


W swiecie nieustannych zmian, rosnacej nie-
pewnosci i coraz wiekszej ztozonosci proceséw
biznesowych szczegdlnego znaczenia nabiera
rola menedzerdw, ktérzy potrafig nie tylko sku-
tecznie realizowaé cele, lecz takze inspirowad
ludzi, budowaé zaangazowanie i wyznaczaé
kierunki rozwoju. W raporcie ,Menedzer Roku”
prezentujemy sylwetki lideréw, ktérzy wyrdz-
niajg sie ponadprzecietng skutecznosciag, odwa-
ga w podejmowaniu decyzji oraz umiejetnoscia
tgczenia strategicznego myslenia z codziennym
przywédztwem.

To osoby, ktére potrafig dostrzegad szanse tam,

gdzie inni widza ograniczenia, a swojg postawg
wptywaja nie tylko na wyniki, lecz takze na kul-
ture organizacyjng i rozwéj zespotdéw. Ich stikce-
sy sg efektem konsekwencji, kompetencji oraz
zdolnosci budowania relacji opartych na zaufa-
niu i wspdtpracy.

Przedstawieni w raporcie menedzerowie pre-
zentujg rézne style zarzadzania i $ciezki kariery,
taczy ich jednak wspdlny mianownik - odpo-
wiedzialne przywdédztwo oraz realny wptyw na
otoczenie. To wiasnie ci liderzy wyznaczajg stan-
dardy nowoczesnego zarzadzania i stanowig in-
spiracje dla kolejnych pokoleri menedzerdéw.
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Filip
BARGIELOWSKI

prezes zarzadu 4-B Group

uzasadnienie

Za skuteczne przywddztwo, strategiczng konse-
kwencje oraz rozwdj 4-B Group w kierunku nowo-
czesnego partnera operacyjnego dla firm z sektora
finansowego i administracyjnego. Za wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan w obszarze digitalizacji,
zarzadzania dokumentacjg i optymalizacji proce-
séw biznesowych.

Doswiadczony menedzer, absolwent Wydziatu Zarza-
dzania i Wydziatu Inzynierii Produkgji Politechniki War-
szawskiej oraz Akademii Leona KoZmiriskiego, gdzie
ukoriczyt studia podyplomowe z Wieloaspektowego Za-
rzadzania Wierzytelnosciami. Kariere w branzy rozpo-
czat jeszcze podczas studidw, pod koniec lat 90.
Kluczowy wplyw na jego rozwdj zawodowy miat okres
pracy w polskim oddziale Intrum Justitia, obecnie In-
trum, gdzie przeszedt droge od wspdtpracownika w
Zespole Zarzadzania Informacjg do menedzera kieruja-
cego dwoma zespotami oraz cztonka zespotu odpowie-
dzialnego za strategie spdtki na lata 2008-2013.

0Od 16 lat zarzadza rodzinna firmag 4-B Group. Ma ponad
20 lat doswiadczenia w organizacji i optymalizacji pro-
ceséw operacyjnych, administracyjnych oraz back offi-
ce’owych. Pod jego kierownictwem 4-B Group wprowa-
dzitainnowacyjna platforme elastycznych, hybrydowych
ustug, faczacych prace zespotdw roboczych z zaawan-
sowanymi rozwigzaniami IT. Jest takze pomystodawca
spersonalizowanych ustug wspierajgcych branze zarza-
dzania wierzytelnosciami, opartych na body leasingu dla
dziatéw operacyjnych i administracyjnych.

Beata
DRZAZGA

przedsiebiorca i filantrop

uzasadnienie

Za przedsiebiorczosé tgczacg innowacyjne po-
dejscie do zarzadzania, dziatalno$é edukacyjng

i mentoringowa oraz wieloletnie zaangazowa-
nie spoteczne i charytatywne. Swojg aktywno-
$cig biznesowa, ekspercka i naukowa inspiruje
przedsigbiorcéw oraz wspiera rozwdj nowocze-
snych modeli zarzadzania w ochronie zdrowia

i sektorze MSP.

Zatozycielka BetaMed S.A., najwiekszej firmy medycznej
w Polsce pod katem opieki dlugoterminowej w domu
pacjenta oraz innych dziedzin medycznych. Twérczyni,
wiascicielka i prezeska wielu firm w Polsce i za grani-
ca, ekspertka w zarzgdzaniu, ceniona prelegentka na
konferencjach ekonomicznych i medycznych, autorka
tekstéw biznesowych dla przedsigbiorcéw. Od lat in-
spiruje i doradza innym w prowadzeniu biznesu, zajmu-
je sie takze dziatalnoscig charytatywna. Wspétautorka
prac naukowych z dziedziny ochrony zdrowia. Petni
funkcje dziekana ds rozwoju Akademii Gérnoslaskiej
im. Wojciecha Korfantego w Katowicach. Wtasciciel-
ka Drzazga Clinic, salonu mody DONO DA SCHEGGIA
, »Klubu Przedsiebiorczosci” Posiada firmy w MIAMI i
w Hiszpanii.

Zajmuje sie réwniez doradztwem biznesowym i mento-
ringiem, szczegdlnie w zakresie strategii biznesowych
matych i $rednich przedsiebiorstw.
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© Polski rynek mieszkaniowy dojrzewa

KLIENCI OCZEKUJA JAKOSCI
| BEZPIECZENSTWA

Z Oscarem Kazanelsonem, przewodniczacym Rady Nadzorczej ROBYG SA i Vantage
Development SA, sp6tek z Grupy TAG Immobilien, rozmawiata Justyna Szymanska.

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych
w 2026 r. nadal budzi wiele emocji. Jak
ocenia Pan obecng sytuacje?

Polski rynek mieszkaniowy wszedt w etap
wiekszej dojrzatosci. Po bardzo dynamicz-
nych i momentami turbulentnych latach ob-
serwujemy dzis wieksza stabilizacje. Popyt na
mieszkania utrzymuije sie na wysokim poziomie,
szczegdlnie w najwiekszych aglomeracjach, ponie-

waz potrzeby mieszkaniowe Polakéw nadal sa ogromne.
Jednoczesnie klienci podejmuija decyzje bardziej Swiado-
mie i ostroznie niz kilka lat temu.

Widzimy wyraZnie, ze kupujacy zwracajag dzi$ uwage nie tyl-
ko na cene, ale takze na jakos¢ inwestycji, energooszczed-
nos¢, dostep do komunikacji, terendw zielonych i ustug.
Coraz wieksze znaczenie majg réwniez bezpieczenstwo
zakupu i wiarygodnos$¢ dewelopera.

Jakie czynniki maja dzi$ najwiekszy wplyw nary-
nek?

Najwiekszym wyzwaniem pozostaja koszty realizacji inwe-
stycji. Wcigz odczuwamy skutki inflacji, wzrostu cen energii,
pracy i materiatow budowlanych. Do tego dochodzg wy-
dtuzajace sie procedury administracyjne oraz ograniczona
dostepnos¢ atrakcyjnych gruntéw w duzych miastach.
Jednoczesnie rynek wspierajg poprawiajaca sie dostepnosc
kredytéw hipotecznych i stabilizujgce sie stopy procento-
we. To powoduje, ze czes¢ klientow, ktdrzy wczesniej od-
ktadali decyzje o zakupie mieszkania, wraca dzi$ na rynek.

Czy klienci zmienili swoje oczekiwania wobec
mieszkan?

Zdecydowanie tak. Klienci sg coraz bardziej wymagajacy.
Oczekuja nowoczesnych technologii, rozwiazar ekologicz-
nych i funkcjonalnych uktadéw mieszkan. Bardzo wazne
staly sie takze czesci wspdlne, infrastruktura osiedli i kom-
fort codziennego zycia.

Dlatego w ROBYG konsekwentnie rozwijamy roz-

wigzania Smart House, inwestujemy w ener-
gooszczedne technologie oraz tworzymy
osiedla z rozbudowang zielenig, strefami re-
kreacji i ustugami. Dzi$ mieszkanie to juz nie
tylko sam lokal, ale caty styl zycia.

2026r. jest dla ROBYG udany?

To bardzo dobry rok dla ROBYG. Utrzymujemy silng
pozycje jednego z liderdw rynku mieszkaniowego w Pol-
sce i konsekwentnie rozwijamy dziatalnos¢ w najwiekszych
miastach. Klienci doceniajg nasze doswiadczenie, jakosc¢
wykonania i terminowos¢ realizacji inwestydji.

Sukces ROBYG to efekt dtugofalowej strategii, odpowie-
dzialnego zarzadzania i bardzo dobrze przygotowanego
banku ziemi. Dzieki temu mozemy elastycznie reagowac
na zmieniajace sie warunki rynkowe i oferowac mieszkania
odpowiadajace realnym potrzebom klientéw.

Waznym elementem naszego rozwoju jest takze wspot-
praca w ramach Grupy TAG Immobilien. Pozwala nam ona
korzysta¢ z miedzynarodowego doswiadczenia i realizo-
wac¢ ambitne projekty w oparciu o stabilne fundamenty
finansowe.

Jak widzi Pan przysztos¢ rynku mieszkaniowego

w Polsce?

Perspektywy pozostaja dobre. Polska nadal potrzebuje no-
wych mieszkanr, szczegdlnie w duzych miastach. W kolej-
nych latach kluczowe bedg jednak dostepnosc¢ gruntéw,
sprawnos¢ procedur administracyjnych i przewidywalnos¢
regulacyjna.

Jestem przekonany, ze rynek bedzie rozwijat sie w kierunku
jeszcze wyzszej jakosci, nowoczesnych technologii i zrow-
nowazonego budownictwa. Klienci beda coraz bardziej
Swiadomi, a deweloperzy beda musieli odpowiadac na ich
rosnace oczekiwania. ROBYG jest na ten kierunek dobrze
przygotowany.
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Roger
HODGKISS

prezes zarzadu Generali Polska

uzasadnienie

za konsekwentne wzmacnianie pozycji Generali
Polska jako wiarygodnego partnera klientéw, pra-
cownikdw i partnerdéw biznesowych, opartego na
Jjakosci, odpowiedzialnosci i zaufaniu. Jego przy-
wdédztwo taczy skuteczny rozwdj biznesu z inno-
wacyjnoscig, inkluzywnga kulturg organizacyjng

Roger Hodgkiss - od listopada 2020 roku prezes
zarzadu spdtek ubezpieczeniowych Generali Polska,
do ktérego dotgczyt w listopadzie 2019 r. jako czto-
nek zarzadu odpowiedzialny za sprzedaz.

Roger Hodgkiss konsekwentnie wzmacnia realizacje
ambicji Generali, by by¢ partnerem na cate zycie dla
wszystkich grup interesariuszy, poprzez koncentra-
cje na jakosci, odpowiedzialnosci i relacjach opar-
tych na zaufaniu. Jego przywddztwo przektada sie na
konkretne rozwigzania produktowe, wysokiej jakosci
procesy obstugi klienta, wdrazane innowacje oraz
trwate umacnianie pozycji firmy jako wiarygodnego
partnera dla klientéw i partneréw. Buduje przyjazna,
inkluzywnga dla pracownikéw, partnerdw i klientéw
organizacje, czego potwierdzeniem jest otrzyma-
nie certyfikatu Diversity IN Check. Prezes Hodgkiss
wspiera dziatania spoteczne Generali realizowane
przez Fundacje The Human Safety Net Polska oraz
promuje wolontariat pracowniczy.

Oskar
KAZANELSON

przewodniczacy Rady Nadzorczej ROBYG
i Vantage Development - spétek z Grupy TAG Immobilien

uzasadnienie

Za umiejetnosc taczenia dlugofalowej strategii biz-
nesowej z dynamicznym rozwojem spétki, wysoka
jakoscia realizowanych inwestycji oraz aktywnym
wyznaczaniem trendéw na rynku mieszkaniowym.
Jego doswiadczenie i konsekwencja w zarzgdzaniu
przyczynity si¢ do umocnienia pozycji ROBYG jako
jednego z lideréw branzy deweloperskiej w Polsce.

Wizjoner rynku nieruchomosci mieszkaniowych, kté-
ry dzieki strategicznemu mysleniu, wieloletniemu
doswiadczeniu i odwadze w podejmowaniu innowa-
cyjnych decyzji ksztattuje rozwdj sektora deweloper-
skiego w Polsce.

