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Od fascynaciji do odpowiedzialnosci.
Dlaczego powstat ten raport

W maju 2026 r. poprosiliSmy 1126 oséb decydujg-
cych o technologiach w duzych polskich firmach,
zeby odpowiedziaty na zestaw pytan o sztucz-
ng inteligencje. Ostatnie z nich byto otwarte
i brzmiato: czym jest dzis Al dla pana lub pani fir-
my? Odpowiedziato 687 osob i to wtasnie te odpo-
wiedzi najlepiej ttumaczag, po co powstat niniejszy
raport.

Rynek przekroczyt prég eksperymentu

.Katalizator zmian w sposobie organizacji pracy”. ,Na razie
eksperyment, ale z duzym potencjatem”. ,Nowy wspotpra-
cownik, ktérego trzeba wiele nauczy¢’. ,Wcigz wiecej py-
tan niz odpowiedzi”. Wszystkie te zdania pochodzg z tego
samego badania, z tego samego miesigca i dotyczg firm
poréwnywalnej wielkosci. Rynek nie ma jednej opinii
o sztucznej inteligencii, bo ciggle jest w potowie drogi.

Jeszcze dwa lata temu rozmowa o Al w firmie dotyczyta
pisania i streszczania tekstéw czy kodu programistycznego.
Dzi$ dotyczy integracji z systemami, agentow, polityk bez-
pieczenstwa i budzetow w skali setek tysiecy ztotych - nie-
rzadko miesiecznie. Jak wynika z deklaracji ankietowanych,
z generatywnej sztucznej inteligencji korzysta 94,1 proc.
decydentéw, a ponad potowa siega po nig codziennie.

To dobra i zta wiadomos$¢ zarazem. Dobra, bo etap
edukaciji od zera jest juz za nami. Zta, bo szeroka adopcja
narzedzia to nie to samo, co dojrzate zarzgdzanie techno-
logig. Wszystkie sze$¢ podstawowych warunkéw tej dojrza-
tosci spetniajg jednoczesnie zaledwie cztery osoby z puli
1126 respondentoéw.

2 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Dlaczego pytalismy decydentéw

Proba obejmuje 1126 osob z firm zatrudniajgcych ponad
100 pracownikow, ktére uczestniczg w decyzjach dotycza-
cych technologii i sztucznej inteligenciji. ZapytaliSmy o opi-
nie i deklaracje cztonkéw zarzadéw, dyrektoréw, szefow
obszaréw i menedzerow. Wsréd respondentéw 27,4 proc.
stanowig gtowni decydenci, 40,7 proc. wspodtdecydenci,
a pozostali opiniujg i rekomenduja.

Ta perspektywa rézni sie od badan uzytkownikow konco-
wych. Pokazuje nie tylko, co ludzie robig z narzedziami, ale
tez, co organizacja robi z ludZzmi. Czyli jak planuje budzet,
komu przypisuje odpowiedzialno$c¢ i czego oczekuje od do-
stawcow rozwigzan technologicznych.

Pie¢ napieé, ktére widaé w raporcie

Pierwsze: adopcja jest szeroka, ale dojrzatos¢ ograniczo-
na. Codzienne korzystanie z narzedzi i petny system za-
rzgdzania to dwie rézne rzeczy, a rozjazd miedzy nimi jest
w danych bardzo wyrazny.

Drugie: produktywnosc¢ jest odczuwalna, ale rzadko poli-
czona. Ponad potowa uzytkownikéw odzyskuje co najmniej
trzy godziny tygodniowo, a formalny pomiar zwrotu z inwe-
stycji prowadzi jedna firma na dziewie¢. Efekt w wynikach
pojawia sie dopiero przy wiekszych blokach odzyskanego
czasu.

Trzecie: firmy chcg agentéw, ale nie majg dla nich odpo-
wiednich zasad. Che¢ korzystania z automatyzacji pro-
cesow jest wyraznie wieksza niz gotowos¢ do rozliczenia
tego, co agent robi z danymi i uprawnieniami.

Czwarte: pracownicy czujg presje zmiany, ale organizacje
jej nie nagradzaja. Lek przed pozostaniem w tyle jest niemal
trzy razy powszechniejszy niz uznanie za przeprojektowa-
nie danego sposobu pracy.

