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Wyjasnienie

ang. Association of Business Service Leaders — Zwigzek Lideréow Sektora Ustug
Biznesowych

ang. Artificial Intelligence — sztuczna inteligencja

ang. Association of Specialists in Professional and International Relations and
Employment — Stowarzyszenie Specjalistow ds. Stosunkéw Zawodowych i
Miedzynarodowych oraz Zatrudnienia (stowarzyszenie branzowe sektora GBS)

ang. Business to Business — biznes dla biznesu (relacje gospodarcze miedzy
przedsiebiorstwami)

ang. Corporate Sustainability Reporting Directive — dyrektywa UE w sprawie
sprawozdawczosci przedsiebiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju

ang. Corporate Social Responsibility — spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu

ang. Environmental, Social, and Governance - srodowisko, spoteczenstwo i tad
korporacyjny

ang. Global Business Services — globalne ustugi dla biznesu

ang. Generative Artificial Intelligence — generatywna sztuczna inteligencja
ang. Human Resources — zarzadzanie zasobami ludzkimi / dziat personalny
mate i Srednie przedsiebiorstwa

ang. Non-Governmental Organization — organizacja pozarzadowa

Polska Agencja Inwestycji i Handlu

Polska Klasyfikacja Dziatalnosci

ang. Robotic Process Automation — zrobotyzowana automatyzacja procesow
(technologia automatyzaciji)
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Podsumowanie

= Respondenci potwierdzaja, ze sektor ustug biznesowych zmienit sie w ostatnich dwudziestu
latach pod wzgledem charakteru obstugiwanych proceséw. Sektor przeszedt od
wykonywania prostych, rutynowych zadan do realizacji bardziej zaawansowanych procesoéw,
ktére sa niejednokrotnie bardziej wymagajace niz analogiczne procesy wykonywane
w centralach firm, w krajach macierzystych. Respondenci dostrzegajg spowolnienie
dynamiki wzrostu i zmniejszenie przewagi kosztowej regionu. Potwierdzajg to wypowiedzi
w kazdej z badanych grup.

= Kazda z grup potwierdza réwniez, ze prognozowany wzrost automatyzacji jest
przeszacowany, jednak zadna nie zakwestionowata tego kierunku. Réznice uwidaczniajg sie
w odmiennych perspektywach. Liderzy firm sektora GBS oczekujg wiarygodnego planu
zarzadzania transformacja, przedstawiciele instytucji regionalnych — strategii dla sektora,
a mtode osoby - spojnosci deklaracji firm dotyczacych wdrozen Al z dostepnoscia narzedzi
i jakoscig szkolen. Szczegdlnym ryzykiem jest eliminacja stanowisk wejsciowych, ktére dzis
petniag funkcje Sciezki kariery dla absolwentow.

= Presja zrownowazonego rozwoju przejawia sie zaangazowaniem w dziataniach CSR, cho¢ te
gromadzg jedynie waskie grono pracownikow. Lepiej pod wzgledem skutecznosci realizacji
oceniane sg dziatania srodowiskowe narzucane przez centrale lub wynikajgce z regulacji
(przede wszystkich zwigzane z ESG). Stabiej wdrazane sa inicjatywy spoteczne, oparte na
dobrowolnosci. W szczegdlnosci mtodzi pracownicy inaczej interpretuja zagadnienie
zréwnowazonego rozwoju powigzanego z aspektem pro-spotecznym zawartym w ESG. Dla
nich to elastyczny czas pracy, szacunek przetozonych i mozliwos¢ bycia wystuchanym.
Jednoczesnie nie jest to czynnik decydujacy przy wyborze pracodawcy.

= Przysztos$¢ sektora w regionie jest przez wszystkich badanych wigzana z przesunieciem od
prostych procesdéw ku wysokiej specjalizacji. Podkresla sie zalety polskich pracownikéw,
wskazujgc na ich zdolno$¢ do samodzielnego myslenia, kwestionowania nielogicznych
instrukcji i adaptacji do niestandardowych sytuacji. Jest to cecha trudna do odtworzenia
u pracownikéw tanszych lokalizacji. Jak dotad nie wypracowano wspédlnej narracji firm
sektora GBS oraz instytucji otoczenia, ktéra pozwolitaby skutecznie komunikowa¢é te wartosc¢

inwestorom, mediom i potencjalnym pracownikom.

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

Zatozenia badania

Niniejszy raport zawiera wyniki badan zrealizowanych metodg zogniskowanych wywiaddéw
grupowych (FGI) z trzema grupami aktoréw ekosystemu sektora GBS w Krakowie i Matopolsce
dotyczace postrzegania presji technologicznych i srodowiskowych, a takze reakcji na te
wyzwania. Watek pozycji i znaczenia sektora GBS stanowi kontynuacje analiz zawartych
w publikacjach (Cwiklicki et al., 2024; Gawlik i Sady, 2025; Pacut, 2025; Laurisz i Salamaga, 2025;
Gatat et al., 2025), bedgcych wynikami projektu.

Dane z wczesniejszych badan ilosciowych wskazujg, ze niemal 46% pracownikéw sektora
angazuje sie w dziatania CSR z pobudek osobistych, podczas gdy zaledwie 10% jako motywacje
wskazuje oczekiwania pracodawcy. Wyniki stanowity punkt wyjscia dyskusji grupowych, ktérych
celem byto pogtebienie rozumienia mechanizmdéw zaangazowania, przyczyn wystepowania luk

miedzy deklaracjami a praktyka oraz postrzegania ESG i CSR przez rézne grupy interesariuszy.

Gtéwnym celem badania byta identyfikacja sposobdw postrzegania i interpretacji zmian
w sektorze GBS - wynikajacych z rozwoju nowoczesnych technologii, ze szczegdlnym
uwzglednieniem Al, oraz rosngcych oczekiwan dotyczacych zrownowazonego rozwoju — przez
rézne grupy interesariuszy. Analizie poddano réwniez to, jak poszczegdlne grupy oceniajg wptyw
presji zwigzanych z tymi zmianami na tozsamos¢ branzy, jej znaczenie dla gospodarki lokalnej
i regionalnej oraz stopien zakorzenienia sektora w regionie.

Do badania wytypowano trzy odmienne grupy przedstawicieli: branzy GBS, instytucji otoczenia
(partnerzy instytucjonalni) oraz mtodych pracownikéw. Wszystkie grupy odnosity sie do
zagadnienia tozsamosci sektora, pytania byty dostosowane do ich roli: lideréw branzy pytano
0 sposo6b prezentowania sektora na zewnatrz, przedstawicieli instytucji o ocene jego znaczenia

dla regionu, a mtodych pracownikéw o przyczyny wyboru kariery w tym sektorze.

Wyniki badania ukazujg, jak rézne grupy aktorow ekosystemu interpretuja wptyw
zidentyfikowanych wczesniej presji i odnosza sie do nich, uwzgledniajgc wtasng pozycje.
Otrzymane rezultaty pozwalaja na lepsze zrozumienie skutkéw zachodzacych zmian i mozliwosé

planowania dziatan na bazie rekomendacji opracowanych przez respondentéw.

Dane do analizy pochodzg z trzech dyskusji grupowych szczegétowo opisanych w dalszej czesci
raportu.

Przedstawione wyniki stanowig czes¢ projektu badawczego realizowanego w ramach projektu
»Zbudowanie systemu koordynacji i monitorowania regionalnych dziatan na rzecz ksztatcenia
zawodowego, szkolnictwa wyzszego oraz uczenia sie przez cate zycie, w tym uczenia sie dorostych
(SKIiMLLL)” finansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Krajowego Planu Odbudowy

i Zwiekszenia Odpornosci.
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Metoda badania

Cel badania

Celem badania byta rekonstrukcja mechanizmow interpretowania zmian i strategii adaptacyjnych
przez firmy sektora GBS pokazujgca, jak globalne trendy przektadaja sie na lokalne decyzje
w regionalnym ekosystemie gospodarczym.

Badanie ze wzgledu na przyjety cel miato charakter jakosciowy. Do zbierania danych wykorzystano
wywiad grupowy (grupa fokusowa), a analize danych przeprowadzono za pomocg kodowania
tematycznego.

Dobor préoby i przebieg badania

Dobdr proby miat charakter celowy. Do badania respondenci byli wybierani wedtug
nastepujacych kryteridw. Grupe przedstawicieli biznesu stanowili menedzerowie odpowiedzialni
w swoich firmach za wdrazanie lub realizacje zatozen zréwnowazonego rozwoju i technologii.
Przedstawiciele instytucji otoczenia dobrani byli ze wzgledu na petnione funkcje zawodowe
zwigzane ze wspieraniem rynku pracy, gospodarki lokalnej, rozwoju lokalnego. Grupe mtodych
profesjonalistéw dobrano na podstawie kryterium wieku i doswiadczenia zawodowego (studenci
pracujacy w sektorze o stazu od roku do maksymalnie trzech lat).

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Charakterystyka Panel A Panel B Panel C
Profil menedzerowie firm przedstawiciele mtodzi profesjonalisci
sektora GBS otoczenia
odpowiedzialni za instytucjonalnego
zréwnowazony rozwoj i

technologie

Liczba uczestnikow 4 7 5

Forma badania online onsite online
Czas trwania 96 min 87 min 117 min

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dwa wywiady grupowe prowadzono za posrednictwem platformy MS Teams, a jeden -
z przedstawicielami instytucji partnerskich — na terenie kampusu Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie.

Rozmowy za zgodg respondentéw byty nagrywane, a nastepnie poddane transkrypcji. Badanie
przeprowadzono w kwietniu 2026.
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Wywiady prowadzono zgodnie ze scenariuszem, ktorego pytania byty dostosowywane do
specyfiki poszczegélnych grup respondentéw. W trakcie wywiaddw wyswietlano i krétko
prezentowano wybrane wyniki wczesniejszych badan jako punkt referencyjny do zbierania opinii
dotyczacych gtownych watkow. Materiat stymulujgcy A przedstawiat rezultaty dotyczace presiji

zrownowazonego rozwoju, a materiat B — technologii.

Materiat stymulujacy A: Kluczowe wyniki badan dotyczgce zrownowazonego rozwoju

(Zanonimizowane dane z 34 wywiadoéw pogtebionych z menedzerami GBS oraz badania
ankietowego pracownikéw GBS w Matopolsce)

1. Zidentyfikowano cztery powody zaangazowania GBS-NGO wynikajgce z: kultury
organizacyjnej (tradycja centrali), oczekiwan interesariuszy (w tym pracownikow), dziatan
rozwojowych kadry pracowniczej (budowanie zespotu, employer branding) oraz dziatan
budujacych reputacje (pozycje) w spotecznosci lokalne;j.

2. Nie stwierdzono miedzyorganizacyjnej (miedzyfirmowej) koordynacji dziatan CSR - firmy
dziataja niezaleznie, czesto nie wiedzac o inicjatywach zrownowazonego rozwoju innych
podmiotéw.

3. 45,9% pracownikéw wskazato motywacje wewnetrzng jako gtowny powdéd zaangazowania w
CSR, podczas gdy tylko 9,9% wskazato oczekiwania pracodawcy.

4. Indywidualne zachowania proekologiczne sg wysokie (89-95% w zakresie oszczedzania
zasobhoéw), ale proaktywne zachowania zbiorowe sg istotnie nizsze (65% w zakresie
inicjowania dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju).

5. 75% pracownikéw deklaruje, ze jest traktowanych z godnosciag i szacunkiem, ale tylko 55—
60% postrzega sp6jnos¢ miedzy wartosciami osobistymi a wartosciami organizacji.

6. 52% pracownikow wskazuje brak czasu jako gtéwnag bariere gtebszego zaangazowania w
zrownowazony rozwoj.

Materiat stymulujacy B: Kluczowe wyniki badan dotyczace technologii

(Zanonimizowane dane z panelu eksperckiego Delphi oraz badania ankietowego
pracownikéw GBS w Matopolsce)

1. Eksperci prognozuja, ze poziom automatyzacji w GBS wzrosnie z ok. 42% do ok. 67% w ciggu
pieciu lat.

2. Gtéwnag wewnetrznag barierg wdrazania inteligentnej automatyzacji jest brak jasnej strategii
organizacyjnej (nie ograniczenia technologiczne).

3. 62,5% pracownikéw przewiduje spadek zatrudnienia na pordwnywalnych stanowiskach GBS
w ciggu pieciu lat.

4. Luka gotowosci: 48% pracownikow czuje sie przygotowanych na zmiany zwigzane z Al, ale
74,6% postrzega mozliwosci uczenia sie jako dostepne.

5. Pracownicy interpretujg wptyw Al gtdéwnie jako reorganizacje (67,5%), a nie jako redukcje
zatrudnienia (25,2%).

6. 43,1% pracownikdéw przewiduje, ze Al zwiekszy nieréwnosci dochodowe w sektorze.

7. Eksperci prognozujag, ze GenAl przeksztatci dynamike relacji B2B miedzy dostawcami ustug
GBS aich klientami.
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Analiza danych

Transkrypcje wywiadow zostaty poddane kodowaniu otwartemu w przekroju trzech paneli
respondentow w podziale na cztery gtowne wymiary: tozsamos¢ sektora, zréwnowazony rozwoj,
technologia i legitymizacja sektora GBS. W wyniku kodowania wyodrebniono kluczowe tematy,
ktére przedstawiono w dalszej czesci raportu, uzupetniajac je — tam, gdzie byto to zasadne -

ilustracyjnymi cytatami z wypowiedzi uczestnikéw badania.

Poszczegolne kategorie poddano weryfikacji przez wszystkich cztonkdw zespotu. Cytaty zostaty
oznaczone zgodnie ze schematem: X.RY, gdzie X oznacza panel respondentdw (A, B lub C), a RY -
numer respondenta w kodowanym materiale.

W celu ochrony tozsamosci respondentéw materiat badawczy zostat poddany anonimizaciji.
Zbiorcze wyniki poszczegdlnych paneli zostaty przestane uczestnikom do wgladu w celu
zgtoszenia ewentualnych uwag badz dodatkowych komentarzy.