Menedzer i ekspert z ponad 40-letnim doswiadcze-
niem na rynku deweloperskim w lzraelu oraz Europie
Srodkowo-Wschodniej. Pod jego nadzorem ROBYG
rozwija dziatalnos¢ w najwiekszych aglomeracjach
Polski, realizujac inwestycje mieszkaniowe w War-
szawie, Tréjmiescie, Wroctawiu, Poznaniu, todzi oraz
kolejnych miastach. Spdétka koncentruje sie na nowo-
czesnym budownictwie, rozwigzaniach Smart House
i projektach odpowiadajgcych na potrzeby klientdéw.
W 2000 r. zatozyt Nanette Group, notowang od
2006 r. na londyriskim rynku AIM, w ktérej petnit funk-
cje prezesa zarzadu. Spdtka byta jednym z gtéwnych
akcjonariuszy Grupy ROBYG do 2015 r. Od 17 paz-
dziernika 2007 r. jest przewodniczacym Rady Nad-
zorczej ROBYG, a od stycznia 2023 r. takze Vantage
Development.
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Alior Leasing. Nowy etap rozwoju

Polski rynek leasingowy dojrzewa szybciej niz wiekszos$¢ europejskich rynkéw
finansowych. Dla sektora MSP leasing stat sie dzi$ podstawowym narzedziem
finansowania inwestycji, a przedsiebiorcy coraz czeéciej oczekuja nie tylko dostepu do
kapitatu, ale takze szybkosci dziatania i prostoty obstugi. W odpowiedzi na te potrzeby
rynku oraz wyznaczane przez niego trendy Alior Leasing ogtosit strategie na lata
2026-2028, ktéra ma wyznaczy¢ nowy etap rozwoju spotki.

trategia oparta
na wzroscie
i efektywnosci

Plan zaktada zwiekszenie warto-
$ci aktywédw z 7 do 10 mid zt do
2028 r. Fundamentem wzrostu
majg byc¢ rozwdj kanatéw sprze-
dazy, gtebsza integracja z Alior
Bankiem oraz automatyzacja pro-
ceséw. Firma chce jednoczesnie
utrzymac wysoka jakos$¢ portfela
i poprawiac rentownos¢ biznesu.
- Nasza strategia to potaczenie
stabilnosci instytucji finansowej
z szybkoscig technologii. Chce-
my, aby leasing byt dostepny dla
przedsiebiorcéw fatwo, intuicyjnie
i bez zbednych formalnosci — pod-
kresla Marcin Kuksinowicz, prezes
Alior Leasing.

Bank i leasing. Synergia, ktora
ma przyspieszy¢ rozwoj
Jednym z najwazniejszych ele-
mentow strategii jest zwiekszenie
udziatu sprzedazy realizowanej
we wspotpracy z Alior Bankiem.
To wiasnie kanat bankowy ma stac¢
sie jednym z gtéwnych motoréw
wzrostu spoftki. Alior Leasing chce
mocniej wykorzysta¢ potencjat
klientéw banku, partneréw bizne-
sowych oraz sprzedazy cyfrowe).

Eksperci rynku podkreslaja, ze in-
tegracja ustug finansowych be-
dzie w najblizszych latach kluczo-
wym kierunkiem rozwoju branzy
leasingowej. Klienci oczekujg dzi$
kompleksowej oferty dostepnej
w ramach jednego ekosystemu.

Technologia ma budowa¢
przewage konkurencyjna

Alior Leasing stawia na automaty-
zacje i cyfryzacje procesdw. Celem
jest m.in. podejmowanie nawet
dwoch trzecich decyzji kredyto-
wych w sposdb automatyczny
oraz znaczace ograniczenie doku-
mentacji papierowej.

— Patrzymy na doswiadczenia ryn-
ku e-commerce. Klienci przyzwy-
czaili sie do prostych i szybkich
proceséw zakupowych i takich sa-
mych doswiadczen oczekuja dzis
od instytucji finansowych — zazna-
cza Marcin Kuksinowicz.
Doswiadczenie prezesa zdobyte
w sektorze leasingowym i e-com-
merce niewatpliwie bedzie wspar-
ciem w transformacji spotki. Weze-
$niej kierowat m.in. PKO Leasing
oraz PKO Faktoringiem, odpowia-
dajac za rozwdj organizacji i proce-
sOw biznesowych.

Jakos¢ relacji wazniejsza

niz walka o ranking

Alior Leasing nie koncentruje sie
dzi$ szczegdlnie na pozycji w bran-
zowych zestawieniach. Strategia
firmy zaktada budowe trwatej ren-
townosci, wzmocnienie jakosci
obstugi oraz dtugofalowych relagji
z klientami. SzczegdIne znaczenie
ma rozwdj obstugi posprzedazo-
wej, ktéra w leasingu czesto decy-
duje o poczuciu partnerstwa i lo-
jalnosci przedsiebiorcéw.

W praktyce oznacza to budowe
jeszcze nowoczesdniejszej firmy
leasingowej — bardziej cyfrowej,
sprawniejszej operacyjnie i bliz-
szej potrzebom rynku. Dla Alior
Leasing najblizsze lata beda okre-
sem transformacji, ktéra na nowo
zdefiniuje pozycje spotki w pol-
skim sektorze finansowania przed-
siebiorstw.

LEASING

materiat partnera
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Anna
KOZIL.OWSKA

dyrektor finansowy, cztonek zarzgdu
Polski System Kaucyjny

uzasadnienie

za wkiad w budowe systemu kaucyjnego w Pol-
sce oraz konsekwentne tworzenie jego stabilnych
fundamentdw finansowych i organizacyjnych. Jako
osoba odpowiedzialna za obszar finanséw i mo-
del funkcjonowania systemu, odgrywa istotng role
w ksztaltowaniu rozwiazar zapewniajgcych trans-
parentnosdé rozliczerh pomiedzy wszystkimi uczest-
nikami systemu.

Ma bogate doswiadczenie w zarzadzaniu finansami,
kontrolingu oraz budowaniu struktur i proceséw orga-
nizacyjnych skutecznie wspierajacych rozwdj biznesu
zdobyte zaréwno w duzych organizacjach miedzynaro-
dowych, jak i spétkach wiascicielskich. Pracowata w SEO
Bauer Group jako CFO i Czlonek Zarzgdu, odpowiadajgc
za 10 spdtek z grupy Semergy. Wczesniej byta zwigzana
z Pelion, gdzie petnita funkcje Wiceprezes Zarzadu ds.
Finanséw i IT w DOZ S.A. oraz Wiceprezes Zarzadu ds.
Finanséw w PGF S.A. Pracowata takze w FedEx Express
Polska przy strategicznych projektach finansowych,
m.in. globalnej transformagji finanséw i potgczeniu TNT
z FedEx. Zdobywata doswiadczenie réwniez w Affidea,
Rezidor Group oraz Canon Polska.

Jej dziatania realnie wspieraja rozwdj systemu jako wia-
rygodnej i efektywnej infrastruktury opartej na przej-
rzystosci, zaufaniu oraz wysokich standardach za-
rzadczych. Nominacja na stanowisko Prezesa Zarzadu
Polskiego Systemu Kaucyjnego S.A. od 30 czerwca
2026 r. stanowi wyraz zaufania akcjonariuszy oraz do-
cenienie jej doswiadczenia, skutecznoscii przywddztwa
w kluczowym momencie rozwoju systemu i spéitki.

Marcin
KUKSINOWICZ

prezes zarzadu Alior Leasing

uzasadnienie

Za skuteczne przeprowadzanie transformacji
biznesowych oraz rozwijanie nowoczesnych mo-
deli wspierajacych przedsiebiorcéw, szczegdlnie

z sektora MSP. Jego kompetencje strategiczne,
umiejetnosé budowania efektywnych organizaciji
oraz konsekwencja w realizacji celéw biznesowych
przyczyniajg sie do wzmacniania pozycji Alior Le-
asing na rynku.

Doswiadczony menedzer i ekspert rynku finanso-
wego, specjalizujgcy sie w bankowosci, leasingu
i zarzagdzaniu strategicznym. Pracowat m.in. w Ban-
ku Pekao, Allianz Bank Polska, Raiffeisen Bank oraz
Kredobank (Ukraina), gdzie jako wiceprezes odpo-
wiadat za skuteczna transformacje modelu bizneso-
wego i rozwdj segmentu MSP.

Byty prezes PKO Leasing, PKO Faktoring i cztonek
zarzgdu Getin Noble Banku. Absolwent Uniwersy-
tetu Szczeciriskiego, uczestnik programéw MBA
i specjalistycznych szkolen z zakresu zarzadzania fi-
nansami. Strateg z udokumentowanymi sukcesami
w podnoszeniu efektywnosci handlowej, transfor-
macji biznesowej oraz zarzadzaniu wieloobszaro-
wymi strukturami zespotowymi.
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Nowosci w ofercie dla matych
i Srednich firm od Generali Polska

Wspétczesne firmy rozwijaja dziatalnos¢, zmieniajg modele pracy i poszerzaja
zakres ustug szybciej, niz aktualizujg dokumenty czy polisy. Dlatego Generali Polska
zmienia produkty dla sektora MSP:,Generali z myslg o firmie” oraz,Generali z my$lg

o wynajmie”. Ubezpieczyciel rozszerza tez oferte dla firm o medycyne pracy.

ajwazniejsza nowoscig
N w ubezpieczeniu ,Gene-
rali z myslg o firmie” jest
,Elastyczna Ochrona”. Rozwigzanie
obejmuje przypadki pominiecia
w polisie kodoéw PKD (bez wzgle-
du na przyczyne), btedy w kwalifi-
kacji mienia, braku spetnienia wy-
branych wymogéw technicznych
(przegladdw) oraz przeciwkradzie-
zowych czy zmiany miejsca uzyt-
kowania sprzetu elektronicznego.
— Z naszych rozmow z agentami
i klientami wynika, ze wiele proble-
moéw pojawia sie na styku formal-
nosci i codziennego prowadzenia
biznesu. Firma rozwija sie, zmienia
zakres dziatalnosci i sposéb pracy,
a ,dokumenty” nie zawsze za tym
nadazaja. Dlatego wprowadzili-
$my rozwigzania, ktére pozwalaja
utrzymac ochrone takze wtedy,
gdy pojawi sie bfad formalny albo
zmiana, ktéra nie zostata od razu
ujeta w polisie. Chcemy, aby ubez-
pieczenie byto blizej tego, jak na-
prawde dziata firma.To inny sposob
podejscia do konstrukgji produktu
- mowi Tomasz Kornet, dyrektor
dziatu ubezpieczen MSP w Gene-
rali Polska.

Szersza ochrona majatku firm
Generali rozszerzyto takze ochrone
majatku firm. Moze ona obejmo-

wac teraz m.in. budynki drewniane,
samodzielnie ubezpieczane bu-
dowle (np. altany i wiaty), obiek-
ty tymczasowe (np. foodtrucki
i kontenery biurowe) oraz nowe
zakresy NNW dla przedsiebiorcow
i pracownikéw, a takze OC dla dy-
rektoréw placowek oswiatowych.
Podniesiona zostata takze wartos¢
majatku wspdlnot i spétdzielni
mieszkaniowych mozliwa do obje-
cia ochrong —z40 do 70 min zt.

Jedna polisa dla wynajmu

i czesci prywatnej

Generali zmienia tez podejscie do
ubezpieczerh nieruchomosci na
wynajem. Nowa formuta produktu
pozwala objac jedna polisa zarow-
no czes¢ wynajmowanag, jak i te,
z ktérej korzysta wiasciciel.

Polisa moze obejmowac takze OC
W ZycCiu prywatnym zwigzane z po-
siadang nieruchomoscia. Ochrona
dziata w sytuacjach, ktére nie wy-
nikaja z wynajmu, ale gdy przyczy-
na szkody jest zwigzana z zamiesz-
kiwaniem wiasciciela na terenie
ubezpieczonej nieruchomosci.

Medycyna pracy

Generali rozszerza oferte dla firm
rowniez o medycyne pracy. Praco-
dawca moze je wykupi¢ samodziel-
nie lub wraz z grupowym ubezpie-

Tomasz Kornet, gjyrektor dziatu
ubezpieczert MSP w Generali Polska.

czeniem zdrowotnym ,Generali
z mysla o zdrowiu pracownikdw”.
Najszersze dostepne rozwigzanie
obejmuje medycyne pracy, ubez-
pieczenie zdrowotne oraz ochrone
na wypadek smierci wskutek nie-
szczesliwego wypadku.

W ramach medycyny pracy ubez-
pieczyciel organizuje i pokrywa
koszty badan wymaganych przez
Kodeks pracy. Dotyczy to badan
wstepnych, okresowych i kontrol-
nych. Zakres badan zalezy od wa-
runkow pracy i czynnikdw ryzyka
na danym stanowisku. Moze obej-
mowac takze badania sanitarno-
-epidemiologiczne oraz szczepie-
nia ochronne.
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Joanna
SEKLECKA

prezes eService

uzasadnienie

Za skuteczne taczenie innowacyjnych technologii

z praktycznym wsparciem przedsigbiorcéw w pro-
cesie transformacji cyfrowej oraz rozwijanie rozwia-
zan odpowiadajgcych na dynamicznie zmieniajace
sie potrzeby rynku. Jej doswiadczenie i skutecznosé
menedzerska przyczyniajg sie do wzmacniania no-
woczesnego ekosystemu ptatnosci i rozwoju gospo-
darki bezgotéwkowej.

Jedna z czotowych polskich menedzerek sektora fi-
nansowo-technologicznego, liderka rynku ptatnosci
bezgotéwkowych, ktéra poprzez rozwdj ustug i tech-
nologii dostarczanych przez najwigkszego polskiego
agenta rozliczeniowego oraz wspdtprace z biznesem,
wydatnie wspiera upowszechnianie innowacji w zakre-
sie bezpiecznych i efektywnych rozwigzar ptatniczych.
taczy obowigzki prezeski eService - najwiekszego pol-
skiego operatora terminali ptatniczych - oraz prze-
wodniczgcej Komitetu Agentéw Rozliczeniowych re-
prezentujacego kluczowych przedstawicieli polskiej
branzy ptatniczej. W obu rolach jest zaangazowana
w popularyzacje i aktywne rozwijanie bezpiecznych,
wygodnych ptatnosci elektronicznych oraz wzmac-
nianie gtosu branzy w debacie publicznej na temat
budowy nowoczesnej gospodarki wspieranej innowa-
cyjnymi technologiami.

