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Pytanie, ktore menedzerowie zadaja sobie po cichu

Czy dyplom MBA ma jeszcze sens, skoro modele je-
zykowe pisza strategie, a automatyzacja przejmuje
procesy, ktérych zarzadzania uczono na studiach? To
pytanie styszymy od co najmniej dwoch lat w rozmo-
wach z dyrektorami i wlascicielami firm. Zwykle pada
potzartem, gdzies miedzy jednym a drugim tematem,
i zwykle nie doczekuje sie odpowiedzi opartej na
czymkolwiek poza intuicja rozmowcy.

Postanowilismy to sprawdzi¢. Nie w formie sondy na LinkedInie
ani rozmow z dziesiecioma osobami, lecz w ogélnopolskim ba-
daniu, ktére pozwala policzy¢ rzeczy nieoczywiste — na przyktad
to, czy ten sam czlowiek, ktéry deklaruje wiare w warto$¢ dyplo-
mu, polecilby go miodszemu koledze.

Kogo zapytalisSmy

Badanie zrealizowalismy metodq CAWI na prébie 1048 osob.
Kryterium wejscia byto podwdjne: wiek co najmniej 30 lat oraz
brak dyplomu MBA. Osoby, ktére taki dyplom juz maja lub sa
w trakcie programu, koriczyly ankiete na pierwszym pytaniu.
Zalezato nam na glosie rynku, ktéry dopiero podejmuje decyzje,
a nie na ocenie wystawionej z perspektywy absolwentéw.

W efekcie 28,1% badanych deklaruje, ze planuje rozpoczecie
MBA w ciagu najblizszych dwoch lat, 46,8% rozwaza taki krok
bez konkretnej daty, a 25,1% ukoniczylo inne studia i przyglada
sie rynkowi z boku. To trzy rézne poziomy gotowosci zakupowej
i, jak pokazujemy w kolejnych czesciach raportu, trzy rézne spo-
soby patrzenia na to samo pytanie.
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Struktura préby odpowiada strukturze decyzyjnej polskich
firm. Specjalisci i eksperci to 31,9%, kierownicy i team leade-
1Zy 26,6%, dyrektorzy i menedzerowie wyzszego szczebla 20,5%,
wlasciciele firm 14,5%, a cztonkowie zarzadéw — 6,5%. Najwiek-
sza reprezentacje branzowa ma IT i technologie (22,7%), przed
produkcja i przemystem (20,1%), ustugami profesjonalnymi
(16%), finansami (15,6%) i handlem (15,3%). Prawie jedna trze-
cia badanych pracuje w organizacjach zatrudniajacych ponad
tysiac os6b, a jedna czwarta w firmach do 49 pracownikéw.

Czego sie spodziewaliSmy?

ZaktadaliSmy, ze zobaczymy rynek podzielony na obroncéw
tradycji i entuzjastéw certyfikatéw. ZobaczyliSmy co$ innego:
rynek, ktéry w wiekszosci nadal chce MBA, ale prawie nikt nie
chce go w dotychczasowej postaci. Ponad potowa badanych uwa-
za, ze wartos¢ dyplomu wobec Al wzrosta — z czego zdecydowa-
na wiekszos¢ natychmiast dopisuje warunek. Ta gwiazdka przy
pozytywnej ocenie okazala sie¢ najwazniejszym odkryciem bada-
nia i stala sie osia pierwszego artykutu w raporcie.

Druga rzecz, ktdrej sie nie spodziewalismy, to skala niepewno-
Sci. Blisko trzy na dziesie¢ oséb nie potrafi ocenic, czy polskie
programy MBA nadazaja za zmianami technologicznymi. To
nie brak zainteresowania, ale brak informacji, wiec przestrzen,
w ktdrej zadna uczelnia jeszcze nie postawilta swojej flagi.

Jak czytac ten raport

RozpisaliSmy wyniki na sze$¢ samodzielnych tekstéw. Kazdy
opiera sie na innym zestawie pytan, kazdy odpowiada jednej

Szes¢ osi raportu i liczba, ktora otwiera kazda z nich
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Wartos¢ MBA w erze Al

REDEFINICJA, NIE ZMIERZCH

51,2%

uwaza, ze wartos¢ dyplomu wobec Al
wzrosta — ale 40,6% dopisuje warunek
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Luka kompetencyjna

OCZEKIWANIA KONTRA UMIEJETNOSCI

29,4%

ma juz zmieniong prace i biegto$¢ na
poziomie podstawowym lub nizszym

osi decyzyjnej rynku i kazdy da sie przeczytaé¢ osobno. Czytane
po kolei prowadza jednak od diagnozy wartosci dyplomu, przez
luke zaufania i luke umiejetnosci, po ekonomie samej decyzji
i scenariusze na najblizsze piec lat. Jak zawsze w Business Gro-
wth Review, raport wzbogacilismy komentarzami ekspertek
i ekspertéw.

Jesli budujesz lub rozwijasz program MBA, znajdziesz tu mate-
riat do trzech decyzji: co umiesci¢ w programie, jak go sprzeda-
wac i czego nie obiecywac. Jesli sam rozwazasz takie studia, do-
stajesz co$ rzadszego — punkt odniesienia. Zobaczysz, czy twoje

Luka wizerunkowa

POSTRZEGANA AKTUALNOSC OFERTY

42,1%

nie zgadza sie, ze polskie programy MBA
nadazajg za zmianami z Al

Ekonomia decyzji

BARIERY, BUDZET, FORMAT

41,3%

oczekuje formatu hybrydowego — wie-
cej niz kazdy inny wariant osobno
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Moduly i kompetencje

PRYMAT ZASTOSOWANIA NAD TEORIA

66,3%

zbudowato swoja tréjke kompetendji
bez zadnej pozycji technicznej
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Przyszlos$¢é rynku

EWOLUCJA T POZYCJONOWANIE

48%

przewiduje wspdtistnienie MBA z krétszymi
formami edukacji, a nie jego zastapienie

watpliwosci podziela reszta rynku, gdzie przebiega granica opta-
calnosciio co warto zapytac uczelnie, zanim podpiszesz umowe.

Wszystkie odsetki liczymy do pelnej préby N=1048. Pytania wie-
lokrotnego wyboru nie sumuja sie do stu procent, a mediany po-
dajemy na kodach porzadkowych opisanych przy odpowiednich
pytaniach. Tam, gdzie postugujemy sie wezsza podstawa, zazna-
czamy to przy danych. =

Grzegorz Kubera
Founder & Editor-in-Chief
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Executive Summary

Rynek MBA w Polsce nie jest w fazie schyltku, tylko
w fazie warunkowej akceptacji. Menedzerowie nadal
chcg dyplomu, ale przestali chcieé¢ go w dotychczaso-
wej postaci — i potrafia doktadnie powiedzieé, co mia-
toby sie zmienié. Ponizej szes¢ ustalen, ktére uwaza-
my za najwazniejsze w calym badaniu.

Szes¢ ustalen

Po pierwsze, warto$é¢ dyplomu ro$nie warunkowo. Ze wzrosta
bez zadnego zastrzezenia, twierdzi 10,6% badanych. Ze wzrosta,
ale wymaga uzupelnienia o kompetencje cyfrowe — 40,6%. Na
jednego bezwarunkowego zwolennika przypada niemal czte-
rech warunkowych, a to zmienia charakter produktu. Oznacza,
ze nie sprzedajemy marki, tylko konkretna zawartosc.

Po drugie, polskie programy uchodza za sp6znione. Nadazaja
za zmianami wynikajacymi z Al ale tylko zdaniem 29,7% uczest-
nikéw badania. Przeciwnego zdania jest 42,1%, a 28,2% nie po-
trafi tego ocenié. Ta ostatnia grupa nie jest obojetna — to wiasnie
ona najchetniej wypowiadata sie w pytaniu otwartym. Brakuje
jej nie zainteresowania, lecz dowodu.

Po trzecie, popyt dotyczy stosowania Al, nie za$ jej budowa-
nia. Najczesciej oczekiwane kompetencje to praca z modelami
jezykowymi (60,9%) i ocena zwrotu z inwestycji w Al (52,4%).
Dwie kompetencje techniczne zamykaja ranking, a 66,3% bada-
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nych zbudowalo swoja tréjke wskazan bez zadnej z nich.

Po czwarte, umiejetnosci nie nadazyly za zmiang. Al zmienilta
zakres obowiazkow kadry w organizacjach 65% badanych, ale
biegtosé zaawansowang deklaruje juz tylko 17,1%. Grupa, ktorej
praca juz sie zmienita, a ktéra nie wyszta poza poziom podstawo-
wy, liczy 29,4% proby. Najstabiej przygotowane sa firmy dopiero
planujace wdrozenia — tam 60,9% kadry jest na poziomie pod-
stawowym lub nizszym.

Po piate, o decyzji rozstrzygaja czas i pieniadze. Brak czasu
wskazuje 30,2% badanych, wysoki koszt 21%. Budzet do 40 tys.
zt deklaruje 42,9%. Najsilniejsza zacheta nie jest jednak znizka,
lecz praktyczny modut wdrozenia AI w firmie uczestnika (45%)
— nawet wsrod oso6b, ktére same wskazaly cene jako bariere.

Po széste, przyszioscia jest wspdlistnienie. Co to oznacza? Az
48% uczestnikow badania twierdzi, ze MBA bedzie ewoluowaé
i uzupeiniac sie z krétszymi formami edukacji. Wartos¢ progra-
mu buduja dzis praktycy przy tablicy (Srednia ocena 4,31 w skali
pieciostopniowej), a nie miedzynarodowa akredytacja (3,40) —
to jedyny element, ktérego oceny negatywne przekraczaja jedna
piata.

Ile jest wart ten rynek

Policzylismy, ile oséb przechodzi przez wszystkie sita naraz.
Mamy 74,9% badanych, ktérzy planuja lub rozwazaja MBA.
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Z tego 41,2% catej proby dodatkowo wierzy, ze wartos¢ dyplomu
w dobie AI wzrosta. Uczestnicy rekomenduja tez MBA innym —
tak wskazalo 26,2% ankietowanych. A 17,8% — czyli 187 oséb —
spetnia wszystkie warunki naraz i polecitoby wytacznie program
z mocnym komponentem AI.

To jest silny rdzen popytu na ,MBA dla ery AI”. Jest wyraz-
nie mniejszy niz deklaratywne zainteresowanie studiami, ale
zamozniejszy: powyzej 40 tys. zt gotowych zaptacié jest w nim
43,9% 0s06b.

Co z tego wynika
Trzy rzeczy. Program powinien laczy¢ fundament zarzadczy
z warstwa wdrozeniowa i ochronna — strategia, zmiana i dane
jako trzon, praca z modelami i liczenie zwrotu jako umiejetno-
$ci, ryzyko i zgodno$¢ opisane jezykiem operacyjnym.

Konstrukcja handlowa powinna by¢ hybrydowa i modutowa,
Z pierwszym progiem cenowym ponizej 40 tys. zt i projektem
wdrozeniowym w firmie uczestnika jako osig programu. Komu-
nikacja powinna za$ opierac sie na dowodzie aktualnosci — da-
cie ostatniej aktualizacji tresci, nazwiskach prowadzacych i ich
biezacych projektach — a nie na akredytacjach i prestizu.

Rynek nie czeka na nowa kategorie produktu, ale na ten sam
produkt, przestawiony z obietnicy prestizu na obietnice aktual-
nosci. =

0d zainteresowania do gotowosci:
rdzen popytu na MBA z komponentem Al

Warunki sumuja sie kaskadowo; % liczone do petnej préby N=1048

100%

n=1048

74,9%

n=785

Wszyscy badani

Planuje lub rozwaza MBA i uwaza, ze wartos¢
dyplomu wobec Al wzrosta

Planuje lub rozwaza MBA i polecitby MBA innym

Planuje lub rozwaza MBA, ale wytacznie program
z mocnym komponentem Al

Twardy rdzen popytu na ,MBA dla ery AI"




Wartos¢ MBA w erze Al. Redefinicja zamiast zmierzchu

Kiedy pierwszy raz analizowaliSmy dane z badania,
wynik wygladat jak dobra wiadomos¢ dla rynku edu-
kacji menedzerskiej: 51,2% badanych uwaza, ze war-
to$¢ dyplomu MBA wobec rosnacej roli Al wzrosta.
Dopiero druga warstwa pokazuje, o co toczy sie gra.
Z tych 51,2% az 40,6% dopisuje warunek — owszem,
wzrosta, ale wymaga uzupelnienia o kompetencje cy-
frowe. Bez zadnego zastrzezenia wartosci MBA broni
jedynie 10,6%.

Ta proporcja to dla nas najmocniejszy sygnat z badania. Na jed-
nego bezwarunkowego zwolennika przypada blisko czterech
warunkowych. Jesli rozwazasz MBA, nie kupujesz juz dyplomu,
ale konkretng konfiguracje tresci. A jesli sprzedajesz program,
twoj produkt jest oceniany nie za marke, lecz za to, co doktadnie
zawiera.

Anatomia oceny

Pelny rozkitad wyglada nastepujaco: 10,6% wskazuje ,zdecydo-
wanie wzrosta”, 40,6% ,raczej wzrosta”, 19,6% ,pozostaje bez
zmian”, 20,7% ,raczej spadla”, 8,5% ,zdecydowanie spadia”. Me-
diana wynosi 4, srednia 3,24. Rynek przechyla sie na plus, ale
robi to ostroznie.

Gdybys czytat tylko nagtéwek, uznatbys, ze MBA ma sie Swiet-
nie. Gdyby$ czytat tylko sume spadkow (29,2%), uznatbys, ze
formutla sie wyczerpuje. Trzecia odpowiedz jest blizsza prawdzie
— nikt nie podwaza dyplomu jako fundamentu zarzadzania. Pod-
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Jak oceniasz wartos¢ dyplomu MBA wobec rosnacej roli AI?

Rozkfad odpowiedzi, % badanych. Mediana = 4, Srednia = 3,24.

wartos¢ wzrosta — 51,2%

10,6% 40,6%

® 7decydowanie wzrosta ® Raczej spadta
® Raczej wzrosta — ale wymaga uzupetnienia

® Bezzmian

wazany jest jego dotychczasowy zakres. To zupetnie inny pro-
blem i, co wazne, znacznie tatwiejszy do rozwiazania niz utrata
zaufania do samej idei.

Kto ocenia MBA najwyzej

Sprawdzilismy, jak ocena rozklada sie wedtug stanowiska. Naj-
wyzej wartos¢ MBA punktuja cztonkowie zarzadéw i C-level
(57,4%) oraz wilasciciele firm (52,6%). Réznice wobec pozosta-
tych szczebli sa jednak umiarkowane: dyrektorzy 50,7%, kierow-

Zdecydowanie spadta

19,6% 20,7% 8,5%

wartos¢ spadla — 29,2%

nicy 50,5%, specjalisci 50,3%. Im wyzej w hierarchii, tym tatwiej
dostrzec mozna zarzadczy wymiar transformacji — ale to nie
stanowisko dzieli te prébe najsilnie;j.

Warto zerknaé na drugi kraniec skali. Najwiecej ocen nega-
tywnych notuja kierownicy i team leaderzy: 34,1% z nich twier-
dzi, ze warto$¢ dyplomu spadta, wobec 21,9% wsrod dyrektorow.
To $rodek hierarchii jest dzi$ najbardziej podzielony, a wtasnie
z niego rekrutuje sie wiekszos¢ uczestnikow programéw MBA.
Znacznie ostrzejsza linie wyznacza jednak gotowos¢ do dziata-
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REDEFINICJA, NIE ZMIERZCH

51,2%

uwaza, ze wartos¢ dyplomu wobec Al
wzrosta — ale 40,6% dopisuje warunek

nia. Wéréd oséb, ktdre planuja rozpoczecie MBA w ciagu dwoch
lat, wzrost wartosci dyplomu deklaruje 63,4%. Wsrdd tych, kté-
rzy dopiero rozwazaja taki krok — 50%. A wsréd oséb, ktére
skoriczyly inne studia i nie planuja MBA — 39,9%. Dystans sie-
ga 23 punktéw procentowych. Przekonanie o wartosci dyplomu
i decyzja zakupowa ida w parze, wiec kazda komunikacja, ktéra
tego przekonania nie buduje, nie zbuduje tez pipeline’u poten-
cjalnych klientéw.
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Papierek lakmusowy: co polecitby$ mtodszemu Kto uwaza, ze wartos¢ MBA wzrosla Co polecilbys mtodszemu koledze z ambicjami
koledze menedzerskimi?