Pigte: narzedzia sg obecne, ale rynek oczekuje innego je-
zyka wartosci. Nie prezentacji o mozliwosciach modeli, ale
polskich wdrozen przeliczonych na pienigdze, jasnych gwa-
rancji dotyczgcych danych i nizszego progu wejscia.

Jak czytaé ten raport

Poszczegdlne rozdziaty prowadzg czytelnika od stanu rynku
do horyzontu najblizszego roku. Pierwszy opisuje dystans
miedzy adopcjg a dojrzatoscia. Drugi dotyczy najpopular-
niejszego asystenta na rynku i tego, co powstrzymuje jego
szersze wdrozenia. Trzeci mierzy odzyskany czas i spraw-
dza, kiedy zamienia sie on w wynik, a czwarty pokazuje, jak
firmy pracujg z narzedziami (pytajg, wspodtpracujg czy de-
legujg). Pigty dotyczy kultury organizacyjnej, szésty barier,
siodmy zasad dla agentéw, dsmy — integracji z danymi i pla-
now na dwanascie miesiecy.

Kazdy rozdziat konczy sie sekcjg praktyczng dla firmy,
ktora stoi przed decyzjg o wdrozeniu. Wnioski nie sg re-
komendacjami zadnego dostawcy — wynikajg z tego, co
odpowiedziato 1126 oséb odpowiedzialnych lub wspdtod-
powiedzialnych za te decyzje w swoich organizacjach.

Nie jest to réwniez katalog sukcesow. Kilka rozdziatow
przynosi ustalenia czasami niewygodne — dokument stra-
tegii nie odrdznia firm dojrzatych, bariery nie znikajg wraz
z postepem wdrozenia, a obawy o bezpieczenstwo nie
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przektadajg sie na powstawanie zasad. To informacje uzy-
teczniejsze niz lista dobrych praktyk, bo pokazujg, gdzie
naprawde trzeba przytozy¢ uwage.

Jesli to mozliwe i uzasadnione, poréwnujemy tez wyniki
badania zrealizowanego w Polsce z trendami z globalnego
raportu Microsoftu — Work Trend Index 2026.

Grzegorz Kubera
Founder & Editor-in-Chief
Business Growth Review



Raport Opinia eksperta

Lt Przewage w erze Al buduja
liderzy, nie narzedzia

gicznej. Al weszta do codziennej pracy szybciej niz

jakakolwiek wczesniejsza technologia. Korzysta
z niej dzis 94 proc. decydentéw, a pod wzgledem upo-
wszechnienia generatywnej Al jestesmy w Swiatowej
czotéwce, na poziomie Niemiec. To bardzo dobry punkt
wyjscia. Nie jest to jednak jeszcze przewaga.

Poza nielicznymi wyjatkami polskie firmy sg dzis na eta-
pie wdrazania narzedzi, a nie zmiany modelu operacyjne-
go. Uzywamy Al, zeby robi¢ to samo szybciej, a nie inaczej.
Zadajemy jej pytania, ale rzadko powierzamy cate procesy.
Szukamy w niej oszczednosci, rzadziej wzrostu. To natural-
ny etap. Jesli jednak sie na nim zatrzymamy, Al pozostanie
kosztem, a nie inwestycja.

Co odroznia firmy, ktore sg juz dalej? Raport, a takze
moje rozmowy z liderami polskiego biznesu, wskazuja jed-
no: nie decyduje wielko$¢, budzet ani dokument strategii.
W gronie najbardziej dojrzatych organizacji srednie firmy
sg reprezentowane roéwnie licznie jak duze. Pod wzgle-
dem posiadania spisanej strategii Al nie réznig sie od firm
w stagnacji. Réznice robi przywoddztwo, ktére jest widocz-
ne i konsekwentne. W najbardziej dojrzatych firmach za-
rzad aktywnie angazuje sie w Al, zamiast pozostawia¢ to
tylko dziatowi IT. Sam z niej korzysta na oczach zespotow,
nadaje kierunek i rozlicza z efektow. Nie wystarczy napi-
sac strategie Al, trzeba jg wprowadzac.

Polska ma za sobg pierwszy etap zmiany technolo-

Raport opisuje szes¢ filarow dojrzatosci: powszechne ko-
rzystanie z Al, codzienne uzycie, status priorytetu strate-
gicznego, jasno przypisang odpowiedzialnos¢, strategie
z celamiibudzetem oraz pomiar zwrotu z inwestycji. Kazdy
z nich osobno jest w polskich firmach obecny. Wszystkie
szes$¢ naraz spetniajg tylko cztery firmy na ponad tysigc
badanych. To najwazniejsza lekcja dla lideréw. Wartos¢ Al
nie powstaje w zadnym z tych filarow osobno, tylko wte-
dy, gdy dziatajg razem. To nie lista kontrolna, tylko system
zarzgdzania.