Absolwentka SGH w Warszawie oraz studiéw dokto-
ranckich na kierunku zarzadzanie. Ukoriczyta elitarny
Stanford Executive Program na Stanford University
Graduate School of Business.

Cezary
STYPULKOWSKI

prezes Banku Pekao

uzasadnienie

Za umiejetnosé faczenia strategicznego podejscia
do biznesu z budowaniem nowoczesnej, stabilnej

i konkurencyjnej instytucji finansowej, odpowia-
dajacej na wyzwania zmieniajgcej sie gospodarki.
Jego doswiadczenie oraz konsekwencja w zarzg-
dzaniu od lat wptywaja na rozwdj rynku finanso-
wego w Polsce i wzmacnianie pozycji Banku Pekao
wsréd lideréw sektora.

Petni funkcje wiceprzewodniczagcego Rady Zwigzku
Bankdw Polskich oraz przewodniczy Sekcji Bankéw
Duzych przy ZBP. Od 2022 r. zasiada w miedzynaro-
dowej radzie doradcéw MasterCard. W pazdzierni-
ku 2024 r. dotaczyt do Rady Institute of International
Finance (IIF) w Waszyngtonie, najwazniejszej global-
nej organizacji branzy finansowej, zrzeszajacej blisko
500 najwiekszych podmiotéw z ponad 60 krajéw. Od
2012 r. jest wspdtprzewodniczgcym Emerging Mar-
kets Advisory Council przy IIF.

W latach 2010-2024 byt prezesem mBank. W latach
2006-2010 pracowat w].P. Morgan w Londynie, gdzie od
2007 r. byt dyrektorem zarzadzajagcym banku inwesty-
cyjnego J.P. Morgan na Europe Srodkowa i Wschodnia.
W latach 2003-2006 petnit funkcje prezesa zarzadu
Grupy PZU, a w latach 1991-2003 kierowat zarzagdem
Banku Handlowego w Warszawie.

Byt cztonkiem miedzynarodowej rady doradczej za-
rzadu Deutsche Banku, Europejskiej Rady Doradcdéw
J.P.Morgan, miedzynarodowej rady doradczej INSEAD
oraz cztonkiem Geneva Association.

fot.:PAP/Albert Zawada
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Janusz

SZULIK

prezes zarzadu TU INTER Polska S.A.,
TU INTER-ZYCIE Polska S.A. i INTER Assistance S.A.

uzasadnienie

Za konsekwentne budowanie pozycji

TU INTER Polska jako wyspecjalizowanego
ubezpieczyciela sektora medycznego oraz sku-
teczne faczenie rozwoju biznesowego z odpowie-
dzialnosciag wobec $srodowiska ochrony zdrowia.

Z branza ubezpieczeniowg zwigzany od 1999 r.
W latach 1999-2008 pracowat w Grupie Gene-
rali w Polsce, na poczatku jako dyrektor regionu,
a w latach 2002-2008 jako dyrektor sprzedazy.
W sierpniu 2011 r. objat stanowisko prezesa zarzadu
TU INTER Polska oraz TU INTER-ZYCIE Polska - spét-
kach wyspecjalizowanych w ochronie ubezpiecze-
niowej branzy medycznej oraz w grupowych ubez-
pieczeniach zdrowotnych dla firmiich pracownikdw.
Wyrdézniony m.in. medalem Dolnoslaskiej Izby Lekar-
skiej im. Jana Mikulicza-Radeckiego, odznaczeniem
,<Zastuzonemu - Polskie Towarzystwo Lekarskie”
oraz honorowym odznaczeniem Samorzadu Piele-
gniarek i Potoznych.

Absolwent Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krako-
wie, ukoniczyt studia podyplomowe z zarzadzania
na Akademii Ekonomicznej w Katowicach i Akade-
mii Kadry Kierowniczej Gospodarki Niemieckiej Bad
Harzburg. Ukoriczyt takze prawo medyczne i bioety-
ke na Wydziale Prawa i Administracji na Uniwersyte-
cie Jagielloriskiego w Krakowie.

Waldemar
WASILUK

wiceprezes zarzadu Victoria Dom

uzasadnienie

Za umiejetne fgczenie dtugofalowej strategii

z efektywnym zarzadzaniem operacyjnym oraz
zdolnosé szybkiego reagowania na zmieniajgce sie
warunki rynkowe, co przyczynia sie do stabilnego
rozwoju Victoria Dom i wzmacniania jej pozycji
wsrdd liderédw branzy. Pod jego wspdtkierownic-
twem spdtka konsekwentnie realizuje ambitne
projekty mieszkaniowe, odpowiadajac na potrze-
by klientéw oraz wyznaczajgc wysokie standardy
jakosci i dostepnosci mieszkan.

Menedzerm z wieloletnim doswiadczeniem w fi-
nansach, zarzgdzaniu, fuzjach i przejeciach oraz
rozwoju biznesu. Z firma zwiazany jest od 2013 r.
poczatkowo jako wiceprezes i dyrektor finansowy,
nastepnie jako dyrektor generalny. W tym czasie
wspdttworzyt dynamiczny rozwdj Victoria Dom - od
lokalnej, rodzinnej firmy deweloperskiej do jednego
z wiodgcych deweloperéw mieszkaniowych w Pol-
sce, obecnego takze na rynku niemieckim. Wcze-
$niej zdobywat doswiadczenie w takich firmach jak
Coca-Cola, Elbrewery, Zywiec i Polmos Lublin, pro-
wadzgc procesy rozwojowe i restrukturyzacyjne.
Ma takze praktyke na rynku kapitatowym, m.in. przy
wprowadzeniu Polmosu Lublin na GPW oraz emi-
sjach publicznych. Absolwent INSEAD w Fontaine-
bleau, Nottingham Trent University oraz Wyzszej
Szkoty Morskiej w Szczecinie. Ceniony za strategie
i skutecznos¢ dziatania.
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Rola liderow w komunikowaniu
odpowiedzialnosci

O odpowiedzialnosci, wartoSciach i autentycznoSci méowi dzis wiele firm.
Same deklaracje nie buduja jednak zaufania - robia to decyzje, zachowania
i konsekwencja, ktére wida¢ w codziennym dziataniu organizacji. Dlatego
rola lideréw w komunikowaniu odpowiedzialnosci staje sie dzi$ kluczowa.
Nie chodzi juz o pojedyncze kampanie CSR czy deklaracje publikowane

w mediach spotecznosciowych, ale o sposéb podejmowania decyzji

i budowania kultury organizacyjne;j.

MARTA ZAGOZDZON
przedsiebiorczyni, pomystodawczyni
i wtascicielka WearMeUp.Club, start-

upu z wykrojami krawieckimi na

iderzy nadajg ton or-
ganizacji. To oni poka-
zuja, czy wartosci sa

realnym drogowskazem, czy je-
dynie elementem marketingowe;j
narracji. Odpowiedzialnosei nie
da sie skutecznie komunikowaé
»Z zewnatrz”, jesli nie funkejo-
nuje ona wewnatrz firmy — w re-
lacjach, sposobie wspétpracy,
podejsciu do ludzi ezy podejmo-
waniu decyzji biznesowych.

Autentyeznosé zamiast
wizerunku

W $wiecie nadmiaru komunika-
tow i tatwej weryfikacji informa-
cji autentyeznosé stata sie jedng
z najwazniejszych cech wiary-
godnego przywoédztwa. Dzis
zaufanie buduje sie poprzez

sp6jnosé miedzy tym, co firma
deklaruje, jak podejmuje de-
cyzje i jak jest doswiadezana
przez pracownikéw, klientow
oraz partneréw. Odpowiedzial-
ny lider nie komunikuje wytgez-
nie sukceséw. Potrafi réwniez
moéwié o wyzwaniach, btedach
i procesie dochodzenia do zmian.
Taka komunikacja buduje wia-
rygodnosé znacznie skuteczniej
niz perfekeyjnie zaprojektowa-
ny przekaz marketingowy.

Z mojego doswiadczenia — za-
réwno w biznesie technologicz-
nym, jak i komunikacyjnym
— wynika, ze ludzie duzo bardzie]
angazuja sie¢ w projekty, w kté-
rych widzg sens i prawde. Szcze-
gélnie dzi$, kiedy coraz wie-
cej os6b szuka nie tylko pracy,
ale réwniez poczucia wplywu,
sprawczosci 1 zgodnosci z wia-
snymi wartosciami.

Test prawdy

Rola lideréw w budowaniu
odpowiedzialnosci najpeiniej
ujawnia sie nie wtedy, gdy or-
ganizacja méwi o wartosciach,
lecz wtedy, gdy trzeba je zasto-
sowac¢ w praktyce. Prawdziwy

sprawdzian przychodzi w mo-
mentach, w ktérych odpowie-
dzialna decyzja oznacza koszt,
rezygnacje z krétkoterminowej
korzysci albo konieczno$é wzie-
cia na siebie konsekwencji.

To wtas$nie wtedy pracowni-
cy widza, czy wartosci sg ele-
mentem komunikacji, czy re-
alnym standardem dzialtania.
Jedli firma deklaruje partner-
stwo i uczciwosé, a liderzy decy-
duja sie zakonczyé wspéiprace
z rentownym, ale toksycznym
klientem, ktéry narusza dobro
zespotu, wysytaja jasny sygnat:
nasze zasady maja wieksza
warto$¢ niz pojedyncza faktu-
ra. Podobnie dzieje si¢ w sytu-
acji bledu — menedzer, ktéry
zamiast szukaé winnych, bierze
odpowiedzialnosé, chroni zespét
i szuka rozwiazania, buduje za-
ufanie silniejsze niz jakakolwiek
kampania wewnetrzna.
Odpowiedzialno$é nie jest wiec
deklaracja wpisang w strategie.
Jest codzienng praktyka przy-
wddeza, widoczng szezegdlnie
wtedy, gdy lider musi wybraé
miedzy tym, co tatwe, a tym,
co wlasciwe.
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Odpowiedzialnosé to takze
sposéb tworzenia produktéw

W przypadku WearMeUp.Club,
gdzie tworzymy wykroje kra-
wieckie na miare, odpowiedzial-
nos$é bardzo mocno wigze sie
z samym produktem i filozofia
jego tworzenia. Dzialamy na sty-
ku technologii i kreatywnosci.
Chcemy upraszezaé szycie, per-
sonalizowaé mode i jednoczesnie
ograniczaé problem niedopaso-
wanych ubrari oraz nadprodukeji.
To pokazuje, ze odpowiedzial-
nos¢ biznesu nie musi oznaczaé
wytacznie dziatan spotecznych
prowadzonych realizowanych,,o-
bok” firmy. Coraz czesciej sta-
je sie integralng czescia modelu
biznesowego, produktu i sposobu
mys$lenia o rozwoju marki.
Klienci sa dzi§ duzo bardziej
$wiadomi i zwracajg uwage nie

tylko na cene czy funkcjonalnosé,
ale réwniez na wartosci stojace
za marks. Liderzy maja ogrom-
ny wpltyw na to, czy firma bedzie
umiata te odpowiedzialnosé real-
nie wdrozyé i wiarygodnie komu-
nikowag.

W SWIECIE NADMIARU
KOMUNIKA TOW

| LATWEJ WERYFIKACJI

INFORMACJI

AUTENTYCZNOSC
STALA SIE JEDNA

Z NAJWAZNIEJSZYCH

CECH WIARYGODNEGO
PRZYWODZTWA.
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Liderzy przysziosei beda
budowaé wspdélnoty
Wispélezesne przywdédztwo coraz
mniej polega na zarzadzaniu hie-
rarchig, a coraz bardziej na bu-
dowaniu zaangazowanych spo-
tecznosci wokét wspélnego celu.
Dotyczy to zaréwno pracowni-
kéw, klientéw, jak i partneréw
biznesowych. Szefowie, ktérzy
potrafig tworzy¢ poczucie sensu,
zaufania i wspétodpowiedzialno-
$ci, buduja organizacje bardziej
odporne na kryzysy i zmiany
rynkowe.

Bo ostatecznie to wlasnie liderzy
decyduja, czy odpowiedzialnosé
pozostanie deklaracja, czy sta-
nie sie praktyka. A tylko wtedy,
gdy jest widoezna i prawdziwa
— moze naprawde budowaé za-
ufanie, kulture organizacyjna
i trwatg wartosé firmy.

REKLAMA

......

() |
DREAZGA CLINIC
BEATA DRZAZCA

BEATA

FOWNBATION



Jak sztuczna inteligencja
zmienia role kadry
zarzadzajace)?

Sztuczna inteligencja brzmi przekonujaco. Jej odpowiedzi sa ptynne, dobrze
sformutowane i na pozor logiczne. Jest jednak w tym pewien haczyk: Al czesto podaje
informacje, ktore pytajacy chce ustyszec.