Odsetek odpowiedzi ,zdecydowanie” lub ,raczej wzrosta” — wg gotowosci do podjecia MBA u gory

Deklaracje bywajq uprzejme. Rekomendacja jest szczera, bo | SEmes @ L e, Rekomendacja w podziale na ocene wartosci dyplomu MBA, % w grupie

dotyczy cudzej kariery. ZapytaliSmy wiec, co badani poleciliby
mlodszemu koledze z ambicjami menedzerskimi. MBA z silnym

$rednia dla proby 51,2%
!

komponentem Al i technologii wskazuje 35,5%. Klasyczne MBA _

— tylko 12,7%. To stosunek niemal trzy do jednego. B LA AR 2 (BT ;
MBA z silnym

Najciekawsze jest jednak to, co dzieje si¢ wewnatrz obozu 63,4% komponentem Al

zwolennikéw. Wsrdd oséb przekonanych, ze wartosé¢ dyplomu ) )
. . Dopiero rozwaza MBA
zdecydowanie wzrosta, klasyczne MBA poleca zaledwie 29,7%,

a wersje nasycona technologia — 46,8%. Nawet najbardziej en-

tuzjastyczna grupa nie rekomenduje dotychczasowej formuty. N Eimufie — s e Sl Klasyczne MBA

W grupie ,raczej wzrosta” klasyczne MBA broni juz tylko 16,7%.

Odwrotna zaleznos¢ jest réwnie wymowna. Wsrdd sceptykéw
przekonanych, ze wartos¢ dyplomu spadta, klasycznego MBA nie
polecila ani jedna osoba. Zero na 306. Ale 22,9% z nich wskazato Zestaw
MBA pod warunkiem, ze bedzie miato mocny komponent Al To certyfikatow
70 menedzerdéw, ktérych zadna obrona dotychczasowej formuly
nie odzyska, a jedna zmiana w programie odzyskuje natychmiast. Zarzad / C-level

Doswiadczenie
i samoksztatcenie

Fundament plus nadbudowa

Lacznie 48,2% badanych poleca dzi$ jakakolwiek forme MBA. Wiasciciel firmy
To przyzwoity wynik jak na rynek, o ktérym méwi sie, ze traci

znaczenie w czasach niezwykle szybkiego tempa rozwoju tech- Executive

Dyrektor / wyzszy szczebel :
education

nologii. Ale uwaga: trzy czwarte tego poparcia jest warunkowe.
Jesli budujesz lub wybierasz program, potraktuj to jako pro-

sta instrukcje. Fundament zarzadczy pozostaje wartoscia, kto-
.. .. Kierownik / team leader
rej nie zastapi zaden certyfikat. Ale sam fundament przestat

wystarczaé jako obietnica sprzedazowa. Wygrywa nadbudowa,

czyli konkretne, mozliwe do weryfikacji kompetencje Al wpi- ® Uwazaja, ze wartos¢ MBA wzrosta (n=537)

Specjalista / ekspert

sane w strukture programu, a nie doklejone jako jeden wyktad ® Uwazajg, ze wartos¢ MBA spadia (n=306)

goscinny. Rynek nie odwraca sie od MBA, niemniej odwraca sie
od MBA, ktére wyglada tak samo jak pie¢ lat temu. =
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Jak AI zmienia wartos¢ MBA
na rynku pracy

ostatnich latach obserwujemy intensywna dyskusje na
Wtemat roli MBA w s$wiecie dynamicznie rozwijajacych
sie technologii i sztucznej inteligencji. Pojawia sie pytanie, czy
pracodawcy w procesach rekrutacyjnych bardziej cenia dzis dy-
plom MBA, doswiadczenie zawodowe, kompetencje cyfrowe czy
umiejetnos¢ prowadzenia organizacji przez zmiane. Z perspek-
tywy rynku pracy i proceséw rekrutacyjnych odpowiedz nie jest
jednoznaczna.

Pracodawcy wciaz dostrzegaja range MBA, lecz coraz wyraz-
niej redefiniuja swoje oczekiwania wobec 0séb, ktore taki tytut
posiadaja. Sam dyplom jest dzis raczej traktowany jako potwier-
dzenie posiadania wiedzy biznesowej oraz gotowosci do dlugo-
falowego poszerzania kompetencji. Stad tez tytut MBA - chociaz
dzisiaj rzadko jest czynnikiem decydujacym o wyniku rekrutacji
- niemal zawsze jest postrzegany jako dodatkowy atut kandyda-
ta. Weiaz jednak w rekrutacjach na pierwsze miejsce wybijaja sie
doswiadczenie, osiagniecia i zdolno$¢ zarzadzania w nieustan-
nie zmieniajacym sie Srodowisku biznesowym.

Jednak o ile jeszcze kilka lat temu sukces menedzera opierat
sie gléwnie na doswiadczeniu branzowym i kompetencjach za-
rzadczych, dzisiaj do tej listy dochodzi coraz silniejszy kompo-
nent technologiczny. Al przestaje byc kolejng technologia wspie-
rajaca wybrane procesy, lecz w coraz wiekszej liczbie firm staje
sie warstwa wplywajaca na funkcjonowanie praktycznie kazde-
go zespotu. Podobne wnioski ptyna z badania - az 64% respon-
dentéw dostrzegto, Ze na przestrzeni minionego roku Al i auto-
matyzacja zmienita zakresy obowigzkéw w ich organizacjach.
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To wiasnie dlatego kompetencje cyfrowe staja sie dzi$ jednym
z najwazniejszych wyréznikéw skutecznych lideréw.

Nie oznacza to jednak, ze kazdy menedzer powinien by¢ pro-
gramistg czy specjalista od uczenia maszynowego. Pracodawcy
oczekuja przede wszystkim tzw. ,technological literacy”, czyli
rozumienia technologii, jej mozliwosci, ograniczen i wpltywu na
biznes. W praktyce od lideréw oczekuje sie zdolnosci wykorzy-
stywania narzedzi Al do zwiekszania produktywnosci wiasnej
izespolow oraz identyfikowania proceséw, ktére mozna uspraw-
ni¢. Coraz czesciej w procesach rekrutacyjnych kandydaci na
stanowiska kierownicze pytani sa nie tylko o doswiadczenie
w zarzadzaniu ludZmi, ale rowniez o przyktady wdrazania no-
wych technologii czy wykorzystywania AI w procesach decyzyj-
nych.

Rozwdj sztucznej inteligencji nie zmniejsza jednak znaczenia
kompetencji miekkich. Organizacje potrzebuja bowiem mene-
dzerdw, ktérzy rozumieja potencjal technologii, ale jednoczesnie
posiadaja zdolnosci, dzieki ktérym sa w stanie przeprowadzic
swoich pracownikéw przez transformacje. W tym kontekscie
MBA nie traci znaczenia. Zmienia sie jednak to, co decyduje
o wartosci poszczegélnych programoéw. Dzi$ szczegélnie cenio-
ne sa te, ktére tacza rozwdj klasycznych kompetencji zarzad-
czych z tematyka technologii, transformacji cyfrowej i sztucznej
inteligencji. Potwierdzaja to odpowiedzi respondentéw badania,
ktérzy jako kluczowe moduly studiow MBA wskazali strategie
wdrazania Al oraz zarzadzanie zmiang i transformacja cyfrowa.

Rynek nie odrzuca zatem studiow MBA, lecz redefiniuje ich

role jako fundamentu, ktéry powinien byé uzupetniany o kom-
petencje cyfrowe. Programy powinny koncentrowac sie na
umiejetnosciach zwiazanych z wykorzystaniem AI w biznesie,
zarzadzaniem danymi, cyberbezpieczenstwem oraz wdraza-
niem innowacji. Menedzerowie chca dzis przede wszystkim ro-
zumied, jak stosowac i rozliczac A, a nie budowac modele ucze-
nia maszynowego od podstaw. Dlatego najwieksza wartos¢ maja
programy koncentrujace si¢ na praktycznym wymiarze techno-
logii i jej wplywie na biznes.

Réwnoczesnie zmieniaja sie oczekiwania wobec samej formy
edukacji menedzerskiej. Studenci kierunkéw MBA coraz cze-
Sciej oczekuja elastycznej edukacji dostepnej ,tu i teraz”. Coraz
wieksza role odgrywaja réwniez krétsze, modutowe formy na-
uki i mikrocertyfikaty. Najbardziej prawdopodobny wydaje sie
zatem scenariusz hybrydyzacji, w wyniku ktérej ogélny program
MBA coraz cze$ciej bedzie wspétistnial z wyspecjalizowanymi
Sciezkami ksztalcenia np. w zakresie Al czy cyberbezpieczen-
stwa.

Z perspektywy rynku pracy MBA pozostanie wartosciowym
elementem rozwoju kariery menedzerskiej. Pracodawcy coraz
rzadziej beda jednak poszukiwac wylacznie lideréw z dyplomem
MBA. Najwieksza wartos¢ beda mialy osoby, ktére tacza odpo-
wiednie doswiadczenie biznesowe z kompetencjami cyfrowymi
i przywodczymi. W erze Al przewage buduje nie sam dyplom
MBA, lecz zdolnos¢ lidera do aczenia wiedzy biznesowej, tech-
nologii i odpowiedzialnego zarzadzania ludzmi w §wiecie ciaglej
transformacji. =

Opinia eksperta

Alicja Malok

Senior Director - Technology Perm, Hays Poland

Ekspertka rynku pracy z ponad 15-letnim doswiadczeniem
w prowadzeniu procesow rekrutacyjnych na stanowiska
techniczne i IT. Do agencji doradztwa personalnego Hays
Poland dotaczyta w 2012 roku. Odpowiada za rozwoj
biznesu oraz budowanie dtugofalowych relacji z firmami
w obszarze IT na terenie catej Polski.
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Luka wizerunkowa. Polskie MBA bywa postrzegane

jako spozZnione

Rynek nie odrzuca MBA i to juz wyjasniliSmy. Teraz
pokazujemy miejsce, w ktorym ten sam rynek traci
cierpliwo$¢. ZapytaliSmy badanych, czy polskie pro-
gramy MBA dostosowujg sie do zmian wynikajacych
z Al i automatyzacji. Zgodzito sie 29,7%. Nie zgodzito
sie 42,1%. Sceptycy majg ponad dwunastopunktowsa
przewage, mediana zatrzymuje sie na neutralnej tréj-
ce, a Srednia wynosi 2,82 — czyli ponizej Srodka skali.

To najstabszy wynik w calym badaniu. Jednoczesnie jest to naj-
lepsza wiadomosé, jaka mozna dostarczy¢ uczelni gotowej co$
z tym zrobié. Zarzut nie brzmi ,,MBA nie ma sensu”. Brzmi ,wasze
programy sie spé6zniajg”. Pierwszego nie da sie odwréci¢ kam-
pania, drugie owszem — i to bez zmiany modelu biznesowego.

28,2%, ktdre nie ma zdania, to nie obojetnos¢

Najczesciej pomijana liczba w tym pytaniu to odsetek niezde-
cydowanych: 296 0séb nie potrafi ocenié, czy polskie programy
nadazaja za zmianami technologicznymi. Latwo uznad, ze to lu-
dzie spoza tematu. SprawdziliSmy — i jest odwrotnie, niz mozna
przypuszczad.

Wsréd niezdecydowanych 26,4% planuje rozpoczecie MBA
w ciagu dwoéch lat. To 78 0s6b z gotowa intencja zakupowa, ktore
nie wiedza, czego sie spodziewac po ofercie. Co wiecej, to wla-
$nie ten segment najchetniej wypowiadal sie w pytaniu otwar-
tym: odpowiedzi udzielito 40,2% niezdecydowanych w poréwna-
niu do 37% wsrdd zgadzajacych sie 1 37,6% wsréd przeciwnikow.

Studia MBA w dobie Al i automatyzacji

»Programy MBA w Polsce dostosowuja sie do zmian wynikajacych z AT”

Stopien zgody, % badanych. Mediana = 3, srednia = 2,82.

nie zgadza sie — 42,1%

10,8% 31,3%

® 7Zdecydowanie sie nie zgadzam ~ ® Raczej sie zgadzam

® Raczej sie nie zgadzam Zdecydowanie sie zgadzam

® Nie mam zdania

Maja zdanie o tym, co powinno sie zmieni¢ w programach MBA.
Nie maja jednak informacji, czy ktos juz to zmienia.

To nie jest deficyt zainteresowania, ale deficyt dowodu. I jest
to jedyny fragment rynku, ktory wciaz nie nalezy do nikogo.

Luka dostarczenia, czyli ile brakuje miedzy obiet-
nica a oferta

ZestawiliSmy dwie liczby z badania: odsetek przekonanych, ze
warto$¢ MBA rosnie, oraz odsetek przekonanych, ze polskie pro-

nie mam zdania — 28,2%

zgadza sie — 29,7%
I

28,2% 24,1% 5,5%

gramy za tym nadazaja. R6znica miedzy nimi to luka dostarcze-
nia. Dla calej proby wynosi 21,5 punktu procentowego.

Rozklada sie jednak bardzo nieréwno. Najszerzej otwiera sie
w administracji publicznej i NGO (33,7 pkt proc.), ustugach pro-
fesjonalnych (26,8) oraz w IT (25,6). Najwezsza jest w finansach
i bankowosci (9,8) — sektorze, ktéry sam ma najwiecej wdrozen
za soba i ocenia uczelnie fagodnie;j.

Osobno policzylismy ja dla zarzadéw. Czlonkowie zarzadéw
i C-level najwyzej w caltej prébie oceniaja wartos¢ dyplomu i naj-

Luka wizerunkowa

POSTRZEGANA AKTUALNOSC OFERTY

42,1%

nie zgadza sie, ze polskie programy MBA
nadazajag za zmianami z Al

nizej — zdolnos¢ polskich programéw do nadazania za zmiana-
mi. Ich luka to 36,8 punktu procentowego, najwiecej ze wszyst-
kich grup. Jesli sprzedajesz program szczeblowi, ktory podpisuje
faktury, sprzedajesz go osobom o najwyzszym rozczarowaniu
oferta przy najwyzszej wierze w sama formute. Warto to zapa-
mietad.

Podobnie zachowuje si¢ branza IT: 48,3% jej przedstawicieli
nie zgadza sie, ze programy nadazaja. Grupa, ktora zna techno-
logie najlepiej, ocenia uczelnie najsurowie;.




Cztery wizje uczelni — i jedna wspdlna

ZapytaliSmy tez, jaka role powinna dzi$ pelnié¢ uczelnia. Odpo-
wiedzi roztozyly sie réwnomiernie: nadazac za rynkiem (28,9%),
wspolpracowaé z firmami technologicznymi (28,1%), wyprze-
dzaé¢ mainstream (22,1%), a takze dawa¢ fundamenty myslenia
(20,9%).

Plaski rozktad bywa mylacy. Jesli zsumujesz trzy pierwsze
warianty, otrzymasz 79,1% badanych oczekujacych, ze uczelnia
bedzie technologicznie aktualna — réznia sie tylko co do tempa.
Czystej roli akademickiej, oderwanej od narzedzi, chce co piaty.
Co istotne, proporcje te niemal nie zmieniaja sie¢ miedzy zwolen-
nikami a przeciwnikami tezy o nadazaniu. Nie jest to postulat
rozczarowanych, tylko standard rynku.

Glos 400 respondentéw

Pytanie otwarte wypelnito 38,2% badanych, czyli 400 osdb.
Wsréd postulatéw dotyczacych sposobu dziatania uczelni trzy
wracaja najczesciej: przyspieszenie i uregulowanie cyklu aktu-
alizacji tresci, w tym zmiany w trakcie trwania programu (16%
wypowiedzi), stala, a nie okazjonalna wspéipraca z firmami
technologicznymi (12,8%) oraz osadzenie zaje¢ w polskim kon-
tekscie — benchmarki krajowe, specyfika mniejszych firm i sek-
tora publicznego (9,8%).

Rynek nie czeka na kolejng deklaracje nowoczesnosci. Za-
miast tego czeka na dowdd. Data ostatniej aktualizacji sylabusa,
lista wdrozen omawianych w tym semestrze, nazwiska prowa-
dzacych i ich biezace projekty — to sa rzeczy tatwe do spraw-
dzenia, a wiec takie, ktérych konkurencja nie skopiuje jednym
hastem w reklamie.

Gwarancja aktualnosci jest dzi$§ wyréznikiem mozliwym do
obrony, bo nikt jej jeszcze nie zajat. A czeka na nig blisko 300
0s06b, ktére po prostu nie wiedza, komu uwierzy¢. =

Studia MBA w dobie Al i automatyzacji

Luka dostarczenia: wiara w formule kontra ocena oferty

Réznica miedzy oceng wartosci MBA a oceng aktualnosci polskich programéw, wg branzy.

28,7% @

Administracja publiczna / NGO

28% @

Ustugi profesjonalne

26,5% @

IT / technologie

32,7% @

Produkcja / przemyst

27,5% @

Handel / e-commerce

Finanse / bankowosc

Jaka role powinna dzis pelnic uczelnia MBA?

Rozktad odpowiedzi, % badanych.

Nadazac¢ — aktualizowac programy
réwnolegle z rynkiem

28,9% JN
28,1%
22.1%

Wspdtpracowac z firmami tech — tgczyc
teorie z praktyka

By¢ liderem — uczy¢ technologii, zanim
trafig do mainstreamu

Dawac fundamenty — frameworki
myslenia, nie narzedzia

20,9%

|~ %]
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® 62,4%
® 54,8%
® 52,1%

@® 52,6%

® 43,8%

® 45,7%

79,1% oczekuje
aktualnosci technologicznej
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® Uwaza, ze warto$¢ MBA wzrosta

® Uwaza, ze polskie programy nadazaja za Al

Luka

33,7 pkt proc.

26,8 pkt proc.

25,6 pkt proc.

19,9 pkt proc.