Uzyskane wyniki stanowity podstawe do sformutowania wnioskéw o charakterze rekomendacji
przysztych dziatan. Ze wzgledu na przyjete zatozenia badawcze wyodrebniono je dla trzech grup
adresatow: sektora GBS, instytucji partnerskich oraz mtodych pracownikéw i studentéw.
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Wyniki badania

Rola sektora GBS w krakowskim ekosystemie

Wprowadzenie do modutu

Sektor ustug biznesowych w Krakowie i regionie funkcjonuje w okreslonym otoczeniu
instytucjonalnym. Do weryfikacji tego stwierdzenia zaproszono reprezentantéw podmiotow
zajmujgcych sie programowaniem oraz wdrazaniem lokalnej i regionalnej polityki rozwoju.
Pozwolito to podjac¢ dyskusje o funkcjonowaniu tego sektora w regionalnym ekosystemie wiedzy.
Podobne pytania znalazty sie rowniez w rozmowach z przedstawicielami firm sektora GBS oraz
jego mtodymi pracownikami.

Panel A: przedstawiciele firm sektora GBS

Ewolucja autoidentyfikacji sektora GBS w Krakowie: poczatki dziatalnosci a wspotczesnosc

W odpowiedziach na pytanie o autoidentyfikacje sektora GBS (czym jest wedtug pracownikdw, jak
mozna go przedstawi¢ osobom spoza S$rodowiska) wybrzmiewa jego rozumienie jako
pomocniczego do zasadniczej dziatalnosci, np. produkcyjnej. Jego dziatalnos¢ wspierajgca moze
by¢ przekazana innym wyspecjalizowanym w tych zadaniach podmiotom (outsourcing, offshoring
itd.).

Zdaniem respondentdéw firmy GBS pojawity sie w Krakowie z trzech powoddéw: checi obnizenia
kosztéw dziatalnosci, centralizacji dziatann pobocznych oraz standaryzacji, a co za tym idzie -

automatyzacji.

[Firma] zawsze musi operowac w takim samym schemacie, to znaczy: jest produkcja, gdzie to
wszystko jest produkowane, a oprdcz tego jest tez dziat finansoéw, dziat ksiegowosci i tak dale;.
| dla mnie naturalnym biegiem byto to, ze to zawsze tak dziatato, czyli fabryka plus wtasnie caty
ten (...) support. (A.R1)

W wyniku pojawienia sie tego sektora w Krakowie specjalnie do pracy przyjechato wiele
wykwalifikowanych oséb. Rozkwit sektora GBS po 2003 roku (skokowy przyrost miejsc pracy)
oznaczat zapotrzebowanie na pracownikéw z doswiadczeniem, ktérych w tak krétkim czasie nie
byty w stanie zapewni¢ krakowskie uczelnie. Jednoczes$nie rozwéj ten sprawit, ze mozna byto
w ciggu kilku lat awansowac¢ z roli poczatkujgcego pracownika na menadzera czy dyrektora

centrum. Tak wyjasnia to jeden z respondentdw:

90% naszych pracownikow to sg ludzie spoza Krakowa, ktorzy przyjechali do Krakowa na
studia i tutaj sie osiedli. Zostali dla pracy i gdyby nie ten GBS, to by tej pracy nie byto w takiej
ilosci, juz nie mowigc o tym, ze jest to dobra reklama dla Krakowa. (...) Z mojej perspektywy 26
lat pracy w tym biznesie uwazam, ze GBS odegrat niesamowitg role, jesli chodzi o rynek pracy
pokolenia ludzi lat siedemdziesiatych, osiemdziesigtych. (A.R2)

Do czasu pandemii COVID-19 sektor czesto byt postrzegany stereotypowo przez pryzmat
wykonywania prostej, ustrukturyzowanej pracy, zgodnie ze stosownymi procedurami
9
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i korporacyjnymi politykami. W wypowiedziach pojawiaty sie gtosy o ,klepaniu faktur” i wyscigu

szczurdw.

[ten sposdb myslenia] spotykatam do czasdw jeszcze sprzed pandemii. To byt stereotyp, gdzie
na korporacje mowito sie niewolnictwo XXI wieku, ze wszystko jest (...) ustrukturyzowane.
(A.R2)

Ten stereotyp miat jednak swoje podstawy, poniewaz korporacje w Krakowie zaczynaty od obstugi
stosunkowo prostych procesow, ktére z czasem ulegaty stopniowemu rozszerzaniu o coraz
bardziej ztozone funkcje. Obecnie coraz czesciej obserwuje sie sytuacje, kiedy to firmy pierwotnie
lokujgce w Krakowie ustugi operacyjne korzystaja z ekspertyzy lokalnych specjalistéw, co jeszcze
wczesniej byto trudne do wyobrazenia.

(...) zaczynaliSmy od takich (...) dosyé prostych proceséw, przyjmowania tych takich
najprostszych zadan, ale z biegiem lat te procesy staty sie coraz bardziej skomplikowane i
teraz mam wrazenie, ze my juz czasami robimy o wiele bardziej skomplikowane rzeczy niz
nawet te zespoty, ktdre po prostu zostaty gdzies tam w danych krajach (...). (A.R3)

Powyzszy stereotyp z poczatku lat 2000. ulegt przeksztatceniom dopiero po pandemii COVID-19,
kiedy korporacje ptynnie przeszty do pracy zdalnej. W tym czasie w sektorze GBS nie byto zwolnien
ani redukciji ptac, co miato miejsce winnych branzach, jak cho¢by w dotknietej duzymi redukcjami
zatrudnienia branzy turystycznej. Sektor GBS zaczat byt postrzegany jako zapewniajacy stabilng
prace o statym dochodzie.

Respondenci zwracali tez uwage na spoteczny wymiar obecnosci sektora w Krakowie.
Wskazywano, ze jedna lub niekiedy dwie osoby z rodziny pracujgce w sektorze zapewniajg
utrzymanie catej rodziny. W zwigzku z duzg skalg zatrudnienia ewentualne ograniczanie
obecnosci firm w regionie mogtoby prowadzi¢ do trudnosci na lokalnym rynku pracy. Tym bardziej,
ze zapotrzebowanie na pracownikdéw generowato presje ptacowg, a wzrost wynagrodzen
posrednio wptywat takze na otoczenie spoteczno-gospodarcze. Przejawiato sie to naptywem
nowych mieszkancéw do aglomeraciji, a z kolei relatywnie wysokie wynagrodzenia wptywaty na
wzrost cen, a co za tymidzie —dostepnos¢ nieruchomoscii ustug. Jednoczesnie obecnosc¢ sektora

zapewnia miejsca pracy w ustugach towarzyszacych.

Firmy takséwkowe, cateringowe, generalnie caty Krakéw, mam wrazenie, na tym stoi. (A.R1)

Synteza panelu A

Z perspektywy pracownikéw firm GBS, w poréwnaniu z poczatkiem lat 2000., zmienito sie
postrzeganie tego sektora. Obecnie jest uwazany za obstugujgcy coraz bardziej ztozone procesy
i wymagajacy wykwalifikowanej kadry, ktéra w duzej mierze naptywa(ta) spoza Krakowa.
Jednoczesnie relatywnie stabilna i dobrze ptatna praca sprawiaja, ze od kondycji tego sektora
uzaleznione sg warunki finansowe wielu rodzin, a takze funkcjonowanie otoczenia ustugowego,

CO nie pozostaje bez wptywu na ceny nieruchomosci w miescie.
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Panel B: Przedstawiciele otoczenia instytucjonalnego

Lokalne zakorzenienie sektora GBS

Z wypowiedzi respondentow wynika, ze sektor jest postrzegany jako zakorzeniony lokalnie,
traktowany jako priorytetowa branza dlaregionu. Nalezy jednak podkresli¢, ze ze wzgledu narézne
kody PKD firm nalezacych do tego sektora trudno jest zidentyfikowa¢ wszystkie podmioty
i pracujgcych w tej branzy. Potwierdzeniem tego jest nie tylko wspétpraca z uczelniami
i instytucjami otoczenia biznesu, ale takze samoorganizacja (stowarzyszenia branzowe, takie jak:
ASPIRE, ABSL). Branza ta (zatrudniajgca w Krakowie ok. 100 tys. osdb) zapewnia dodatkowe
miejsca pracy (szacunkowo 80-100 tys. osdb) w tzw. otoczeniu (np. gastronomia, kluby sportowe,
branza kosmetyczna, transport, nieruchomosci czy edukacja) i przez dtugi czas byta traktowana
jako stabilizator gospodarczy czy wrecz akcelerator wzrostu zatrudniania i rozwoju gospodarczego
miasta.

Do tej pory byt postrzegany jako stabilny, innowacyjny, no i silnie tutaj zakorzeniony, w tym
lokalnym ekosystemie. (B.R1)

Istotnym elementem ekosystemu wiedzy sa instytucje wspierajace dziatalnos¢ gospodarcza.
Zauwazono, ze branza GBS w niewielkim stopniu korzysta z instrumentu wsparcia ,,Polska Strefa
Inwestycji”. Czesciowo moze to wynikac z charakteru dziatalnosci tych przedsigbiorstw.

Moga by¢ réznego rodzaju przyczyny, [jak choéby taka,] ze sa to centra kosztéw, ktdre nie moga
na przyktad korzysta¢ z ulgi podatkowej, bo nie osiggajg dochodu na terenie Polski,
szczegoblnie Krakowa. (B.R2)

Mimo wskazywanego przez respondentdéw zakorzenienia lokalnego sektora GBS zauwazalna jest
niespojnos¢ przekazu na temat jego funkcjonowania w przestrzeni publicznej. Przyktadowo
brakuje kompletnych informacji dotyczacych fluktuacji na rynku pracy, zaréwno
0 zapotrzebowaniu na pracownikdw, jak i zwolnieniach (inne dane posiadajg urzedy pracy, a inne
przedsiebiorstwa). Szczegblnie ta ostatnia kwestia moze budzi¢ niepokdj wsrdéd pracownikéw
sektora, jak rowniez przyczynié sie do zahamowania nowych inwestycji w tej branzy. Stad tez
niezwykle cenne sg bezposrednie rozmowy i wymiana informacji w matopolskim ekosystemie
wiedzy, np. miedzy urzedem pracy a konkretnag firma, co pozwolitoby na wiekszg spdjnosé
przekazu.

Synteza panelu B

Z rozmoéw z instytucjami otoczenia biznesu wynika, ze sektor GBS jest lokalnie zakorzeniony,
czego dowodem jest wspoétpraca z innymi podmiotami w regionie, jak réwniez samoorganizacja
(stowarzyszenia branzowe). Brakuje jednak spoéjnego przekazu informacji o jego biezacym
funkcjonowaniu (np. o kondycji sektora), co w kontekscie potencjalnych zwolnien czy tez checi
pojawienia sie nowych inwestorow moze budzi¢ czesto nieuzasadnione obawy. Kluczowe
znaczenie ma zatem nie tylko pozyskiwanie danych, ale takze ich wspdlna interpretacja

i komunikacja przez miasto, instytucje rynku pracy, organizacje branzowe i samych pracodawcéw.
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Panel C: Mtodzi pracownicy

Wyobrazenia o sektorze GBS mtodych pracownikdw a ich zderzenie z realiami rynkowymi

W panelu C skonfrontowano oczekiwania mtodych pracownikéw sektora z realiami
funkcjonowania firm GBS. Podczas przebytych stazy lub w pierwszej pracy pozycjonowanie takich
firm jako miejsca ,wklepywania faktur”, wykonywania prostych i powtarzalnych obowigzkéw,
czesciowo sie potwierdzito. Dyskutanci podkreslali zarazem, ze w trakcie stazu pojawity sie tez
mozliwosci pracy wymagajacej zaangazowania intelektualnego, ktérg mozna wykorzystaé¢ do
przysztego rozwoju zawodowego. Skrét GBS nie jest jednoznacznie rozpoznawany przez otoczenie
mtodych pracownikoéw (rodzine i znajomych), w zwiazku z czym informacja o rodzaju czynnosci
zawodowych wymaga doprecyzowania: rozszerzonego opisu wykonywanych zadan lub ogélnego
wskazania na prace w korporac;ji.

Tak, generalnie wiekszo$¢ osdb nie zna takiego wtasnie skrotu jak GBS, przynajmniej te osoby,
z ktérymi ja rozmawiatem — wszyscy pytali, co to jest GBS, wiec po prostu mowie, ze pracuje w
korpo i sobie robie fakturki. (C.R1)

Dla niektérych osdb, wyobrazenie o pracy w korporacji i mozliwosciach rozwoju kariery pokrywa
sie z oczekiwaniami. Inni czuja sie rozczarowani hierarchicznoscia podejmowania decyzji
i koniecznoscig ,uzerania sie” ze wspotpracownikami (co zauwazalne jest szczegdlnie
z perspektywy nizszych stanowisk) i ogdlnym nadmiarem pracy, ktérych nie rekompensuja
oferowane zarobki. Pochodna tego sg zniuansowane odpowiedzi dotyczgce przysztej pracy w tym
sektorze. Jedni przekonali sig, ze nie jest to miejsce dla nich, inni chcg zosta¢ i rozwijac sie
w firmach GBS.

U mnie to wyglada tak, ze ja gtdwnie w sumie chciatabym zdoby¢ to doswiadczenie (...) i po
studiach mie¢ wybodr po prostu sciezek, gdzie mogtabym dalej p6js¢ za 5 lat. Wydaje mi sie, ze
mogtabym w sumie pracowac¢ jednak w tej korporacji. (C.R2)

(...) tancuch decyzyjnosci jest wyjatkowo sztywny. Tez mi sie to nie podoba, dlatego ja
perspektywie 5 lat raczej nie [chce pracowac w sektorze GBS]. Mysle, ze dla mtodych na sam
poczatek lepiej jest zacza¢ w jakims startupie, gdzie jest troche luzniejszy ten proces
decyzyjny, ale w perspektywie moze na przyktad 10 lat powrdt do korporacji na jakie$ wyzsze
stanowisko. Mysle, ze jest prawdopodobne w moim przypadku. (C.R3)

Synteza panelu C

Z dyskusji w panelu mtodych pracownikéw wynika, ze sektor nie jest jednoznacznie
identyfikowany przez ich najblizsze otoczenie (rodziny i znajomych), a wykonywana praca wymaga
opisowego wyjasnienia. Podczas pierwszej pracy czy stazu osoby te wykonywaty najprostsze
prace, przy czym pojawity sie szanse na bardziej ambitne zadania na kolejnych stanowiskach.
Stosunek do kontynuowania pracy w sektorze GBS ma charakter ambiwalentny.