IRENEUSZ KUBIES
dyrektor ds. rozwoju na rynek Polski
w Direct Fondee
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odele jezykowe sa
zoptymalizowane
pod katem spdjno-

$ci i akceptowalnosci odpowie-
dzi, a nie bezwzglednej praw-
dziwosci. Brzmia madrze nawet
wtedy, gdy halucynuja, a robia
to regularnie, z pelng powaga
i bez zadnego ostrzezenia. To
nie jest przypadto$é drugorzed-
na. To fundamentalne wyzwanie
dla kazdego, kto dzi$ zarzadza
ludZmi, budzetami i strategia.

Funkeja osadu

— najwazniejsza

i najbardziej zagrozona

Przez lata menedzer byt fil-
trem. Zbieral dane z réznych
7rodet, porzadkowat je, kon-

frontowal z wtasnym doswiad-
czeniem i intuicja, a nastepnie
— co najwazniejsze — bratl od-
powiedzialnos$é za decyzje. Dzis§
narzedzia oparte na Al potra-
fia ten proces skrécié do kilku
sekund. I tu pojawia sie po-
kusa, zeby uznaé, ze skoro al-
gorytm przetwarza wiecej da-
nych szybciej i bez zmeczenia,
to jego rekomendacja musi by¢
lepsza niz wiasny osad. Pokusa
zrozumiata, ale grozna.
Menedzer, ktéry bezrefleksyj-
nie akceptuje rekomendacje
modelu, przestaje pehié swojg
najwazniejsza funkecje: osadu.
Traci tez co$ wiecej — swoja
role jako analizator i decydent.
A to oznacza realne zagrozenie
nie tylko dla organizacji, ale dla
niego samego. Zagrozeniem nie
jest bowiem sama sztuezna in-
teligencja, ktéra pozostaje na-
rzedziem. Jest nim inny mene-
dzer — ten, ktéry to narzedzie
rozumie, uzywa z gtowa i dzieki
temu podejmuje lepsze decyzje
szybciej. W tym wyscigu bez-
refleksyjnosé jest przegrang
z gory.

MENEDZER, KTORY
BEZREFLEKSYJNIE
AKCEPTUJE
REKOMENDACJE
MODELU, PRZESTAJE
PEENIC SWOJA
NAJWAZNIEJSZA
FUNKCJE: OSADU.
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Srodkowy szczebel

— koniec fabryki analiz
Dostajemy dzi§ do rak narzedzia,
ktére daja btyskawiczny dostep
do danych i analiz. W przesztosci
znaczng czesé tej pracy wykony-
wat §redni szczebel zarzadzania:
zbierat informacje, przetwarzat
je, przygotowywat raporty i pre-
zentacje dla Zarzadu. Czy dzi§
staje sie zbedny? Nie, ale musi
przyjaé zupeie inng role.
Warto pamietaé, ze jako$é da-
nych w dalszym ciggu deter-
minuje skuteczno$é catego
systemu. Al nie wyczaruje war-
tosciowych wnioskéw ze ztych
lub niekompletnych danych.
Kto$ musi zadbaé o to, zeby in-
formacja trafiajaca do modelu
byta rzetelna, dobrze osadzona
w kontekscie i wlasciwie zinter-
pretowana. To zadanie dla czlo-
wieka, czesto wilasnie dla middle
managementu.

Réwnolegle srodkowy szczebel
zachowuje i wzmacnia swoja
role jako people manager. Mo-
tywowanie zespolu, rozwiazy-
wanie konfliktéw, nadawanie
kierunku, utrzymywanie morale
w trudnych momentach — tego
Al nie wykona. Model nie wyta-
pie frustracji pracownika ukrytej
za formalng deklaracja. Nie roz-
pozna ironii rzuconej na spotka-
niu. Nie zrozumie doweipu, ktéry
roztadowuje napiecie. Nie wy-
czuje polityki wewnetrznej ani
leku przed zmiang. Al przynosi
automatyzacje, ale miekkie kom-
petencje — empatia, wyczucie
sytuacji, umiejetnosé budowa-
nia relacji — zyskuja na wartosci
jak nigdy dotad. Paradoksalnie
to wlasnie technologia przywra-
ca czlowieczeristwu nalezne mu
miejsce w organizacji.
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Odpowiedzialno$é nie

do oddelegowania

W $wiecie finanséw i inwestycji,
w ktérym pracuje na co dzien,
kwestia odpowiedzialno$ci ma
szezeg6lny wymiar. Mozemy
wykorzystaé Al do przygotowa-
nia rekomendacji inwestycyjnej,
pozwolié¢ modelowi przetworzyé
tysiace punktéw danych i wyge-
nerowaé scenariusze. Ale decy-
zja itak nalezy do cztowieka. I to
cztowiek — z konkretnym nazwi-
skiem i stanowiskiem — ponosi
za nig konsekwencje. Klient nie
bedzie rozliczat algorytmu.

To prowadzi do zjawiska, ktére
jeszeze kilka lat temu brzmiato-
by abstrakcyjnie: odwagi pod-
jecia decyzji whrew algorytmo-
wi. Wyobrazmy sobie sytuacje,
w ktérej model rekomenduje
jedno, a menedzer — opierajac
sie na dos§wiadezeniu, znajomo-
$ci kontekstu i wyezuciu sytu-
acji — decyduje inaczej. To nie
jest btad ani nieracjonalnosé.

To wiasnie istota roli menedze-
ra. Tyle ze dzi§ wymaga ona go-
towosci, zeby stanaé po drugiej
stronie niz algorytm i wzigé za
to pelna odpowiedzialno$é. To
catkiem nowe zjawisko.

Wiecej czasu? Ale nie

na odpoczynek

Al przesunie strukture pracy
menedzera w sposéb, ktéry juz
teraz zaczyna byé odczuwalny.

W SWIECIE FINANSOW
| INWESTYCJI,

W KTORYM PRACUJE
NA CO DZIEN, KWESTIA
ODPOWIEDZIALNOSCI MA
SZCZEGOLNY WYMIAR.

Statusy projektéw, raporty ty-
godniowe, akceptacje faktur,
zlecenia ptatnosci, przygotowa-
nie prezentacji — to wszystko
mozna przyspieszyé lub czescio-
wo zautomatyzowaé. Czas po-
chtaniany dotad przez te czyn-
nosci zostanie uwolniony.

Ale niech nikt nie liczy na spo-
kojniejszy kalendarz. Po pierw-
sze dlatego, ze uwolniony czas
trzeba bedzie poswieci¢ na
kontrole: weryfikacje outpu-
téw Al, sprawdzanie popraw-
nosci danych, ocene jakosci
wygenerowanych materiatéw.
Bezrefleksyjne przyjmowanie
wynikéw modelu bez ich we-
ryfikacji to proszenie sie o kto-
poty. Po drugie, organizacje
szybko podniosg poprzeczke:
wiecej inicjatyw, szybsze tem-
po wdrozen, wyzsze oczekiwa-
nia co do wynikéw. Presja nie
zniknie, zmieni tylko kierunek.
Przyjdzie nie od proceséw, ale
od ambicji.
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Nowa umiejetnosé

— pytaé dobrze

Korzystanie z Al wymu-
si zmiane pewnych nawykow
myslowych. Zeby otrzymad
warto$ciowa odpowiedZ, trze-
ba umieé zadaé odpowiednie
pytanie — przygotowaé dobry
kontekst i napisaé precyzyjny,
przemyslany prompt. To nie
jest czynnogé techniczna, tyl-
ko éwiczenie z myslenia anali-
tycznego: wymaga zrozumienia
problemu, wtasciwego jego opi-
sania i uczeiwosci wobec siebie
co do tego, czego tak naprawde

szukamy. Réwnoczesnie poja-
wia sie nowa kompetencja kry-
tyeczna: umiejetnosé rozpozna-
wania btednych danych i oceny
jakosci otrzymanych informa-
c¢ji. Model nie poinformuje nas,
ze sie myli. Menedzer musi to
zrobié¢ sam, a do tego powinien
rozumieé¢ temat na tyle, zeby
w ogdle wiedzieé, kiedy odpo-
wiedZ nie gra.

Paradoks na koniec

AT nie zastapi menedzerdow.
Zastapi tych, ktorzy sami funk-
cjonujg jak AI: mysla schema-
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tycznie, unikaja odpowiedzial-
nosci, wykonuja wytacznie
powtarzalne czynnos$ci i nie
wnoszg do organizacji nicze-
go poza przetwarzaniem infor-
macji. Przysztosé nalezy nato-
miast do lideré6w najbardziej
ludzkich, a nie najbardziej
technologicznych.

Narzedzie, ktére miato zastapic
cztowieka, ostatecznie definiuje
na nowo to, co w cztowieku jest
niezastgpione. I to chyba naj-
ciekawsza zmiana, jaka sztucz-
na inteligencja wprowadza do
zarzgdzania.

4-B GROUP: RODZINNA FIRMA, KTORA
PORZADKUJE SWIAT DOKUMENTOW

4-B Group od prawie 18 lat rozwija ustugi wspierajace firmy w zarzadzaniu
dokumentami, informacja i procesami back office. To rodzinne
przedsiebiorstwo zbudowato swoja pozycje na praktycznym rozumieniu
potrzeb klientéw, odpowiedzialnosci oraz gotowosci do tworzenia rozwigzan
dopasowanych do realnych wyzwan biznesowych.

zi$ jednym z najwazniej-
szych kierunkoéw roz-
woju jest zarzadzanie

archiwami oraz digitalizacja do-
kumentacji. Firma pomaga orga-
nizacjom przejs¢ od papierowych
zasobow do uporzadkowanej
i fatwo dostepnej informacji cy-
frowej. Obejmuje to skanowanie,
klasyfikacje, indeksacje, ekstrak-
cje danych, obstuge archiwow
oraz wsparcie proceséw, ktére
dotad wymagaty wielu recznych
czynnosci. W praktyce oznacza to
wiekszg kontrole nad obiegiem in-
formacji, oszczednos¢ czasu i real-
ne usprawnienie pracy zespotoéw
operacyjnych.

Sita 4-B sa ludzie

Naturalnym rozwinieciem tych
kompetendji jest wejscie w obszar
technologii. Jako partner VSoft ar-
chiTekt rozwija 4-B Low Code Team
iustuge,Aplikacje na zadanie” Dzie-
ki temu taczy znajomos¢ procesow
biznesowych z narzedziami, ktére
pozwalaja szybciej projektowac
workflow, automatyzowac zadania
i budowac rozwigzania dopasowa-
ne do konkretnej organizadji.

Sitg 4-B s3 jednak nie tylko techno-
logia i procesy, ale przede wszyst-
kim ludzie. Za rozwojem firmy stoi
zaangazowany zespot, ktéry kaz-
dego dnia fgczy doswiadczenie,
doktadnos¢ i odpowiedzialnosc

za powierzane zadania. To wiasnie
kompetencje pracownikéw, ich ela-
stycznos¢ i gotowos¢ do szukania
najlepszych rozwigzan sprawiaja, ze
organizacja moze skutecznie odpo-
wiadac na potrzeby klientéw.
Rodzinny charakter 4-B nadaje fir-
mie szczegdlny sposéb dziatania.
Wartosci takie jak zaufanie, lojal-
nos¢, rzetelnos¢ i dtugofalowe re-
lacje nie sg tu wytacznie deklara-
Cja, ale fundamentem codziennej
wspotpracy. Dzieki temu 4-B roz-
wija sie w sposdb stabilny i konse-
kwentny, taczac tradycyjne warto-
$Ci z nowoczesnym podejsciem do
digitalizacji, automatyzacji i zarza-
dzania informacja.
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Liderzy nowej dekady

Technologia i geopolityka jednoczesnie zmieniajg reguty gry dla biznesu.
Liderzy nowej dekady bedg musieli nie tylko rozumiec Al, ale takze
odnajdywac sie w Swiecie niestabilnych tancuchéw dostaw, napieé
miedzynarodowych i rosnacej presji regulacyjne;j.

PAULINA GROCHOWSKA
radczyni prawna, cztonkini zarzadu
Systemu Gazociagdw Tranzytowych
Europol Gaz

chodzimy w deka-
de, ktora ksztat-
towana jest przez

dwie rewolucje. Pierwsza to
oczywiscie sztuczna inteligen-
cja, ktéra dojrzata do tego, aby
dziataé operacyjnie. Agenci
Al staja sie codzienno$cia nie
tylko w wielkich firmach, ale
takze w rekach freelancerdw.
Capgemini prognozuje, ze do
2028 r. 58 proc. funkeji bizne-
sowych bedzie dziataé¢ w opar-
ciu o agentéw AIl. Druga re-
wolucja to aktualna sytuacja
geopolityczna. KPMG pisze
wprost, ze czas stabilnosei sie
skoniezyl, a przed nami rozpad
systemow, stabsza wspétpra-
ca miedzynarodowa i nasilona
konkurencja mocarstw.