16,3 pkt proc.

9,7 pkt proc.




Menedzer przyszlosci musi mowic
jezykiem biznesu i technologii

ompetencje Al staly sie waznym elementem do przywddz-
Ktwa. Az 65% respondentéw badania przyznaje, ze w ciagu
ostatnich 12 miesiecy sztuczna inteligencja i automatyzacja
zmienily zakres obowigzkéw kadry menedzerskiej (w tym 14,8%
znaczaco). To codziennos¢ wiekszosci lideréw. Dlatego pyta-
nie brzmi ,jak szybko" menedzerowie zbuduja realng biegtosc
w technologii.

Co dla mnie najciekawsze, rynek nie odrzuca klasycznej edu-
kacji menedzerskiej, on ja redefiniuje. 51,2% badanych uwaza,
ze wartos¢ dyplomu MBA wobec Al wzrosta, ale dominujaca gru-
pa (40,6%) od razu zastrzega: musi zosta¢ uzupelniony o twarde
kompetencje cyfrowe. Jeszcze mocniej brzmi to w rekomenda-
cjach dla mtodszych menedzeréw - 35,5% polecitoby dzis MBA,
ale wylacznie z silnym komponentem AI, wobec zaledwie 12,7%
wskazujacych program klasyczny. Dla mnie wniosek jest jeden:
kazde MBA musi mie¢ dzi§ komponent AL

I to oczekiwanie jest w pelni uzasadnione, bo kazda firma jest
dzis firma technologiczna, niezaleznie od branzy. Technologia
dawno przestala by¢ domeng wylacznie IT. Dzisiaj rozmowy
o strategicznej transformacji tocza sie w zarzadach, bo to tam
zapadaja decyzje. Budowanie przewagi konkurencyjnej, nowych
modeli biznesowych czy rozwdj zespoldw sa nierozerwalnie po-
taczone z digitalizacja. Lider, ktéry rozumie technologie, staje
sie mnoznikiem kompetencji dla catej organizacji. Ten, ktéry
jej nie rozumie, jej waskim gardiem. Nie dziwi mnie wiec, Ze az
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42,1% respondentéw nie zgadza sie z teza, ze polskie programy
MBA nadazaja za zmianami wynikajacymi z Al, a zgadza sie je-
dynie 29,7%. To najwieksza luka i zarazem najjasniejszy sygnat,
czego rynek dzi$ potrzebuje - sami badani oczekuja, ze uczel-
nie beda wyprzedzac rynek albo scisle wspdtpracowaé z firma-
mi technologicznymi, a najwyzej oceniaja zajecia prowadzone
przez praktykéw.

Wazne jest przy tym, jakich kompetencji liderzy napraw-
de oczekuja. Nie chodzi o budowanie modeli od podstaw, lecz
o swiadome stosowanie i rozliczanie technologii: najczesciej
wskazuja prace z modelami jezykowymi i prompt engineering
(60,9%), ocene zwrotu z inwestycji w AI (52,4%) oraz zarzadza-
nie projektami AI, od proof of concept do wdrozenia (46,6%).
Na szczycie oczekiwanych moduléw jest strategia wdrazania Al
w organizacji (56,0%), a tuz za nia zarzadzanie zmiana i trans-
formacja cyfrowa (51,5%). To pokazuje, ze Al nie powinno byc
traktowane jak kolejny pilotaz do odhaczenia, ale jak trwata
zdolno$¢ operacyjna organizacji. Jej wartos¢ pojawia sie dopiero
wtedy, gdy technologia odpowiada na konkretna potrzebe biz-
nesows i jest wpisana w sposob pracy ludzi, procesy decyzyjne
oraz odpowiedzialno$¢ lideréw. Dlatego wierze, ze przyszitosé
nalezy do tych, ktorzy tacza biegla znajomosé biznesu i ekono-
mii z plynnoscia w najnowszych technologiach - to dwie strony
tej samej kompetencji, a nie dwa osobne swiaty.

Skala wyzwania jest realna. Zaledwie 17,1% badanych ocenia
swoja biegltos¢ w narzedziach Al jako zaawansowana, a potowa
miesci sie w przedziale od podstawowej po brak korzystania.
Réwnolegle 84% firm wciaz nie przeprojektowato stanowisk pra-
cy pod katem Al, a wiasnie tam, w codziennej organizacji pracy,
czeka dzi$ najwieksza przewaga. Deklarowane oczekiwania wo-
bec AI wyraznie wyprzedzaja faktyczne umiejetnosci, co ozna-
cza ogromna prace u podstaw, ktorg musimy wykonadé wspdlnie:
uczelnie, pracodawcy i sami liderzy. W Microsoft patrzymy na AT
nie jak na cel sam w sobie, lecz jak na katalizator zmiany tech-
nologicznej, ale przede wszystkim kulturowej. A tej zmiany nie
wygra sie liczba licencji, tylko kompetencjami, odpowiedzialno-
Scia 1 zaufaniem ludzi. Wartos¢ Al stoi na pieciu wzajemnie za-
leznych dzwigniach: strategii biznesowej, technologii i danych,
strategii Al i kompetencjach, organizacji i kulturze oraz nadzo-
rze i bezpieczenstwie. Ambicje najtatwiej zamieni¢ w dziatanie,
gdy jeszcze przed startem projektu wspoélnie definiowana jest
warto$¢ biznesowa, ktéra technologia ma dostarczyc. Nie bez
powodu 48,0% badanych przewiduje, ze MBA bedzie ewoluowac
i uzupeiniac sie z krétszymi formami edukacji - to nie zmierzch
tej formuty, lecz jej dojrzewanie w strone realnych, technolo-
gicznych kompetencji. Inwestycja w kompetencje Al lideréw jest
dzi$ najlepsza inwestycja w konkurencyjnos¢ calej organizacji
ito jest dla mnie najwazniejsza lekcja ptynaca z tych danych. =

Opinia eksperta

Kamila Cichocka

Chief Operations Officer, Microsoft

Zwigzana z Microsoft od ponad dziesieciu lat, kierowata
strategicznymi inicjatywami marketingowymi w Europie
Srodkowej, ksztattujac zaangazowanie klientéw
poprzez zaufanie, innowacje i transformacje cyfrowa.
Obecnie, jako dyrektor ds. operacyjnych, koncentruje
sie na doskonatosci operacyjnej, wspotpracy z Klientami
i Partnerami oraz realizacji projektow strategicznych
wspierajacych rozwdj Microsoft Polska.




Al zmienia prace liderow. Programy MBA
musza zmienic sie razem z nimi

yniki raportu ,,Studia MBA w dobie Al i automatyzacji”

WWskazujq na istotng zmiane uwarunkowan edukacji
menedzerskiej. Nie oznacza to obnizenia znaczenia klasycznych
studiéw MBA, lecz potrzebe dostosowania ich zakresu do re-
aliéw transformacji cyfrowej. Z perspektywy Krakowskiej Szkoty
Biznesu Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie kluczowy
wniosek jest pozytywny: rynek nadal dostrzega wartos¢ progra-
méw MBA, ale oczekuje programéw powiazanych z aktualnymi
wyzwaniami organizacyjnymi i technologicznymi. MenedzZero-
wie oceniaja dzis studia nie tylko przez pryzmat prestizu dyplo-
mu, lecz takze uzytecznosci programu w podejmowaniu decyzji
w organizacjach wykorzystujacych sztuczna inteligencje jako
narzedzie pracy, sposéb zwiekszania efektywnosci oraz obszar
nowych ryzyk.

Ponad potowa badanych wskazuje na wzrost wartosci kompe-
tencji zdobywanych w toku studiow MBA w kontekscie rozwoju
Al przy czym wiekszo$¢ tej grupy uzaleznia te ocene od uzupel-
nienia programu o twarde kompetencje cyfrowe. Oznacza to, ze
respondenci nie odrzucaja podstawowych obszaréw ksztalcenia
menedzerskiego, takich jak strategia, finanse, przywoédztwo,
marketing, analiza organizacyjna czy zarzadzanie zmiang. Ocze-
kuja natomiast, ze obszary te bedq omawiane w kontekscie no-
wych technologii i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji.
Program MBA nie powinien zatem ograniczaé sie do prezenta-
cji narzedzi Al ani do teoretycznego omawiania modeli uczenia
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maszynowego. Powinien rozwija¢ zdolno$¢ do zarzadzania or-
ganizacja, zespolem i inwestycjami oraz do odpowiedzialnego
podejmowania decyzji w warunkach rosnacej roli algorytméw.
Dane dotyczace oceny aktualnosci polskich programéw MBA
wskazuja na potrzebe wzmocnienia zaufania do oferty edukacyj-
nej. Fakt, ze 42,1% respondentéw nie zgadza sie ze stwierdze-
niem, iz krajowe programy nadazaja za zmianami wynikajacymi
z rozwoju Al, oznacza istotng luke w postrzeganiu oferty przez
rynek. Dodatkowo prawie jedna trzecia badanych nie potrafi
jednoznacznie ocenié tej kwestii, co moze swiadczy¢ o niewy-
starczajacej komunikacji na temat aktualizacji programoéw,
wspolpracy z biznesem oraz sposobdw rozwijania kompetencji
technologicznych. W warunkach przyspieszonej zmiany sama
tradycja akademicka wymaga uzupetnienia o przejrzysty mecha-
nizm aktualizacji tresci, stala wspoéiprace ze srodowiskiem biz-
nesowym i technologicznym oraz wyrazne odniesienie do prak-
tycznych zastosowan wiedzy. Oznacza to konieczno$é rozwijania
partnerstw z podmiotami biznesowymi oraz konsultowania
zmian programowych z radami interesariuszy zewnetrznych.
Istotne znaczenie ma relacja miedzy wptywem Al na prace ka-
dry zarzadzajacej a deklarowanym poziomem bieglosci w korzy-
staniu z nowych narzedzi. Skoro 65% respondentéw wskazuje, ze
Al zmienita zakres obowiazkow kadry zarzadzajacej w ostatnich
12 miesiacach, a jednoczesnie tylko 17,1% ocenia swoje kompe-
tencje jako zaawansowane, mozna méwic o luce adaptacyjne;j.

Organizacje wdrazaja nowe rozwiazania szybciej niz rozwijaja
kompetencje lideréw potrzebne do ich odpowiedzialnego wy-
korzystywania. Jest to wyzwanie nie tylko technologiczne, lecz
takze strategiczne, organizacyjne i kulturowe. Menedzerowie
powinni rozumieé, kiedy automatyzacja zwieksza efektywnos¢,
kiedy generuje ryzyka, jak ocenia¢ zwrot z inwestycji w A, jak
przygotowac zespol do zmiany oraz jak zachowaé odpowie-
dzialnos¢ decyzyjna, korzystajac z rekomendacji generowanych
przez systemy analityczne.

Raport wskazuje rowniez na przesuniecie oczekiwan z ogol-
nej wiedzy teoretycznej w kierunku kompetencji wdrozenio-
wych. Najczesciej wskazywane kompetencje — prompt engine-
ering, ocena ROI z Al oraz zarzadzanie projektami Al — tworza
zestaw umiejetnosci istotnych dla wspoétczesnego zarzadzania.
Pierwsza z nich dotyczy codziennej pracy z narzedziami oraz
umiejetnosci wtasciwego formutowania problemdéw. Druga
wprowadza perspektywe ekonomiczna: rozwiazania AI powinny
by¢ traktowane jako inwestycje podlegajace ocenie efektywno-
Sci. Trzecia podkresla, ze wdrazanie technologii wymaga projek-
towania proceséw, okreslenia odpowiedzialnosci, zarzadzania
interesariuszami i mierzenia efektéw. W tym zakresie program
MBA moze odrézniaé sie od krétkich kurséw i szkoleri dzieki po-
faczeniu kompetencji technologicznych z calosciowym rozumie-
niem przedsiebiorstwa.

Opinia eksperta

dr hab. Marcin Jedrzejczyk prof. UEK

dyrektor Krakowskiej Szkoty Biznesu Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie

W swojej pracy koncentruje sie na roli nowoczesnej
edukacji menedzerskiej w budowaniu odpowiedzialnego
przywodztwa, odpornosci organizacyjnej oraz zdolnosci
adaptacji do zmian technologicznych. Aktywnie wspiera
rozwdj programéw MBA odpowiadajacych na wyzwania
wspotczesnej gospodarki.




Respondenci przypisuja uczelniom kilka wzajemnie uzupel-
niajacych sie rél. Cze$¢ oczekuje, ze programy beda nadazac
za rynkiem, cze$¢ wskazuje na potrzebe przywddztwa techno-
logicznego, a inni podkreslaja znaczenie wspotpracy z firmami
technologicznymi lub budowania trwatych podstaw myslenia
menedzerskiego. Oczekiwania te mozna potraktowaé jako ele-
menty jednego modelu edukacji MBA, ktdry laczy rzetelnosc
akademicka, reagowanie na potrzeby gospodarki, wykorzysty-
wanie do$wiadczenia praktykéw oraz rozwijanie krytycznego
podejscia do szybko zmieniajacych sie narzedzi. Wraz z rozwo-
jem technologii rosnie znaczenie zdolnos$ci do oceny ich zastoso-
war, ograniczen, ryzyk oraz wartosci strategicznej.

Waznym aspektem pozostaje ekonomiczny wymiar decy-
zji o podjeciu studiéw. Najczesciej wskazywane bariery — czas
i koszt — pokazuja, Ze kandydaci oceniaja MBA w kategoriach
dostepnosci, efektywnosci i spodziewanej wartosci. Format
hybrydowy, modutowos¢, mozliwosé etapowego zaliczania tre-
Sci oraz element wdrozeniowy realizowany na rzeczywistym
problemie organizacyjnym odpowiadaja na ograniczenia ak-
tywnych zawodowo menedzeréw. Uczestnik programu oczeku-
je intensywnej, ale elastycznej formy ksztalcenia, ktorej efekty
mozna stosunkowo szybko wykorzystaé¢ w praktyce. Dlatego pro-
jektowanie programu powinno obejmowac zaréwno jego tresc,
jaki organizacje catego procesu edukacyjnego.
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MBA i krétsze formy edukacji nie powinny by¢ traktowane
jako rozwiazania wzajemnie sie¢ wykluczajace. Wyniki badania
wskazuja raczej na scenariusz ich wspoétistnienia i integracji.
Mikroposwiadczenia, kursy specjalistyczne i moduly narzedzio-
we moga petnic¢ funkcje szybkiej aktualizacji kompetencji, na-
tomiast MBA powinno zachowaé role programu integrujacego:
porzadkujacego doswiadczenie, rozwijajacego myslenie strate-
giczne, budujacego sie¢ relacji zawodowych oraz wspierajace-
go rozwoj samoswiadomosci menedzerskiej. Przewage moga
uzyskac instytucje, ktore potacza poglebiony charakter studiéw
menedzerskich z elastycznosciag krétszych sciezek rozwojowych.
Program powinien wspiera¢ ciagly rozwdj kompetencji na kolej-
nych etapach kariery menedzerskiej.

Z punktu widzenia Krakowskiej Szkoly Biznesu UEK raport
potwierdza potrzebe taczenia aktualnej wiedzy technologicz-
nej z odpowiedzialno$cia akademicka. Edukacja menedzerska
nie powinna bezrefleksyjnie podazac za kazda zmiang tech-
nologiczna, ale nie moze réwniez opiera¢ sie na programach
nieuwzgledniajacych automatyzacji, analityki predykcyjne;j
i generatywnej Al. Wiasciwie zaprojektowany program MBA
powinien umozliwia¢ przelozenie zagadnienl technologicznych
na praktyke podejmowania decyzji, wspierania analiz finanso-
wych, ksztaltowania strategii oraz stosowania zasad etyki i od-
powiedzialnosci w biznesie. Taka integracja perspektyw moze

stanowic¢ o wartosci programu MBA w poréwnaniu z wasko ro-
zumianymi szkoleniami.

Reasumujac, programy MBA moga zachowac swoje znacze-
nie, jesli beda stale dostosowywane do warunkéw gospodarki
opartej na danych i automatyzacji. Dyplom nie powinien by¢ po-
strzegany wylacznie jako symbol ukoniczenia prestizowego pro-
gramu. Powinien potwierdzac¢ zdolnos¢ do prowadzenia organi-
zacji w warunkach zlozonosci technologicznej, ekonomicznej
i spolecznej, a takze rozwinieta samoswiadomos¢ menedzerska
potrzebna w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu blizszym
i dalszym. Menedzer przyszlosci bedzie potrzebowat kompeten-
cji zwiazanych z danymi, automatyzacja i algorytmami, ale réw-
niez umiejetnosci przywédczych, odpowiedzialnosci oraz zdol-
nosci podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci. Dobrze
zaprojektowane programy MBA pozostaja adekwatna odpowie-
dzia na wyzwania wspéiczesnej gospodarki, pod warunkiem, ze
rozwijaja zarowno kompetencje zarzadcze, jak i zdolnos¢ prowa-
dzenia organizacji przez proces zmiany. ®

Opinia eksperta

Krakowska Szkola Biznesu UEK

Krakowska Szkota Biznesu UEK od ponad 30 lat ksztafci
menedzerdw i lideréw, rozwijajgc programy MBA oraz
studia podyplomowe w oparciu o wiedze akademicka,
doswiadczenie praktykéw biznesu i wspotprace miedzyna-
rodowa. Szkota funkcjonuje w strukturach Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie - jednej z wiodgcych uczelni
ekonomicznych w Polsce - i wspdtpracuje z zagraniczny-
mi uczelniami oraz szkotami biznesu, realizujgc rowniez
programy o miedzynarodowym charakterze. Flagowy
program Executive MBA KSB UEK posiada miedzynarodo-
wa akredytacje EFMD, potwierdzajacg jego wysokg jakosc¢
i zgodnosc z globalnymi standardami edukacji menedzer-
skiej. KSB UEK jest takze organizatorem Miedzynarodo-
wego Kongresu MBA - jedynego w Polsce cyklicznego
kongresu dedykowanego srodowisku MBA, ktory od lat
integruje lideréw biznesu, ekspertéw, przedstawicieli Swia-
ta nauki oraz absolwentéw programoéw menedzerskich.