Podsumowanie zbiorcze

Nalezy zauwazyé réznice miedzy rzeczywiscie wykonywanymi zadaniami w krakowskich

przedsiebiorstwach GBS a postrzeganiem tego sektora na zewnatrz. O ile z perspektywy
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przedstawicieli badanych firm sektor przeszedt ewolucje: od wykonywania prostych czynnosci do
realizacji zaawansowanych procesoéw, to tej zmiany nie wida¢ w opiniach mtodych pracownikow
tych przedsiebiorstw. Sygnalizujg oni wykonywanie prostych zadan podczas stazy czy w pierwszej
pracy (co dla obserwatora zewnetrznego nie powinno by¢ zaskoczeniem). W konsekwencji to
wtasnie przez pryzmat prostych czynnosci postrzegany jest sektor GBS przez rodziny i znajomych

mtodych pracownikow.

By¢ moze rozdzwiek ten jest zwigzany m.in. z niespdjng lub niewystarczajgcg polityka
informacyjng prowadzong przez wtadze lokalne i regionalne, instytucje otoczenia oraz
przedsiebiorstwaiich stowarzyszenia. Zrozmoéw z instytucjami otoczenia biznesu wynika, ze cho¢
sektor GBS jest lokalnie zakorzeniony, to brakuje spdjnego przekazu o jego biezacym
funkcjonowaniu (np. o kondycji sektora).

ESG i zrwnowazony rozwoj

Wprowadzenie do modutu

Niniejszy modut raportu poswiecony jest zagadnieniom Environmental, Social, Governance (ESG)
oraz dziataniom z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Dane z wczesniejszych
badan ilosciowych wskazujg, ze niemal 46% pracownikdw sektora angazuje sie w dziatania CSR
z pobudek osobistych, podczas gdy zaledwie 10% jako motywacje wskazuje oczekiwania
pracodawcy. Wyniki te staty sie punktem wyjscia dla zrozumienia mechanizmdw zaangazowania
w dziatania z zakresu CSR i ESG, luk miedzy deklaracjami a praktyka oraz postrzeganiem tej
problematyki przez rézne grupy interesariuszy.

Panel A: przedstawiciele firm sektora GBS

Zaangazowanie skoncentrowane w waskiej grupie pracownikow

Jednym z najwyrazniej wybrzmiewajacych watkéw dyskus;ji byta obserwacja dotyczgca struktury
zaangazowania w inicjatywy CSR. Wszyscy uczestnicy panelu zgodzili sig, ze aktywne
uczestnictwo jest skupione w waskiej grupie statych wolontariuszy, stanowigcej zaledwie 5-10%
0g6tu zatrudnionych. Co znamienne, ten sam wniosek formutowano od skali organizacji, zaréwno

w centrach liczgcych 400 pracownikéw, jak i tych zatrudniajgacych ponad 2000 oséb.

Na 400 pracownikéw, ktérych mamy w centrum, mamy 20-30 oséb, ktére faktycznie sg bardzo
aktywne we wszystkich obszarach. A cata reszta jest w najlepszym wypadku bierna. (A. R1)

Wypowiedz ta odstania strukturalng nieréwnos$¢ uczestnictwa, ktéra jest zrédtem wyraznego
rozczarowania u 0sob zarzadzajgcych programami CSR. Skala dysproporcji sugeruje, ze problem
lezy w fundamentalnym braku motywacji wewnetrznej lub w brakach systemowych, ktére

uniemozliwiajg uczestnictwo.

Zainteresowanie jest tylko jak mamy, powiedzmy, wyjsciowa liczbe 40 osdb. Zawsze robimy
tak zwana waiting list. Kolejnych 20-30 oséb zapisuje sie na nig, ubolewajac, ze sie nie
zatapaty na te wstepna liste. Zawsze cata waiting list konwertuje sie w tg wtasciwa liste, bo te
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pierwsze 40, ktére sie zapisato, im blizej terminu, tym szybciej sie wypisuje. Przerazajace, ale
tak to wyglada co roku. (A.R1)

Zjawisko wypisywania sie z zaplanowanych akcji tuz przed terminem jest ilustracjg gtebszego
problemu - inicjalnej deklaratywnosci, niepodpartej zadna trwata motywacjg. Zarzadzanie
przedsiewzieciami CSR staje sie w zwigzku z tym znaczgcym obcigzeniem organizacyjnym
i emocjonalnym.

Komunikacja jako bariera: przetadowanie i biernosc¢ odbioru

Kolejnym istotnym watkiem dyskusji byty trudnosci komunikacyjne. Uczestnicy panelu
wskazywali, ze pracownicy sg systematycznie informowani o inicjatywach CSR, jednak
komunikaty ging w nattoku codziennej pracy. Organizatorzy akcji CSR w przedsiebiorstwach
stosujg rozne kanaty: maile, intranet, plakaty, bezposrednie zaproszenia najblizszych
pracownikow, jednak zaden z nich nie przynosi zadowalajacych efektow.

Mam ponad 2000 pracownikdw, a ja daje 40 kg zywnosci. Ja wiem, ze te 40 kg to jest zawsze
pomocne, z drugiej strony wtasnie mam skale i ilo§¢ pracownikoéw. Zastanawiam sie, co
jeszcze komunikacyjnie moge zrobic¢, zeby do tych oséb dotrzeé, ktdre sie angazujg aktywnie.
(A.R2)

Ten cytat obrazuje jedno z najdotkliwszych napiec¢: dysproporcje miedzy skalg zasobow ludzkich
organizacji a realnym efektem akcji charytatywnej. Dla inicjatora dziatan to nie tylko porazka
komunikacyjna, ale tez poczucie nieskutecznosci pomimo dtugotrwatego wysitku. Co istotne,
organizacja ta systematycznie wysytata dwa maile dziennie do wszystkich pracownikdéw, a mimo
to czesc¢ z nich dowiadywata sie o trwajacej zbidérce dopiero na samym koricu, patrzac, jak ktos
pakuje pudta.

Problem komunikacyjny ma charakter systemowy: w $rodowisku korporacyjnym, gdzie
codziennie generowane sg liczne powiadomienia, zadania, spotkania i maile, tresci dotyczace
CSR naturalnie sg traktowane jako mniej pilne i przesuwane na dalszy plan. Jak podkreslali
uczestnicy, pracownicy czesto nie patrza na maile dotyczace dziatan CSR, poniewaz sg zajeci
swoja praca.

Presja zewnetrzna: regulacje i wymagania central globalnych

Uczestnicy panelu wyraznie rozrézniali dwa typy dziatan: te podejmowane z oddolnej inicjatywy
pracownikow (wolontariat, zbidrki, lokalne akcje charytatywne) oraz te narzucone odgornie przez
centrale korporacyjne lub wynikajace z wymogoéw regulacyjnych. O ile zaangazowanie spoteczne
pozostaje w duzej mierze dobrowolne i zalezne od aktywnosci jednostek, o tyle dziatania

srodowiskowe sg coraz silniej ksztattowane przez odgérne wytyczne.

Zuzycie papieru mieliSmy zredukowaé¢ o 90%. W zwigzku z powyzszym dzisiaj nic nie
drukujemy. Mamy jedng drukarke na 400 pracownikow i ona z reguty stoi wytgczona. (A.R1)

Przyktad ten ilustruje skutecznosé odgdérnych mechanizméw regulacyjnych w poréwnaniu

z podejsciem dobrowolnym. Wyeliminowanie plastiku, zakup energii z farm wiatrowych czy

redukcja zuzycia papieru staty sie faktem nie dlatego, ze pracownicy samitego chcieli, ale dlatego,
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ze wymagata tego centrala. Paradoksalnie, te ,narzucone” dziatania sg w praktyce bardziej

skuteczne niz dobrowolne akcje CSR, ktdre angazujg zaledwie kilka procent zatogi.

Uczestnicy wskazywali tez, ze rosngce wymogi regulacyjne (w tym CSRD - Corporate
Sustainability Reporting Directive) stajg sie nowa przestrzenig wymagan, do ktérych organizacje
muszg sie dostosowaé. Czes¢ uczestnikdw przyznata jednak, ze wiele dziatan srodowiskowych

byto prowadzonych z inicjatywy wtasnej jeszcze przed formalnym obowigzkiem raportowania.
Kultura zaangazowania — diagnoza mentalnosci

W toku dyskusji pojawita sie interesujaca hipoteza wyjasniajgca niskg partycypacje pracownikow
w dziataniach CSR. Liderzy wskazywali na kulturowy i spoteczny wymiar problemu, a mianowicie
brak nawyku myslenia o dobru wspdélnym jako jedna z kluczowych barier.

Ja mam taka teorie, to jest kwestia naszej polskiej mentalnosci czy kultury. My bardzo rzadko
myslimy o tym, co zrobi¢ dla tak zwanego wspdlnego dobra. My jako Polacy gtéwnie myslimy
o wtasnym ogrodku, mato kiedy myslimy o tym, zeby nie wiem zadbac o trawnik publiczny, nie
deptac go nie chodzié, bo przeciez przyjdzie ktos i go posprzata, zasieje wyréwna i tak dalej,
jestesmy do tego przyzwyczajeni, ze jestesmy my i oni. (A.R1)

Ta obserwacja wpisuje sie w szersza dyskusje o kapitale spotecznym w Polsce. Pracownicy - cho¢
wyksztatceni, swiadomi i deklaratywnie otwarci na wartosci zréwnowazonego rozwoju -
w praktyce rzadko przeksztatcajg te Swiadomos¢ w konkretne dziatanie. Co istotne, liderzy nie
interpretuja tego jako ztej woli, poniewaz bardzo czesto widzg poparcie dla swoich inicjatyw. Nie
przektada sie to jednak na realne dziatania. R6znica miedzy uznaniem wartosci a gotowoscig do
dziatania jest kluczowa dla zrozumienia luki zaangazowania.

Innym wymiarem tego problemu jest pokoleniowy podziat motywacji. Jeden z uczestnikow
wskazat na wyrazne réznice miedzy pracownikami z dtuzszym stazem a mtodszymi: starsi moga
odczuwac zniechecenie wynikajace z wczesniejszych trudnych doswiadczen zyciowych, podczas
gdy mtodsi traktujg prace i zycie prywatne jako odrebne sfery, niekoniecznie szukajgc wspélnoty
i relacji budowanych przez angazowanie sie w akcje firmowe.

Inicjatywy oddolne

Mimo trudnosci, uczestnicy panelu wskazywali na oddolne struktury organizacyjne jako
fundament programéw CSR. W kazdej z reprezentowanych firm funkcjonujg komitety
pracownicze (np. Green Committee, Charity Committee), ktére co roku planujg kalendarz
aktywnosci, pytaja pracownikow o preferencje i starajg sie angazowac szerokie grono. Problem
polega jednak na tym, ze w praktyce w tych komitetach aktywnych jest zaledwie kilka oséb
z formalnie liczniejszego gremium.

Teoretycznie zespdt ma 20 oséb. (...) Takich, ktére sa aktywne, jest 5-6 z tych 20. (A.R3)

Wzorzec ten powtarza sie na kazdym poziomie: zarowno wsrdd szeregowych pracownikow, jak
i w samych komitetach CSR. Zaangazowanie jest domeng waskiej grupy i to ta sama waska grupa
obstuguje wszystkie inicjatywy. Nie prowadzi to do budowania szerszej kultury zaangazowania,
lecz do przecigzenia tych samych oséb i ryzyka wypalenia ich zapatu.
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Synteza panelu A

Panel A wykazat wyrazny dualizm w podejsciu do ESG i CSR, pokazujac wyraznie rdznice
pomiedzy nimi. Dziatania srodowiskowe, wynikajgce najczesciej z nowych obowigzkéw
sprawozdawczych w zakresie ESG sa w duzej mierze narzucane przez centrale globalne
i realizowane systemowo, podczas gdy inicjatywy CSR o charakterze spotecznym (wolontariat,
zbidrki) opieraja sie na zaangazowaniu jednostek. Niska partycypacja pracownikéw wynika nie
tyle z braku przyzwolenia przez organizacje, ile z deficytu kultury zaangazowania na rzecz
wspolnego dobra, obserwowanego szerzej w polskim kontekscie spotecznym. Watek ESG jako
obszaru raportowania regulacyjnego pojawit sie jako nowa presja zewnetrzna, przy czym czesc
uczestnikow przyznata, ze dotychczasowe dziatania byty prowadzone z inicjatywy wtasnej, zanim

wprowadzono obowigzki raportowe.

Panel B: Przedstawiciele otoczenia instytucjonalnego
Transformacja sektora — od centrum odtwdrczego do kompetencyjnego

Uczestnicy Panelu B zwracali uwage na znaczgcg zmiane wizerunkows i funkcjonalng sektora
GBS na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat. Pierwotne postrzeganie centréw jako miejsc
wykonujgcych proste, odtwdrcze zadania (tzw. ,wklepywanie cyferek”) ulegto radykalnej
transformaciji.

Tutaj w Krakowie [branza] byta postrzegana jako taka bardzo odtwdrcza dla kogos, kto tylko
siedzi i wklepuje w Excela cyferki. | my wtedy zaczeliSmy uswiadamiac sobie, ze to jest branza
oparta na wiedzy tak naprawde, ze to nie jest taka typowo odtwdrcza, no i od tamtego czasu
jakby to wszystko sie zmienito. (B.R6)

Zmiana ta ma istotne konsekwencje dla dyskusji o ESG. Sektor, ktory pierwotnie byt postrzegany
jako konsument lokalnego rynku pracy, stopniowo stat sie jego wspoéttworcg — rozwijajacym
kompetencje, generujgcym mozliwosci awansu i budujacym kapitat ludzki regionu.

