanie poczucia wiezi i wspdlnoty w miejscu pracy. Dodatkowo analiza
poszerzyla perspektywe rosnacego znaczenia reskillingu i upskillingu w kontekscie
niwelowania nieréwnosci na rynku pracy.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta tempo zmian technologicznych, a tym samym
zmian na rynku pracy. Istotne jest systematyczne i strategiczne podejécie do opty-
malizowania proceséw zatrudnienia i funkcjonowania organizacji (Malhotra, 2021).
Nowe technologie zwigzane z rozwojem sztucznej inteligengji, robotyki, automaty-
zacji znaczaco wplywaja na strategie firm, struktury zarzadzania czy stosunki pracy
(Verhoef, 2021).

Specjaliici dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére sg kluczowa komoérky
kazdej organizacji w aspekcie rozwoju pracownikéw, musza zmierzy¢ sie z nowymi
wyzwaniami zwigzanymi z postepem technologicznym (Li, 2023). Analiza wykazala,
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ze firmy powinny rozwija¢ programy szkoleniowe skoncentrowane na rozwijaniu
umiejetnosci wykorzystania narzedzi Al

Czwarta rewolucja przemystowa wniosta zmiany na rynku pracy, ksztattujac spo-
s6b, w jaki technologie wplywaja na organizacje i spoteczenstwo. Szybkos¢, zakres
oraz wplyw nowych technologii, opartych gléwnie na informacjach, staly sie wyréz-
niajagcymi cechami tej fazy, ktéra znaczaco wplyneta na sposéb $wiadczenia ustug
oraz relacje czlowiek-technologia. Jednoczesnie, mimo licznych korzysci, takich
jak automatyzacja, wzrost produktywnosci czy innowacyjnosé, pojawily sie réw-
niez obawy dotyczace zastepowania ludzi przez maszyny, co wywoluje niepewnos¢
w kontekscie zatrudnienia pracownikéw. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze w publi-
kacjach naukowych poruszany jest temat piatej rewolucji przemystowej (Ziatdinov,
2024; Noble, 2022; Ali, 2022; Pathak, 2019). To nowy etap w postepie technologicz-
nym, ktéry zmienia podejscie do wspélpracy cztowieka z technologia. O ile czwarta
rewolucja traktowala technologie jako konkurencje, pigta koncentruje sie na syner-
gii, gdzie czlowiek i maszyny wspoéldziataja, by wykorzystaé swoje mocne strony,
rekompensujac stabo$ci. Zasadnicza r6znica jest takze zwrécenie uwagi na dobrostan
spoleczny, ktéry ma by¢ osiggany poprzez harmonijng wspétprace miedzy techno-
logia a ludzmi, zamiast zastepowania jednych przez drugich. Patrzac w przysztos¢,
piata rewolucja przemystowa moze wprowadzi¢ nowa dynamike na rynku pracy.
Zamiast obawy o utrate miejsc pracy na rzecz maszyn, pojawi sie konieczno$¢ ada-
ptacji i nauki wspoélpracy z technologiami, aby maksymalizowa¢ korzysci zaréwno
dla pracownikéw, jak i dla firm. Takie zmiany moga wplyna¢ na organizacje pracy,
ale takze na zachowania ludzi, ktérzy beda musieli dostosowaé swoje umiejetnosci
do nowego, bardziej ztozonego srodowiska pracy, w ktérym technologia bedzie nie
tylko narzedziem, ale takze partnerem w codziennych dziataniach.
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The Evolution of the Labor Market in the Age of Technological

and Social Transformation

Abstract

The purpose of this article is to analyse changes in the labour market resulting from ongo-
ing technological and social transformation. The research is based on the analysis of sec-
ondary sources, specifically the Future of Jobs reports published by the World Economic
Forum in 2020, 2023, and 2025. The findings highlight the development of artificial
intelligence as a key trend shaping the future of work. As a result, adapting workers’ skills
to evolving technological conditions becomes essential for effective functioning in the
new labour market landscape. From a practical standpoint, a strategic approach to both
reskilling and upskilling, combined with continuous monitoring of labor market trends,
is crucial for addressing emerging workforce needs. The value of this paper lies in its syn-
thetic overview of data from three editions of the WEF reports, as well as in the formu-
lation of practical recommendations for employers. This theoretical article contributes
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to the ongoing debate on the development of future-oriented skills and workforce prepar-
edness in the age of rapid technological change.

Keywords: labor market, technological transformation, social change, World Economic Forum,
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