Executive MBA

Program Executive MBA rozwija kompetentnych, sku-
tecznych i odpowiedzialnych liderdw, ktérzy dziatajgc na
poziomie strategicznym organizacji potrafig generowac
tworcze, korzystne i trwate rozwigzania poprzez aktywne
stosowanie najnowszych metod zarzadzania.

Masz pytania? Napisz do nas



https://ksb.uek.krakow.pl/studia-mba/executive-mba/
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Czego menedzerowie oczekuja od MBA.
Prymat zastosowania nad teoria

Kiedy analizowalismy pytania o tres¢ programu, szu-
kalismy jednej rzeczy: czy badani chcg rozumied tech-
nologie, czy nig zarzadzaé. Odpowiedz jest w tym ba-
daniu jednoznaczna i mierzalna. Dwie kompetencje
o charakterze inzynierskim — interpretacja modeli
predykcyjnych (19,6%) i projektowanie produktow
opartych na AI (16,1%) — zamykaja ranking. Kazdy
uczestnik badania wskazywal dokltadnie trzy kompe-
tencje, wiec mozna policzy¢ co$ wiecej niz odsetki.
I tak, 66,3% respondentéw zbudowalo swoja tréjke
wylacznie z kompetencji stosowanych, nie siegajac po
zadna z dwoch technicznych. Dwie trzecie rynku nie
ma zamiaru zaglada¢ pod maske silnika.

Rdzen programowy: strategia, zmiana, dane
W pytaniu o moduly wygrywa strategia wdrazania AI w organi-
zacji (56%), przed zarzadzaniem zmiang i transformacja cyfrowa
(51,5%) oraz analityka danych (43,4%). To jednak dopiero poto-
wa obrazu, bo procenty nie méwia, jak te wybory sie tacza.
PoliczyliSmy to na poziomie pojedynczych ankiet. Co naj-
mniej jeden z tych trzech moduléw wskazato 92,6% badanych.
Co najmniej dwa — 50,8%. Wszystkie trzy naraz tylko 7,6%. To
wazna réznica dla konstruktora programu. Rdzen jest niemal po-
wszechnie akceptowany, ale prawie nikt nie chce wytacznie jego.
Potowa rynku dobiera do dwéch modutéw rdzeniowych trzeci,
wilasny — i to on decyduje o dopasowaniu oferty.
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Widac to w przekrojach. Wiasciciele firm wybieraja analityke
danych wyraznie czesciej niz specjalisci (52,6% vs 38,9%). Kie-
rownicy najczesciej siegaja po strategie wdrazania (59,9%). Za-
rzady najrzadziej wskazuja zarzadzanie zmiana (47,1%) — praw-
dopodobnie dlatego, ze transformacje zlecaja, a nie prowadza
osobiscie.

Mapa kompetencji. Para, ktora otwiera rozmowe

Wsréd kompetencji prowadzi prompt engineering i praca z mo-
delami jezykowymi (60,9%), przed ocena zwrotu z inwestycji
w Al (52,4%) i zarzadzaniem projektami AI od pilotazu do wdro-
Zenia (46,6%). Obie pierwsze pozycje wskazato tacznie 28,1% ba-
danych — to najczestsza para w calym pytaniu.

Ta para ma sens biznesowy, ktérego nie wida¢ w samym ran-
kingu. Prompt engineering to kompetencja wejscia: pozwala co-
kolwiek zrobi¢ z narzedziem. Ocena zwrotu to kompetencja wyj-
Scia: pozwala obronic to, co sie zrobito, przed osoba kontrolujaca
budzet. Jesli projektujesz program, te dwa moduly domykaja pel-
ny cykl decyzyjny menedzera i dlatego powinny otwierac oferte.

Gradient wedtug stanowiska potwierdza te logike. Im wyzej
w hierarchii, tym silniejsze zainteresowanie rozliczaniem i stab-
sze rozumieniem modeli. W zarzadach ocene zwrotu wskazuje
60,3% — najwiecej w calej probie — a interpretacje modeli 10,3%,
czyli najmniej. U kierownikdéw proporcja jest znacznie mniej
skrajna (50,9% w poréwnaniu do 21,5%).

Najwazniejsze moduly programu MBA w dobie Al

Pytanie wielokrotnego wyboru, maksymalnie 3 wskazania; % badanych.

Strategia wdrazania Al
w organizadji

Zarzadzanie zmiang

i transformacja cyfrowa
Analityka danych i decyzje
oparte na danych

Przywodztwo w Srodowisku
zautomatyzowanym

Finanse i modelowanie
finansowe z Al

Zarzadzanie talentami

i reskilling
Cyberbezpieczenstwo i ryzyko
technologiczne

Innowacje i zarzgdzanie
produktem cyfrowym

Etyka Al i odpowiedzialne
zarzadzanie

Marketing i sprzedaz w erze
algorytmoéw

Moduly i kompetencje

PRYMAT ZASTOSOWANIA NAD TEORIA

66,3%

zbudowato swoja tréjke kompetendji
bez zadnej pozycji technicznej

Rdzen programu

92,6% wskazalo co
najmniej jeden

50,8% — co najmniej dwa




Paradoks etyki. Przegrywa nazwa, wygrywa
funkcja

Najciekawszy wynik w tym pytaniu jest ukryty. Etyka Al jako
modut programu zajmuje dziewigte miejsce na dziesie¢ (13,4%).
Ale rozumienie ograniczen i ryzyk AI — halucynacji, uprzedzen
modeli, zgodnosci z regulacjami — jako kompetencja plasuje sie
piate na osiem, ze wskazaniem 37,6%.

SprawdziliSmy, czy to po prostu ci sami ludzie odpowiadajacy
dwa razy, ale nie. Sposrdd oséb, ktére chea kompetencji w za-
kresie ryzyk, modut etyki wybrato jedynie 12,9%. W calej prébie
32,7% badanych chce umiec zarzadzaé ryzykiem Al, jednocze-
$nie odrzucajac etyke jako osobny przedmiot. W pytaniu otwar-
tym temat wraca u 8,5% wypowiadajacych sie, a wsréd nich mo-
dut etyki wskazato 17,6%.

Whiosek jest praktyczny. Rynek nie odrzuca odpowiedzialne-
go zarzadzania technologia. Odrzuca natomiast sposéb, w jaki
bywa ono nazywane i wyktadane. Ten sam material sprzedany
jako zarzadzanie ryzykiem, zgodnos¢ i AI Act zyskuje niemal
trzykrotnie wieksze zainteresowanie niz sprzedany jako etyka AL

Rekomendowany rdzen programu

Z tych danych uklada sie konkretne curriculum. Trzon: strate-
gia wdrazania, zarzadzanie zmiana, decyzje oparte na danych.
Warstwa umiejetnosci: praca z modelami jezykowymi i liczenie
zwrotu, uzupelnione o prowadzenie projektow Al i automatyza-
cje procesow, wskazana przez 39,5% badanych. Warstwa ochron-
na: ryzyko i zgodnosé, opisane jezykiem operacyjnym.

Osobno warto zauwazy¢, co przegrato. Marketing i sprzedaz
w erze algorytméw wskazato 10,9% badanych — najmniej ze
wszystkich modutéw, mimo ze to obszar, w ktérym AI ma dzis
najwiecej gotowych zastosowan. Jesli budujemy oferte wokot
tego watku, budujemy ja wbrew rynkowi. =
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Kompetencje Al, ktore powinien rozwija¢ program MBA Paradoks etyki: przegrywa nazwa, wygrywa funkcja

Pytanie wielokrotnego wyboru, doktadnie 3 wskazania; % badanych. Podziat préby wg wskazan w pytaniu o moduty i o kompetencje; % badanych, N=1048.

Prompt engineering i praca z LLM

® 60,9%

Ocena zwrotu z inwestycji w Al Wybrat modut ,Etyka A" Nie wybrat modutu ,Etyka Al”

® 52,4%

Zarzadzanie projektami Al

® 46,6%

Wybrat Co trzeci badany
kompetencje chce zarzadzaé

39 5% irogramcze’lma ryzykiem AI, nie
o ) i ryzyka Al chcac modutu etyki

Automatyzacja proceséw (RPA)

Rozumienie ograniczen i ryzyk Al
® 37,6%

Budowanie strategii danych

® 27,4%

Interpretacja modeli predykcyjnych i ML Nie wybrat tej
. 19’6% kompetencji
Projektowanie produktéw opartych na Al

® 16,1%

Kompetencje stosowane

Kompetencje techniczne — 66,3% badanych nie wybrato zadnej



Efektowne demo to za malo.
Lider musi umie¢ rozliczy¢ Al

I weszta juz do sal zarzadow, ale kompetencje wielu lideréw
A zostaly w korytarzu i mysle, ze to jest kluczowe wyzwanie,
z ktorym musimy sie zmierzyc¢. Az 60,9% menedzeréw oczekuje,
ze program MBA nauczy ich prompt engineeringu, cho¢ tylko
17,1% ocenia swoja bieglos¢ w Al jako zaawansowana. Nawet
w branzy IT odsetek ten wynosi zaledwie 29,8%. Aspiracje zde-
cydowanie wyprzedzily praktyke, poniewaz wielu lideréw chce
zarzadzaé Al, cho¢ nadal uczy sie, jak z niej korzystac. To co$
wiecej niz brak kwalifikacji. To zderzenie teoretycznego zachwy-
tu nad Al na slajdach z jej rzeczywista zdolnoscia do modyfikacji
proceséw, decyzji i wyniku konicowego.

Z perspektywy firmy technologicznej pytanie: ,Czy liderzy
nietechniczni rozumieja Al wystarczajaco dobrze?” jest posta-
wione niewlasciwie. Problem nie polega na nieznajomosci mo-
deli, lecz na myleniu narzedzia z decyzja biznesowa. Dlatego
projekt AI oceniaja tak jak zakup systemu: ogladaja demo i py-
taja, czy rozwiazanie dziata. Tymczasem takie wdrozZenie nie jest
zakupem programu. To decyzja o tym, gdzie zmieni sie przeptyw
pracy, odpowiedzialnosci, pieniedzy i ryzyka. Kto tego nie rozu-
mie, zamawia efektowne demo zamiast mierzalnego rezultatu.

Badanie pokazuje nam to wyraznie. Druga najczesciej ocze-
kiwana kompetencja jest ocena ROI z Al - wskazalo ja 52,4% re-
spondentow. Menedzerowie czuja, ze majg problem z rozlicze-
niem tego, co kupuja. W wielu firmach widze podobny schemat:
projekt ,wdrozenia AI” startuje bez kryterium sukcesu, po roku
nikt nie potrafi powiedzie¢, czy sie zwrécil, a rozmowa o wyniku
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zamienia sie w obrone technologii. ,Narzedzie przeciez dziata.
Owszem. Tyle ze nikt nie ustalil, co miato dzialaé lepiej, szybciej
albo tanie;j.

65% respondentéw przyznaje, Ze Al i automatyzacja zmienity
zakres obowiazkow ich kadry w ciagu ostatnich 12 miesiecy. To
terazniejszo$¢. Jednoczesnie 45% badanych wskazuje, ze zainte-
resowanie MBA zwiekszylby modut praktyczny: realne wdroze-
nie AI w organizacji. Ludzie sg wiec w srodku zmiany, do ktdrej
nie czuja sie gotowi. Potrzebuja kogos, kto przejdzie z nimi przez
teren i pomoze utrzymacé kierunek.

I tu zaczyna sie lekcja, ktéra biznes powinien odrobi¢ od
branzy software. Chodzi o definition of done oraz kryteria ak-
ceptacji. W dobrym procesie tworzenia oprogramowania nie
zaczyna sie zadania bez uzgodnienia, co oznacza ,gotowe”. Nie
odrzuca sie rozwiazania tylko dlatego, ze je dostarczono. Spraw-
dza sie je zgodnie z ustalonymi warunkami i jest to techniczny
detal, ale skuteczny mechanizm ochrony pieniedzy.

Biznes zamawiajacy rozwiazania oparte o Al czesto robi od-
wrotnie: kupuje ,,projekt”, a nie zdefiniowany rezultat, a p6zniej
nie ma jak zmierzy¢ efektu. Dlatego nie da sie rzetelnie ocenic¢
ROI z czegos, czego granic, celu i punktu odniesienia nikt nie
wyznaczyl przed rozpoczeciem. To jak rozliczanie remontu bez
projektu, budzetu i ustalonego zakresu.

Jak oceni¢ wdrozenie? Stosuje regule trzech warstw diagno-
zy: najpierw dane finansowe, potem szczegdly operacyjne, a na
koricu rozmowy z zespotami pracujacymi nad rozwigzaniem.

Kazda warstwa znieksztalca rzeczywistos¢ inaczej. Finanse po-
kaza efekt, ale czesto nie przyczyne. Operacje pokaza proces,
ale ukryja koszty wyjatkow. Zespot pokaze praktyke, ale tylko
na podstawie wlasnych doswiadczenl. Dopiero to zestawienie
pokazuje, czy Al realnie zmienita organizacje, czy tylko dotozyta
kolejny dashboard.

Wbrew modzie na pelna automatyzacje nadal stosuje reczne
probkowanie. Losowo wybieram 10-20 przypadkow i sprawdzam
je recznie. Al pokazuje wzorce, a reczna kontrola pokazuje rze-
czywistosc. Lider, ktdry pomija ten etap, nie ocenia projektu tyl-
ko ufa jego marketingowi.

Dlatego nie dziwi mnie, Ze najwyzej ocenianym elementem
MBA sa zajecia prowadzone przez praktykow, z mediang 5, ani
ze 42,1% respondentéw nie wierzy, iz polskie MBA nadaza za
zmianami zwiazanymi z AI. Rynek nie potrzebuje kolejnych
wykladéw o modelach Al, a ludzi, ktérzy pokaza, jak dobrze
zamo6wié projekt, ustawic kryteria sukcesu i bez taryfy ulgowej
rozliczy¢ wynik.

To wlasnie jest nowa kompetencja lidera. Nie sam prompt en-
gineering, lecz myslenie wtascicielskie: nazwanie oczekiwanego
rezultatu, wyznaczenie odpowiedzialnosci i odwaga, by spraw-
dzié, czy obiecana warto$¢ rzeczywiscie sie pojawila. Tego nie
nauczy sam modut o sieciach neuronowych. Tego ucza praktyka,
decyzje i gotowos¢, by wziaé odpowiedzialnosé, gdy technologia
nie dowozi oczekiwanych efektow. =

Opinia eksperta

Malgorzata Wlodarska

Ambasadorka SoDA, Chief Financial & Operating
Officer w Qodeca

Od blisko 15 lat dziata na styku finanséw, operadji

i technologii, taczac perspektywe zarzadczg z praktycznym
rozumieniem procesoéw biznesowych. W Qodeca
odpowiada za obszar finanséw i operacji, projektujac
systemy wspierajgce kontrole wyniku, jakos$¢ decyzji oraz
skalowalnos¢ organizaciji.




Luka kompetencyjna. AI weszla do pracy
szybciej niz umiejetnosci

Opisali$my juz to, czego rynek oczekuje od programow
MBA. Teraz czas, aby pokazad, z jakiego punktu startu-
jemy. To najbardziej niewygodna cze$¢ badania, bo do-
tyczy nie deklaracji, lecz stanu faktycznego w firmach.

Czy w ciagu ostatnich dwunastu miesiecy Al i automatyzacja
zmienily zakres obowiazkow kadry? Byto to jedno z pytan w ba-
daniu i ,tak” odpowiedzialo 65% uczestnikéw, w tym 14,8%
wskazato zmiane znaczaca, czyli automatyzacje wielu zadan. Ko-
lejne 14,9% wdrozen jeszcze nie ma, ale planuje je na najblizszy
rok. Razem daje to niemal cztery piate proby, dla ktérych temat
jest juz czescia kalendarza.

Bieglos¢ zostala w tyle

Druga liczba psuje ten obraz. Biegtos¢ zaawansowana — co-
dzienne uzywanie narzedzi, wlasne prompty i workflow — dekla-
ruje zaledwie 17,1% badanych. Poziom podstawowy lub nizszy,
tacznie z osobami w ogéle niekorzystajacymi z Al to 50,5%. Me-
diana wypada na poziomie podstawowym, $rednia wynosi 3,36
w pieciostopniowej skali.