Presja technologiczna a odpowiedzialnos¢ spoteczna: reskilling jako wymiar ESG

Uczestnicy debatowali o ryzyku zwolnien grupowych w sektorze w kontekscie automatyzacji, Al
i przenoszenia rol operacyjnych do innych krajéw. Pojawit sie istotny postulat: jesli sektor GBS jest
beneficjentem regionalnego rynku pracy i wieloletnim partnerem lokalnych uczelni i instytuciji,
powinien wzig¢ aktywny udziat w programach reskillingu (czyli przekwalifikowania) dla oséb

zagrozonych utratg zatrudnienia.

Jezelichodzi o ten moment, to uwazam, ze zdecydowanie powinnismy znalez¢ i to na poziomie
miasta z sektorem w jaki$ sposdb wtasnie na podnoszenie kompetencji tych oséb, ktére sg
zagrozone zwolnieniami. No bo juz to widzimy, ze to sie dzieje i na pewno nie jest mozliwe
przerzucenie tego barki miasta. (B.R4)

Argument ten wpisuje w definicje ESG w jej wymiarze spotecznym (litera S): odpowiedzialnosé
korporacyjna wobec pracownikéw nie konczy sie na wyptacie wynagrodzenia i organizacji
wolontariatu, ale obejmuje tez dbatos¢ o dtugoterminows zdolnos¢ zatrudnienia oséb, ktérych
role stajg sie nieaktualne wzgledem zachodzacych zmian. Aktorzy instytucjonalni podkreslali, ze

decyzje o redukcjach sg podejmowane na poziomie central globalnych, co utrudnia prowadzenie
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rozmoéw o finansowym zaangazowaniu sektora w lokalne programy przekwalifikowan, ale nie

zdejmuje z niego odpowiedzialnosci.
Narracja medialna i zarzadzanie reputacjg sektora

Uczestnicy Panelu B poruszyli réwniez kwestie narracji medialnej wokot sektora GBS i jej wptywu
na postrzeganie przez potencjalnych inwestorow oraz pracownikdow. Negatywne doniesienia
0 ,masowych zwolnieniach” i poréownania Krakowa do Detroit byty oceniane jako szkodliwe
i nieadekwatne do faktycznej sytuacji. Sektor nie wypracowat jednak skutecznych mechanizmoéw

kontrnarracji.

Potrzebujemy spdjnej, pozytywnej narracji. To wszystko juz jest — ten dorobek jest naprawde
na skale swiatowa. Bardzo prosto zebra¢ sie wspodlnie i tworzy¢ jedna narracje dla Krakowa.
(B.R7)

Brak koordynacji dziatan komunikacyjnych na poziomie sektora jest tutaj wyraznym problemem.
Poszczegolne firmy budujg wtasny wizerunek, ale brak im wspdlnego gtosu, ktéry mogtby
skutecznie przeciwstawié¢ sie negatywnym narracjom. Wspdlna narracja powinna jednak unikaé
tonu wytgcznie promocyjnego. Jej wiarygodnos¢ zalezy od zdolnosci do réwnoczesnego
pokazania dorobku sektora, jego znaczenia dla Krakowa oraz realnych wyzwan: automatyzaciji,
restrukturyzaciji, luki kompetencyjnej i potrzeby wspétodpowiedzialnosci za przekwalifikowanie
pracownikow. Taka narracja bytaby bardziej odporna na kryzysy medialne, poniewaz nie
negowataby problemow, lecz pokazywataby, ze miasto i sektor potrafig nimi zarzadzad.

Synteza panelu B

Panel B ukazat, ze instytucje otoczenia biznesu traktuja ESG w sektorze GBS jako obszar
niedostatecznie skoordynowany i zbyt mocno zorientowany na zewnetrzny PR kosztem realnego
oddziatywania lokalnego. Inicjatywy ESG poszczegdlnych firm rzadko sg znane lub odczuwalne na
poziomie instytucjonalnym. Uczestnicy wskazali na potrzebe systemowego przekwalifikowania
0s6b zagrozonych zwolnieniami jako realnego wymiaru spotecznej odpowiedzialnosci sektora,
postulujgc aktywng partycypacje finansowag w takich programach. Jednoczes$nie zaapelowano
o wypracowanie wspdlnej, spdjnej narracji pozytywnej, ktéra mogtaby wzmocnié pozycje sektora
wobec medidw i inwestoréw. Narracja ta powinna by¢ oparta na danych, wspétpracy
instytucjonalnej i konkretnych programach rozwojowych, a nie wytacznie na dziataniach
promocyjnych

Panel C: Mtodzi pracownicy
Selektywne zaangazowanie: autentycznosc vs mainstream

Mtodzi respondenci opisywali swoje podejscie do firmowych inicjatyw CSR jako selektywne,
angazowali sie chetnie w dziatania, ktére uznawali za autentyczne i oddolne, ale dystansowali sie

od akcji postrzeganych jako wizerunkowe lub odgérnie narzucone przez HR.

Ja uwazam to za autentyczne zaangazowanie, zwtaszcza od oséb tych, ktére sie tam
doktadaja, pieka te wszystkie wypieki, ze to sprzedajg i tak dalej, ale jest tez druga strona tego
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wszystkiego. Wszystko, co wychodzi od strony HR, uwazam za sztuczne, bez polotu i na jedno
kopyto — bo inni tak robig, wiec my tez musimy, bo to jest dobre. (C.R1)

Ta wypowiedz pokazuje, ze mtodzi pracownicy wyraznie rozgraniczajg to, co jest autentyczne
(spontaniczne, wynikajgce z inicjatywy kolegdéw), od dziatarn PR-owych (zaplanowanych przez
dziat HR, wpisanych w strategie komunikacyjng firmy). Co wazne, brak zaangazowania
w inicjatywy odgdrne nie wynika z obojetnosci wobec probleméw spotecznych. Respondent
deklaruje che¢ angazowania sie, ale wybiera te w dziatania, ktére osobiscie uznaje za sensowne
i autentyczne.

Ja nawet zaproponowatem jedna [inicjatywe], ktora jedynego finansowania, jakiego by
potrzebowata, to udostepnienie nam biura do spotkan. No i zgineto. (C.R1)

Ten przyktad ilustruje kolejny wymiar problemu: organizacje deklarujg otwartos¢ na inicjatywy
oddolne, ale w praktyce nie istnieja mechanizmy, ktoére gwarantowatyby, ze propozycje
pracownikow zostanag rozpatrzone, a zgtaszajacy otrzyma jakgkolwiek informacje zwrotng. Cisza
organizacyjna w odpowiedzi na inicjatywe pracownika jest silnym demotywatorem i skutecznie
zniecheca do kolejnych préb.

Strukturalna nieréwnosc¢ dostepu: umowa o prace vs. umowa zlecenie

Waznym i dotychczas stabo opisanym problemem, ktéry ujawnit Panel C, jest strukturalna
nierownos¢ w dostepie do wolontariatu pracowniczego wynikajgca z formy zatrudnienia. Osoby
pracujace na umowie zlecenie w praktyce tracg wynagrodzenie za kazdg godzine poswigcong na
dziatalnos¢ CSR, podczas gdy pracownicy etatowi mogg uczestniczyé w podobnych
aktywnosciach w ramach optaconego czasu pracy.

Ja akurat pracuje na zlecenie i wydaje mi sig, ze przez to [mam] mniejszg motywacje do wziecia

na tym trace godziny pracy, za ktére nie jest mi ptacone. (C.R2)

Ten problem ma wymiar nie tylko pragmatyczny, ale i wartosciowy: organizacje, ktére deklaruja
inkluzywnos¢ i dbatos¢ o pracownikéw jako jeden z filardw swojej strategii ESG, jednoczesnie
strukturalnie wykluczajg z wolontariatu istotng grupe pracownikéw ze wzgledu na forme ich
zatrudnienia. W kontekscie sektora GBS, gdzie zatrudnienie na zleceniu jest powszechne
zwtaszcza wsrdd studentdw i oséb na poczatku kariery, problem ten nabiera szczegdlnej wagi,
poniewaz to wtasnie ta grupa jest adresatem wielu inicjatyw CSR skierowanych do ,,mtodego
pokolenia”.

Wartosci organizacyjne jako ,,puste hasta”

Respondenci Panelu C konsekwentnie opisywali firmowe deklaracje wartosci (innowacyjnosé,
zréwnowazony rozwdj, inkluzywnosé, well-being) jako pozbawione realnego znaczenia w ich
codziennym doswiadczeniu pracy. Co zaskakujace, krytyczna ocena tych deklaracji nie
przektadata sie na niezadowolenie z pracy, dopdki codzienne relacje i warunki byty

satysfakcjonujace.
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A mi sie wydaje, ze jezeli chodzi o wartosci firmy to to sg takie troche duze stowa, ktére nie
maja zbyt duzego znaczenia, poniewaz teraz kazda firma jest innowacyjna, dbajg o synergie i
well-being wszystko na raz. No i tez tak po prostu kazdy sie tym szczyci, ze jaki to on nie jest,
ale w rzeczywistosci to nie ma jakiegos wielkiego odzwierciedlenia. (C.R3)

Ta wypowiedZ ujawnia pragmatyczne przewartosciowanie, charakterystyczne dla mtodego
pokolenia: zamiast identyfikowa¢ sie z korporacyjng tozsamoscig ESG, respondenci oceniaja
organizacje przez pryzmat codziennych interakcji: jakosci relacji z przetozonym, elastycznosci
warunkow pracy, czy poczucia bycia wystuchanym. Zdaniem respondentéw wartosci organizacji
sg postrzegane jako marketing, nie jako rzeczywistosc¢. Co istotne, ta postawa nie jest cynizmem -
respondenci potrafig doceni¢ autentyczne zaangazowanie. Problem lezy w tym, ze rzadko je
dostrzegajg w oficjalnych komunikatach firmowych.

Codziennosc¢ jako ESG: relacje, elastycznosdé, bycie wystuchanym

Respondenci Panelu C wskazywali, ze dla nich L,ESG” to przede wszystkim wymiar
interpersonalny i codzienny: szacunek ze strony przetozonych, elastyczny czas pracy, mozliwosé
zgtaszania inicjatyw i dostep do wsparcia psychologicznego. Jeden z respondentéw opisywat
szczegotowo, jak jakosc kontaktdw interpersonalnych rézni sie w zaleznosci od osoby — podajac
jako przyktad roznice w relacji z bezposrednia menedzerka, ktéra ,prowadzi i szanuje czas”,
a z kierownikami projektu, wsrod ktérych ,,minimum potowa zachowuje sig, jakbym byt gorszego

sortu cztowiekiem?.

Mi sie udato trafi¢ do bardzo dobrego menadzera i regional menadzera - to sg bardzo zyciowe
i ciepte kobiety, ktére pomagaja, wymagaja oczywiscie, ale prowadzag i szanujg i czas,
podejscie, i prace zrobiona, ale z drugiej strony jak wspotpracuje z project managerami, to
bardzo czesto nie czuje tego szacunku. Na, nie wiem, 40, ktérych obstuguje, mdégtbym
powiedzie¢, ze minimum potowa zachowuje sie, jakbym byt gorszego sortu cztowiekiem.
Jedna trzecia z tego wszystkiego moze ma szacunek, moze czasem jest zabiegana, ale ma
szacunek i kilka jest osob, ktére rzeczywiscie majag szacunek i doceniajg kazda rzecz zrobiona.
(C.R1)

Elastyczny czas pracy pojawit sie jako kluczowy czynnik retencji. Jedna z respondentek wprost
wskazata, ze pozostaje w firmie wtasnie dlatego, ze ,,nie ktamali, méwiac, ze jest tu elastycznie”.
To proste, konkretne doswiadczenie jest dla niej bardziej znaczgce niz jakiekolwiek deklaratywne
zobowigzania ESG. Autentycznos$¢ w codziennych warunkach pracy jest zatem tym, co naprawde
buduje zaufanie do organizac;ji.

ESG a wybor pracodawcy — nieobecny czynnik decyzyjny

Mimo ze wczesniejsze badania ilosciowe sugerowaty, ze kwestie ESG zyskujg na znaczeniu
w procesie rekrutacji wsréd mtodego pokolenia, zaden z uczestnikdw Panelu C nie wskazat
spontanicznie zaangazowania S$rodowiskowego lub spotecznego firmy jako czynnika
wptywajacego na wyboér pracodawcy. Respondenci przyznawali wprost, ze na poczatku kariery
priorytetami sa warunki finansowe, elastycznos¢ i atmosfera, a nie tozsamos¢é ESG organizacji.
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Tez jestesmy mtodym mtodymi osobami, ktére wchodzg na rynek pracy i troche bierzemy co
jest, albo po prostu bierzemy takie mozliwosci, ktére sa i niekoniecznie ta spdjnos¢ z
wartosciami jest dla nas na pierwszym miejscu, gdy szukamy pierwszej pracy. Moze z czasem
to sie zmienia, gdy ktos juz ma doswiadczenie i moze powiedzmy wybra¢, ma jakas mozliwosc.
(C.R2)

Ta obserwacja wskazuje na wazny paradoks: sektor GBS intensywnie inwestuje w komunikacje
wartosci ESG jako element budowania marki pracodawcy, jednak mtodzi pracownicy w praktyce
tych komunikatow nie internalizujg.

Synteza panelu C

Panel C ujawnit, ze dla mtodych profesjonalistow ESG ma przede wszystkim wymiar codzienny
i interpersonalny: liczy sie elastyczny czas pracy, szacunek ze strony przetozonych i mozliwosc¢
bycia wystuchanym - nie zas deklaratywna tozsamos$¢ ESG organizacji. Inicjatywy CSR sg
oceniane przez pryzmat ich autentycznosci i realnego wptywu, a nie zgodnosci z trendami
korporacyjnymi. Respondenci zwracali uwage na strukturalng nieréownos¢ dostepu do
wolontariatu ze wzgledu na forme zatrudnienia. Niezrealizowane inicjatywy oddolne i brak
odpowiedzi na propozycje pracownikow sa silnymi demotywatorami. Nikt z uczestnikéw nie
wskazat ESG jako czynnika decydujacego przy wyborze pracodawcy, cho¢ wczesniejsze badania

ilosciowe sugeruja, ze temat ten zyskuje na znaczeniu.
Podsumowanie zbiorcze

Wszystkie trzy panele potwierdzajg strukturalng luke miedzy deklarowanym a odczuwanym
zaangazowaniem ESG w sektorze GBS. Punktem zbieznosci jest obserwacja, ze realne
zaangazowanie opiera sie na waskiej grupie osdb zmotywowanych wewnetrznie — zaréwno wsrod

pracownikow szeregowych, jak i wsrdd liderow inicjatyw CSR.
Panele réznig sie jednak w ocenie przyczyn tego stanu:

= Liderzy GBS wskazujg na kulturowe i komunikacyjne bariery uczestnictwa —deficyt kultury
zaangazowania na rzecz wspolnego dobra oraz przecigzenie praca.