Doswiadczenia firm, ktore sg juz na kolejnym etapie,
i wnioski z raportu uktadajg sie w cztery warunki, od kté-
rych zalezy, czy Al przyniesie korzy$¢ na skale.

Problem biznesowy przed narzedziem
Pytanie nie brzmi ,jakie rozwigzanie wdrozy¢”, tylko ,co
dzieki Al mamy robic¢ lepiej”. Kazdy projekt potrzebuje kon-
kretnego procesu, wiasciciela rezultatu i miary sukcesu
od pierwszego dnia, a nie dopiero po wdrozeniu.

Decyzja o odzyskanym czasie

Pracownicy juz go odzyskuja. Jesli jednak nikt nie zapro-
jektuje pracy na nowo, ten czas rozptywa sie w biezacych
zadaniach. Wartos¢ powstaje dopiero wtedy, gdy poje-
dyncze oszczednosci zamieniamy w nowe procesy.

B Microsoft

Al potaczona z wiedzg firmy

Model zna jezyk, ale nie zna firmy. Przewage, ktorej konku-
rencja nie skopiuje, buduje sie na wtasnych danych, pro-
cesach i doswiadczeniu zespotow. Potrzebne sg tez jasne
zasady, ktére pozwolg bezpiecznie powierzac¢ agentom
coraz powazniejsze zadania.

Nagroda za zmiane, nie tylko presja

W wielu firmach jest dzis presja na transformacije, ale bra-
kuje docenienia tych, ktérzy naprawde przeprojektowujg
swojg prace. Ludzie chetniej robig to, za co organizacja
ich nagradza. To najtanszy element transformacji i zara-
zem ten, ktorego brakuje najczescie;.

Ostatni warunek ma znaczenie, ktére wykracza poza
produktywnosé. Najlepsi pracownicy nauczyli sie praco-
wac z Al szybciej niz ich organizacje. Beda wybiera¢ pra-
codawcow, ktérzy pozwolg im te umiejetnos¢ rozwijac
i dadzg przestrzen do zmiany. Dojrzatos¢ w Al staje sie
wiec takze czescig walki o talenty. e
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EXECUTIVE SUMMARY

Polski rynek Al w 2026 r.

Sztuczna inteligencja prze-
stata byc¢ ciekawostka, ale nie
stata sie jeszcze systemowo
zarzgdzang przewagg. Gdyby

z catego badania zapamietac
tylko dziesiec¢ liczb, powinny to
by¢ te obok.

Dziesie¢ liczb
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94,17

tyle decydentéw korzysta z genera-
tywnej sztucznej inteligencji, a 51,1
proc. siega po nig codziennie lub
czesciej. Rynek nie jest juz na etapie
testow i ciekawosci — narzedzia sg
w codziennym obiegu.

4 glosy
na 1126

tylu respondentow deklaruje, ze ich
organizacje spetniajg jednoczesnie
szesc¢ podstawowych warunkow
dojrzatosci Al: korzystajg ze sztucznej
inteligenciji, uzywajg jej codziennie,
traktujg jg jako priorytet strategicz-
ny, majg wyznaczong osobe odpo-
wiedzialng za Al, posiadajg strategie
z celami i budzetem oraz formalnie
mierzg zwrot z inwestycji.

10,37

tyle firm trafia do strefy najwyz-

szej gotowosci. Najwieksza grupe
stanowig firmy o $rednim poziomie
gotowosci (42,3 proc.), aw 29,2 proc.
firm wystepuje rozbiezno$¢ miedzy
gotowoscig pracownikéw a gotowo-
Scig organizacji: przygotowana jest
tylko jedna z tych stron.

957

tyle firm korzysta z Microsoft 365
Copilot na etapie pilotazu lub wdro-
Zenia, ale 32,3 proc. z nich dysponuje
mniej niz 50 licencjami. Wdrozenia

sg szerokie i ptytkie jednoczesnie.
Wskaznik rekomendaciji dla tego
narzedzia wynosi +3,1 w catej probie,
ale od +23,8 do +26,8 wsrdd firm,
ktore go uzywaja.