Zestawmy te dwie liczby obok siebie. Dwie trzecie kadry pra-
cuje juz w zmienionych warunkach, a swobodnie w narzedziach
czuje sie co szésta osoba. Nie mozna powiedzied, ze jest to luka
pokoleniowa ani kwestia czasu — to konkretna przestrzen, ktora
ktos musi wypeinic¢ szkoleniem.
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Deklarowana bieglos¢ w narzedziach Al w pracy zawodowej

% badanych. Mediana = 3 (poziom podstawowy), $rednia = 3,36.

50,5% na poziomie
podstawowym lub nizszym

27%

6,7%

Zaawansowana Srednio- Podstawowa Poczatkowa Nie korzysta
codziennie, zaawansowana sporadycznie, dopiero z narzedzi Al
wiasne prompty regularnie, zna podstawy eksploruje
i workflow wybrane zadania

1> %]
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Luka kompetencyjna

OCZEKIWANIA KONTRA UMIEJETNOSCI

29,4%

ma juz zmieniong prace i biegtos¢ na
poziomie podstawowym lub nizszym

Bieglos¢ podstawowa lub nizsza wedlug
stanu wdrozen AI w organizacji

% badanych w danej grupie. Pominieto odpowiedz ,nie dotyczy”.

Al zmienita obowigzki znaczgco

zaawansowani:
0
43,9% Nt

Al zmienita obowigzki cze$ciowo

zaawansowani:
0
45,6% 18,8%

Wdrozenia planowane w tym roku
zZaawansowani:
60,9% 5
11,5%
Wdrozen nie ma i nie bedzie
zaawansowani:

61,4% = 4 4,
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Cwiartka, o ktéra warto zawalczyé

SkrzyzowaliSmy oba pytania na poziomie pojedynczych ankiet.
Wyszly cztery grupy, a jedna z nich jest dla uczelni najcenniej-
sza: osoby, ktérych praca juz sie zmienila, a ktére nie wyszly
poza poziom podstawowy. To 308 0sdb, czyli 29,4% proby.

Ta grupa ma trzy cechy, ktére czynia z niej wymarzona grupe
docelowa. Ma potrzebe uswiadomiona, bo zmiane odczuwa co-
dziennie. Ma powod do pospiechu, bo dystans wobec biegtych
kolegéw rosnie. I ma budzetowa legitymacje, bo zmiana zaszla
w organizacji, wiec wydatek na szkolenie fatwiej obronié¢ przed
przelozonym.

Co wazniejsze, ta luka nie znika wraz z intensywnoscia wdro-
zen. Wsréd osdb, u ktérych Al zmienila obowiazki znaczaco,
poziom podstawowy lub nizszy deklaruje 43,9%. Automatyzacja
zadan nie oznacza wiec, ze kadra nauczyla sie narzedzi — cze-
Sciej oznacza, ze zrobit to ktos inny, a menedzer zostat z decyzja,
ktérej do korica nie rozumie.

Najmniej gotowi sa ci, ktorzy dopiero zaczna
Najbardziej niepokojacy odczyt dotyczy jednak organizacji pla-
nujacych wdrozenia w ciagu roku. W tej grupie az 60,9% ba-
danych ma biegto$¢ podstawowa lub nizsza, a zaledwie 11,5%
zaawansowana. To najstabszy wynik wsréd firm aktywnych
technologicznie.

Innymi stowy, im blizej wdrozenia, tym gorsze przygotowanie
kadry, ktéra ma je poprowadzié. Dla sprzedazy programéw MBA
iszkolen to najlepszy mozliwy moment kontaktu — decyzja tech-
nologiczna zostala podjeta, a kompetencji do jej obstugi jeszcze
nie ma.

Branze rozjezdzaja sie trzykrotnie

Przekrdj branzowy tlumaczy, dlaczego jeden poziom zajeé nie
wystarczy. Bieglos¢ zaawansowana deklaruje 29,8% osob z IT,
18,5% z ustug profesjonalnych, 15,9% z finanséw, 11,8% z pro-
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Mapa branz: wplyw Al kontra bieglos¢ w narzedziach

Wielkos¢ punktu odpowiada liczebnosci branzy w prébie.

Srednia biegto$¢ zaawansowana 17,1%

Sci zaawansowanej
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60%

. Produkcja/przemyst

Sredni wptyw Al 65,0%

IT/technologie .

Ustugi profesjonalne

. Handel/e-commerce

Wysoki wptyw AI - niska biegtos¢

65% 75%

odsetek deklarujqcych, ze AI zmienita obowiqzki

dukeji, 10,6% z handlu i 8,9% z administracji publicznej i NGO.
Skrajnosci dzieli wspotczynnik ponad trzy — to nie réznica niu-
ansu, lecz dwéch pozioméw startowych.

Segment ,dotknieci, lecz nieprzygotowani” rozktada sie od-
wrotnie do bieglosci. Najwieksze nasycenie ma w administracji
i NGO, gdzie nalezy do niego 44,6% badanych z tej branzy, a naj-
mniejsze w IT — 18,9%.

Podobnie dziata wielko$¢ organizacji. Wplyw AI na obowiazki
kadry deklaruje 74,3% badanych z firm zatrudniajacych ponad
tysiac osob i tylko 53% z firm do 49 pracownikow. Segment nie-

przygotowanych jest najbardziej gesty w organizacjach srednich
i duzych — w firmach liczacych od 250 do 999 pracownikéw na-
lezy do niego 36,1% badanych, w poréwnaniu do 20,9% w naj-
mniejszych. Automatyzacja wchodzi tam szybciej niz dziat HR
zdazy przeszkoli¢ kadre.

Uwage zwraca tez odwrdcenie hierarchii. Najwyzsza bieglosé
deklaruja specjalisci i eksperci (21,3%), a najnizsza cztonkowie
zarzadéw (13,2%). Osoby, ktére podejmuja decyzje o zakupie
technologii, znaja ja stabiej niz osoby, ktore beda jej uzywac.

80%

Co z tego wynika dla programu

Po pierwsze, poziomowanie. Jeden wsp6lny modut Al dla grupy
o rozpietosci od zera do codziennego uzycia zawiedzie obie stro-
ny sali. Po drugie, diagnostyka wejSciowa — krotki test biegtosci
przed startem jest taniszy niz utrata uczestnika po drugim zjez-
dzie. Po trzecie, komunikacja kierowana do firm przed wdroze-
niem, a nie po nim. Tam siedzi grupa najmniej przygotowana
i najbardziej Swiadoma tego, co ja czeka. ®




Al zmienia zasady awansu

yniki badania pokazuja, ze rynek nie kwestionuje warto-
Ws’ci studiéw MBA, ale wyraznie redefiniuje ich role. Ponad
potowa respondentéw uwaza, ze znaczenie MBA wzrosto w do-
bie Al jednoczesnie podkreslajac, ze programy powinny zostac
uzupelnione o kompetencje zwiazane z nowymi technologiami.
Z perspektywy rekrutera to trafna diagnoza. W procesach rekru-
tacyjnych ukoriczenie MBA nadal pozostaje istotnym atutem,
szczegoblnie na stanowiskach menedzerskich i dyrektorskich.
Sam dyplom coraz rzadziej jest jednak wystarczajacym wyroz-
nikiem. Pracodawcy oczekuja przede wszystkim dowodéw na
to, ze kandydat potrafi wykorzystac zdobyta wiedze do podejmo-
wania trafnych decyzji biznesowych i skutecznego prowadzenia
organizacji w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu.

Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, Ze ponad 42% respon-
dentéw uwaza, iz polskie programy MBA nie nadazaja za tem-
pem zmian wynikajacych z rozwoju sztucznej inteligencji. To
sygnal, ktéry znajduje odzwierciedlenie réwniez na rynku pra-
cy. Wspolpracujac z klientami reprezentujacymi rozne branze
- od przemystu i débr konsumenckich, przez ustugi biznesowe,
finanse i nowe technologie — obserwujemy, ze od lideréw ocze-
kuje sie dzi$ nie tylko wiedzy z zakresu strategii, finanséw czy
zarzadzania, ale takZe zrozumienia wplywu AI na model biz-
nesowy organizacji. Nie chodzi o umiejetnos$¢ programowania,
lecz 0 zdolnosé krytycznej oceny potencjatu nowych technologii,
wlasciwego zadawania pytan, zarzadzania zmiang i podejmowa-
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nia decyzji opartych na danych. To wiasnie te kompetencje sa
dzi$ coraz czeSciej weryfikowane podczas rozmoéw rekrutacyj-
nych.

Potwierdzaja to réwniez odpowiedzi dotyczace najbardziej po-
zadanych kompetencji. Respondenci wskazuja przede wszystkim
umiejetnosé pracy z modelami jezykowymi, ocene efektywnosci
inwestycji w Al oraz zarzadzanie projektami wykorzystujacymi
sztuczna inteligencje. Co istotne, kompetencje technologiczne
nie zastepuja kompetencji przywddczych. Wrecz przeciwnie —
wraz z automatyzacja procesow ros$nie znaczenie komunikacj,
budowania zaangazowania zespotéw, wspdlpracy miedzyfunk-
cyjnej oraz umiejetnosci przektadania danych na decyzje bizne-
sowe. To wiasnie potaczenie kompetencji twardych i miekkich
staje sie dzi$ najbardziej poszukiwanym profilem lidera.

Jednoczesnie badanie pokazuje istotna luke kompetencyjna.
Jedynie 17% respondentéw ocenia swoje umiejetnosci korzysta-
nia z Al jako zaawansowane, podczas gdy polowa deklaruje je-
dynie poziom podstawowy lub brak doswiadczenia. To oznacza,
Ze potrzeby organizacji rosna szybciej niz kompetencje dostepne
na rynku. W praktyce rekrutacyjnej obserwujemy podobne zja-
wisko - deklarowana znajomo$¢é Al przestaje wystarczaé. Coraz
wieksza wartos¢ maja kandydaci, ktérzy potrafig wskazac¢ kon-
kretne projekty i efekty biznesowe osiagniete dzieki wykorzy-
staniu nowych technologii. Wida¢ réwniez rosnace znaczenie
podejscia ,skills first”, w ktérym potencjat i zestaw kompetencji

coraz czesciej majg wieksze znaczenie niz sama Sciezka kariery
czy nazwy zajmowanych wczesniej stanowisk.

Warto zwrdci¢ uwage réwniez na fakt, ze 65% badanych de-
klaruje, iz Al zmienita zakres obowigzkow kadry menedzerskiej
juz w ciagu ostatniego roku. To pokazuje, ze transformacja nie
jest scenariuszem przyszlosci, lecz codziennoscia organizacji.
W efekcie ewoluujg takze kryteria awansu. Doswiadczenie po-
zostaje wazne, jednak coraz wiekszego znaczenia nabieraja
zdolno$¢ uczenia sie, adaptacji oraz skutecznego prowadzenia
organizacji przez zmiane. Firmy poszukuja dzi$ lideréw, ktorzy
potrafig nie tylko osiaga¢ wyniki, ale réwniez budowaé zaanga-
zowane zespoly i bezpiecznie przeprowadzaé organizacje przez
kolejne etapy transformacji.

Wyniki badania potwierdzaja, Ze sztuczna inteligencja nie
zmniejsza znaczenia lideréw ani edukacji menedzerskiej. Zmie-
nia natomiast oczekiwania wobec obu tych obszaréw. Dla pra-
codawcéw coraz wazniejsze staje sie nie to, czy kandydat ukon-
czyl MBA, ale czego dzieki temu programowi rzeczywiscie sie
nauczyl i jak potrafi wykorzystac¢ te wiedze w praktyce. W naj-
blizszych latach najwieksza przewage beda budowaé menedze-
rowie, ktérzy tacza kompetencje strategiczne, analityczne i przy-
wodcze z umiejetnoscia Swiadomego wykorzystywania nowych
technologii oraz gotowoscia do ciaglego rozwoju. To wiasnie
takie profile sg dzi$ najbardziej poszukiwane przez organizacje
reprezentujace rozne sektory gospodarki. ®

Opinia eksperta

Ewa Wesolek

Senior Consultant 360, Antal Sales & Marketing

Od blisko pieciu lat wspiera klientéw Antal w pozyskiwaniu
specjalistow i menedzerdw z obszaru sprzedazy oraz
marketingu. Specjalizuje sie w rekrutacjach dla branz
FMCG, elektroniki uzytkowej i opakowaniowej, realizujgc
projekty na stanowiska sredniego i wyzszego szczebla.
Jest absolwentka psychologii, a doswiadczenie zawodowe
zdobywata prowadzac m.in. miedzynarodowe procesy
rekrutacyjne na rynkach europejskich, m.in. w Niemczech,
Frangji, Szwecji, Finlandii, Wtoszech i Belgii.




Menedzer w erze Al: kompetencje,
ktérych nie znajdziesz w dyplomie

ztuczna inteligencja zmienia nie tyle narzedzia menedze-
Sra, ile sama nature podejmowanych przez niego decyzji.
Jeszcze niedawno o ich trafno$ci przesadzato gtéwnie doswiad-
czenie 1 wyczucie; dzis dochodzi do tego umiejetnos¢ czytania
danych i zarzadzania narzedziami, ktére przejmuja czes¢ pracy
analitycznej. To gleboka zmiana, dotykajaca istoty kompetencji
potrzebnych do podejmowania decyzji.

Badanie ,Studia MBA w dobie AI i automatyzacji” dobrze
oddaje nastréj rynku: menedzerowie wyczuwaja, ze reguly gry
sie zmieniaja, jednak nie zawsze wiedza, w ktdra strone. Ponad
potowa badanych uwaza, ze warto$¢ dyplomu MBA w erze Al ro-
$nie, a jednoczesnie ponad 40 proc. nie zgadza sie, ze polskie
programy nadazaja za rynkiem. Warto wiec przyjrzed sie temu,
jakich kompetencji ta zmiana naprawde wymaga od oséb zarza-
dzajacych.

Pierwsza to swobodne poruszanie sie w obszarze danych. Nie
chodzi o to, by menedzer sam tworzyt modele czy pisat algo-
rytmy, lecz by umiat zadac¢ witasciwe pytanie, ocenic¢ jakos¢ od-
powiedzi i rozpoznaé, kiedy wynik jest po prostu btedny. Samo
odczytanie danych nie wystarcza, liczy sie rozumienie skad po-
chodza i czego nie pokazuja. Widac to w badaniu: analityke i de-
cyzje oparte na danych badani wskazuja jako jedna z kluczowych
kompetencji, ktérych oczekuja od nowoczesnych programoéw,
wsréd najwiekszych luk wymieniaja zas ocene zwrotu z inwesty-
cjiw AL

Réwnie istotne jest odpowiedzialne korzystanie z Al, rozu-
miane jako zachowanie kontroli, transparentnosci i bezpieczen-
stwa. Z badania wynika, ze w wiekszosci organizacji sztuczna
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inteligencja zmienita w ostatnim roku obowiazki kadry, a mimo
to zaledwie 17 proc. menedzerdw ocenia swoja biegtos¢ w na-
rzedziach Al jako zaawansowana. Ta rozbieznos¢ miedzy po-
wszechnoscia a rzeczywista biegtoscia moze by¢ nieszkodliwa
przy prostych zadaniach, ale staje sie realnym ryzykiem wsze-
dzie tam, gdzie AI zaczyna wazy¢ na decyzjach o duzej stawce.
Zaskakujace jest to, jak rzadko liderzy to dostrzegaja: zaledwie
16,6 proc. respondentéw uwaza cyberbezpieczeristwo za jeden
z najwazniejszych moduléw MBA. To niebezpieczna ,$lepa pla-
ma”. Gdy wiec Al wplywa na obszary wrazliwe, dotyczace przy-
ktadowo finanséw czy sektora publicznego, nie wystarczy samo
odczytanie odpowiedzi wygenerowanej przez model — trzeba
umie¢ ocenit jej jako$¢ i méc wyjasnic, jak do niej doszedt i czy
proces byt w pelni bezpieczny.

Ostatnia umiejetno$¢ jest najtrudniejsza, poniewaz dotyczy
nie tyle jednostki, a catej organizacji. Skoro narzedzia Al tra-
fiaja do rak szerokiego grona pracownikéw, kazdy z nich staje
sie w pewnym sensie menedzerem - tyle ze zespotu zlozonego
z wirtualnych asystentéw, swoistego Agentic Taskforce. Wkra-
czamy w ere Agentic Al, w ktérej systemy nie tylko odpowiadaja
na pytania, ale zaczynaja autonomicznie realizowac¢ wieloeta-
powe procesy, ktore trzeba odpowiednio poinstruowaé, spraw-
dzi¢ i oceni¢. To klasyczne zdolnosci przywddcze, rozlozone
na znacznie wiecej oséb: dekompozycja zadania, delegowanie,
przeglad efektu i informacja zwrotna staja sie codziennym
warsztatem takze specjalisty, nie tylko kierownika. Lider od-
powiada za srodowisko, w ktérym pracownicy rozwijaja nowe
umiejetnosci w bezpiecznych ramach.