= Aktorzy instytucjonalni identyfikuja brak koordynacji miedzy firmami i zbyt stabe
przetozenie deklaracji na dziatania systemowe. Widzg w sektorze partnera, ktéry powinien
wzigé wiekszg odpowiedzialnos¢ za przekwalifikowanie i rozwoj regionalny.

= Mtodzi profesjonalisci oceniajg inicjatywy odgérne jako pozbawione autentycznosci
i niedostosowane do realnych potrzeb. Wedtug tej grupy ESG to codzienne relacje

i warunki pracy, nie korporacyjne strategie.

Zwraca uwage, ze wymogi regulacyjne ESG (CSRD, raportowanie niefinansowe) sg w petni
internalizowane jedynie na poziomie lideréw i czesciowo na poziomie instytucjonalnym,
natomiast wsréd mtodych pracownikéw temat ten w ogdle nie pojawit sie spontanicznie.

Nieobecny w dyskusjach pozostaje watek strategicznego ESG jako narzedzia przewagi
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konkurencyjnej sektora — wszystkie grupy traktujg go raczej jako obowigzek niz jako zrédto realnej

wartosci.

Technologia i automatyzacja

Wprowadzenie do modutu

W niniejszej czesci przedstawiono wyniki dyskusji dotyczacej presji technologicznej — czyli
automatyzacji, robotyzacji i narzedzi Al - oraz tego, jak przedstawiciele otoczenia
instytucjonalnego interpretuja te zjawiska. Punktem odniesienia byty wczesniejsze badania, ktére
wskazywaty na znaczacy wzrost udziatu zautomatyzowanych proceséw - z okoto 42% do 67%
w perspektywie piecioletniej — oraz gotowos¢ do zmian wyrazona przez blisko potowe
pracownikow sektora GBS.

Panel A: przedstawiciele firm sektora GBS
Sceptycyzm wzgledem automatyzacji

Przedstawiciele sektora GBS odniesli sie do danych prognostycznych dotyczacych wzrostu
udziatu zautomatyzowanych proceséw z wyraznym dystansem. W ich wypowiedziach zawarte
byty krytyczne uwagi dotyczgce faktycznych mozliwosci automatyzacji w kontekscie dziatalnosci
operacyjnej. Obawy wzgledem negatywnego wptywu technologii nie byty formutowane.
Argumenty opieraty sie na osobistych doswiadczeniach z robotyzacja sprzed dekady, kiedy
podobne prognozy o zastgpieniu pracownikdw przez technologie nie zmaterializowaty sie

w deklarowanej skali.

10 lat mineto [i] pewne rzeczy sie zrobotyzowaty, pewne nie; natomiast pracownicy dalej sg
potrzebni i dalej robig, jesli nie te same, to inne rzeczy, ale dalej ta firma, nasze firmy stoja
cztowiekiem. (A.R2)

Jednoczesnie uczestnicy opisywali odczuwalne presje wdrozeniowe ze strony organizacji
macierzystych. Oczekuje sie bowiem analizowania wszystkich proceséw pod katem petnej
automatyzacji, niezaleznie od faktycznej podatnosci.

Granice automatyzacji

Uczestnicy panelu wskazywali, ze w warunkach codziennej pracy centrum ustug istniejg trwate
ograniczenia automatyzacji, niewynikajace z niedoskonatosci technologii, lecz ze struktury
samych procesow. Zwracano uwage przede wszystkim na niestandardowos¢ znaczacej czesci
zadan oraz na lokalng zmiennos$é regulaciji, ktéra sprawia, ze nawet pozornie powtarzalne procesy
w réznych krajach wymagaja innego ujecia. Wyzwania standaryzacji niesie takze samo
zréznicowanie klientéw. Automatyzacja wymagataby ujednolicenia, ktérego z powodu
odmiennosci przepiséw lokalnych nie da sie przeprowadzi¢. Jako przyktad wskazano
sprawozdawczo$é finansowg realizowang réwnolegle w réznych jurysdykcjach (USA, UK,
Francja), gdzie ujednolicenie jest z definicji niemozliwe. Jeden z rozméwcéw ujat to nastepujaco:
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Wszystko to, co jest niestandardowe, tego sie nie da zautomatyzowac, dopdki sie tego nie
ustandaryzuje, a nie wszystko da sie ustandaryzowac. (...) Fajnie by byto sprawozdanie
finansowe ustandaryzowaé, zeby w Stanach, w UK, we Francji byto takie same. To jest
nierealne, dlatego ze sg inne przepisy lokalne. (A.R2)

Dodatkowo kazda pojawiajgca sie zmiana sprawia, ze bedgca podstawg robotyzacji
standaryzacja nie jest mozliwa.

Podejmowanie decyzji i wptyw na nie

Istotnym watkiem panelu byta rozbiezno$s¢ miedzy rozumieniem automatyzacji w centralach
globalnych a wiedzg na temat faktycznej pracy wykonywanej na co dzien w centrach lokalnych.
Uczestnicy wskazywali, ze decyzje zapadajg na poziomie globalnym, w oderwaniu od specyfiki
europejskich proceséw i zmiennosci regulacyjnej regionu. Wskazywano, ze gtos centrow
krakowskich w dyskusjach o automatyzacji toczgcych sie na poziomie globalnym jest
ograniczony. Z tego wynikata obawa, ze niezaleznie od faktycznych wynikéw projektéw
automatyzacyjnych korporacyjne oczekiwania co do redukcji kosztow i etatéw zostang utrzymane
jako punkt odniesienia, nawet jesli obecna technologia tego nie jest w stanie dostarczyé. Sugeruje
to wystepowanie asymetrii w podejmowaniu decyzji.

Synteza panelu A

Podsumowujac wypowiedzi tej grupy respondentéw, mozna wskazaé¢ na sceptycyzm wobec
prognoz automatyzacji. Wynika on ze strukturalnej heterogenicznosci proceséw i lokalnej
zmiennos$ci regulacyjnej. Drugim istotnym watkiem byta presja wynikajaca z globalnych
oczekiwan formutowanych bez uwzglednienia specyfiki lokalnie ulokowanych centréw. Moze ona
prowadzi¢ do rozbieznosci miedzy oczekiwanymi a rzeczywistymi rezultatami projektow
automatyzacyjnych, a w konsekwencji do trudnosci w osigganiu globalnie wyznaczanych
wskaznikow. W rezultacie przedstawiciele sektora GBS nie negujg kierunkéw zmian, ale wyrazajg
watpliwos¢ dotyczgcag prognozowanego stopnia automatyzacji. Uzasadnienia podawane przez
respondentdw osadzone sg z perspektywy podmiotéw, ktére odpowiadajg na presje narzucone

na zewnatrz przy jednoczesnym matym wptywie na kierunek wdrozen technologii.

Panel B: Przedstawiciele otoczenia instytucjonalnego

Konsekwencje dla regionalnego rynku pracy

Uczestnicy panelu odnosili presje technologiczng przede wszystkim do jej skutkdw strukturalnych
dla rynku pracy w regionie, czyli kto traci miejsca pracy, kto zyskuje nowe procesy, gdzie lokujg sie
nowi inwestorzy i jakie rozwigzania instytucjonalne sg dostepne. Punktem odniesienia byty
doswiadczenia z sektorow pokrewnych, przede wszystkim branzy samochodowej, gdzie
zaobserwowano spadek zatrudnienia. Wskazywano, ze dotychczas reskilling pracownikow
z branz produkcyjnych do innych sektoréw funkcjonowat jako naturalny mechanizm adaptaciji.
Pojawito sie otwarte pytanie, czy ta zdolnos$¢ absorpcyjna zostanie zachowana w przypadku

szerszych zmian technologicznych.
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Kontekst regionalny i polityka publiczna

Dominujgcym watkiem panelu byt regionalny i instytucjonalny kontekst transformacji. Uczestnicy
podkreslali centralng role Krakowa jako pracodawcy dla catego wojewddztwa matopolskiego. Az
37% pracujacych w regionie znajduje zatrudnienie w tym miescie. Podobng statystyke mozna
zauwazy¢, analizujac oferty pracy. Jednoczesnie zwrécono uwage na fakt, ze pomimo zwolnienia

tempa wzrostu sektora, Krakéw wcigz pozostaje stabilnym osrodkiem zatrudnienia.

W dyskusji pojawit sie watek inwestycji kapitatu zagranicznego. Wskazano na istotng role
geopolityki jako determinanty naptywu nowych projektdow oraz zauwazono zainteresowanie

regionem inwestorow spoza dotychczasowego kregu.
Troche geopolityka wymusita tez zmiane optyki i tego, ze u nas beda sie lokowac firmy. (B.R6)

W obszarze polityki publicznej panel ujawnit istotng luke: brak odpowiednich strategii
regionalnych przeznaczonych dla sektora GBS na poziomie miejskim i wojewddzkim. Srodki
unijne kierowane sg przede wszystkim do sektora mikro, matych i srednich przedsiebiorstw(MS'P),
co pozostawia duze firmy poza zakresem wiekszosci instrumentdw wsparcia. Jako czesciowe
wypetnienie tej luki wskazano granty Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu (PAIH), finansujace
z budzetu panstwa kilkadziesigt projektéw rocznie. W opinii uczestnikdw narzedzie to stwarza
mozliwosci rozszerzania zakresu dziatalnosci istniejgcych centréw przez pozyskiwanie nowych

procesow, niezaleznie od naptywu nowych inwestoréw zagranicznych.
Postulaty zmian

W panelu wybrzmiat postulat odejscia od perspektywy koncentrujgcej sie na ochronie przed
odptywem dziatalnosci (optyka straty) na rzecz identyfikacji nisz umozliwiajgcych budowanie
przewagi konkurencyjnej regionu (optyka zysku). Postulat ten dotyczyt zaréwno polityki
regionalnej, jak i strategii inwestycyjnych.

Synteza panelu B

Przedstawiciele otoczenia instytucjonalnego postrzegajg transformacje technologiczng sektora
GBS przede wszystkim jako wyzwanie instytucjonalne. W wypowiedziach wskazano na: brak
koordynacji polityki regionalnej wobec tego sektora, niedopasowanie dostepnych instrumentéw
wsparcia do potrzeb duzych podmiotéw ustugowych oraz niewystarczajgce powigzanie miedzy
sygnatami ptyngcymi z rynku (np. pojawianiem sie nowych inwestoréw i branz) a regionalng ofertg
lokalizacyjng. Pozytywnym sygnatem jest rosngce zainteresowanie Krakowem ze strony
inwestoréw z branzy obronnej i technologicznej, wymagajace jednak szybkiej reakcji
instytucjonalnej. Dotyczy to podazowej strony gruntéw i powierzchni biurowej oraz proaktywne;j
narracji o kompetencjach regionu.

W wypowiedziach respondentéw dominuje obraz sektora jako odbiorcy presji zewnetrznych
(geopolitycznych, inwestycyjnych, technologicznych). Wskazuje sie atrakcyjnosé Krakowa jako
miejsca realizacji dziatalnosci gospodarczej dla firm poszukujgcych wysoko wykwalifikowanej

kadry. Do tego formutuje sie oczekiwania proaktywnego dziatania na poziomie polityki regionalnej.
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Podsumowujgc, presja technologiczna byta dyskutowana przede wszystkim przez pryzmat
efektow strukturalnych dla regionalnego rynku pracy, a takze niedopasowania instrumentéw
polityki publicznej do potrzeb sektora duzych ustug dla biznesu. Uczestnicy wskazywali, ze
Krakéw pozostaje stabilnym osrodkiem dla firm sektora GBS, lecz obecnie charakteryzuje go

zatrzymanie dynamiki wzrostu.

Panel C: Mtodzi pracownicy

Granice automatyzacji

Mtodzi pracownicy sektora GBS wnosili perspektywe najbardziej bezposrednia: wtasnych
stanowisk pracy i codziennego obcowania z narzedziami Al. Wskazywali, ze obecnie realnym
ograniczeniem wdrozen Al nie jest technologia, lecz duze zré6znicowanie systemow wewnatrz firm
oraz heterogenicznos¢ dostawcow i danych. Problem ten przejawia sie m.in. w réznych wzorach
faktur, niespojnych formatach, braku standaryzacji po stronie partneréw biznesowych. Wedtug
uczestnikow korzy$¢ z uporzadkowania tej infrastruktury bytaby wieksza niz z zastgpienia

cztowieka maszyng.

Istotng barierg byto takze bezpieczenstwo i ochrona danych, szczegélnie w firmach realizujacych
kontrakty rzagdowe. Uczestnicy wskazywali, ze temat ten jest w organizacjach komunikowany
niejasno, a watpliwosci dotyczace przetwarzania danych przez narzedzia Al nie zostaty dotad
rozwiane. Pojawita sie tez bariera kompetencyjna zwigzana z wiekiem. Wskazywano, ze osoby

starsze mogg mie¢ trudnos¢ w rozeznaniu sie w nowych narzedziach i korzystania z nich.
Tempo i presja transformacji

W odniesieniu do piecioletniej prognozy wzrostu udziatu zautomatyzowanych procesdéw do
poziomu 67% pojawity sie dwa przeciwstawne stanowiska. Cze$¢ z nich wigzata niska
deklarowang gotowos¢ pracownikéw do korzystania z Al z relatywna nowoscia tej technologii,
traktujac jg jako czynnik przejsciowy, ktéry w dtuzszym horyzoncie moze ulec zmianie. Inni
uczestnicy oceniali natomiast, ze prognozowane dane sg niedoszacowane, poniewaz nie

uwzgledniajg tempa rozwoju technologii Al.
Asymetria gtosu i decyzji

Uczestnicy artykutowali wyraznie poczucie, ze decyzje o Al zapadaja bez stuchania pracownikow,
ktérzy maja realng wiedze o wykonywanych codziennych zadaniach. Wskazywano przy tym na
brak transparentnego planu transformacji. Ttumaczono, ze brakuje precyzyjnych informaciji, jakie
role zostang catkowicie zautomatyzowane, jakie nowe stanowiska zostang w zwigzku z tym
utworzone oraz jaki zakres odpowiedzialnosci beda obejmowaty. Postulowano zaréwno wieksza
role kompetentnych pracownikéw w projektowaniu wdrozen, jak i jasng komunikacje

organizacyjna.