995,97

tyle uzytkownikéw odzyskuje co
najmniej trzy godziny tygodniowo
dzieki sztucznej inteligenciji. Wzrost
ilosci wykonanej pracy jest jednak
wyrazniejszy dopiero wsrod firm
odzyskujacych co najmniej szesé
godzin tygodniowo; ponizej tej grani-
cy rozktady odpowiedzi sg podobne
do tych w firmach, ktére dzieki Al
nie odzyskujg czasu. Liczba dele-
gowanych zadan jest przy tym stata
i wynosi 4,1 na osobe we wszystkich
grupach.

34,4%

tyle uzytkownikow czesto powierza

narzedziu wykonanie catego zadania,

podczas gdy 63,5 proc. zadaje mu
dodatkowe pytania. Im wiekszej
samodzielnosci narzedzia wymaga
dany sposoéb pracy, tym rzadziej
uzytkownicy go stosuja. Przemyslany
podziat pracy miedzy cztowieka i na-
rzedzie ma 38,2 proc. uzytkownikow.

4 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

60,77% vs
22,97

60,7 proc. badanych obawia sie
pozostania w tyle bez umiejetnosci
pracy ze sztuczng inteligencja, a 22,9
proc. deklaruje, ze ich firma nagra-
dza przeprojektowywanie sposobu
pracy. W 44,1 proc. organizacji presji
na zmiane nie towarzyszy uznanie.

437

tyle firm wskazuje brak kompetenciji
jako bariere wdrozenia. To zarazem
bariera o najwyzszej wadze decy-
zyjnej. Prawie trzy czwarte wskazu-
jacych stawia jg w pierwszej tréjce
najwazniejszych. Kolejne miejsca
zajmujg ochrona danych (42,2 proc.)
i koszt licenciji (40,8 proc.).

1,47

tyle firm uznaje za wazne lub
krytyczne, zeby ich dane nie byty
uzywane do trenowania modeli. To
najmocniejsze oczekiwanie w catym
badaniu, silniejsze niz jakakolwiek
funkcja produktu.

11 glosow
na 1126

tylu respondentéw ma jednoczesnie
framework zarzadzania, polityki dla
agentéw, osobng tozsamos¢ agen-
téw i sposdb audytowania ich decy-
zji. Kazdy z tych elementow wystepuje
osobno w okoto jednej czwartej firm,
natomiast 28,8 proc. organizacji nie
ma zadnego z nich.
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Sze$é wnioskow

1

Spisang strategie Al ma 14,7 proc.
firm dojrzatych i 16,1 proc. firm

o niskiej gotowosci - réznica wynosi
zaledwie 1,4 punktu procentowego.
Znacznie wieksza roznica dotyczy
widocznego wsparcia zarzgdu: de-
klaruje je odpowiednio 75 proc. i 24,4
proc. firm.

2

Dojrzatosc¢ nie skaluje sie z wiel-
koscig firmy. Do strefy najwyzszej
gotowosci trafia 11,7 proc. firm
zatrudniajgcych 100-249 oséb i 9,2
proc. tych z przedziatu 1001-5000
pracownikow. Skala nie zwalnia

z pracy nad systemem ani jej nie
zastepuje.

3

Bariery nie znikajg wraz z postepem
wdrozenia. Z czternastu przeszkod
tylko brak strategii stabnie istotnie,
a trudnosc¢ z mierzeniem zwrotu
wrecz rosnie — z 34,8 do 40,5 proc.

4

Obawy nie tworzg zasad. Udziat firm
z politykami dla agentéw wynosi
okoto 28 proc. niezaleznie od tego,

czy firma obawia sie wycieku danych,

halucynacji czy naruszen przepi-
séw. Zasady powstang wiec dopiero
po incydencie albo pod naciskiem
regulaciji.

5

Integracja z danymi firmy poprawia
bilans korzysci (54,4 vs 46,7 proc.)

i dyscypline pomiaru (14,2 vs 8,4
proc.), ale nie przektada sie istotnie
na wiecej odzyskanego czasu. Plany
budzetowe nie zalezg od poziomu
integraciji.