Te dwa procesy wptywaja bez-
posrednio na siebie. Sztuczna
inteligencja w rekach rzadow

i firm redefiniuje sposéb, w jaki
pracujemy. Jednocze$nie jej
rozwdj zmienia infrastrukture
krytyczng i potrzeby rynkowe.
Niedobory widaé zwtaszeza na
rynkach zwigzanych z branzg
technologiczng — brakuje np.
chipéw, przez co istotna stanie
sie dywersyfikacja tancuchéw
dostaw i zrédet energii. Raport
PwC wskazuje, ze umiejetno-
$ci w rolach zwigzanych z Al
ewoluujg o 66 proc. szybciej niz
w pozostatych. Lider nowej de-
kady bedzie musial dziataé hy-
brydowo. Z jednej strony — cig-
gle rozwijaé swoje kompetencje
cyfrowe, np. budowania zespo-
téw zawierajacych agentéw Al
7 drugiej strony kompetencje
miekkie stana sie jeszcze istot-
niejsze — w komunikowaniu
zmian, nowych proceséw i zasad
wspotpracy.

Gdzie nowy lider

potrzebny jest juz teraz

Patrzac na to, jak zmienia sie ry-
nek, mozna powiedzieé, ze kazdy
lider, niezaleznie od branzy, po-
winien rozwija¢ swoje umiejet-
nosci i kompetencje zwigzane ze
sztuezng inteligencja. Niemniej
w tych pieciu obszarach liderzy
mogg odezué zmiane zdecydowa-
nie szyhciej:

1. Energetyka. Nie ma sztucz-
nej inteligencji bez energii, co
oznacza, ze te dwie branze sg ze
sobg $cisle powiazane. Zuzycie
pradu w centrach danych wzro-
sto o 17 proc. w 2025 r., a do
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2030 r. ma wzrosnaé dwukrot-
nie. Polska to wedlug ekspertéw
»hajwiekszy w Europie plac bu-
dowy w energetyce”. Lider, ktéry
tu zwyciezy, to ten, kto rozumie
jednoczesnie regulacje unijne, fi-
nansowanie projektéw o wielkich
budzetach, cyberbezpieczeristwo
(260 tys. incydentéw w Polsce
w 2025 r., dwukrotnie wiecej
niz rok wezesniej), geopolityke
taricucha dostaw i komunikacje
z lokalnymi spotecznosciami.

2. Obronnosé. Globalne wy-
datki obronne maja przekro-
czyé 3,6 bln dol. do 2030 r.,
blisko 33 proc. wiecej niz
w 2024 r. Europa uruchomi-

PO PRZEMYSLE 4.0,
OPARTYM NA
AUTOMATYZACJI
| DANYCH, NADCHODZI
PRZEMYSt 5.0.
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ta wart 800 mld euro program
ReArm Europe. Firmy z tego
sektora coraz bardziej przypo-
minaja firmy technologiczne,
a nie tradycyjnych producen-
téw przemystowych. Tworza
zaawansowany sprzet, ale takze
skomplikowane oprogramowa-
nie. Nowy lider musi budowaé
mosty miedzy tradycyjnym eko-
systemem a nowym fundamen-
tem opartym o nowe technologie
i eyberbezpieczeristwo.

3. Ochrona zdrowia. Przed
stuzba zdrowia stoja trzy
ogromne wyzwania: starzenie
sie spoteczenstwa (do 2050 r.
jedna osoba na cztery w Euro-
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pie i Ameryce Pdétnocnej bedzie
mieé ponad 65 lat), kryzys ka-
drowy (WHO prognozuje defi-
cyt 9,9 mln lekarzy, pielegnia-
rek i potoznych do 2030) oraz
integracja AI. Raport Bain
podaje, ze 75 proc. kadry za-
rzadzajacej dostrzega poten-
cjat Al, ale tylko 6 proc. ma
konkretne strategie. To luka
kompetencyjna na poziomie
zarzadezym, nie technologicz-
nym, dlatego wypelnié musza
ja liderzy.

4. Sektor finansowy. Zgodnie
z badaniem EY ponad 70 proc.
bankéw uzywa agentéw Al
w jakims stopniu, a 16 proc. ma
w pelni wdrozone rozwiazania.
Lloyds Banking Group nazywa
2026 r. punktem zwrotnym,
w ktérym agenci sztucznej in-
teligencji przechodza z fazy
eksperymentu do wdrozenia
w skali catych przedsiebiorstw.
A brak wdrozenia moze byé
kosztowny — raport McKinsey
wskazuje, ze efektywne wdro-
zenie sztucznej inteligencji
moze daé znaczgey wzrost z in-
westycji w poréwnaniu do firm,
ktore z tym zwlekaja. Rola li-

dera to zapewnienie efektywne-
go i szybkiego wdrozenia, tak
aby nadazyé za konkurencja.

5. Przemyst. Po Przemysle 4.0,
opartym na automatyzacji i da-
nych, nadchodzi Przemyst 5.0.
Réznica jest fundamentalna:
technologia wraca do roli narze-
dzia, a cztowiek stawiany jest
w centrum. Praktyka to cobots
(roboty wspétpracujace), digi-

NIE MA SZTUCZNEJ
INTELIGENCJI BEZ
ENERGII, CO OZNACZA,
ZE TE DWIE BRANZE
SA ZE SOBA SCISLE
POWIAZANE. ZUZYCIE
PRADU W CENTRACH
DANYCH WZROStO
017 PROC. W 2025 R.,
A DO 2030R.

MA WZROSNAC
DWUKROTNIE.

tal twins, szkolenia w AR/VR,
Al doradzajacy operatorom,
neuroergonomia. Firma Erics-
son opisuje to jako droge od
wspoltistnienia ludzi i maszyn
az po ,wspétewolucje”. Niczym
w filmach sci-fi: egzoszkie-
let zamiast bélu plecéw, robot
wchodzgcy do niebezpiecznej
strefy, systemy podpowiadaja-
ce najlepsze decyzje. Pierwsze
case studies pokazujg mocne
efekty: 22 proc. mniej przesto-
jow, 14 proc. lepsza dokladnosé
planowania, dwukrotnie wiecej
pomystéw usprawniajacych od
pracownikéw. Lider nowego
przemystu nie projektuje fabry-
ki, w ktérej maszyny zastepuja
ludzi — projektuje taka, w kto-
rej ludzie i maszyny czynia sie-
bie nawzajem lepszymi.

Adaptacja jako kluczowa
kompetencja

Nadchodzaca dekada nie bedzie
nalezata tylko do lideréw Al ale
do tych, ktérzy umiejetnie tacza
mozliwos$ei nowych technolo-
gii z sytuacjg rynkowg. Nowo-
czesni liderzy to ludzie widzg-
cy system w peinej zlozono$ci
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NADCHODZACA DEKADA
NIE BEDZIE NALEZAEA
TYLKO DO LIDEROW
Al, ALE DO TYCH,
KTORZY UMIEJETNIE
£ACZA MOZLIWOSCI
NOWYCH TECHNOLOGI!
Z SYTUACJA RYNKOWA.
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technologicznej, regulacyjnej,
geopolitycznej, demograficznej
i kulturowej. Niektére elementy
planowania strategicznego prze-
stang by¢ efektywne. Istotne
stanie sie reaktywne planowa-
nie oraz umiejetnosé adaptacji
W opisanych branzach trans-
formacja przywdédztwa to waru-
nek rozwoju. Dla Polski, ktérej
gospodarka dojrzewa coraz bar-
dziej i ktéra buduje coraz wie-
cej, to jeden z najciekawszych
momentéw rozwojowych ostat-
nich dekad.

ZAUFANIE BUDUJE SIE PRZED SZKODA

Z Januszem Szulikiem, prezesem zarzadu spotek Grupy
INTER w Polsce, rozmawiata Justyna Szymanska.

w tak wrazliwych obsza-
rach, jak ubezpieczenia
medyczne i zdrowotne, zwlasz-

cza ze klient realnie ocenia ich
jakos¢ dopiero w trudnym mo-
mencie?

Budujemy zaufanie, gwarantujac,
ze klient otrzyma niezawodne
wsparcie nie tylko po, ale rowniez
przed trudnym momentem. Dla-
tego od 35 lat rozwijamy rozwia-
zania wykraczajace poza sama wy-
pfate swiadczen.

Kluczowe sg dziatania prewen-
cyjne — edukujemy w zakresie
odpowiedzialnosci prawnej przy
wykonywaniu zawodu medyczne-
go, wspdtpracujac z uniwersyteta-
mi i samorzadami zawodowymi.
Mamy $wiadomos¢, ze praca me-
dykéw wiaze sie zogromng odpo-
wiedzialnoscig za zycie i zdrowie
pacjentow, a skutki dziatan lub
zaniechan bywajg nieodwracalne.

J ak buduje sie zaufanie

Z kolei w grupowych ubezpiecze-
niach zdrowotnych dla firm za-
pewniamy pracownikom szybki
dostep do szerokiej sieci placowek,
specjalistéw, profilaktykii ustug as-
sistance. Dziatamy jak partner, kto-
ry wspiera zdrowie zespotow 24/7.

Medycy dziataja dzis pod
ogromna presja prawna, finan-
sowa i spoteczna. Jak w tym
kontekscie zmienia sie odpo-
wiedzialnos¢ ubezpieczyciela
wobec tej grupy?

Dzi$ rola ubezpieczyciela nie moze
ograniczac sie jedynie do wypfaty
odszkodowania po szkodzie. Musi-
my w petni rozumiec realia pracy
lekarzy, pielegniarek, ratownikow
czy fizjoterapeutdw, wspierac ich
w zarzadzaniu ryzykiem i zapew-
nia¢ ekspercka pomoc wtedy, gdy
presja jest najwieksza.

Dlatego w pakietach dla medy-
kéw oferujemy statg pomoc praw-

na. Lekarz petnigcy dyzur, takze
w $rodku nocy, moze skonsulto-
wac sie z adwokatem specjalizu-
jacym sie w prawie medycznym.
W 2025 roku udzielilismy kilkudzie-
sieciu tysiecy takich porad.

Gdyby miat Pan wskaza¢ kieru-
nek, ktory najlepiej pokazuje
filozofie zarzadzania INTER
Polska, co by to byto?

Najlepiej oddaje jg idea bycia nie-
zawodnym ,cichym asystentem”
naszych klientow. Towarzyszymy
im nie tylko wtedy, gdy pojawia
sie szkoda lub choroba, ale przede
wszystkim wczesniej — pomaga-
my zapobiegac problemom, ogra-
niczac¢ ich konsekwencje i szybciej
wracac¢ do codziennej aktywnosci.
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Zmiana modeli podejmowania
decyzji w nowoczesnych
organizacjach

Jeszcze kilka lat temu proces podejmowania decyzji w wielu firmach
opierat sie przede wszystkim na doswiadczeniu menedzerdw, intuicji
i analizie historycznych danych. Dzi$ taki model coraz czesciej okazuje sie

niewystarczajacy.

N

T
¥
3
ROBERT CZARNIEWSKI

dyrektor finansowy i wiceprezes
firmy Polcom

ynamiczne zmiany
rynkowe, presja kosz-
towa, rosnace znacze-

nie cyberbezpieczenstwa oraz
rozwdj sztucznej inteligencji
sprawiaja, ze organizacje musza
reagowac szybciej, precyzyjniej
i bardziej elastycznie niz kiedy-
kolwiek wezesniej. Wspélezesne
przedsiebiorstwa przechodza
wiec fundamentalng zmiane:
od organizacji zarzadzanych in-
tuicyjnie do firm dziatajacych
w modelu data-driven, w kto-
rych decyzje sa wspierane przez
dane, algorytmy, automatyzacje
oraz analize predykeyjng.

Dane nowa waluta zarzadzania
Z raportu Polcom ,,Barometr cy-
frowej transformacji polskiego
biznesu 2025-2026” wynika,
ze sztuczna inteligencja coraz
silniej wpltywa na sposéb funk-
cjonowania przedsiebiorstw. Al
wspiera dzi$ analize ogromnych
zbioréw danych, identyfikacje
wzorcéw, generowanie tresei,
analize obrazu czy automatyza-
cje powtarzalnych proceséw. Co
istotne, technologie te zaczyna-
ja odgrywaé kluczowa role row-
niez w samym procesie podej-
mowania decyzji biznesowych.

Firmy coraz czesciej wykorzy-
stuja systemy rekomendacyjne,
modele jezykowe czy narzedzia
analityczne do przeksztalcania
danych w praktyczne informa-
cje wspierajace zarzadzanie.
Wedtug raportu az 63 proc.
organizacji wykorzystuje Al
do wspomagania proceséw po-
znawczych i dostepu do wie-
dzy, a kolejne przedsiebior-
stwa deklaruja zainteresowanie
wdrozeniem takich rozwigzan.

To wyrazny sygnal, ze wspoét-
czesne modele decyzyjne coraz
rzadziej opieraja sie wylacznie
na doswiadezeniu kadry zarza-
dzajgcej. Coraz wieksze zna-
czenie maja zdolno$é analizy
danych w czasie rzeczywistym,
przewidywanie trendéw i szyb-
kie reagowanie na zmieniajace
sie warunki rynkowe.

Al przyspiesza proces
decyzyjny

Nowoczesne organizacje nie po-
dejmuja juz decyzji wytgcznie
szybciej — podejmuja je takze
bardziej precyzyjnie. Al i au-
tomatyzacja pozwalaja ograni-
czy¢ czas potrzebny na analize
informacji, identyfikacje ryzyk
CZy prognozowanie scenariuszy
biznesowych.