W kwestii podatnosci rol na automatyzacje panowata wyrazna zbieznos¢ opinii. Uczestnicy
oceniali, ze duza cze$¢ obecnych zadan mogtoby zosta¢ zautomatyzowana, poniewaz sg to
czynnosci powtarzalne, mozliwe do zastgpienia nawet prostymi formami automatyzacji, takimi

jak makra. Zwracano uwage na paradoks, ze wtasnie te wejsciowe, powtarzalne role wykonywane
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przez studentéw i nowo zatrudnionych sa najbardziej narazone na eliminacje. Stanowiska te
petnig bowiem funkcje pierwszego kroku w karierze studentéw i absolwentéw. Ich eliminacja

moze zatem skutecznie zamkna¢ tradycyjna sciezke wejscia do sektora.

80% mojej pracy mogtoby zostac zastgpione przez maszyne, poniewaz w duzej mierze jest
bardzo powtarzalna — mozna by napisa¢ makro, ktore by po prostu klikato w konkretne
miejsca. Jestem przekonany w 100%, ze zostanie to zastgpione przez Al. | uwazam, ze to jest
niestety smutna informacja dla studentéw, poniewaz duzo z nich idzie wtasnie do takiej
pracy —bo jesttatwa. Aw momencie, kiedy tej pracy zabraknie, bedzie naprawde duzy problem
ze znalezieniem zatrudnienia dla Swiezych oséb po studiach. (C.R3)

Uwarunkowania organizacyjne

Najsilniej reprezentowanym watkiem panelu byta niespdjnosé miedzy tym, co firmy deklaruja,
aich rzeczywistg ofertg. Uczestnicy opisywali sytuacje, kiedy to pracownicy zainteresowani
dostepem do narzedzi Al dtugo czekali bez odpowiedzi mimo intensywnej komunikacji firmy
o dostepnosci tych narzedzi. Jakos¢ szkolen Al oceniano nisko, podkreslajac powierzchownosc¢,
poziom niewykraczajgcy ponad podstawy oraz brak dopasowania do specyfiki konkretnych rol.

Uczestnicy wskazywali, ze organizacje intensywnie komunikujg dostepnos$é szkolen i narzedzi Al,
lecz rzeczywisty dostep bywa ograniczony, a szkolenia — niewystarczajgco pogtebione lub
niedopasowane do konkretnych stanowisk:

(...) co z tego, ze pracownicy beda przeszkoleni, jezeli nie beda mieli do niego dostepu. (C.R2)

Pojawit sie takze zarzut marnowania zasobow ze wzgledu na swoista mode na sztucznag
inteligencje. Srodki i czas inwestowane w szkolenia Al mogtyby - zdaniem respondentow —
przynies¢ wieksza korzysé, gdyby byty ukierunkowane na realne usprawnienia procesow.

Wiecej by data firmie zmiana tej struktury, zmiana systemu, potgczenie systemu i
wyeliminowanie jakich$ btedéw niz wyeliminowanie cztowieka i zastgpienie go maszyna.
(C.R2)

Wskazano tez na bariere bezpieczehstwa danych, szczegélnie istotng w firmach obstugujacych
kontrakty rzadowe, jako czynnik realnie spowalniajgcy wdrozenia Al, o ktérym ,,nikt do tej pory
jeszcze nie powiedziat w sensowny sposdb” (C.R4).

Konsekwencje dla rynku pracy

Watpliwosci budzita takze korporacyjna narracja o ,reorganizacji bez zwolnien”. Uczestnicy
wskazywali, ze jesli automatyzacja wyeliminuje znaczng cze$¢ zadan, nie ma realnej mozliwosci

zagospodarowania tych godzin pracy w obecnych zespotach.

W panelu pojawit sie réwniez watek poréwnawczy dotyczgcy offshoringu do tanszych lokalizaciji.
Jakosé realizowanej tam pracy oceniano jako niska, a konieczno$¢ poprawiania btedéw po stronie
polskiej wskazywano jako istotne obcigzenie. Zwracano przy tym uwagg, ze Al mogtoby zwiekszaé
lokalng wydajnos¢ operacyjng i sprzyjaé powrotowi proceséw do Polski (reshoring), o czym

Swiadczg doswiadczenia poszczegdlnych firm.
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Postulaty zmian i wizje przysztosci

Uczestnicy formutowali wyrazne oczekiwania wobec firm. Postulowano przede wszystkim, by Al
traktowac jako wsparcie pracy, a nie jej zastepstwo. Rozumiano przez to wykorzystanie Al jako
narzedzia poprawiajacego jakos¢ obstugi proceséw i odcigzajgace pracownikdéw od czynnosci
rutynowych. Wskazywano, ze uwolniony czas mogtby zosta¢ zainwestowany w lepsza jakosé

kontaktu z klientami i partnerami, a takze w work-life balance.
Synteza panelu C

Mtodzi pracownicy dostrzegali podatnosé wykonywanych zadan na automatyzacje. Jednoczesnie
wskazywali, ze nie tyle sama technologia jest zagrozeniem, co niespdjnos¢ reakcji organizacji na
jej rozwoj. Wyraza sie to rozbieznoscig miedzy komunikacja w organizacjach o Al a faktyczna
dostepnoscia narzedzi oraz jakoscig szkolen, a takze obawami o zamkniecie wejsciowej sciezki
kariery dla absolwentéw. Presje technologiczng postrzegajg jako nie w petni zrealizowang
obietnice usprawnienia wykonywania w pracy.

Podsumowanie zbiorcze

Trzy grupy respondentdw ujawniaja spojng, cho¢ odmiennie artykutowang diagnoze: presja
technologiczna jest realna, lecz jej efekty sg strukturalnie ograniczone przez heterogenicznoscé
procesoéw, zmiennosS¢ regulacyjng i niespojnos¢ systeméw wewnetrznych. Bariery
identyfikowane przez uczestnikdbw majg jednak rézng nature w zaleznosci od ich pozyciji
w ekosystemie. Liderzy akcentujg heterogenicznos¢ procesow i asymetrie w relacji z centralami
globalnymi, aktorzy instytucjonalni wskazuja na brak instrumentéw polityki publicznej
przeznaczonych dla sektora i ryzyko dla regionalnego rynku pracy, mtodzi pracownicy — na
zroznicowanie specyfiki zadan wewnatrz organizacji i rozbieznos¢ miedzy deklaracjami firm

a faktycznag gotowoscig wdrozeniowa.

Roznice miedzy panelami dotyczg wskazania wptywu presji technologicznej i przyczyn
wynikajacych z przyjetej perspektywy. Liderzy sektora GBS akcentujg ryzyko narzuconych celow
redukcyjnych i brak wptywu na decyzje globalne. Instytucje wskazujg na brak polityki publicznej
ukierunkowanej na sektor oraz ryzyko niestabilnosci regionalnego rynku pracy wynikajgce
z powigzan w catym ekosystemie gospodarczym. Mtodzi pracownicy doswiadczajg rozbieznosci
miedzy deklarowang a faktyczng gotowoscia firm do transformaciji i jako jedyni formutujg wprost
obawe o dostep wejsciowy do sektora dla przysztych absolwentow.

Wszyscy uczestnicy wskazujga na te samag luke: brak wiarygodnego planu zarzadzania
transformacja, ktéry potaczytby technologiczne mozliwosci z realng reorganizacja rél, inwestycja
w kompetencje i transparentng komunikacja wewnetrzng. Zadna z grup nie zakwestionowata
wystepowania proceséw automatyzacji. Podobnie jak w przypadku robotyzacji proceséw
biznesowych (RPA — Robotic Process Automation), analogiczne wnioski odnosi sie do wdrazania
Al. Automatyzacja jako kierunek nie budzi sporu, natomiast otwarte pozostaje pytanie o sposéb

zarzadzania jej kosztami oraz dystrybucjg skutkow.
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Ocena legitymizac;ji

Wprowadzenie

W koncowej czesci analizy podjeto kwestie legitymizacji sektora. Przez legitymizacje rozumie sie
sposob, w jaki spoteczenstwo akceptuje i uznaje za prawomocnag role sektora w miescie/regionie
oraz jego integracje z otoczeniem lokalnym, budowana przez wktad w gospodarke, zatrudnienie
czy inicjatywy spoteczne. W trakcie dyskusji uczestnikom zadano pytania dotyczgce mozliwych
przysztych scenariuszy: jak bedzie wygladat sektor za pie¢ lat w wariancie pozytywnym (Krakow
staje sie centrum zaawansowanych proceséw biznesowych) i negatywnym (firmy z sektora
opuszczajg miasto/region) oraz jakie czynniki do tego doprowadzg. Wypowiedzi przedstawicieli
badanych grup pozwolity zrekonstruowac¢ sposéb postrzegania przysztej obecnosci sektora

w miescie i regionie, przypisywanej mu wartosci oraz postrzeganych mozliwosci jego rozwoju.
Panel A: przedstawiciele firm sektora GBS

W dyskusji z przedstawicielami sektora legitymizacja opiera sie na unikatowosci kompetencji
pozwalajgcej konkurowaé z tanszymi lokalizacjami (takimi jak np. Indie). W wypowiedziach
podkreslany byt fakt, iz Polska —a tym samym Krakéw czy Matopolska — jako miejsce $wiadczenia
ustug stracita przewage kosztowa. Potencjalny sukces sektora zalezy wiec od rezygnacji
z prostych proceséw na rzecz wysokiej specjalizacji (np. w podatkach czy raportowaniu
regulacyjnym), ktérej nie da sie tatwo przenies¢ do innych, tanszych lokalizacji. Gtownym
ryzykiem pozostaje natomiast utrata konkurencyjnosci ptacowej przy jednoczesnym braku
automatyzacji, co moze sktoni¢ firmy do opuszczenia regionu. Jak podkreslita jedna z badanych:

(...) scenariusz negatywny [dla przysztosci sektora, w ktérym firmy opuszczajg miasto/region]
jest chyba tatwiejszy do odpowiedzi. To jest bardzo oczywiste, podyktowane kosztami.
W momencie, kiedy my bedziemy coraz drozsi, a z roku na rok jestesmy (...), przestaniemy by¢
konkurencyjni dla regiondw Europy Zachodniej. Gdybysmy zaniechali jakichkolwiek
usprawnien automatyzacji, to by jeszcze przyspieszyto caty ten proces (...). Ja widze dwie
Sciezki, albo one [proste procesy] ida do Indii, gdzie sg robione za potowe ceny, ale dalej
manualnie, albo sg automatyzowane i wtedy nie ma potrzeby ich przenoszenia i to na czym my
mozemy zyskaé, gdzie my mozemy sie wykazaé to my musimy staé sie ekspertami coraz
wiekszymi, coraz bardziej wyspecjalizowanymi z jaka$ tam unikatowa wiedzg. Gdzie
przeniesienie tej wiedzy moze bytoby problematyczne i wtedy musi dany proces zostac
w Krakowie, (...) musimy coraz bardziej sie specjalizowaé. (A.R2)

Eksperci podkreslali fakt, iz firmy z sektora w miescie/regionie funkcjonuja od ponad dwudziestu
lat, co moze by¢ odbierane jako swoista przewaga konkurencyjna. Wskazywane kompetencje
kadry wzmacniane sg przez atut kulturowy. W pojawiajgcych sie podczas dyskusji opiniach walor
ten wigzany byt z postawami polskich pracownikéw, ktérzy nie bojg sie kwestionowaé
nielogicznych i pozbawionych sensu instrukcji. Nie podazajg bezrefleksyjnie za listg zadan, co
obserwowane jest w przypadku pracownikdw z innych lokalizacji. Cecha ta w opinii ekspertéw
wzmachnia jakos$é swiadczonej pracy i przektada sie na tworzong wartos¢. Poniewaz tego rodzaju
postawy sa gteboko zakorzenione kulturowo, a ich zmiana nie jest tatwa, stanowig one trwatg

przewage polskich centréw ustug wspélnych. Podsumowata to jedna z badanych:
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Mysle, ze tutaj duzo zalezy od tego wtasnie, jak sie zmieni (...) kultura Azji; (...)my mamy taki
benefit w tym, ze (...) owszem, nawet jak kto$ nam mowi: réb tak proces, w okreslony sposéb,
my tak bedziemy robi¢. Natomiast jezeli sie okaze, ze cos$ sie wymyka regutom — my jestesmy
w stanie (...) zmienié nasz sposdéb pracy wtasnie tak, zeby nadal mysleé o procesie. Natomiast
w kulturze azjatyckiej czesto tego nie ma i to jest troche tak, ze dla nich, jezeli instrukcje nie
dziataja, to potrzebuja nowych instrukcji, albo potrzebuja po prostu powtdérnego upewniania
sie, ze okreslony sposob bedzie ok. Natomiast mysle, ze jezeli sie okaze, ze kultura Azji zacznie
sie zmieniag, (...) jesli oni przeskocza ten prég, to —przy nizszych kosztach — wtedy juz jakby jest
»pozamiatane”. Ja mysle, ze u nas wygrywa po prostu nasza kultura i to, (...) ze jezeli widzimy
lepsza, inng metode albo widzimy, ze co$ nie ma sensu, (...) to my to méwimy, po prostu
mowimy o tym. (A.R3)

Badani nie wskazalijednoznacznie, jakiego rodzaju kompetencje moga wyrdznia¢ Krakéw. Nie byli
jednak zgodni co do tego, czy znajomosc¢ jezykéw obcych wsréd pracownikéw regionu moze
stanowi¢ o przewadze konkurencyjnej. W tym kontekscie czes¢ uwaza, ze znajomos¢ rzadkich
jezykdéw (np. jezyk wegierski, jezyki skandynawskie) to swoista ,polisa bezpieczeristwa”, inni
twierdzg, ze Al juz teraz doskonale radzi sobie z ttumaczeniami ,na zywo”, co czyni jezyk

umiejetnoscia drugorzedna w pracy.
Synteza panelu A

Przedstawiciele sektora wigzali legitymizacje branzy z unikatowoscig kompetencji pozwalajgcej
konkurowac z tannszymi lokalizacjami (jak Indie), podkreslajac zarazem, ze Krakdéw i Matopolska
utracity przewage kosztowa. Przysztos¢ sektora uzalezniali od rezygnacji z prostych proceséw na
rzecz wysokiej specjalizacji trudnej do relokacji, a za gtéwne ryzyko uznawali utrate
konkurencyjnosci ptacowej potaczong z zaniechaniem automatyzacji, co mogtoby sktonié¢ firmy
do opuszczeniaregionu. Trwatg przewage dostrzegali zaréwno w dtugim, ponad dwudziestoletnim
funkcjonowaniu firm w regionie, jak i w atucie kulturowym zwigzanym z gteboko zakorzeniong
sktonnoscig polskich pracownikdw do kwestionowania nielogicznych instrukcji zamiast
bezrefleksyjnego wykonywania zadan. Badani nie potrafili przy tym jednoznacznie wskazag,
jakiego rodzaju kompetencje miatyby konkretnie wyréznia¢ Krakéw. Co do roli kompetencji
jezykowych pozostawali natomiast podzieleni.