5 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

6

Priorytety na najblizszy rok — analiza
danych (43,3 proc.), automatyzacja
obstugi klienta (42 proc.) i asystenci
sprzedazy (40,7 proc.) - wymagajg
drugiej warstwy integraciji, ktérag ma
mniej niz co trzecia firma. Wyzszy

budzet planuje 48,2 proc. organizaciji,

wiec pienigdze na to sa, za to braku-
je kolejnosci dziatan.
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Stowniczek pojeé

Raport posfuguje sie kilkoma nazwami wtasnymi
stosowanymi w Work Trend Index 2026 i mia-
rami, ktore warto mie¢ pod rekg. Nazwy pieciu
stref pochodzg z klasyfikacji zastosowane;j

w badaniu i opisujg grupy firm, a nie konkretne
przedsiebiorstwa.

Pie¢ stref gotowosci

Podziat opiera sie na dwoch niezaleznych wymiarach.
Gotowos¢ ludzi to kompetencje i czestotliwos¢ korzysta-
nia z narzedzi przez pracownikow. Gotowos$¢ organiza-
cji to strategia, budzet, zasady i wsparcie kierownictwa.
Poniewaz oba wymiary sg od siebie w duzej mierze nieza-
lezne, firma moze by¢ mocna w jednym i staba w drugim.

Frontier - firmy dojrzate. Wysoka gotowos¢ ludzi i organi-
zacji jednoczesnie. Pracownicy potrafig i chcg korzystac
z Al, a firma zapewnia im odpowiednie warunki. W badaniu
10,3 proc. ankietowanych.

Emergent - firmy w drodze. Srodek stawki i najliczniej-
sza grupa. Sztuczna inteligencja jest w uzyciu, ale bez
odpowiedniego systemu, ktéry pozwolitby jg skalowac.

W badaniu 42,3 proc.

Unclaimed Capacity - potencjat niewykorzystany.
Organizacja jest przygotowana, ale ludzie z tego nie korzy-
staja. Typowy objaw: znaczna czes¢ zakupionych licenciji
pozostaje niewykorzystana. W badaniu 19,5 proc.
Blocked Agency - sprawczosc¢ zablokowana. Sytuacja
odwrotna: pracownicy sg gotowi, ale firma ich hamuje

6 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

brakiem dostepéw, zgod albo zasad. W badaniu 9,7 proc.
Stalled - firmy w stagnacji. Niska gotowos$¢ po obu
stronach. W badaniu 18,2 proc. Dwie srodkowe strefy
nazywamy w raporcie strefami rozjazdu - obejmujg razem
29,2 proc. firm, w ktérych gotowos¢ ludzi i organizacji sie
rozmineta.

Jak czytamy liczby

Top-2 box. Suma dwdch najwyzszych odpowiedzi na skali
pieciostopniowej (4 i5). W tekscie opisujemy jg jako ocene
wysokg albo zgode ze stwierdzeniem.

Punkt procentowy (p.p.). Roznica miedzy dwoma odset-
kami. Wzrost z 20 do 30 proc. to 10 punktow procentowych,
ale tez 50 procent wzrostu - dlatego rozréznienie jest
istotne.

Baza pytania. Grupa, do ktorej skierowano dane pytanie.
Nie wszystkie pytania trafity do catej préby — czes¢ zadano
wytgcznie osobom korzystajgcym ze sztucznej inteligencii
(1060 0so6b) albo firmom, ktére majg konkretne narzedzie
(619).

Istotnosé statystyczna. Pozwala oceni¢, czy zaobserwo-
wana roznica miedzy grupami moze wynikac¢ z przypadko-
wej zmiennosci proby. Wszystkie poréwnania w raporcie
testowano na poziomie ufnosci 95 proc. — gdy réznica

nie jest istotna statystycznie przy tym poziomie, piszemy
o tym w odpowiednim miejscu.

Miary autorskie

Kaskada dojrzatosci. Zamiast liczy¢ kazdy warunek osob-
no, naktadamy sze$¢ warunkéw na siebie i sprawdzamy, ile
firm spetnia je jednoczesnie. Stad np. wynik .4 na 1126”.

Waga decyzyjna bariery. Udziat wskazan w pierwszej
tréjce najwazniejszych przeszkdd podzielony przez
udziat wszystkich wskazan danej bariery. Pokazuje, ktore
przeszkody nie tylko sg wymieniane, ale tez rozstrzygaja
o decyzji.

Prég produktywnosci. Granica odzyskanego czasu,
powyzej ktorej widac zmiane w ilosci wykonanej pracy.
W badaniu lezy przy szesciu godzinach tygodniowo.