Badanie Polcom pokazuje, ze
52 proc. firm wykorzystuje juz
Al do automatyzacji proceséw
operacyjnych, zaréwno biu-
rowych, jak i produkeyjnych,
a kolejne 37 proc. analizuje
mozliwo§é wdrozenia takich
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rozwigzan. W praktyce oznacza
to, ze organizacje coraz czesciej
deleguja czesé proceséw anali-

ORGANIZACJE CORAZ
WYRAZNIEJ POSTRZEGAJA
CHMURE OBLICZENIOWA,
SZTUCZNA INTELIGENCJE,

AUTOMATYZACJE ORAZ
CYBERBEZPIECZENSTWO
NIE JAKO ODREBNE
NARZEDZIA, LECZ JAKO
SPOJNY, WZAJEMNIE
UZUPEENIAJACY SIE
EKOSYSTEM.

tyeznych systemom wykorzy-
stujacym sztuczng inteligencje.
Technologie AI wspieraja dzis
prognozowanie popytu, analize
zachowan klientéw, wykrywa-
nie anomalii i zagrozen, a takze
procesy zakupowe, logistycz-
ne i raportowe. Coraz wieksze
znaczenie maja réwniez w per-
sonalizacji komunikacji oraz
monitorowaniu bezpieczenstwa
IT. AI nie zastepuje jeszcze de-
cydentéw biznesowych, ale zna-
czaco rozszerza ich mozliwosci
poznawcze i przyspiesza proces
wyboru optymalnych dziatan.

Synergia technologii
redefiniuje sposéb

zarzadzania organizacja
Jednym z kluczowych wnioskow
ptynaeych z raportu Polcom jest

MENEDZER ROKU 2026

rosngce znaczenie synergii tech-
nologii jako fundamentu nowo-
czesnego modelu operacyjnego.
Organizacje coraz wyrazniej po-
strzegaja chmure obliczeniows,
sztuczng inteligencje, automaty-
zacje oraz cyberbezpieczenstwo
nie jako odrebne narzedzia, lecz
jako spéjny, wzajemnie uzupet-
niajacy sie ekosystem.

Potwierdzaja to dane: 72 proc.
uczestnikéw badania wskazuje,
ze wykorzystanie komplemen-
tarnych technologii zwieksza
efektywnosé wdrazanych inno-
wacji, a 71 proe. firm zauwaza,
ze ich integracja przyspiesza
reakcje na zmieniajgce sie po-
trzeby rynku. To istotna zmia-
na w podejsciu do zarzadzania
— technologie przestaja petnié
funkcje wsparcia dla pojedyn-
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wstaje w prézni. Nie jest tez
czyms, co daloby sie odgérnie
zadekretowaé. Madre przywddz-
two powinno dzi§ mozliwie sze-
roko angazowaé zespot w proces
wspottworzenia kultury miejsca
pracy, zgodnie z potrzebami pra-
cownikéw i celami, ktére stoja
przed organizacja.
Zaangazowanie i proaktywna,
odpowiedzialna postawa to co-
dzienny wybor cztonkéw zespotu,
a rola kadry menedzerskiej jest
budowanie srodowiska, ktére be-
dzie zachecaé do podejmowania
decyzji zgodnych z interesem
przedsiebiorstwa i zespotu, ale
takze bedacych w jak najlepiej
pojetym, dtugofalowym interesie
samego pracownika.

W Intrum od wielu lat stara-
my sie wiaczaé poszezegélnych
cztonkéw naszego zespotu w pro-
cesy decyzyjne, gwarantujac im
mozliwosé wywierania wptywu
na ksztatt srodowiska pracy. Sta-
wiamy na przystepna, transpa-
rentng komunikacje wewnetrzna,
ktéra doczekala sie prestizowego
wyréznienia PR Wings 2024.
Podejmowane przez nas inicja-
tywy z zakresu ESG szczegdlny
nacisk ktada wtasnie na $rod-
kowy element tego akronimu,
przyczyniajac sie do budowania

ZAANGAZOWANIE
| PROAKTYWNA,
ODPOWIEDZIALNA
POSTAWA TO CODZIENNY
WYBOR CZEONKOW
ZESPOLU

wspierajacej, opartej na zaufaniu
i wspétpracy kultury. Chcemy,
by kazdy czut sie dobrze, nieza-
leznie od wieku, ptci, pochodzenia
etnicznego, wyznania czy stopnia
sprawnosci. Nasze wysitki znaj-
duja odzwierciedlenie w staty-
stykach retencji pracownikéw:
$redni staz pracy w Intrum wy-
nosi szesé lat, a na stanowiskach
menedzerskich — dziesieé lat, co
stanowi ewenement na tle wyma-
gajacej branzy zarzadzania wie-
rzytelnosciami.

Zatrzymaé talenty

w strukturach organizacji
Ciekawego spojrzenia na moz-
liwo$é zatrzymania talen-
tow w strukturach organizacji
przynosi raport Work Monitor
20 262. Dla az 46 proc. respon-
dentéw kluczowym czynnikiem
wplywajacym na cheé pozosta-
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nia w aktualnym miejscu pracy
jest dobry work-life balance. To
najczesciej wybierana odpowiedZ
— na stabilno$é zatrudnienia
i konkurencyjne wynagrodzenie
wskazalo po 23 proc. ankietowa-
nych3. Satysfakcja z réwnowa-
gi pomiedzy zyciem prywatnym
a zawodowym jest silnie skore-
lowana z wiekiem respondentéw
— najbardziej zadowoleni byli
przedstawiciele pokolenia baby
boomers, a najmniej najmtodsi
badani z pokolenia Z. State mo-
nitorowanie obcigzenia praca,
otwarcie na feedback ze strony
podwtadnych oraz odpowiednie
dobieranie zespotéw roboczych,
zaréwno pod katem ich liczeb-
nosei, jak i komplementarnych
umiejetnosci i kompetencji oraz
réznorodnych punktéw widzenia,
to relatywnie proste do wdroze-
nia rozwiazania, ktére przyczy-




niaja sie do poprawy work-life
balance i zwiekszaja zaangazo-
wanie i satysfakcje pracownikéw.
Nie mniej istotne okazuje sie
konsekwentne stawianie na sa-
modzielno$é cztonkéw zespotu.
W Intrum budujemy poczu-
cie wlasnej wartosci naszych
pracownikéw, zapewniajac
im z jednej strony niezbedne
przygotowanie merytoryczne,
a z drugiej duzg swobode w po-
dejsciu do codziennych obowigz-
kow. Mozliwosé wyboru sciez-
ki, ktéra doprowadzi cztonka
zespotu do wykonania powie-
rzonego mu zadania, ma pozy-
tywny wplyw na jego poczucie
odpowiedzialnosei za wynik
i satysfakeje z codziennej pracy.

System naczyi poltaczonych
Na dziatania majace na celu bu-
dowanie kultury odpowiedzial-

nosci i zaangazowania warto
patrzeé jak na system naczyn
potaczonych. Wysitki majace na
celu poprawe atmosfery w ze-
spole przekladaja sie na wzrost
identyfikacji z firma, dzieki cze-
mu pracownicy chetniej biora
odpowiedzialno$é za realizacje
naszych wspélnych celéw. Z ko-
lei mechanizmy grywalizacyjne,
ktére wprowadziliémy w Intrum
w ramach dziatani integracyj-
nych, pomogty nam zwiekszyé
zaangazowanie takze w obsza-
rach stanowiacych core naszej
biznesowej dziatalnosci. Duzym
sukcesem okazal sie tez program
majacy na celu wylonienie am-
basadoréw Intrum sposrdd pra-
cownikéw z réznych obszaréw
i szezebli. Utatwit on uczestni-
kom budowanie ich marek oso-
bistych, korzystnie wptynat na
dobrostan zespotu oraz sprawit,
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MADRE PRZYWODZTWO
POWINNO DZIS MOZLIWIE
SZEROKO ANGAZOWAC
ZESPOL W PROCES
WSPOTWORZENIA
KULTURY MIEJSCA PRACY,
ZGODNIE Z POTRZEBAMI
PRACOWNIKOW | CELAMI,
KTORE STOJA PRZED
ORGANIZACJA.

Ze nasza organizacja stata sie
pracodawcag pierwszego wyboru
w branzy zarzadzania wierzytel-
nosciami.

Mysl Petera Druckera, jakoby
kultura organizacyjna ,zjada-
la” strategie na kazdy z trzech
gtéwnych positkéw dnia, jest
prawdopodobnie blizsza prawdy,
niz mogloby sie na pierwszy rzut
oka wydawaé. Konsekwentny
wysitek wkladany we wspéttwo-
rzenie wraz z zespotem kultury
odpowiedzialnosci i zaangazowa-
nia znajduje ostatecznie odzwier-
ciedlenie we wskaznikach, ktére
s8 kluczowe dla przetrwania
i sprawnego funkcjonowania or-
ganizacji w dtuzszym horyzoncie
czasowym. W sytuacji, w ktérej
wiele przedsiebiorstw musi liczyé
sie z niedoborem talentéw, dba-
nie o retencje pracownikéw oraz
tworzenie inspirujacych, moty-
wujacych warunkéw pracy, kto-
re szanuja wellbeing cztonkéw
zespotu, to kompetencja o strate-
gicznym znaczeniu.

1. Gallup Institute, ,State of the Glo-
bal Workplace 2026

2. Randstad, ,Work Monitor 2026”
3. Randstad, ,Work Monitor 2026”

HOME&MARKET | CZERWIEC 2026 W 93



Organizacje przyspieszyly szybciej,
niz ludzie zdazyli sie zaadaptowac

34 mln dni absencji chorobowej z powodbw psychicznych
w Polsce - w samym 2025 r. To nie dane WHO. To dane ZUS.

MAJA BRANKA
psycholozka, psychoterapeutka,
kierowniczka ds. szkolen i rozwoju
Centrum CBT EDU, wspotautorka
kursu Mental Health Officer

a ta liczbg kryje sie
Zbezpoéredni koszt rze-
du 10 mld zt rocznie
— i to wylacznie ta czesé, ktora
da sie zmierzyé w dokumentacji
zwolnien. Znacznie wczesniej
niz L4 pojawiaja sie straty nie-
mierzalne takie jak btedne decy-
zje podejmowane w zmeczeniu,
ciche wycofanie zaangazowania,
rotacja menedzeréw, ktérych
nikt nie zatrzymat w odpowied-
nim momencie.

O przewadze konkurencyjnej
firm decydowaty dotad techno-
logia, kapitat i dostep do rynku.
Dzi§ do tej listy dotacza zaséb
znacznie trudniejszy do zmie-
rzenia — zdolno$é lideréw do
efektywnego funkcjonowania
pod dlugotrwalg presja.

Problem nie sprowadza sie do
indywidualnej odpornosei po-
szezeg6lnych menedzeréw. Or-
ganizacje dzialaja w tempie, do
ktérego ludzki uktad nerwowy
nie byl ewolucyjnie przygoto-
wany. Jednoczesne zarzadzanie
zmiang technologiczng, presja
finansowa, rosnaca iloscig da-
nych, zmianami regulacyjnymi
i oczekiwaniami pracownikéw to
permanentna praca na granicy
mozliwosci poznawezych. Prze-
cigzenie psychiczne staje sie re-
alnym ryzykiem operacyjnym.
Widaé to szezegélnie wyraznie
w sektorach wysokiej odpowie-
dzialnosci — ochronie zdrowia,

finansach, energetyce, nowych
technologiach, gdzie pojedyncze
btedne decyzje mogg pociggac za
soba powazne konsekwencje dla
catych organizacji.

Dane potwierdzaja to,

o czym menedzerowie

mowia w kuluarach

Wedtug Microsoft Work Trend
Index (2022) 53 proc. menedze-
réw — deklaruje objawy wypa-
lenia zawodowego. Oczekiwania
biznesowe rosna szybciej, niz
organizacje sa w stanie odbudo-
wywac zasoby psychiczne swo-
ich lideréw.

Dane Deloitte Global Human Ca-
pital Trends z 2025 r. sa jeszcze
bardziej niepokojace. 40 proc.
menedzeréw deklaruje pogorsze-
nie zdrowia psychicznego po ob-
jeciu stanowiska kierowniczego.
64 proc. rozwaza zmiane pracy
z powodu niewystarczajacego
wsparcia dla dobrostanu. Ponad
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jedna trzecia (36 proc.) przyzna-
je, ze nie czuje sie przygotowana
do petnienia swojej roli.

Awans przestal byé oczywistym
celem zawodowym

To by¢ moze najwazniejszy sy-
gnal, ktory jeszcze nie przebit sie
do strategicznego myslenia pol-
skich firm.

Mtodsi menedzerowie coraz cze-
$ciej nie traktujg awansu jako na-
turalnego etapu kariery. Funkcja
zarzadeza kojarzy sie im z perma-
nentnym przecigzeniem i brakiem
rownowagi — nie z wplywem
i rozwojem. Dla czesci z nich to
swiadomy wybdr, ze lepiej zostaé
ekspertem niz liderem, ktéry gasi
pozary przez nastepne dekady.
Skutki tego trendu sg istotne.
Firmy staja przed problemem
jaki jest malejaca gotowosé do
podejmowania tych rél. To zasad-
niczo zmienia logike zarzadzania
talentami.