Globalne dane pokazuja, ze takie podejscie sie optaca. Z raportu
»ROI of AI 2025” Google Cloud, opartego na badaniu 3466 lide-
réw w 24 krajach, wynika, ze 78 proc. organizacji z wyraznym
wsparciem zarzadu raportuje zwrot z co najmniej jednego za-
stosowania generatywnej Al Technologia bywa jednak gotowa
szybciej niz organizacja, ktora ma jej uzyc. Na tej luce rosnie
zjawisko shadow AI — korzystania z niezatwierdzonych narzedzi
poza kontrola organizacji, nierzadko kosztem bezpieczenstwa
firmowych danych. Odpowiedzia nie jest zakaz, ale jasne ramy.
Wazna jest kadra kierownicza, ktéra rozumie, w jakim celu siega
po AL

Ma to bezposrednie konsekwencje dla edukacji menedzer-
skiej, a badani zdaja sobie z tego sprawe. Doradzajac mtodszym,
najwieksza grupa poleca dzis studia MBA, jednak wylacznie te
z silnym komponentem Al blisko potowa spodziewa sie zas, ze
klasyczne programy polacza sie z krétszymi, wyspecjalizowany-
mi formami ksztalcenia. Najwieksza wartos¢ wnosza te, ktére
ucza nowych kompetencji w praktyce, na realnych danych i na-
rzedziach, z udziatem osob, ktdre faktycznie wdrazaly AI w or-
ganizacjach.

Pytanie nie brzmi juz, czy menedzer potrzebuje dyplomu
MBA, kursu czy certyfikatu, lecz czy ktérakolwiek z tych sciezek
nauczy go pracy na danych, odpowiedzialnego korzystania z na-
rzedzi Al i zarzadzania ich praca. Kompetencje przyszlosci nie
zastepuja doswiadczenia i osadu, poszerzajac je o nowy wymiar.
W erze sztucznej inteligencji najwieksza przewaga pozostaje bo-
wiem umiejetnosc taczenia technologii z ludzkim osadem. =

Opinia eksperta

Krzysztof Kaziow

Director Customer Engineering dla regionu CEE
w Google Cloud

Specjalizuje sie w obszarze odpowiedzialnego wdrazania
sztucznej inteligencji w organizacjach oraz suwerennosci
cyfrowej. Doradza firmom oraz instytucjom w zakresie
strategii chmurowej, bezpieczeristwa i kontroli nad
danymi.
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Ekonomia decyzji o MBA. Czas, cena i format
decyduja o konwersji

Jesli prowadzisz program MBA, twoim konkurentem
nie jest inny program MBA. Jest nim kalendarz twoje-
go kandydata i jego arkusz wydatkow. ZapytaliSmy ba-
danych, ktéra bariera najbardziej wpltywa na decyzje
o podjeciu studiéw. Brak czasu wskazalo 30,2%, wy-
soki koszt — 21,0%. Razem to 51,2% — ponad potowa
rynku odpada z powoddw, ktére nie maja nic wspdlne-
go z jakoScia zajec.

Trzecia bariera jest juz innej natury: 18% uczestnikéw badania
wskazuje watpliwosci co do aktualnos$ci i praktycznego wymiaru
programéw MBA. Dalej robi sie réwnie interesujaco — dostep-
no$é krétszych form edukacji zatrzymuje 13,7%, brak wsparcia
pracodawcy 10,7%, a trudnos¢ wyboru programu wobec tempa
zmian technologicznych wskazato 6,3%.

Ta struktura ma praktyczna konsekwencje. Argumenty mery-
toryczne przekonuja mniej niz co piatego wahajacego sie klien-
ta. Reszta czeka na zmiane konstrukeji oferty, a nie na lepszy
opis tresci.

Hybryda nie jest przewaga, tylko warunkiem
wejscia
Format hybrydowy wskazuje 41,3% badanych — wiecej niz kazdy
inny wariant osobno. W pelni stacjonarny wybiera 18%, modu-
towy 16,4%, w pelni zdalny 15,9%, a mikrocertyfikaty zamiast
pelnego programu preferowatoby 8,3% badanych.

Ciekawsze jest jednak to, co dzieje sie po skrzyzowaniu for-
matu z bariera. Hybryda wygrywa w kazdej bez wyjatku grupie
— wsrdd zablokowanych czasem (44,5%), cena (42,7%), brakiem
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wsparcia pracodawcy (43,8%), a nawet wsréd sceptykéw wobec
tresci (34,4%). Nie ma segmentu, w ktorym bylaby drugim wy-
borem.

Dlatego nie traktujmy hybrydy jako wyréznika w komuni-
kacji. Ona niczego nie wygrywa — jej brak przegrywa. Warto
natomiast zauwazy¢, ze komponent stacjonarny wciaz chce za-
chowacd 59,4% badanych, wiec odejscie w tryb catkowicie zdalny
zamyka drzwi wiekszej czesci rynku niz otwiera.

Wyjatkiem jest jedna grupa. Osoby, dla ktérych gtéwna ba-
riera jest dostepno$é krétszych form edukacji, wybieraja format
tradycyjny tylko w 9,7% przypadkow, a w pelni zdalny w 22,2%.
To 144 osoby, ktére mentalnie sg juz poza klasycznym modelem
— ito je studia MBA traca na rzecz certyfikatéw.

Sufit cenowy

Budzet do 40 tys. zt deklaruje 42,9% badanych, a dla 16,7% bu-
dzet nie jest kryterium wyboru. Mediana wypada w przedziale
20-40 tys. zi.

Ten rozklad przestaje by¢ ptaski, gdy spojrzymy na stanowi-
ska. Powyzej 40 tys. zt gotowych jest zaptaci¢ 50,2% dyrektoréw
i 50% czltonkéw zarzadow, ale juz tylko 35,3% specjalistéw. Po-
dobnie dziata wielko$¢ firmy. W organizacjach powyzej tysiaca
pracownikow prog 40 tys. zt przekracza 44,6% badanych, w fir-
mach do 49 oséb — 34,8%.

Segment premium istnieje, ale jest waski i ma konkretny
adres. Wérdd wtascicieli firm deklaracje ,budzet nie jest kryte-
rium” sktada 25%, wsréd dyrektoréw 20%, a w organizacjach po-
wyzej tysiaca oséb — 21,1%. To jest grupa, do ktdrej warto mowic
o jakosci. Do reszty trzeba méwic o cenie.

Format i cena: dwie decyzje, ktore zapadaja
przed wyborem uczelni

% badanych, N=1048.

Preferowany format programu

format
hybrydowy

do20tys. 20-40tys. 40-60tys. 60-80tys. ponad

Hybrydowy
Tradycyjny
Modutowy
W petni online

Mikrocertyfikaty

Business Growth Review

Ekonomia decyzji

BARIERY, BUDZET, FORMAT

41,3%

oczekuje formatu hybrydowego — wie-
cej niz kazdy inny wariant osobno

Budzet deklarowany na MBA z modulami AI

| prég 40 tys. PLN
I pod nim 42,9% rynku

22,9%

budzet nie jest
80 tys. kryterium




[ %7
UNIWERSYTET Business Growth Review

EKONOMICZNY
1925 W KRAKOWIE

Zacheta, ktéra nie jest znizka Glowna bariera w decyzji o podjeciu MBA Co podniostoby zainteresowanie programem MBA

Zapytali$my tez, co podniostoby zainteresowanie programem. Pytanie jednokrotnego wyboru, % badanych Pytanie wielokrotnego wyboru, maksymalnie 2 wskazania; % badanych w grupie.

Zwyciezca jest wyrazny: praktyczny modut wdrozenia AI w orga-

nizacji uczestnika wskazuje 45% badanych. Dalej mozliwo$¢ za-

liczania pojedynczych moduléw bez pelnego programu (29,6%),

dofinansowanie dla sektora MSP (26,7%), gwarancja aktualizacji

tresci co semestr (25,4%), partnerstwo z globalnym dostawca Brak czasu — intensywnos¢ pracy Modut wdrozenia Al w firmie uczestnika

technologii (19,8%) i platforma alumni (15,5%). 30,2% 51.2% — barier _ 45%
Modul wdrozeniowy wygrywa w pieciu z szesciu grup ba- ’ J _ 46,7%

i zasobowe, niezwiazane
Wysoki koszt programu y a 42,3%

rier — jest dZzwignia uniwersalna, a najczestsza parg wskazan 210 z trescia programu

w calym pytaniu okazal sie wtasnie on w zestawie z zaliczaniem 0 Zaliczanie pojedynczych modutéw

pojedynczych blokéw (10,1% badanych). Najciekawszy wynik wietaliee e o el edd e e — 29,6%

dotyczy jednak osdb, ktére same wskazaly koszt jako glow- 18% — 30%
(1]

na przeszkode. W tej grupie dofinansowanie zajmuje dopiero 31,8%

czwarte miejsce (22,3%), za modutem wdrozeniowym (42,3%), Dostepno$¢ krétszych form edukadji Dofinansowanie dla sektora MSP

zaliczaniem moduléw (31,8%) i gwarancja aktualizacji (23,2%). 13 7% — 26.7%
’ 3

Odczytujemy to jednoznacznie. Cena nie jest problemem sa- — 2904

mym w sobie. Problemem jest cena wobec niepewnego zwrotu. Brak wsparcia ze strony pracodawcy 22 30
(]
)

szej kwoty za mniejszy kawatek programu i o dowdd, Ze ten ka- Gwaranda aktualizagi tresci co semestr

watek dziala u nich w firmie. Tempo zmian utrudniajace wybor programu — 25,4%
6,3% G 26,2

Model, ktory wynika z tych danych 23,2%

Ludzie nie prosza o rabat, tylko o mozliwo$¢ zaptacenia mniej- 10,7%

Hybrydowy, z zachowanym komponentem stacjonarnym. Mo- Partnerstwo z globalnym dostawcg technologii
dutowy, z mozliwoscia wejscia przez pojedynczy blok. Wycenio- _ 19,8%
ny etapami tak, by pierwszy prég miescit sie ponizej 40 tys. zi. — 20,8%

I zbudowany wokot projektu wdrozeniowego w firmie uczestni- 19,5%

ka — najczesciej wskazywanej zachety w calym badaniu, a jed- Platforma alumni z treéciami o Al

nocze$nie jedynego elementu, ktéry sam siebie sptaca. = — 15,5%
G 12,6

16,8%

® \Wszyscy badani
® Bariera: brak czasu

Bariera: wysoki koszt
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Od eksperymentu do wyniku. Jak project
managerowie zamieniaja AI w wartos¢ biznesowa

yniki badania w obszarach dotyczacych formatu ksztat-
chnia, kompetencji Al oraz zmiany roli menedzerow ja-
sno pokazuja, Ze zarzadzanie projektami staje sie kluczowym
mechanizmem przektadania technologii na wartos¢ biznesowa.
Z perspektywy PMI Poland Chapter istotne jest, Ze obserwowane
zmiany nie dotycza wylacznie narzedzi, lecz przede wszystkim
sposobu, w jaki organizacje projektuja, realizuja i skaluja inicja-
tywy transformacyjne.

Preferencja dla modelu hybrydowego (41,3%) dobrze od-
zwierciedla realia wspétczesnych srodowisk projektowych - roz-
proszonych, dynamicznych i opartych na wspéipracy miedzy-
funkcyjnej. W takim kontekscie rosnie znaczenie kompetencji
przywoédczych, komunikacyjnych i adaptacyjnych, ktére w po-
dejsciach PMI od lat stanowia fundament skutecznego zarza-
dzania projektami. Al nie zastepuje tych kompetencji - zwieksza
natomiast wymagania wobec ich jakosci i dojrzatosci.

Jednoczesnie wyniki badania wskazuja na silne oczekiwanie
wobec praktycznych kompetencji AI - takich jak praca z mode-
lami jezykowymi (60,9%), ocena ROI (52,4%) czy zarzadzanie
projektami AI (46,6%). W zestawieniu z niskim poziomem za-
awansowania tych umiejetnosci (17,1%) ujawnia sie istotna luka
kompetencyjna. Z perspektywy zarzadzania projektami oznacza
to rosnaca potrzebe systemowego podejscia do rozwoju kompe-
tencji - opartego na sprawdzonych standardach (np. rozwijanych
przez PMI), ktére umozliwiaja skuteczne dziatanie w warunkach
wysokiej zmiennosci, niepewnosci i presji na wyniki.
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Deklarowana przez 65% badanych zmiana zakresu obowiazkéw
kadry menedzerskiej potwierdza, Ze transformacja z wykorzy-
staniem AT juz sie dokonuje. W praktyce oznacza to przesuniecie
roli kierownika projektu i lidera transformacji w kierunku ,,ar-
chitekta decyzji” - osoby, ktéra wykorzystuje Al do analizy da-
nych, budowania scenariuszy i wspierania decyzji, ale pozostaje
odpowiedzialna za ich kontekst biznesowy, priorytety i uzgod-
nienia z interesariuszami.

Szczegodlnego znaczenia nabiera przy tym specyfika projek-
tow Al, ktére w swojej naturze sa inicjatywami opartymi na
danych i eksperymentowaniu. Wymagaja one integracji klasycz-
nych podej$é projektowych - ustrukturyzowanych i ukierunko-
wanych na warto$¢ - z metodami iteracyjnymi oraz podejsciem
data-driven. Skutecznos¢ takich projektow zalezy nie tylko od
technologii, ale od zdolnosci organizacji do zarzadzania jakoscia
danych, procesem uczenia sie oraz ryzykiem.

Warto rowniez zauwazyc, ze obecne wykorzystanie Al w wie-
lu organizacjach koncentruje sie na automatyzacji zadan ope-
racyjnych. Tymczasem najwiekszy potencjal tej technologii
ujawnia sie w obszarach bardziej zaawansowanych - takich jak
planowanie, zarzadzanie ryzykiem, alokacja zasob6w czy orkie-
stracja pracy wielu zespotéw. To wtasnie w tych domenach rola
project managera ewoluuje w kierunku integratora, ktéry taczy
perspektywe biznesowa, technologiczna i organizacyjna.

Whioski dotyczace przyszlosci MBA - wskazujace na potrzebe
bardziej praktycznego i modulowego podejscia do ksztalcenia

(48%) - sa spdjne z obserwacjami PMI Poland Chapter. Przy-
gotowanie lideré6w do prowadzenia projektéw i transformacji
z wykorzystaniem AI powinno koncentrowac sie na rozwijaniu
zdolnosci do dziatania: pracy z danymi, podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci oraz stosowania ustrukturyzowanych
podejs¢ do realizacji inicjatyw strategicznych.

W tym kontekscie integracja kompetencji biznesowych, tech-
nologicznych i projektowych przestaje by¢ wyborem - staje sie
warunkiem zdolnosci organizacji do realizacji strategii. To wta-
$nie kierownicy projektow, struktury PMO oraz liderzy transfor-
macji odpowiadaja za przelozenie inwestycji w Al na konkretne
decyzje, priorytety i rezultaty biznesowe - eliminujac luke mie-
dzy ambicja strategiczna a jej skuteczna realizacja.

Z perspektywy PMI Poland Chapter kluczowym wyzwaniem
nie jest sama adopcja Al, lecz zdolnos¢ organizacji do jej sku-
tecznego wdrazania i skalowania. O przewadze konkurencyjnej
nie decyduje dzi$ dostep do technologii, ale jakosc¢ jej egzeku-
cji — czyli to, w jaki sposdb inicjatywy sa projektowane, prowa-
dzone i rozliczane z efektow. Dojrzale zarzadzanie projektami
- wspierane przez ustrukturyzowane podejscia i dobre praktyki
- przesadza o tym, czy Al stanie sie Zrédtem mierzalnej wartosci
biznesowej, czy pozostanie na poziomie eksperymentéw tech-
nologicznych. =

Opinia eksperta

Adriana Proszak

Interim Executive i VP of Business Relations w PMI
Poland Chapter

Odpowiada za rozwdj wspotpracy z biznesem oraz
inicjatywy taczace zarzadzanie projektami, transformacje
organizacyjng i nowe technologie. Od kilkunastu lat
wspiera firmy w projektach strategicznych i cyfrowych,

a w ostatnich latach ze szczegdlnym naciskiem na
wykorzystanie Al w biznesie oraz rozwdéj kompetendji
menedzerskich w tym obszarze. PMI Poland Chapter
jest polskim oddziatem Project Management Institute,
skupiajgcym spotecznos¢ liderdw i praktykéw zarzadzania
projektami.

Project
Management
Institute.
Poland
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Przyszlos¢ rynku MBA — rekonfiguracja zamiast schylku

Przyszlos¢ rynku

EWOLUCJA T POZYCJONOWANIE

48%

przewiduje wspdtistnienie MBA z krétszymi

Doszli$my do ostatniego pytania: co bedzie za pie¢ lat? 0d-  Istotnos¢ elementéw programu MBA w ocenie badanych formami edukacji, a nie jego zastapienie
powiedzi ukiadaja si¢ w scenariusz wygodniejszy dla uczelni,

niz sugeruja nagléwki o korncu tradycyjnej edukacji. Ewolucje Skala 1-5; % badanych w kazdym wierszu.

i wspétistnienie MBA z krétszymi formami edukacji przewiduje Srednia
48% badanych. CzeSciowa utrate znaczenia na rzecz programow Zajecia prowadzone przez praktykow z branzy technologicznej . 9 4,31
wyspecjalizowanych — 25,3%. Ze nic sie nie zmieni, sadzi 18,5%,

a 8,2% nie ma zdania. Case studies z polskiego rynku dotyczgce wdrozen Al - 4,10

Projekt koncowy oparty na problemie biznesowym uczestnika - 4,04
Innymi stowy, dwie osoby przewiduja hybrydyzacje na kazda

jedna, ktéra przewiduje odwrot. Rynek nie oglasza korica dyplo- Dostep do narzedzi Al w ramach programu (licencje, sandboxy) - 3,99

L 9 26 25 3,72
L s 1 3 L 29 1 20 MW

mu, ale ogtasza juz koniec jego wylacznosci.