Technologia i zarzadzanie

Generatywna sztuczna inteligencja. Narzedzia tworzgce
tresc - tekst, obraz, kod - na podstawie polecenia uzyt-
kownika, w skrocie Al.

Prompt, czyli polecenie. Instrukcja przekazana narze-
dziu. Wspdlna biblioteka polecen to zbidr sprawdzonych
instrukciji, z ktorych korzysta caty zespot.

Agent. Narzedzie, ktdre nie tylko odpowiada, ale wyko-
nuje zadanie wieloetapowo i samodzielnie, np. siega po
dane, korzysta z systemoéw, podejmuje decyzje po drodze.
System wieloagentowy to kilka takich narzedzi wspotpra-
cujgcych ze soba.

Halucynacja. Odpowiedz brzmigca wiarygodnie, ale nie-
zgodna z faktami. Najczesciej wskazywana obawa w catym
badaniu.

Governance. Zasady zarzgdzania sztuczng inteligen-

cjg w firmie: kto decyduje, kto odpowiada, co wolno,

a czego nie. W raporcie rozktadamy je na cztery mierzalne
elementy.

Tozsamos$¢ agenta. Osobne konto i uprawnienia dla agen-
ta, zamiast dziatania pod loginem pracownika. Bez niej nie
da sie odtworzy¢, kto wykonat dang operacje ani odebrac¢
dostepu.
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Audytowalnosé. Mozliwos¢ odtworzenia po fakcie, co
narzedzie zrobito i na jakiej podstawie.

Integracja z danymi firmy. Potgczenie narzedzia z syste-
mami organizacji. Rozrozniamy warstwe biurowg (pakiet
biurowy, dokumenty) i warstwe procesowg (CRM, ERP, hur-
townie danych, systemy branzowe), w ktérej lezy wiedza
o kliencie i procesie.

Wiasna warstwa wiedzy. Swiadomie budowany zasob
wiedzy firmy, z ktérego narzedzia korzystajg. To moga by¢
np. uporzgdkowane dokumenty, katalog agentéw, bibliote-
ka polecen, wspdlne wnioski z wdrozen.

Skroty

CAWI. Metoda badania: kwestionariusz wypetniany samo-
dzielnie przez internet.

NPS, wskaznik rekomendaciji. Odsetek osdb oceniajg-
cych narzedzie na 9-10 minus odsetek oceniajgcych na
0-6. Przyjmuje wartosci od -100 do +100.

ROI, zwrot z inwestyciji. Relacja korzysci do poniesionych
naktadéw. W raporcie méwimy o formalnym pomiarze ROI
wtedy, gdy firma ma do tego jasne wskazniki, a nie ogdlne
wrazenie.

FTE, etat przeliczeniowy. Jednostka uzywana przy sza-
cowaniu, ile pracy udato sie zaoszczedzi¢ - réwnowartosé
jednego petnego etatu.
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Miedzy pilotazem a przewaga. Polskie firmy ucza sie

dojrzatosci w Al

Na koniec ankiety 687 oséb odpowiedziato
jednym zdaniem na pytanie, czym jest dlaich
firmy sztuczna inteligencja. Wsrod najczestszych
odpowiedzi wracaty dwie, ktére trudno ze sobg
pogodzi¢: ,narazie eksperyment, ale z duzym
potencjatem” oraz .przysziosc, ktora wtasnie sie
dzieje”.

Obie odpowiedzi sg prawdziwe. Ze sztucznej inteligencii
korzysta 94,1 proc. badanych decydentéw, ponad potowa
siega po nig codziennie. Ale strategie z celami i budzetem
ma jedna firma na pie¢. Narzedzie weszto do firm bocznymi
drzwiami i wcigz czeka, az ktos je oprowadzi po organizaciji.

Ludzie byli szybsi niz firmy
Pracownik moze zaczac¢ korzystac¢ z narzedzia w pie¢ minut
i bez niczyjej zgody. Firma musi wczesniej rozstrzygnagc, czy-
je to dane, kto ptaci i kto odpowie, jesli cos pojdzie Zle. Nic
dziwnego, ze jedno wyprzedzito drugie.

Wida¢ to w liczbach. Codziennie lub czesciej korzysta
z Al 51,1 proc. badanych, a wcale nie uzywa jej 5,9 proc. Na
poziomie organizacji rozstrzat jest znacznie wiekszy, bo
wdrozenia nie rozpoczeto 22,5 proc. firm, w pilotazu jest
17,1 proc., wybrane zespoty objeto 20,3 proc., a wdrozenie
strategiczne i zintegrowane z procesami prowadzi 16,4 proc.