Panel B: Przedstawiciele otoczenia instytucjonalnego

Z perspektywy przedstawicieli otoczenia sektora legitymizacja wigzata sie przede wszystkim
z zakorzenieniem ekonomicznym i spotecznym oraz rolg sektora jako waznego elementu
nowoczesnego Krakowa. Eksperci podkreslali, ze sektor oferuje zarobki o 50% wyzsze od mediany
krakowskiej. Dzieki temu znaczgco zmniejszyta sie skala zjawiska emigracji zarobkowej, a co
wiecej, sektor ma potencjat do przyciggania talentéw. Dodatkowo, w tym kontekscie wymieni¢
nalezy takie elementy podnoszace atrakcyjnos¢ pracy w Krakowie i regionie, jak: bezpieczenstwo
i czystos¢ miasta (co podkreslajg odwiedzajgcy firmy wspotpracownicy ze Standéw
Zjednoczonych) oraz brak tworzenia sie wyizolowanych spotecznosci cudzoziemcéw. Czynniki te
sprzyjaja dobremu wizerunkowi Krakowa jako miejsca pracy i zycia. Tym samym, w opiniach
przedstawicieli otoczenia sektor legitymizuje swojg obecnosé przez realny wptyw na stabilnosé
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zyciowag mieszkancow, w tym szczegoélnie pracownikdw samego sektora. Jak podkreslit jeden

z badanych:

Czyli to nie jest tak, ze ktos straci w jakims centrum prace, to péjdzie sobie do gastronomii, bo
tam bedg wolne miejsca pracy, tylko on musiatby zredukowa¢ swoje oczekiwania, finansowe
tak znaczaco, ze no... nie da rady. (B.R3)

Obecnos¢ sektora w miescie wywotuje efekty synergii ujawniajgce sie na kilku ptaszczyznach,
takich jak: stymulacja gospodarki lokalnej, wspoétpraca instytucjonalna, rozwoj systemu ustug
komplementarnych. Wtasnie z uwagi na te wielowymiarowe powigzania zarobwno sam sektor, jak
i instytucje jego otoczenia dgzg do przewartosciowania jego wizerunku, odchodzac od narracji,
w ramach ktorej benefitem z pracy w sektorze sg ,,owocowe czwartki”, na rzecz twardych danych
dotyczacych produktywnosci i wartosci dodanej. Otoczenie sektora lokuje szanse rozwoju
wtasnie w tej synergii, co moze przyczyni¢ sie do stworzenia stabilnego ekosystemu w regionie.
Realizacja scenariusza rozwoju wymaga jednak wspotpracy pomiedzy firmami sektora, szkotami
wyzszymi oraz instytucjami publicznymi. Podczas dyskusji uczestnicy wskazywali na koniecznosé
projektowania programéw podnoszenia kwalifikacji (upskilling) i przekwalifikowania do nowej roli
zawodowej (reskilling), aby pracownicy byli w stanie dostosowywac¢ sie nie tylko do zmian

technologicznych, ale réwniez do zmian na rynku pracy.
Synteza panelu B

Dla przedstawicieli otoczenia sektora zrédtem jego legitymizacji byto gtéwnie zakorzenienie
ekonomiczne i spoteczne. Eksperci wskazywali, ze ptace przewyzszajgce o potowe krakowskag
mediane hamuja emigracje zarobkowa i przyciagajg talenty, a wraz z bezpieczenstwem
i atrakcyjnoscia miasta umacniaja obraz Krakowa jako dobrego miejsca do pracy i zycia.
Obecnosé sektora uzasadniano realnym wptywem na stabilnos¢ zyciowa mieszkaricéw oraz
efektami synergii przejawiajgcymi sie zaréwno w pobudzaniu lokalnej gospodarki, jak i w rozwoju
ustug komplementarnych. Te elementy wzmacniaja szanse na powstanie trwatego ekosystemu
regionalnego. Jego zbudowanie wymaga jednak wspoétdziatania firm, szkét wyzszych i instytuciji
publicznych, miedzy innymi przy projektowaniu i wdrazaniu programoéw upskillingu i reskillingu.

Panel C: Mtodzi pracownicy

Dla pokolenia mtodych profesjonalistéw legitymacja sektora jest warunkowa i zalezy od
oferowanych standardéw pracy oraz szacunku dla ich wartosci. W tym kontekscie wymienianych
byto kilka najistotniejszych dla tej grupy elementéw. Dla mtodego pokolenia praca z biura
przestata by¢ naturalnym sposobem swiadczenia pracy. Pandemia COVID-19 trwale zmienita
sposdb myslenia o tym, gdzie i jak sie pracuje. Badani zauwazajg wsréd pracodawcéw tendencje
do przywracania dawnych zasad pracy (praca z biura), co nie spotyka sie z ich entuzjazmem.
Przymus powrotu do biura jest postrzegany jako obnizenie standardu pracy. Elastycznos$¢ stata sie
jednym z pierwszych kryteridw, wedtug ktérych mtodzi w ogéle decyduja, czy aplikowac do danej
firmy. Trend ten podsumowata jedna z badanych:

Mysle, ze nasze pokolenie, przynajmniej czes¢ osob, doswiadczyta nauki zdalnej, catej tej
zmiany, ktéra sie zadziata w covidzie, ktéra byta bardzo duzg zmiang na rynku pracy i w zyciu
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osobistym. My zobaczyliSmy po prostu, jak cos moze dziatac. Jak zmiany moga wygladac. | bez
sensu jest dla nas powracanie do przyjezdzania do biura, bo jezeli kto$ pracowat 20 lat i
przyjezdzat 20 lat do biura, teraz przez 3 lata (...) dojezdza mniej, no to moze chetniej chcieé
wréci¢ do tego, co byto kiedys. My tego ,,kiedys” nie doswiadczyliSmy i weszliSmy na rynek
pracy, gdzie ta praca hybrydowa czy zdalna jest standardem. | powrdcenie do biura jest po
prostu obnizeniem tego standardu. (C.R2)

Mtodzi pracownicy zwracajg szczegblng uwage na zakres obowigzkéw. Mato kto chce zaczynac
kariere od ,,klepania faktur” czy od drobnych (czesto rozproszonych), powtarzalnych zadan, ktére
nie pozostawiajg mozliwosci podejmowania decyzji i pozbawione sga wymiaru twadrczego.
Scenariusz, w ktérym sektor zatrzymuje mtode talenty, zaktada wiec projektowanie réljuniorskich
z wiekszym zakresem odpowiedzialnosci, realnym wptywem na efekty pracy i przestrzenig na
wtasne pomysty. ,Nuda” na starcie kariery jest dzis jednym z czynnikdéw najszybciej skutkujacym
utratg pracownika. Jeden z badanych wprost wyartykutowat propozycje wdrozenia zmian, aby
sektor byt atrakcyjny dla mtodego pokolenia:

Musiatoby sie otworzy¢ petno juniorskich pozycji niezwigzanych z klepaniem faktur i prosta
robotg, tylko bardziej kreatywnych, gdzie mamy jakas decyzyjnosé. | jestesmy w stanie
wprowadzi¢ jaka$ wartos¢ do firmy, zeby potem mozna byto staé sie specjalistami
nadzorujgcymi te procesy wykonywane automatycznie. (C.R1)

W rozmowach wybrzmiewa tez wyrazna deklaracja swiatopogladowa. Dla pokolenia, ktore
obecnie wchodzi na rynek, praca jest wazna, ale nie definiuje sensu zycia. Sektor jest doceniany
jako bardzo dobre miejsce na start — szczegdlnie dla oséb, ktdre nie maja jeszcze sprecyzowanego
planu zawodowego - ze wzgledu na stabilno$¢, mozliwos¢ pracy w miedzynarodowym
srodowisku i konkretne kompetencje budujace doswiadczenie zawodowe. Ale ,,miejsce na start”
to nie to samo co ,miejsce na cate zycie”. Mtodzi traktujg pierwsze lata w sektorze raczej jako etap

niz kierunek.

Co ciekawe, ta sama grupa podczas dyskusji sformutowata konkretne rady dla oséb dopiero
wchodzacych do sektora, ktére sg dalekie od korporacyjnego idealizmu. Po pierwsze: dokumentuj
swojg prace. Nie tylko po to, by w razie czego sie ,,obronic¢”, ale tez po to, by jasno pokazac, co sie
zrobito i z jakim efektem. Badani podkreslali, ze w duzych organizacjach niewidoczna praca czesto
bywa niedoceniona. Po drugie: nie daj sie wykorzystywaé ponad miare. Stawianie granic i jasne
artykutowanie, co nalezy do obowigzkéw danej osoby jest traktowane nie jako brak
zaangazowania, ale jako zdrowy instynkt zawodowy. To pokolenie, ktére wyciggneto wnioski

wypalenia zawodowego poprzednikéw i nie ma zamiaru ich powtarzac.
Synteza panelu C

Dla mtodych profesjonalistéw legitymizacja sektora byta warunkowa i zalezata od jakosci
standardéw pracy i poszanowania ich wartosci. Najsilniej akcentowali elastycznosé¢: po pandemii
COVID-19 nie wyobrazali sobie powrotu do petnego trybu stacjonarnego, a cenigc rownowage
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, oczekiwali mozliwosci swiadczenia pracy w modelu
hybrydowym, ktéry stat sie dla nich jednym z warunkéw podjecia zatrudnienia. Istotny byt dla nich
réwniez zakres zadan: zamiast rutynowych obowigzkéw oczekiwali rél dajacych decyzyjnosé

30

malopolskauczy.pl


https://www.malopolskauczy.pl/

i realny wptyw. Prace uznawali za waznag, lecz nie nadrzedng wobec pozostatych sfer zycia, a sam
sektor postrzegali czesciej jako etap w karierze zawodowej niz docelowy kierunek. Do kariery
podchodzili zatem pragmatycznie i z dystansem uksztattowanym przez obserwacje wypalenia

starszych kolegow.
Podsumowanie zbiorcze

Wszystkie badane grupy zgadzajg sie co do tego, ze przysztos¢ sektora w Krakowie zalezy od
odejscia od wspierania jedynie prostych procesdow na rzecz rozwoju unikalnych,
wyspecjalizowanych kompetencji i zmiany kryteriow oceny sukcesu. Tym samym zamiast
»liczenia gtow” wyrazonych przez etaty, wartos¢ branzy bedzie mierzona przez pryzmat
produktywnosci i wartosci dodanej generowanej przez specjalistéw wspieranych przez Al. Wsréd
respondentow najwiekszy rozdzwiek wida¢ w ocenie modelu pracy. Instytucje i biznes wcigz
postrzegaja prace w biurze jako fundament kultury organizacyjnej, podczas gdy mtodzi
profesjonalisci traktujg przymus powrotu do formuty pracy stacjonarnej jako ,obnizenie
standardu”, ktére zmniejsza ich efektywnos$é. Kluczowym elementem zmiany pokoleniowej jest
catkowicie inna filozofia zyciowa. Mtodzi wchodzg na rynek pracy zorientowani na zachowanie
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (wyraza sie to w popularnym sloganie:
»pracujemy, aby zy¢, a nie zyjemy, aby pracowac”). W konsekwencji odrzucajg model pracy oparty
na znaczacym podporzadkowaniu zycia sferze zawodowej (w tym na akceptacji nadgodzin),
charakterystyczny dla pokolenia ich rodzicéw.

Co ciekawe, w wypowiedziach respondentéow dato sie wyrdézni¢ nieoczywisty watek, ktéry byt
jednak mocno podkreslany i klasyfikowany jako wazny. Mianowicie dla inwestorow pozytywnym
wyroznikiem na tle innych swiatowych metropolii jest sam region — miasto Krakéw i okolice,

szczegdlnie w aspektach bezpieczenstwa i czystosci.

W opinii badanych sektor GBS w Krakowie znajduje sie w punkcie zwrotnym. Z perspektywy 2026
roku rysujag sie dwa wyraznie odmienne scenariusze rozwoju, a o tym, ktéry z nich sie zrealizuje,
w znacznej mierze zadecyduja dziatania podejmowane juz dzis. Pierwszy zaktada transformacje
sektora w europejskie centrum kompetencji oparte na specjalizacji, atutach kulturowych
iwdrozeniu rozwigzan wykorzystujgcych sztuczng inteligencje oraz automatyzacje. Drugi
zwigzany jest ze stopniowag utratg konkurencyjnej pozycji w wyniku presji kosztowej oraz ofensywy
tanszych lokalizacji.
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Tematy dodatkowe

W trakcie wywiaddw respondenci odnosili sie takze do kwestii innych niz te wynikajgce z zatozen
i celéw badania. W tej czesci raportu zamieszczono te watki, ktdre pozwolg na lepsze zrozumienie
tworzenia mechanizmoéw interpretowania zmian i strategii adaptacyjnych.