Ciekawie rozklada sie pesymizm. Najczesciej czeSciowa utra- Networking z uczestnikami na podobnym poziomie kariery

te znaczenia wskazuja kierownicy i team leaderzy (32,3%), naj- Miedzynarodowa akredytacja (AACSB, EQUIS, AMBA)

rzadziej cztonkowie zarzadéw (19,1%), wsréd ktérych scenariusz
ewolucyjny wybiera az 54,4%. Srodek hierarchii, czyli grupa naj-
blizej codziennej operacyjnej zmiany, patrzy na przysztos¢ MBA
najostrozniej.

Warto przy tym zobaczy¢, kto jest tu prawdziwym konkuren-
tem. Najwieksza alternatywa dla MBA w rekomendacjach dla
mlodszego menedzera nie sg certyfikaty (19,6%), lecz doswiad-
czenie i samoksztalcenie (24,3%). Z kolei executive education
pozostaje nisza (7,9%).

Co buduje warto$¢ programu, a co jej nie buduje
W osobnym pytaniu poprosiliSmy o ocene szesciu elementéw
programu w skali od 1 do 5. Ranking porzadkuje caly cykl.

Na szczycie sg zajecia prowadzone przez praktykow z branzy
technologicznej: srednia 4,31, mediana 5, a najwyzsza mozliwa
ocene wystawia 51,7% badanych. Dalej case studies z polskiego
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1 —nieistotne ® 2 ® 3 [}

rynku (4,10), projekt koricowy oparty na problemie biznesowym
uczestnika (4,04) i dostep do narzedzi AI w ramach programu
(3,99). Networking wypada nizej, ze Srednia 3,72.

Ostatnia pozycja jest najbardziej wymowna. Miedzynarodo-
wa akredytacja — AACSB, EQUIS, AMBA — dostaje $rednia 3,40
i mediane 3. To jedyny element, ktérego oceny negatywne prze-
kraczaja jedna piata (21,2%), i jedyny, w ktérym mniej niz poto-
wa badanych siega po oceny 4 lub 5. Odstep miedzy praktykiem
przy tablicy a pieczecia akredytacyjna to 37,6 punktu procento-
wego wysokich ocen.

Nie znaczy to, ze akredytacja przestata mie¢ wartos¢. Znaczy
raczej, ze przestala by¢ argumentem otwierajacym rozmowe.

@® 5 — ngjistotniejsze

Jesli twoja komunikacja zaczyna sie od logotypéw akredytacyj-
nych, zaczyna sie po prostu od najstabszego elementu portfela.

Networking zmienit definicje

Podobna zmiana zaszla w rozumieniu kontaktéw. Zapytalismy,
co w networkingu jest najcenniejsze w kontekscie transformacji
cyfrowej. Klasyczna wymiane doswiadczen z menedzerami z roz-
nych branz wskazuje 29% uczestnikéw badania. Ale dostep do
mentoréw z branzy technologicznej i kontakty z osobami, ktére
wadrazaja Al u siebie, wybiera tacznie 46,3%.

Uczestnicy nie przychodza juz po réwiesnikow. Przychodza
po ludzi, ktdérzy zrobili to wczesniej. Najsilniej widac to wsrod




wiascicieli firm, gdzie networking nastawiony na praktyke wdro-
zeniowa wskazuje az 57,2% 0sob.

Test, ktorego nie zdaje dzisiejsza edukacja

Na koniec pytanie, ktére traktujemy jako miare jakosci produk-
tu: jak czesto korzystasz w pracy z wiedzy z formalnej edukacji
menedzerskiej. Wsrdd osob, ktére taka edukacje maja za soba,
co najmniej kilka razy w tygodniu siega po nia 34,6%. Az 31,5%
odpowiada, ze rzadko, bo rynek zmienia sie szybciej niz progra-
my nauczania.

To ostateczna diagnoza. Problemem nie jest to, ze ludzie nie
koricza studiow menedzerskich. Jest nim to, ze dwie trzecie ab-
solwentow nie uzywa tej wiedzy w tygodniowym rytmie pracy.
Produkt o tak krétkim okresie przydatnosci trudno sprzedaé
drugi raz — a to wtasnie powtdérna sprzedaz, w postaci modu-
16w, tresci dla absolwentéw i programoéw odswiezajacych, jest
najtaiiszym przychodem, jaki uczelnia moze sobie zapewniac.

Rynek uznaje obecnie dyplom za fundament, ale zada nadbu-
dowy technologicznej. Nie wierzy, ze polskie programy nada-
zaja, a niemal co trzeci badany nie potrafi tego ocenic. Chce
stosowac i rozlicza¢ Al, nie zas budowa¢ modeli. Pracuje juz
w zmienionych warunkach, nie majac do tego umiejetnosci. Wy-
biera formatem i cena, zanim spojrzy na tres¢. I ufa praktykowi
bardziej niz akredytacji.

Z tych szesciu zdan wychodzi jedna oferta: ,MBA dla ery AI”
— hybrydowe, modulowe, prowadzone przez wdrozeniowcow,
rozliczane projektem w firmie uczestnika i aktualizowane w wi-
docznym, sprawdzalnym cyklu. Nie jest to nowa kategoria pro-
duktu. To ten sam produkt, ale przestawiony z obietnicy prestizu
na obietnice aktualnosci. =
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Jak zmieni sie rola MBA w perspektywie pieciu lat?

Powierzchnia pola odpowiada odsetkowi wskazari; N=1048.

48%

MBA bedzie ewoluowac
i uzupetniac sie z krétszymi
formami edukadji

25,3%
MBA czesciowo straci na

znaczeniu na rzecz programow
wyspecjalizowanych

18,5%
MBA pozostanie gtéwng
Sciezka rozwoju kadry

8, 2% ;Tjgjvsiggziec’
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Jak czesto korzystasz w pracy z wiedzy z formalnej
edukacji menedzerskiej?

Podstawa: 778 oséb, ktére ukonczyty formalng edukacje menedzerska.

34,6% Codziennie — fundament 0
ko’rzysta & stylu zarzgdzania 1 1’7 A)

najmniej

kilka razy
w tygodniu Kilka razy w tygodniu —przy 22 9%
decyzjach strategicznych )
Sporadycznie — 33 9%
w specyficznych sytuacjach ’

Rzadko — rynek zmienia sie 0,
szybciej niz programy 31’5 A)
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Algorytm moze sie pomylic.
Odpowiedzialnos¢ i tak poniesie czlowiek

Studia MBA w dobie Al i automatyzacji

brew obawom sztuczna inteligencja catkowicie nie unie-
WWaZnia dyploméw takich jak MBA czy CFA, cho¢ dogteb-
nie zmienia fundament ich wartosci. Jak wskazuja badania
ankietowe, tylko 18,5% respondentéw uwaza, ze MBA pozosta-
nie kluczowa $ciezka w niezmienionej formie. Chociaz 25,3%
wieszczy spadek jego znaczenia na rzecz wezszych specjalizacji
technologicznych, dominujaca grupa (48%) stusznie prognozu-
je jego ewolucje i uzupelnienie krdtszymi certyfikatami tech-
nicznymi.

Ta ewolucja juz trwa, poniewaz rynki dostrzegly powazna
luke. Modele jezykowe potrafia dzi$ w kilka sekund wygenero-
waé profesjonalnie sformatowana analize biznesowa, jednak
ich ,gladka narracja” kryje potezne ryzyko tzw. halucynacji,
czyli probabilistycznego wymyslania faktéw. Drastycznie udo-
wodnit to globalny raport o sztucznej inteligencji wydany przez
firme audytorska KPMG z 2025 roku, ktory musiat zostac¢ wyco-
fany, gdy odkryto, ze az 40 z 45 uzytych przypisow i referencji
zostalo w catosci sfabrykowanych przez Al (tzw. vibe citing),
a cate studia przypadkéw wdrozen technologicznych (np. w fir-
mach Verbund czy JR East) zostaly bezrefleksyjnie wymyslone
przez algorytmy.

W obliczu takich wyzwan klasyczne kwalifikacje zyskuja

nowe znaczenie: przestajg by¢ zrédtem wiedzy obliczeniowej,
a staja sie rygorem krytycznej weryfikacji informacji i danych.
CFA Institute w aktualizacji programu na 2027 rok definitywnie
postawit na takie obszary, jak programowanie w Pythonie, na-
uka o danych oraz ocena wielkich modeli jezykowych (LLM).
Analityk nie musi juz sam przelicza¢ modeli wyceny, ale musi
umie¢ wykry¢ w wynikach niespéjnosci lub zmyslone standar-
dy rachunkowosci.

Menedzer przysztosci musi korygowac modele o kontekst ja-
kosciowy. Wynika to z twardych regulacji prawnych. Algorytm
nie poniesie konsekwencji zawodowych, czlowiek owszem.
W stynnej sprawie Mata v. Avianca amerykanscy prawnicy zo-
stali ukarani grzywna 5 tys. dolaréw za bezrefleksyjne zlozenie
w sadzie wygenerowanych przez ChatGPT dokumentéw zawie-
rajacych nieistniejace wyroki. Z kolei w sektorze finansowym
amerykarska komisja SEC natozyta 9 milionéw dolaréw kary na
zautomatyzowang platforme Betterment za biedy algorytmicz-
ne krzywdzace klientow.

Wygraja zatem te organizacje i te uczelnie biznesowe, ktére
potacza gtebokie przygotowanie analityczne i klasyczne kodek-
sy etyczne z rygorystycznym nadzorem (tzw. human-in-the-
loop) nad zwodniczymi technologiami. =

Magda Oleksiuk
FCCA, Dyrektor Zarzgdzajgca, CFA Society Poland

Doswiadczona ekspertka z bogatym dorobkiem w branzy
szkoleniowej i finansowej. Przez dwie dekady byta
zwigzana z renomowang markga szkoleniowg EY Academy
of Business, jedna z najwiekszych firm szkoleniowych

w Polsce i wiodgcym partnerem w zakresie zarzadzania,
finanséw oraz certyfikacji zawodowych. Obecnie petni
funkcje Dyrektor Zarzadzajacej w CFA Society Poland,
gdzie odpowiada za wdrazanie nowej strategii marki CFA
na polskim rynku.
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Rdzenn MBA nie do zautomatyzowania

OpisaliSmy juz rzeczy, ktére da sie skopiowac. Pro-
gram mozna przepisa¢, modut skrécic do certyfikatu,
cene obciaé, a wyklad obejrzec noca z telefonu. Zosta-
ja dwie rzeczy odporne na to wszystko: sylwetka lide-
ra, ktéra program MBA obiecuje uksztattowad, i sktad
grupy, w ktorej sie uczymy. Tego kurs online nie do-
starczy.

Lider, ktérego oczekuje rynek, jest hybryda
Zapytalismy, ktére kompetencje lideréw zyskuja dzis na zna-
czeniu. Laczenie kompetencji biznesowych i technologicznych
wskazuje 40,1% respondentéw, same kompetencje technolo-
giczne i rozumienie narzedzi AI — 24,9%. Razem daje to 65% za
profilem technologiczno-biznesowym. Myslenie strategiczne
w warunkach niepewnosci wybiera 20,8%, a klasyczne przy-
wodztwo i zarzadzanie ludzmi zaledwie 10,5%.

Ta ostatnia liczba jest najbardziej wymowna. Kompetencja,
wokot ktérej zbudowano wiekszosé programéw menedzerskich
ostatnich trzydziestu lat, zajmuje przedostatnie miejsce. Przy-
wodztwo nie przestalo byé potrzebne, niemniej przestato byc
tym, czego ludzie szukaja w ofercie. Uczestnicy zaktadaja, ze
zarzadzac ludzmi juz potrafia, a technologia jeszcze nie.

Przekroje pokazuja, gdzie hybryda jest oczekiwana najsil-
niej. Profil technologiczno-biznesowy wskazuje 70,9% specja-
listow i 61,8% cztonkéw zarzadow, ktérzy czesciej siegaja po
myslenie strategiczne (26,5%). Branzowo hybryde wybieraja
najczesciej finanse (45,7%), a same kompetencje technologicz-
ne — IT (34,5%).
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Kapital relacyjny grupy kontra prestiz miedzynarodowy

9% badanych, N=1048.

Co w grupie uczestnikow ma najwieksza wartosé

Wymiana doswiadczen
z menedzerami wyzszego szczebla

Réznorodnos¢ branzowa uczestnikéw

Praca na sprawach z firm uczestnikéw

Networking na poziomie decyzyjnym
(C-level)

Uczestnicy z doswiadczeniem
miedzynarodowym

10,8%
Dostep do wyzszego szczebla — razem 45,5%
Merytoryczna wartos¢ grupy — razem 43,7%

Wymiar miedzynarodowy — 10,8%

Grupa jest produktem
Drugie pytanie dotyczylo tego, co w grupie uczestnikéw ma naj-
wieksza warto$¢. Wygrywa mozliwo$é wymiany doswiadczen
z menedzerami wyzszego szczebla (26,7%), przed réznorodno-
Scig branzowa (22,1%), praca na sprawach z firm uczestnikéw
(21,6%) i networkingiem na poziomie decyzyjnym (18,8%)
Pogrupowalismy te odpowiedzi. Dostep do wyzszego szcze-
bla wskazuje tacznie 45,5% badanych, a merytoryczng wartosc¢

22,1%
21,6%
18,8%

Wplyw wymiaru miedzynarodowego

26,7%

Znaczaco podnosi wartos¢ programu

Dodatek bez duzego znaczenia

Nie ma dla mnie znaczenia

grupy — réznorodnos¢ branz i cudze sprawy do rozgryzienia —
43,7%. Oba motywy sa niemal rowne i wyjasniaja dziewie¢ na
dziesie¢ wskazar.

Uwage zwraca wzor powtarzajacy sie na kazdym szczeblu.
Specjalisci chca rozmawiaé z wyzszym szczeblem (30,5%), wla-
Sciciele firm najczesciej wskazuja networking z C-level (28,9%),
a sami cztonkowie zarzadéw tez najczesciej wybieraja wymiane
z wyzszym szczeblem (30,9%). Kazda grupa chce dostepu w gére.

14,5%

Bardzo wazny, ale niedecydujgcy 37’8%

12,5%

35 ,2% 47,7% traktuje miedzynarodowosc
jako dodatek albo nie przywiazuje

do niej wagi

Jesli rekrutujemy kohorte wylacznie z jednego poziomu, likwi-
dujemy to, po co przychodzi blisko potowa rynku.

Miedzynarodowos¢ zeszla na dalszy plan

Wymiar miedzynarodowy znaczaco podnosi wartos¢ programu
zdaniem 14,5% badanych. Za bardzo wazny, lecz niedecydujacy
uznaje go 37,8%. Pozostate 47,7% traktuje go jako dodatek albo
nie przywiazuje do niego znaczacej wagi.




Sprawdzilismy, czy to nie przypadkowy ,klik”. Wsrod oséb, dla
ktérych ten wymiar nie ma znaczenia, ani jedna nie wskazata
uczestnikow z doswiadczeniem zagranicznym jako najcenniej-
szego aspektu grupy. Zero na 131. W grupie przeciwnej robi to
21,7%. Odpowiedzi ukladajg sie w spdjna postawe, wiec niski
wynik nie jest w tym wypadku artefaktem.

Réznorodnosé: jedno pytanie, dwa swiaty
Najostrzejszy podzial w calym badaniu przebiega przy pytaniu
o znaczenie udzialu kobiet w programach MBA i rolach lider-
skich. W skali préby 29% widzi w tym czynnik jako$ci zarzadza-
nia, 41,6% uznaje temat za wazny, lecz bez wplywu na wyniki,
a 21,3% za spoleczny, nie zas biznesowy.

Rozktad wedlug pici rozjezdza te liczby dramatycznie. Wsrod
kobiet biznesowe znaczenie réznorodnosci dostrzega 43,3%,
wsrod mezezyzn 17,6% — dystans 25,7 punktu procentowego.
Lustrzane odbicie wida¢ po drugiej stronie. Temat spoteczny,
a nie biznesowy, wskazuje 29,8% mezczyzn i 10,9% kobiet, czyli
18,9 punktu réznicy.

Zaden inny przekrdj tak nie dzieli respondentéw. Miedzy sta-
nowiskami rozpietos¢ wynosi cztery punkty, miedzy grupami
wieku — dziesieC. Plec jest jedyna osig sporu, wiec komunikat
o réznorodnosci trafia do dwoch odrebnych audytoriéw naraz.