Zmeczenie decyzyjne to koszt,
ktéry nie trafia do raportéw
Skutki przeciazenia psychiczne-
go lideréw pojawiaja sie dtugo
przed absencja chorobowg czy
wypaleniem zawodowym wi-
docznym w danych HR. Prze-
wlekty stres bezposrednio za-
burza funkcje wykonawcze
mézgu. Pogarsza koncentracje,
ogranicza zdolnosé do mysle-
nia analitycznego, zwieksza
impulsywnosé i utrudnia po-
dejmowanie decyzji w warun-
kach niepewnogei. Organizacja
nie mierzy sie wtedy tylko ze
zmeczonymi ludZzmi — mierzy
sie z degradacja jakosci wta-
snego systemu decyzyjnego.
Absencja chorobowa jest ostat-
nim etapem tego procesu, nie

pierwszym. Wezesniej przy-
chodzi spadek koncentracji,
skrécenie horyzontu myslenia,
unikanie trudnych rozméw, po-
gorszenie relacji w zespole. Za-
den dashboard zarzadczy tego
nie wychwytuje.

Odporny lider w toksyeznym
srodowisku — to

nierealna kombinacja

Wiele organizacji weiaz traktuje
odpornos$é psychiczng jako ceche
jednostki, przyjmuje zatozenie,
ze albo kto$ ja ma, albo nie. To
wygodne, bo zdejmuje odpowie-
dzialnosé z organizacji. Tyle ze
nieprawdziwe.

Nawet lider o duzych zasobach
psychicznych nie bedzie funkejo-
nowat sprawnie w Srodowisku,
ktére systematycznie te zasoby
niszezy. Szkolenia z radzenia so-
bie ze stresem nie naprawia wa-
dliwej kultury organizacyjnej,
nadmiernego obcigzenia pracg ani
braku realnego wsparcia ze stro-
ny zwierzchnikéw.

Badania Gallupa potwierdzaja, ze
70 proc. zaangazowania zespotu
zalezy od jakosci relacji z bezpo-
$rednim przetozonym. Przeciazo-
ny lider nie jest w stanie tej rela-
cji budowaé — nawet jesli bardzo
chee. To sprawia, ze problem psy-
chiczny jednej osoby kaskadowo

SKUTKI PRZECIAZENIA
PSYCHICZNE GO
LIDEROW POJAWIAJA
SIE DEUGO PRZED
ABSENCJA CHOROBOWA
CZY WYPALENIEM
ZAWODOWYM WIDOCZNYM
W DANYCH HR.

MENEDZER ROKU 2026

przektada sie na wyniki catego
zespotu.

Witasnie dlatego temat zdrowia
psychicznego zaczyna przesuwaé
sie z obszaru benefitéw pracow-
niczych do obszaru zarzadzania
ryzykiem i tadu korporacyjnego.

Kto w firmie odpowiada

za kondycje psychiczna
organizacji?

Wzrost znaczenia zdrowia psy-
chicznego stawia przed organiza-
cjami pytanie, ktérego dotad uni-
katy. Kto konkretnie odpowiada
za projektowanie srodowiska pra-
cy zachowujacego zdolnosé ludzi
do efektywnego dziatania?

W praktyce klinicznej i orga-
nizacyjnej obserwujemy po-
jawienie sie nowego kierunku
myslenia i nowych rél. Chodzi
o wyodrebnienie funkeji zarzad-
czej, ktorej zadaniem jest dba-
nie o kondycje psychicznag catej
organizacji: od projektowania
warunkéw pracy lideréw, przez
budowanie standardéw komu-
nikacji i bezpieczenistwa psy-
chologicznego w zespotach, po
tworzenie procedur reagowania
w sytuacjach kryzysowych.
Mental Health Officer to wlasnie
taka rola — odpowiadajaca za
kondycje psychiczng firmy z taka
sama powaga, z jakg CFO odpo-
wiada za kondycje finansows.
Rosngce wymagania ESG, obo-
wigzkowe raportowanie niefi-
nansowe i odpowiedzialnosé or-
ganizacji za srodowisko pracy
tworzg dla tej funkeji coraz wy-
razniejszy kontekst formalny.
Zdrowie psychiczne przestaje
by¢ tematem dziatu personalne-
go. Staje sie elementem strate-
gicznego zarzgdzania i budowa-
nia odpornosci biznesowe;j.
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Rola lidera zaczyna sie

od rozmowy

W Swiecie petnym zmian, niepewnosci i napiec spotecznych coraz

czeSciej mowi sie o odpowiedzialnym przywédztwie. Problem w tym,

ze odpowiedzialno$¢ bardzo tatwo deklarowad, a znacznie trudniej ja
skutecznie komunikowac. Tymczasem wtasnie sposdb komunikacji decyduje
dzi$ o tym, czy lider buduje zaufanie, czy jedynie zarzadza wizerunkiem.

ako negocjator od wie-
Jlu lat obserwuje, Ze naj-
wieksze kryzysy — zaréw-

no w biznesie, jak i w relacjach
ZBYSZEK DZIDECZEK prywatnych — rzadko wynikaja
negocjator, trener komunikacji wylgeznie z btednych decyzji.
i wyktadowca akademicki Zmacznie czesciej sg efektem bra-

ku rozmowy, niejasnych intencji
albo komunikatéw, ktére nie bu-
duja poczucia bezpieczenstwa.
Ludzie sa w stanie zaakceptowac
nawet trudne decyzje, jesli czu-
ja, ze ktos traktuje ich powaznie
i méwi do nich uczciwie.
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Odpowiedzialno$é

to nie slogan

Wielu lideréw weiaz myli odpo-
wiedzialno$é z kontrola. Tym-
czasem odpowiedzialny lider nie
polega na tym, ze ,wie najle-
piej”. Polega na tym, ze potrafi
prowadzié¢ ludzi przez niepew-
nosé, zachowujac spdjnosé mie-
dzy stowami a dziataniami.

To szczegdlnie wazne dzis, gdy
pracownicy, klienci i partne-
rzy biznesowi sa duzo bardziej
wyczuleni na autentycznos$é.
W erze mediéw spotecznoscio-
wych i natychmiastowego prze-
ptywu informacji bardzo szybko
widaé, kto rzeczywiscie bierze
odpowiedzialnosé za swoje de-
cyzje, a kto ogranicza sie do ko-
munikatéw PR-owych.

W negocjacjach istnieje zasa-
da: ludzie nie oczekuja perfek-
cji, oczekujg przewidywalnosei.
Doktadnie tak samo dziata to

w przywodztwie. Jesli lider ko-
munikuje sie jasno, spokojnie
i konsekwentnie, buduje poczu-
cie stabilnosci nawet w trud-
nych sytuacjach.

EMOCJE NIE SA
PRZECIWIENSTWEM
PROFESJONALIZMU - SA
INFORMACJA O TYM, CO
DLA LUDZI WAZNE.

MENEDZER ROKU 2026

Najpierw relacja, potem racja
Jednym z najwiekszych bledéw
lideréw jest koncentracja wy-
tacznie na przekazaniu infor-
macji. Tymezasem komunikacja
odpowiedzialnosei nie polega na
tym, zeby ,mieé racje”. Chodzi
o to, zeby druga strona zrozu-
miata sens decyzji i poczuta sie
czescig procesu.

To zasada, ktérg obserwuje za-
réwno w negocjacjach bizne-
sowych, jak i w relacjach ro-
dzinnych. Mozna mieé najlepsze
argumenty, ale jesli druga stro-
na czuje sie pominieta albo lek-
cewazona, rozmowa przestaje
by¢ dialogiem.

Dobry lider nie komunikuje
wytacznie decyzji. Komunikuje
takze intencje, kierunek i sza-
cunek wobec ludzi, ktérych ta
decyzja dotyczy. To ogromna
réznica.

Emocje sa czeScia
odpowiedzialno$ei

Przez lata w biznesie funkcjono-
wato przekonanie, ze profesjona-
lizm oznacza chtéd emocjonalny.
Dzi§ coraz wyrazniej widaé, ze
to $lepa uliczka. Emocje nie sa
przeciwieristwem profesjonali-
zmu — sa informacja o tym, co
dla ludzi wazne. Lider, ktéry
ignoruje emocje zespotu, bardzo
szybko traci wptyw. Nie dlatego,
ze ludzie przestaja go stuchad,
ale dlatego, ze przestaja mu ufaé.
Odpowiedzialna komunikacja
wymaga wiec umiejetnoseci stu-
chania. Nie po to, zeby zawsze
sie zgadzad, ale po to, zeby ro-
zumieé. W negocjacjach czesto
powtarzamy, ze cztowiek wy-
stuchany duzo rzadziej wcho-
dzi w konflikt. W organizacjach
dziata to doktadnie tak samo.
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Granice i empatia

moga i$¢ razem

Czesto spotykam lideréw, kté-
rzy obawiaja sie, ze empatyczna
komunikacja ostabi ich autory-
tet. To nieporozumienie. Najsil-
niejsi liderzy, z jakimi pracowa-
tem, potrafili jednoczesnie jasno
stawiac granice i budowaé part-
nerskie relacje. Odpowiedzial-
no$¢ nie oznacza miekkosei ani
braku wymagan. Oznacza spéj-
nosé. Jesli organizacja mowi
o wartosciach, a pdzniej dzia-
ta wbrew nim, ludzie przestaja
wierzy¢ w komunikaty firmy.
Jesli lider méwi o wspétpracy,
ale nie stucha innych, jego sto-
wa tracg znaczenie.

W rodzinie dziata to podobnie.
Dzieci potrzebuja zaréwno bli-
skosci, jak i zasad. Pracowni-
cy réwniez potrzebuja jasnych
ram, przewidywalnosci i poczu-

cia, ze kto$ prowadzi organiza-
cje w sposéb odpowiedzialny.

Liderzy przysziosci

beda oceniani przez

sposob komunikacji

Jeszcze kilka lat temu przewa-
gg lidera byly przede wszystkim
kompetencje techniczne i do-
Swiadczenie. Dzis coraz czesciej
o skuteczno$ci decyduje umie-
jetnos$é prowadzenia rozmowy
— szezegolnie wtedy, gdy sytu-
acja jest trudna.

Liderzy przysztosci beda oce-
niani nie tylko przez wyniki fi-
nansowe, ale takze przez spo-
s6b, w jaki komunikujg zmiany,
kryzysy i odpowiedzialnosé
wobec ludzi. Bo zaufanie staje
sie dzi§ najwazniejszg walutg
relacji — zaréwno spotecznych,
jak i biznesowych. A zaufania
nie buduje sie wielkimi dekla-

LIDERZY PRZYSZtOSCI
BEDA OCENIANI NIE
TYLKO PRZEZ WYNIKI
FINANSOWE, ALE
TAKZE PRZEZ SPOSOB,
W JAKI KOMUNIKUJA
ZMIANY, KRYZYSY |
ODPOWIEDZIALNOSC
WOBEC LUDZI.

racjami. Buduje sie je codzien-
ng komunikacja, konsekwencja
i obecnoscig wtedy, gdy poja-
wiajg sie trudne emocje i nie-
wygodne pytania.
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Rola mentoringu i sieci
wsparcia w karierach kobiet

Mentoring dla kobiet jest dzi$ wszedzie i bardzo dobrze. To narzedzie,
ktore w odpowiednich rekach naprawde zmienia zawodowe zycie.
Warto jednak zadac sobie pytanie: skad wiedzie¢, ze akurat to wsparcie,

z ktérego korzystamy, nalezy do tej wartoSciowej kategorii?

PATRYCJA STRZELECKA
dyrektor zarzadzajaca CashDirector

swojej pracy nie-
jednokrotnie towa-
rzyszytam kobie-

tom w momentach zawodowego
przetomu — i wiem, Ze réznica
miedzy wsparciem, ktére na-

prawde dziata, a tym, ktére jedy-
nie dobrze brzmi, bywa subtelna,
ale ma ogromne znaczenie. Do-
brze dobrane narzedzia rozwoju
mogg pomée odkryé mozliwo-
$ci, podjaé odwazniejsze decyzje
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Wspottworzy¢ rynek pracy
na nowych zasadach

Rynek pracy nie zmienia sie dzi$ ewolucyjnie - on przyspiesza. Jako osoba od
lat zarzadzajaca organizacjg w branzy motoryzacyjnej, obserwuje to z pierwszej
linii frontu. Motoryzacja, czyli sektor jeszcze niedawno oparty gtéwnie na
produkcie, dzis$ staje sie Swiatem doswiadczen, technologii i relacji. A to
oznacza, ze zmieniaja sie tez kompetencje, ktérych naprawde potrzebujemy.
To ogromna szansa dla kobiet.

KATARZYNA FILIPOWICZ
dyrektor Porsche Centrum t6dz,
Grupa Krotoski

ompetencje
przyszlosei nie
naja plei

W rozmowach o przysztosci
rynku pracy czesto pojawiaja
sie twarde umiejetnosci: tech-
nologia, analiza danych, zna-
jomo$é narzedzi cyfrowych.
I stusznie — zapotrzebowanie na
kompetencje cyfrowe w Euro-
pie rosnie bardzo dynamicznie.
Jednak z mojego doswiadcze-
nia wynika, ze to nie one bedg
ostatecznym wyréznikiem. Klu-
czowe beda kompetencje, ktére
trudno zautomatyzowaé.