Wyrdzniono nastepujgce dodatkowe zagadnienia:

= morale organizacji jako czynnik wstepny zaangazowania w dziatania prospoteczne,
= wirtualizacja relacji spotecznych a zanik empatii zbiorowej,

= zmieniajgcy sie kontrakt psychologiczny: rotacja jako nowa norma pokoleniowa,
Morale organizacji jako warunek zaangazowania w dziatania prospoteczne

W Panelu A uczestnicy stwierdzili wprost, ze spadek morale w firmie —zwigzany z restrukturyzacja,
niepewnoscig zatrudnienia lub przenoszeniem pracy - bezposrednio obniza partycypacje
w dziataniach CSR. To obserwacja wykraczajgca poza dyskusje o ESG, wskazuje, ze
zaangazowanie pracownikow w dziatania spoteczne jest wrazliwg pochodng ogdlnego klimatu

organizacyjnego.

Ztym CSRto jeszcze powiedziatabym, ze tutajidziemy (...) za emocjami—(...) jezeli w firmie sie
dzieje gorzej (a jak wiemy w ostatnim roku rézne firmy tez miaty problemy w zwigzku z
przekazaniem pracy gdzie indziej), to troche jest tak, ze oczywiscie to tez wptywa na takie
czynnosci, czyli jezeli ogdlnie morale w firmie spada. (A.R3)

Jednym z najwczesniejszych symptoméw pogarszajacej sie sytuacji przedsiebiorstwa jest
ograniczenie dziatan z zakresu CSR, przy jednoczesnym utrzymaniu formalnych obowigzkéw
raportowych ESG. Ten rozdzwiek miedzy faktyczna wewnetrzng kulturg organizacyjng a ta
deklaratywng komunikowang na zewnatrz nie byt dotad przedmiotem odrebnej analizy w ramach

badania, lecz stanowi istotne uzupetnienie wiedzy o warunkach skutecznosci programéw CSR.
Wirtualizacja relacji spotecznych a zanik empatii zbiorowej

Jedna z uczestniczek Panelu A postawita teze, ze rosngca wirtualizacja zycia spotecznego -
symbolicznie przedstawiona obrazem telefonu lezgcego na wierzchu nawet podczas spotkan
towarzyskich — ostabia zdolno$¢ ludzi do wychodzenia poza wtasny swiat i reagowania na
potrzeby innych.

Jak sobie patrze na mtodych ludzi, jak oni ida... to gdzie majg telefon? Na wierzchu. Ja mam
schowany, bo to jest moéj czas, ktoéry chce spedzi¢ z tymi osobami, ktére mam przed soba.
Czasem takie drobiazgi powoduja, ze ludziom sie nie chce. (A.R3)

Uczestniczka powigzata to wprost z niskg empatig zbiorowa, ilustrujgc swoje stanowisko
przyktadem sytuacji, kiedy to ttum biernie przyglada sie wypadkowi zamiast pomagac
poszkodowanym. Diagnoza ta zdecydowanie wykracza poza badania sektora GBS, zastuguje
jednak na pogtebiong analize w kontekscie badan kapitatu spotecznego i zachowan

prospotecznych.
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Zmieniajacy sie kontrakt psychologiczny: rotacja jako nowa norma pokoleniowa

Mtodzi pracownicy wprost wskazywali, ze nie planujg dtugoletniej wspotpracy z jedna firma,
w zwigzku z czym nie byli sktonni do utozsamiania sie z wartosciami danego przedsiebiorstwa.

Teraz rzadziej jest tak, ze ktos$ przychodzi do firmy i pracuje w niej 30 lat. Raczej zmienia sie
firme co kilka lat. (C.R2)

Podejscie zobrazowane w powyzszej wypowiedzi prezentuje zmiane kontraktu psychologicznego,
polegajaca na przejsciu od modelu opartego na lojalnosci i identyfikacji organizacyjnej do relacji
o charakterze bardziej transakcyjnym i zorientowanym na mobilno$¢ zawodowa. Ma to gtebokie
implikacje dla ksztattowania sie kultury organizacyjnej, budowania wizerunku pracodawcy

(employer branding) i dtugoterminowej strategii zarzgdzania talentami.
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Whioski

Wyniki badan fokusowych wskazuja na relatywnie spojny obraz sektora. Charakteryzuje go wysoki

poziom kompetencji pozwalajacy na realizacje ztozonych zadan oraz powigzanie z gospodarka

lokalng, przy czym wiezi te zalezne sg od sytuacji indywidualnej pracownikéw i strategii danej

firmy. Jednoczesnie czes¢ dziatan podejmowanych przez firmy i podmioty z ich otoczenia

postrzegana jest jako niewystarczajgco skoordynowana.

Rozbieznos¢ miedzy deklaracjami a praktyka przejawia sie w uwzglednionych wymiarach
dotyczacych zréwnowazonego rozwoju, technologii i legitymizacji. W pierwszym
przypadku pozytywnie ocenia sie realizacje raportowanych zadan wynikajacych z CSR
i ESG, jednak ich odczuwana autentycznos$¢ jest mniejsza. Deklaracje dotyczace
wdrazania rozwigzan opartych na Al nie w petni odpowiadaja doswiadczeniom
respondentéw w zakresie faktycznego wykorzystania sztucznej inteligencji w srodowisku
pracy. Deklarowana rola sektora w regionie nie znajduje odzwierciedlenia w strategii
publicznej czy programach wsparcia tej branzy.

W opinii respondentéw transformacja technologiczna wptynie gtéwnie na sytuacje
mtodych oséb wchodzgcych na rynek pracy. Respondenci zwracali uwage, ze rozwdj
i implementacja nowych technologii moga w pierwszej kolejnosci oddziatywaé¢ na
stanowiska wejsciowe, juniorskie, niezaleznie od réznic w skali wdrozen miedzy firmami.
Mtodzi pracownicy (respondenci z Panelu C) wskazywali, ze tego rodzaju stanowiska sg
jednag z pierwszych, dostepnych dla nich $ciezek kariery zawodowej. Eliminacja stanowisk
juniorskich bez zaprojektowania alternatywnych Sciezek wejscia na rynek pracy jest
ryzykiem zaréwno dla firm (utrata zasobu talentdéw), jak i dla regionu (zamkniecie drogi do
sektora dla absolwentow krakowskich uczelni).

W badaniu pochylono sie nad zagadnieniem ksztattowania kadr dla sektora GBS. Mtodzi
pracownicy traktujg pierwsze lata w sektorze jako poczatkowy etap swojej kariery
zawodowej, niekoniecznie identyfikujac sektor GBS jako miejsce docelowego, trwatego
zatrudnienia. Decyzje o dtugoterminowym zwigzaniu sie z danym przedsiebiorstwem
podejmuja na podstawie takich czynnikow, jak: elastyczno$¢ czasu pracy, sensownoscé
wykonywanych zadan czy jakos¢ relacji, ze szczegélnym wskazaniem na szacunek. Stad
tez formutuje sie wniosek, ze firmy chcace przyciggaé¢ i utrzymaé pracownikéw na
stanowiskach juniorskich, powinny zaktualizowa¢ model tych rél do wyrazonych
oczekiwan.

Zaréwno dziatania zwigzane z ESG, jak i CSR sg wdrazane odgodrnie i punktowo. Wysoka
skutecznos$¢ dziatan srodowiskowych narzucanych przez centrale kontrastuje z niska
partycypacja w inicjatywach spotecznych. Model oparty na odgérnym wdrazaniu jest
efektywny, lecz nie buduje kultury zaangazowania. Inicjatywy oddolne, ktére sag
potencjalnie najbardziej autentyczne, mogg by¢ systemowo zagtuszane przez
przecigzenie komunikacyjne i brak mechanizmédw odpowiedzi na propozycje

pracownikow.
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Mimo istotnego znaczenia sektora GBS dla gospodarki i skali zatrudnienia (blisko 100 tys.
pracownikbw w Krakowie) obecnie brak instrumentdw rozwoju regionalnego
dostosowanych do sytuacji i specyfiki tego sektora. Srodki unijne trafiajg przede
wszystkim do MSP, natomiast granty PAIH dziatajg punktowo. Respondenci podkreslali
brak spdéjnego przekazu informacji miedzy korporacjami, urzedami pracy
i stowarzyszeniami branzowymi, co przektada sie na tworzenie nieadekwatnych narracji

medialnych dotyczacych sektora GBS.

Rekomendacje

Otrzymane wyniki oraz sformutowane na ich podstawie wnioski stanowig podstawe do

opracowania rekomendacji skierowanych do trzech grup interesariuszy.

Rekomendacje dla firm sektora GBS

Zaprojektowanie planu transformacji technologicznej firmy widocznego dla
pracownikow. Komunikacja o Al powinna wyj$¢ poza ogolne deklaracje i obejmowacé
konkretne informacje: ktére role sie zmienig i w jaki sposéb; jakie powstang nowe
stanowiska; jakie kompetencje bedag potrzebne. Jednoczesnie pracownicy posiadajacy
operacyjng wiedze o procesach powinni by¢ wtaczani w projektowanie wdrozen, a nie
tylko informowani o ich wynikach.

Przeksztatcenie stanowisk wejsciowych, zanim zostang wyeliminowane. Wdrozenie
Al powinno i$¢ w parze z redefinicjg rél juniorskich polegajaca na przesunieciu akcentu
z czynnosci powtarzalnych w kierunku zadan wymagajacych oceny sytuacji, kontaktu
z klientem i kreatywnego rozwigzywania problemow.

Oddzielenie zobowiazan wynikajacych z ESG od dziatarn CSR i zarzadzanie nimi
odrebnie. Dziatania Srodowiskowe (obejmujace m.in. kwestie sladu weglowego oraz
raportowania zgodnego z wymogami CSRD) wymagajg systemowego zarzadzania
centralnego — tu skuteczne okazujg sie rozwigzania o charakterze sformalizowanym.
Inicjatywy spoteczne natomiast powinny opiera¢ sie na mechanizmmach oddolnych,
umozliwiajgcych pracownikom wspottworzenie inicjatyw, skuteczng komunikacje
obejmujacg informacje zwrotne na zgtaszane propozycje dziatan, a takze réwny dostep do
uczestnictwa, niezalezny od formy zatrudnienia.

Budowa wspédlnej narracji sektora. Firmy GBS dysponujg konkretnymi danymi,
stanowigcymi mocne argumenty na rzecz znaczenia gospodarczego sektora dla regionu:
ptace 50% powyzej mediany lokalnego rynku pracy, wysoki poziom kompetenciji
pracownikow, 20 lat zakorzenienia w regionie. Atuty te nie sg skutecznie komunikowane
ani potencjalnym inwestorom, ani mediom, ani mieszkancom. Skoordynowana
komunikacja prowadzona przez stowarzyszenia branzowe (ABSL, ASPIRE) jest warunkiem
ograniczenia uproszczonych przekazéw medialnych negatywnie wptywajgcych na
postrzeganie sytuacji sektora GBS w Krakowie.
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Rekomendacje dla partneréw instytucjonalnych

Opracowanie i wdrozenie strategii regionalnej przeznaczonej dla sektora GBS na
poziomie miasta lub regionu. Strategia powinna obejmowac: instrumenty wsparcia dla
duzych podmiotoéw (niedostepne w obecnych programach unijnych), polityke gruntowa
i podaz powierzchni biurowej dla nowych inwestorow oraz koordynacje programow
ksztatcenia z uczelniami.

Uruchomienie programow reskillingu jako wspoélnego przedsiewziecia sektora
i samorzadu. Oznacza to podjecie dziatah wyprzedzajgcych, polegajacych na tworzeniu
mechanizmoéw wspoétfinansowania reskillingu z udziatem firm sektora jako beneficjentow
i wspotodpowiedzialnych za rezultat.

Usprawnienie informacji o rynku pracy sektora. Urzad pracy, korporacje
i stowarzyszenia branzowe dysponujg czesciowymi danymi o zatrudnieniu i zwolnieniach,
jednak nie istnieje formalna wymiana informacji miedzy tymi podmiotami. Wdrozenie
takiego rozwigzania pozwolitoby budowac¢ wiarygodny obraz sektora i zapobiegac
narracjom medialnym opartym na wybidrczych danych.

Rekomendacje dla mtodych pracownikéw i studentow

Podejmowanie zatrudnienia w sektorze GBS ze Swiadomoscia jego logiki i ograniczen.
Pierwsze lata w GBS to realna mozliwosé zdobywania kompetencji, doswiadczenia
w srodowisku miedzynarodowym oraz szansa awansu zawodowego, ktére wymagaja
jednak aktywnego budowania wtasnej pozycji. Dokumentowanie osiggnie¢, precyzyjne
okreslanie zakresu odpowiedzialnosci oraz poszukiwanie obszaréw wykraczajacych poza
rutynowe obowigzki to elementy proaktywnej postawy, dzieki ktorej wzrastajg szanse
awansu na stanowiska o wyzszym poziomie odpowiedzialnosci.

Traktowanie kompetencji w zakresie Al jako inwestycji. Pracownicy, ktdrzy rozumiejg
mozliwosci i ograniczenia narzedzi Al w kontekscie realizowanych proceséw, majg
wiekszg szanse na uczestnictwo w ich projektowaniu niz osoby obserwujgce te zmiany
z zewnatrz.

Wczesne i precyzyjne formutowanie oczekiwan wobec pracodawcy. Elastycznosé,
zakres odpowiedzialnosci oraz jakos$é relacji z przetozonymi stanowig kluczowe czynniki
retencji w grupie mtodych pracownikdw, jednak rzadko sg formutowane jako warunki
wstepne podejmowania zatrudnienia. Im wczesniej oczekiwania te zostang
sformutowane explicite, tym wieksza szansa na wybdér Srodowiska pracy
odpowiadajgcego rzeczywistym potrzebom, a nie deklaracjom sktadanych w procesach
rekrutacyjnych.
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