Nalezy stawiac na sklad sali, nie sylabus

Sylabus konkurencja skopiuje w kwartal. Kohorty nie skopiuje,
bo trzeba jg zrekrutowad. Jesli szukamy wyréznika odpornego
na krétkie formy edukacji, mamy go tutaj: obiecany profil absol-
wenta jako hybrydy biznesu i technologii oraz jawnie zaprojekto-
wany sklad grupy — z udzialem wyzszego szczebla, z rozrzutem
branzowym i z policzalng reprezentacja kobiet. To sa dwa para-
metry, ktérych zaden kurs wideo nie dostarczy. =
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Ktore kompetencje liderow zyskuja dzis na znaczeniu?

Pytanie jednokrotnego wyboru; % badanych, N=1048.

taczenie kompetencji biznesowych i technologicznych

40,1%

Kompetencje technologiczne i rozumienie narzedzi Al

24,9%

Myslenie strategiczne w warunkach niepewnosci
20,8%
Przywoédztwo i zarzadzanie ludzmi — 10,5%
0,
10,5%
Trudno powiedzie¢

3,7%

65,0% za profilem
techno-biznesowym

1> %]
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Znaczenie udzialu kobiet w programach MBA i rolach

liderskich

Rozkfad odpowiedzi w podziale na pte¢; % w grupie.

Kobiety (n=469)

43,3%

|
luka 25,7 pkt proc.

Mezczyzni (n=564)

17,6%

O Ma znaczenie dla jakosci zarzagdzania — 17,6%
Wazne, ale bez wptywu na wyniki — 43,4%
® Temat spoteczny, nie biznesowy — 29,8%

® Trudno powiedzie¢ — 9,2%

P
luka 18,9 pkt proc.




Od zarzadzania zespolem do projektowania
systemu pracy. Nowa rola lidera w erze Al

perspektywy sektora ustug biznesowych szczegélnie wazne
Z wydaje sie pytanie, jak AI zmienia oczekiwania wobec lide-
réw zarzadzajacych duzymi, rozproszonymi i wielofunkcyjnymi
zespolami. Interesuje nas tez, czy menedzerowie potrzebuja dzis
bardziej kompetencji technologicznych, strategicznych czy zwia-
zanych z zarzadzaniem zmiana,.

Sektor ustug biznesowych w Polsce odchodzi od modelu opar-
tego na skali zatrudnienia i efektywnosci kosztowej w strone doj-
rzatosci, ktdra definiuja produktywnosé, specjalistyczne kompe-
tencje i integracja ludzi z technologia. Katalizatorem zmian jest
wdrazanie sztucznej inteligencji, ktora stala sie integralna cze-
Scig ewolucji modelu operacyjnego.

Z perspektywy lideréw zarzadzajacych duzymi, rozproszony-
mi i wielofunkcyjnymi zespotami, Al zmienia reguly gry w wielu
wymiarach. Technologia ta coraz szybciej przejmuje rutynowe,
powtarzalne zadania, uwalniajac czas i zasoby pracownikéow na
dziatania o wyzszej wartosci dodanej. W tym nowym uktadzie sit
przewaga konkurencyjna zalezy od poszerzania zakresu ustug
i glebokiej integracji Al z procesami, a nie jedynie od skalowania
zespolow. Kluczowa rola liderdw staje sie zarzadzanie transfor-
macja - od projektowania ztozonych proceséw z wykorzystaniem
Al, przez kompleksowe zarzadzanie i dostarczanie realnych
wzrostéw wydajnosci, az po umacnianie pozycji lokalnych ope-
racji jako strategicznych w globalnych strukturach.

Rosnaca zlozono$¢ ustug sprawia, ze bezpieczne i efektywne
wdrazanie Al wymaga zmian w strukturze organizacji oraz prze-
myslanego, diugofalowego podejscia do adaptacji i rozwoju kadr.
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Przekwalifikowanie pracownikdw staje sie jednym z najwazniej-
szych elementdw strategii przywoédztwa, Scisle powiazanym z re-
krutacja, nowym projektowaniem stanowisk i modyfikacjami mo-
delu operacyjnego. Dotyczy to zwlaszcza organizacji dziatajacych
w ramach rozproszonych i hybrydowych struktur zarzadzania.

Dane z tegorocznego raportu ABSL wskazuja, Ze o ile 64%
pracownikéw w Polsce deklaruje wzrost produktywnosci dzie-
ki sztucznej inteligencji, to ten sam wplyw dostrzega tylko 32%
pracodawcow. Ten rozdzwiek stawia przed kadra zarzadzajaca
dwa wyzwania. Z jednej strony liderzy musza stworzy¢ mecha-
nizmy ulatwiajace pracownikom dzielenie sie tym, jak uzywaja
Al a nastepnie przeksztalca¢ indywidualne praktyki w powta-
rzalne, ustandaryzowane procesy pracy. Z drugiej, konieczne jest
wypracowanie nowych metod pomiaru efektywnosci. Tradycyj-
ne wskazniki KPI nie nadazaja za tempem wdrozen Al - az 58,2%
firm nie zrewidowalo jeszcze swoich systeméw oceny w odpo-
wiedzi na zmiany technologiczne. W tym kontekscie, rola lideréw
ewoluuje w kierunku architektow systemow pracy, ktérych zada-
niem jest mapowanie i skalowanie oddolnych sukceséw zespo-
16w w stosowaniu Al, aby wzrost produktywnosci byt widocznym
i trwalym elementem przewagi biznesowe;j.

Nie bez znaczenia jest rowniez redefinicja relacji przetozony-
-pracownik. W praktyce to wtasnie bezposredni przetozony, a nie
organizacja, staje sie dla pracownikéw gléwnym punktem od-
niesienia i zrédlem stabilnosci. Zespoly oczekuja dzi$ od lideréw
wsparcia w zrozumieniu zachodzacych zmian i zastosowaniu ich
w codziennej pracy. Potwierdzaja to dane z badania Randstad

Workmonitor 2026, wedlug ktorych az 69% pracownikéw w Pol-
sce (przy globalnej sredniej 72%) deklaruje silna relacje ze swoim
menedzerem. Ta zaleznos¢ staje sie jeszcze wazniejsza w dobie
pracy hybrydowej, ktéra obejmuje ponad 65% zatrudnionych.
W praktyce oznacza to zupelnie nowe obowiazki dla kadry zarza-
dzajacej, ktorej odpowiedzialno$¢é wykracza dzis poza osiaganie
wynikow. W czasach transformacji Al zarzadzanie rozproszony-
mi zespotami wymaga odejscia od tradycyjnego nadzoru na rzecz
zarzadzania zmiana, coachingu i zwinnosci przywodcezej. Od
lideréw oczekuje sie zapewnienia klarownosci proceséw, pod-
trzymywania zaangazowania i pomocy w adaptacji do ciagtych
zmian. Wazna jest tez umiejetno$¢ wspierania wspétpracy mie-
dzypokoleniowej, ktéra pozwala skutecznie taczy¢ cyfrowa bie-
glos¢ mlodszych kadr z doswiadczeniem biznesowym lideréw, co
w efekcie wzmacnia zdolnos¢ adaptacyjna calej organizacji.

W niestabilnym i nieprzewidywalnym srodowisku przyjecie
transformacyjnego sposobu myslenia wymaga od lideréw kom-
petencji strategicznych oraz wizji pozwalajacej ,,poznaé niezna-
ne”, wyprzedzad trendy i przewidywad zmiany systemowe, zanim
stang sie codziennoscia. Dla utrzymania konkurencyjnosci oraz
potencjatu wzrostu menedzerowie musza taczy¢ bieglos¢ tech-
nologiczng z gtebokim zrozumieniem biznesu i umiejetnoscia-
mi miekkimi niezbednymi do prowadzenia ludzi przez proces
ciagtej adaptacji. Sukces odniosa te organizacje, ktérych liderzy
najszybciej zamkna luke miedzy potencjatem technologicznym
Al a jej rzeczywistym wdrozeniem, dbajac przy tym o stabilnos¢
i ciagly rozwdj swoich zespotéw. =

Opinia eksperta

Natalia Hyla

wiceprezes zarzadu ABSL ds. talentéw

Doswiadczona liderka w obszarze HR i Talent Acquisition,
posiadajgcg ponad 18 lat doswiadczenia w prowadzeniu
rekrutacji na duzg skale oraz transformacji organizacyj-
nych w globalnych firmach technologicznych i instytucjach
finansowych. Specjalizuje sie w budowaniu wysokowydaj-
nych funkcji zarzadzania talentami, kierowaniu ztozonymi,
miedzynarodowymi strategiami rekrutacyjnymi oraz
doskonaleniu operacyjnym. Jej role przywddcze w Credit
Suisse, Intel i HP potwierdzajg konsekwentne osiggniecia
w skalowaniu organizacji, optymalizacji proceséw oraz
prowadzeniu zréznicowanych zespotdw w celu realizacji
strategicznych celéw biznesowych.




Raport

Nota metodologiczna

Jak powstato to badanie

Material, na ktérym opiera sie caty raport, pochodzi z badania
ilosciowego zrealizowanego w lipcu 2026 r. metodg CAWI przez
BGR Quantic, jednostke analityczna Business Growth Review.
Kwestionariusz wypetnito 1048 oséb, ktdore przeszly screening.
Warunki wejscia byly dwa: ukoriczone 30 lat oraz brak dyplo-
mu MBA. Osoby posiadajace taki dyplom lub bedace w trakcie
programu konczyly ankiete na pierwszym pytaniu i nie weszly
do préby.

To ograniczenie jest celowe i warto o nim pamietac przy czy-
taniu wynikéw. Interesowat nas rynek przed decyzja, a nie oce-
na wystawiona po fakcie przez absolwenta. Wszystkie wnioski
dotycza wiec oczekiwan i barier oséb, ktére dopiero rozwazaja
inwestycje w studia MBA.

Konstrukcja kwestionariusza

Ankieta liczyta dwadziescia dwa pytania merytoryczne oraz sze-
Sciopunktows metryczke obejmujaca wiek, pte¢, wyksztalcenie,
stanowisko, wielkos$¢ organizacji i branze.

Struktura proby badawczej

Badanie CAWI BGR Quantic, N=1048; % badanych. Stanowisko

Wiek

35-44 lata

25-34 lata 30,2%

45-54 |ata

55 lat i wiecej - 7,7%

25,9%
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36,3%

Wiekszos¢ pytant miata charakter jednokrotnego wyboru.
Trzy pytania byly wielokrotne i maja narzucone limity: w pyta-
niu o moduly programu mozna byto wskaza¢ maksymalnie trzy
odpowiedzi, w pytaniu o kompetencje AI dokladnie trzy, a w py-
taniu o zachety maksymalnie dwie. Jedno pytanie ma postacd
baterii szesciu elementéw programu ocenianych na skali od 1
do 5. Dwa pytania korzystaja z pieciostopniowych skal porzad-
kowych, a ankiete zamyka nieobowiazkowe pytanie otwarte, na
ktére odpowiedziato 400 0sdb, czyli 38,2% proby.

Jak liczymy wyniki

Baza procentowania jest zawsze pelna préba, N=1048, chyba ze
przy danych zaznaczono wezsza podstawe — tak jest np. w pyta-
niu o czestotliwos¢ korzystania z wiedzy z formalnej edukacji,
gdzie liczyliSmy odsetki do 778 oséb, ktére taka edukacje fak-
tycznie maja za soba.

Dane prezentujemy bez wazenia: kazdy odsetek to liczba
wskazan podzielona przez liczebno$é podstawy. Pytania wielo-
krotnego wyboru nie sumuja sie do stu procent. Mediany liczy-
my na kodach porzadkowych opisanych przy poszczegélnych

Stanowisko

spedaista / ekspert (R D 31.°%

Kierownik / team leader — 26,6%
Dyrektor / wyzszy szczebel — 20,5%
Wiasciciel firmy — Zarzad — 14,5%

clevel (D 6,5%

|~ %]
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pytaniach, a dla zmiennych nominalnych mediana nie ma zasto-
sowania i jej nie podajemy.

Co policzyliSmy ponad tabulacje

Cze$¢é ustalenn w tym raporcie nie wynika z rozktadéw brzego-
wych, lecz z analizy pojedynczych ankiet. Krzyzowalismy odpo-
wiedzi na rézne pytania w obrebie tego samego rekordu, zeby
sprawdzi¢, czy dane deklaracje skiadaja sie na spdjna postawe
tej samej osoby, czy tylko wygladaja podobnie w zestawieniu
zbiorczym.

Ta droga powstaly miedzy innymi: wskaznik luki dostarcze-
nia, czyli réznica miedzy odsetkiem przekonanych o rosnacej
warto$ci dyplomu a odsetkiem przekonanych, ze polskie progra-
my za tym nadazaja; segment 0s6b o zmienionym zakresie pra-
cy i bieglosci podstawowej lub nizszej; oraz kaskada gotowosci
zakupowej z podsumowania. Przy przekrojach demograficznych
nie raportujemy podgrup mniejszych niz 60 obserwacji.

Branza

IT / technologie — 22,7%
produkgja / przemyst (D 20,1%
Ustugi profesjonalne — 16%
Finanse / bankowos¢ (G D 15.6%
Handel / e-commerce (i EEGzNGEP 15,3%
Administracja / NGO (D 9,6%

250-999 pracownikéw

Business Growth Review

Ograniczenia
Badanie ma charakter deklaratywny. Biegto$¢ w narzedziach AI
jest samoocena, a nie wynikiem testu, wiec odczytujemy ja jako
miare poczucia kompetencji, nie zas umiejetnosci zmierzonych
obiektywnie. Podobnie deklarowany budzet opisuje gotowosc,
a nie zrealizowany wydatek.

Pytanie otwarte wypelnita mniej niz potowa proby, a udziat
w nim byl dobrowolny, wiec jego wyniki traktujemy jako mate-
rial jakosciowy uzupelniajacy liczby, a nie jako reprezentatywny
rozklad opinii. Odpowiedzi otwarte zostaly zredagowane jezyko-
wo pod katem czytelnosci, bez zmiany sensu wypowiedzi.

Wreszcie przekroje branzowe i stanowiskowe opieraja sie na
podprdbach liczacych od kilkudziesieciu do kilkuset osdb, wiec
réznice rzedu dwéch-trzech punktéw procentowych miedzy ta-
kimi grupami traktujemy jako nieistotne i nie budujemy na nich
wnioskow.

Wielko$¢ organizacji

1000+ pracownikow 30,8%
50-249 pracownikow 25,8%
do 49 pracownikdw 24,1%

19,3%
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Jako specjalistyczna firma badawcza z doswiadczeniem w bada-
niach CAWI i analizie polskiego rynku B2B, a takze rozwojem
mediéw z niemal 20-letnim doswiadczeniem, oferujemy rze-
telng metodologie, dostep do sieci respondentéw biznesowych
oraz profesjonalne opracowanie wynikéw - od surowych danych
po gotowe raporty i artykuly analityczne. Wspétpraca z BGR to
gwarancja wiarygodnych danych, ktére wzmacniajg pozycje eks-
percka partnera i skutecznie wspierajq dziatania marketingowe
oraz sprzedazowe.
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Przemystaw Sobieraj, Joanna Strzygowska, Barttomiej
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Kontakt: redakcja@bgreview.pl

O Business Growth Review (BGR)

Business Growth Review to polski serwis biznesowo-technolo-
giczny oraz kwartalnik skierowany do menedzeréw, przedsie-
biorcéw i entuzjastéw nowoczesnych technologii. Dostarcza rze-
telnych analiz, raportéw rynkowych i materiatéw eksperckich,
ktére pomagaja podejmowac trafniejsze decyzje biznesowe. BGR
faczy Swiat biznesu z technologia - $ledzi trendy, omawia stra-
tegie wzrostu i prezentuje dane z polskiego rynku B2B. Kwartal-
nik BGR to poglebione opracowania dla firm chcacych rozumieé
zmieniajace sie otoczenie rynkowe. Serwis online uzupetnia go
o biezace tresci, ktére inspirujg i edukuja lideréw biznesu kaz-
dego dnia.

BGR Q/uantic

0 BGR Quantic

BGR Quantic to agencja badawcza realizujaca projekty badan
rynku w Polsce i na terenie Unii Europejskiej. Dziatamy zgodnie
znormami UE, zapewniajac najwyzsze standardy metodologicz-
ne, rzetelnos¢ danych oraz peina zgodnosé z wymogami RODO.
Specjalizujemy sie w badaniach CAWI, analizach B2B i dostar-
czaniu wiarygodnych danych wspierajacych strategiczne decyzje
biznesowe. BGR Quantic to gwarancja profesjonalizmu, transpa-
rentnosci i jakosci na kazdym etapie projektu badawczego.

Lipiec 2026 r. Chociaz dotozono wszelkich staran w celu weryfikacji do-
ktadnosci tych informacji, Business Growth Review nie ponosi zadnej od-
powiedzialnosci za jakiejkolwiek komentarze ani informacje, opinie lub
wnioski zawarte w niniejszym raporcie. Aby zacytowa¢ dane z raportu,
prosimy o uzycie tytutu: ,Studia MBA w dobie Al i automatyzacji” i peinej

nazwy wydawcy, tj. Business Growth Review.
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