Raporty dotyczgce rynku pra-
cy jasno pokazuja, ze przy-
szto$é nalezy do potaczenia
trzech obszaréw: kompetencji

kognitywnych, technologicz-
nych i spotecznych. W prakty-
ce nie wystarczy juz tylko wie-
dzieé. Trzeba rozumieé, taczyé
i dziataé.

Umiejetnosé adaptacji

— nowa definicja stabilnosei
Jeszcze kilka lat temu stabilna
kariera oznaczala specjalizacje.
Dzi§ stabilnosé to zdolnosé do
zmiany.

W branzy automotive widzimy
to bardzo wyraznie — elektro-
mobilnosé, digital retail, nowe
modele wlasnosci samochodéw.
To wszystko redefiniuje role
w organizacji, dlatego jedna
z najwazniejszych kompeten-
cji przysztosei jest zdolnosé do
szybkiego uczenia sie i adapta-
cji. Badania pokazuja, ze umie-
jetnosé ciaglego uczenia sie jest
jedna z najbardziej kluczowych
kompetencji do 2030 r.

Dla kobiet to szczegdlnie istot-
ne, bo czesto maja naturalng
elastyczno$é wynikajaca z ta-
czenia wielu rél. Dzis ta cecha
przestaje byé ,miekka”, a staje
sie strategiczna.

Mysélenie analityczne

i decyzyjnosé

Dane sg dzi§ wszedzie, ale sama
ich dostepnosé nie daje przewa-
gi — daje ja ich interpretacja.
Umiejetnosé analizy, wyciaga-
nia wnioskéw i podejmowania
decyzji w oparciu o nie to kom-
petencje, ktére beda zyskiwaé
na znaczeniu. Juz dzi§ sg uzna-
wane za jedne z kluczowych
w organizacjach przysziosci.
W praktyce oznacza to odejscie
od intuicyjnego dziatania na
rzecz $wiadomego zarzadzania
informacja. To takze odwaga
w podejmowaniu decyzji, nawet
w warunkach niepewnosci.

Inteligencja emocjonalna

i praca z ludZmi

Technologia przyspiesza, rela-
cje pozostaja. W swiecie zdo-
minowanym przez automaty-
zacje to wiadnie kompetencje
spoteczne staja sie przewagag
konkurencyjng. Umiejetnosé
budowania relacji, empatia czy
komunikacja to nie dodatki,
tylko fundamenty skutecznego
przywoédztwa.
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7 badan wynika, ze inteligencja
spoteczna oraz efektywna wspét-
praca, szczegdlnie w zespotach
rozproszonych, beda jednymi
z najwazniejszych kompetencji
przysztosci. Najlepsze zespoly to
nie te najbardziej ,,perfekcyjne”,
ale te, ktére potrafig ze sobg roz-
mawiaé i rozumieé si¢ nawzajem.

Odwaga w dzialaniu i sprawczos¢
Jedna z najwiekszych barier,
ktoére obserwuje u kobiet, nie
jest brak kompetencji. To brak
decyzji, by z nich korzystaé.
Przysztosé rynku pracy bedzie
premiowaé osoby, ktére nie tyl-
ko wiedza, ale dziatajg. Ktére
wychodzg poza schemat, podej-
mujg inicjatywe i nie boja sie
odpowiedzialnosei.
Kreatywnosé, rozwigzywanie
probleméw i zdolno$é do niesza-
blonowego myslenia bedg klu-

PRZYSZtOSC NALEZY
DO POEACZENIA
TRZECH OBSZAROW:
KOMPETENCJI
KOGNITYWNYCH,
TECHNOLOGICZNYCH
| SPOLECZNYCH.

czowe dla pracownikéw przy-
sztosci. To moment, w ktérym
warto przestaé czekac na ,,goto-
wos$¢” — i zaczaé dziataé mimo
jej braku.

Kompetencje technologiczne

z wlaseiwym podej$ciem

Nie ma juz branz ,nietechnolo-
gicznych”. Motoryzacja jest dzi$
bardziej cyfrowa, niz kiedykol-
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wiek wezesniej — od konfigura-
toréw online po zaawansowane
systemy w samochodach.
Dlatego podstawowa znajo-
mosé technologii przestaje byé
przewaga i staje sie standar-
dem. Jednak kluczowe jest cos
wiecej: rozumienie, jak tech-
nologia wptywa na biznes i do-
$wiadczenie klienta. Nie cho-
dzi o to, by kazda osoba byta
programista, tylko o $wiado-
mosé i umiejetnosé wspétpracy
z technologig.

Samoswiadomosé

i zarzadzanie soba

Na koniec co$, co czesto pomi-
jamy w dyskusjach o kompe-
tencjach, a co w praktyce jest
absolutnie kluczowe. Swiado-
mo$é swoich mocenych stron,
umiejetnosé zarzagdzania ener-
gia, odporno$é psychiczna.
W $wiecie ciggtej zmiany to
one decydujg o dlugotermino-
wym sukcesie. Przysztosé nie
bedzie nalezata do najbardziej
zapracowanych, tylko do naj-
bardziej $wiadomych.

Podsumowanie

Najblizsze 5-10 lat nie be-
dzie okresem, w ktérym ko-
biety ,doganiaja” rynek pracy.
To czas, w ktérym moga go
wspéttworzyé na nowych zasa-
dach. Kompetencje przysziosci
to nie tylko wiedza i technolo-
gia, ale tez umiejetnosé tacze-
nia §wiata danych z rozumie-
niem ludzi. To odwaga dziatania
i gotowosé do zmiany.Z mojej
perspektywy jedno jest pewne:
kobiety majg wszystkie pre-
dyspozycje, by w tym nowym
$wiecie nie tylko odnalezé swoje
miejsce, ale tez je definiowaé.
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WillilnzaDas=

generative

Najbardziej zagraza nam

logika z przesztosci

Az 86 proc. pracodawcow uwaza, ze sztuczna inteligencja jest najwazniejszym
trendem technologicznym, ktéry bedzie napedzat transformacje biznesowa do
2030 r... Jednoczesnie niemal 8 na 10 dyrektorow przekazuje cze$¢ procesow
decyzyjnych zespotom i narzedziom Al, ktére odgrywaja coraz wieksza role

w przedsiebiorstwach?.

WITOLD MISNIAKIEWICZ
prezes INEOGroup

rwajaca rewolucja
technologiczna zmienia
dotychezasowy spo-

s6b funkcjonowania organizacji,
przede wszystkim na poziomie
zarzgdzania zadaniami, ludzmi
i rozwojem. Czy managerowie

i dyrektorzy skorzystaja z tej
szansy?

Nowe mozliwosei

w rekach liderow

Rosnaca konkurencja, zmiany
technologiczne i coraz bardziej
zréznicowane potrzeby klientéw
— wszystkie te czynniki ogra-
niczaja przestrzen na podejmo-
wanie intuicyjnych decyzji biz-
nesowych. Organizacje muszg
precyzyjnie okreslaé¢ kierunek
rozwoju na podstawie analizy
twardych danych. Az 53 proc.
menedzer6w przyznaje, 7ze

W usprawnieniu tego procesu
pomaga im sztuczna inteligen-
cja. Dodatkowo dwdch na trzech
badanych z tej grupy zauwa-
za zwiekszenie produktywnosci
i wydajnosci w zwiazku z korzy-
staniem z narzedzi AI®.

Warunkiem jest strategiczne po-
dejscie do sztucznej inteligencji
w organizacji. Jesli rozwiazania
Al beda wdrazane bez konkret-
nego planu, to nie przyniosa one
oczekiwanych efektéw. Okresle-
nie potrzeb i celéw firmy, a na-
stepnie dobor na tej podstawie
adekwatnych narzedzi, to dzisiaj
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gtéwne zadanie kadry zarzadza-
jacej. Proces ten mial miejsce
réwniez w mojej organizacji,
czego efektem jest wdrozenie
sztucznej inteligencji w trzech
zazebiajacych sie obszarach.
Pierwszy to procesy wewnetrz-
ne — handlowe, serwisowe i or-
ganizacyjne — gdzie asystenci Al
odcigzaja nas w realizacji rutyno-
wych zadari. Mowa miedzy inny-
mi o analizach rynkowych, ofer-
towaniu, klasyfikacji zgtoszen
czy raportowaniu. Drugi obszar,
najbardziej dzisiaj u nas zaawan-
sowany, to analiza biznesowa,
wytwarzanie oprogramowania
i zapewnienie jakosci. Tu pracu-
jemy w modelu agentic engine-
ering — w naszym wewnetrznym
ekosystemie Al, dziatajg wyspe-
cjalizowani agenci Al, a sam sys-
tem kontroluje role i udostepnia
zasoby. Trzecig przestrzenig jest
uczenie maszynowe dla naszych
klientéw z branzy retail. Wytre-
nowane dla tej grupy odbiorcéow
modele ML umozliwiajg progno-
zowanie popytu i automatyczne
uzupelnianie zapasow.

Koniec klasyeznego

modelu zarzadzania?

Wedtug badan do 2030 r.
48 proc. decyzji operacyjnych
bedzie podejmowanych przez
sztuczng inteligencje bez inge-
rencji cztowieka. Obecnie od-
setek ten wynosi 25 proc.t
Przytoczone dane pokazuja, ze
rozwdj sztucznej inteligencji po-
zwoli managerom skupié sie na
innych kwestiach — podczas gdy
wiele Zzmudnych zadan i czaso-
chtonnych proceséw bedzie re-
alizowanych przez narzedzia Al.
Oznacza to zmiane modelu zarzg-
dzania w organizacji.

ORGANIZACJE MUSZA
PRECYZYJNIE OKRESLAC
KIERUNEK ROZWOJU
NA PODSTAWIE ANALIZY
TWARDYCH DANYCH.

Stary model menedzerski opierat
sie na dystrybucji zadan i kontro-
li ich wykonania. Sztuczna inte-
ligencja ten model dekonstruuje.
Juz teraz wiele rutynowych ope-
racji jest delegowanych agentom
Al Cztowiek w tej nowej rzeczy-
wistosci staje sie recenzentem,
projektantem procesu i wiasci-
cielem decyzji. Odpowiedzialnosé
lidera przesuwa sie z zarzgdza-
nia ludzmi w kierunku aktywne;j
wspoélpracy z zespolem i techno-
logig podezas realizacji projek-
téow. Taka role czesto okresla
sie jako ,player-coach” (grajacy
trener). W ciagu pieciu lat me-
nedzer sredniego szczebla bedzie
zawodem hybrydowym: czescio-
wo architektem systeméw wspot-
pracy cztowiek—Al, czesciowo
opiekunem ludzi w $rodowisku,
w ktérym tempo zmian po raz
pierwszy w historii stale przekra-
cza zdolno$é organizacji do ich
absorpcji. I to wlasnie zarzadza-
nie tym tempem jest, moim zda-
niem, najwazniejsza kompetencja
menedzerska najblizszej dekady.

Nowa rola, nowe wyzwania

Kazda zmiana powoduje pewne
obawy wsréd pracownikéw. Nic
wiec dziwnego, ze 83 proc. dy-
rektoréw generalnych uwaza, ze
sukces wdrozenia AT w organiza-
cji zalezy bardziej od akceptacji
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jej przez ludzi niz od samej tech-
nologii®. To stawia przed kadra
zarzadzajaca spore wyzwanie
zwigzane z przygotowaniem ze-
spotéw do nowej rzeczywistoscei.
Dzi$ od pracownikéw liniowych
wymagamy czegos innego niz
dwa lata temu — krytycznego
myslenia, znajomosci procesu na
glebszym poziomie, $wiadomej
wspoétpracy z modelem, ktéry
czasem sie myli. Kluczowa jest
uwaznosé i wychwytywanie tych
niescistosci, poniewaz mogg one
prowadzi¢ do btednych decyzji.
To zmienia oczekiwania wobec
lideréw. Mniej rozliczania z go-
dzin, wiecej projektowania. Mniej
zarzadzania przez kontrole, wie-
cej przez kontekst i kryteria jako-
$ci. Lider, ktéry nie potrafi opi-
saé, jak powinno wygladaé dobre
uzycie Al w jego zespole, prze-
staje by¢ potrzebny w roli, ktérg
peknit dotad.

Jak zauwazyl Peter Drucker:
»Najwiekszym zagrozeniem
w czasach burzliwych zmian nie
jest sama zmiana, lecz dziatanie
wedtug logiki przesztosci”. Pa-
radoksalnie wiec przysztosé na
rynku pracy nie nalezy do tych
menedzeréw, ktérzy wiedza naj-
wiecej, ale do oséh, ktére potra-
fig madrze watpic. I wlasnie tam,
miedzy wnioskami dostarczany-
mi przez Al a krytycznym my-
$leniem czlowieka, zaczyna sie

prawdziwe przywdédztwo.

1. World Economic Forum, Future of Jobs
Report 2025,

2.1BM, 2026, CEOs are Reshaping C-suite
Roles for the Al Era

3. Deloitte, 2026, State of Al in the Enter-
prise,

4.1BM, 2026, CEOs are Reshaping C-suite
Roles for the Al Era

51BM, 2026, CEOs are Reshaping C-suite
Roles for the Al Era
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