7 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Ta réznica tempa nie jest problemem sama w sobie. Staje
sie nim, gdy trwa zbyt dtugo. Wtedy firma ptaci za licencje,
ktorych nikt nie rozlicza.

Szes¢ warunkow, cztery firmy
Pojedyncze wskazniki dojrzatosci wygladajg przyzwoicie.
Sztuczng inteligencje za priorytet strategiczny uznaje 49,2
proc. badanych, wyznaczong osobe odpowiedzialng za Al
wskazuje 40,1 proc., a kompleksowg strategie Al - 19,6 proc.
Kazda z tych liczb osobno brzmi jak rynek w ruchu.
Sprawdzilismy wiec, ile firm spetnia je jednoczesnie.
Codzienne korzystanie z Al i traktowanie jej jako priorytetu
strategicznego deklaruje jednoczesnie 25,4 proc. bada-
nych. Po uwzglednieniu dodatkowego warunku — wyznacze-
nia osoby odpowiedzialnej za Al — odsetek ten spada do
11,1 proc. Jesli organizacja ma rowniez strategie z celami
i budzetem, wszystkie te warunki spetnia juz tylko 2,8 proc.
badanych. Wszystkie szes¢ warunkéw, z pomiarem zwro-
tu wiacznie, spetniajg tylko cztery firmy w catej prébie.
Cztery na 1126. To nie znaczy, ze rynek jest zacofany.
Jest to raczej sygnat, ze dojrzatosc¢ rozlata sie na osobne
elementy, ktorych nikt jeszcze nie spigt w catosé. Dla firmy
planujgcej wdrozenie ptynie stad wniosek wygodny i niepo-
kojgcy zarazem: nie ma sie na kim wzorowac, ale tez nikt nie
uciekt tak daleko, zeby nie dato sie go dogonic.

Kaskada dojrzatosci: szesé warunkow, te same firmy

Business Growth Review

Jasny pasek - odsetek firm spetniajacych dany warunek osobno. Ciemny - te same firmy spetniajace wszystkie warunki po kolei.

WARUNEK DOJRZALOSCI ODSETEK FIRM

Rehbbatin Vol 0 94.1proc. |

pojedynczo 94,1 proc.
-43,0 p.p.

Siega po nig codziennie lub czesciej m

pojedynczo 51,1 proc.
-25,7 p.p.

Traktuje Al jako priorytet strategiczny m
pojedynczo 49,2 proc.

-14,3 p.p.
Ma osobe odpowiedzialng za Al 1.1
) - roc.
pojedynczo 40,1 proc. -1 proc
-8,3 p.p.
Ma strategie Al zKPI i budzetem 2
) roc.
pojedynczo 19,6 proc. . 8 proc
-2,4p.p.
Mierzy zwrot z inwestycji z KPI
pojedynczo 11,5 proc.

| 0,4 proc.

4 firmy na 1126 badanych spetniajg wszystkie szes¢ warunkow jednoczesnie.

Adopcja narzedzi roztozyta sie szeroko. System zarzgdzania — jeszcze nie.

LICZBA FIRM

1060 z 1060

5752575

286 z 5564

125 z 451

31z221
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Co naprawde dzieli firmy dojrzate od firm w stagnacji
Strefa Frontier — firmy dojrzate (n=116). Strefa Stalled - firmy w stagnacji (n=205). Szare wiersze: réznica w granicach btedu.

WARUNEK 0 proc. 20 proc.

Widoczne wsparcie zarzadu dla Al 244 @
Szerokie lub strategiczne wdrozenie Al
Budzet na Al wzrést rok do roku

Zwrot z inwestycji mierzony zKPI 5,9 @ @ 16,4
Wyznaczona osoba odpowiedzialna za Al
Ponad potowa pracownikow uzywa Al

Strategia Al spisana w dokumencie ()

@ Stalled (firmy w stagnaciji)

40 proc.

34,1 @

371 @

60 proc.

@ 50,9

@ 50,0

@ Frontier (dojrzate)

Dokument strategii nie odréznia dojrzatych firm. Postawa zarzadu - tak.

Roznica w spisanej strategii to 1,4 p.p. na korzys¢ firm w stagnacji. W widocznym wsparciu zarzgdu — ponad 50 p.p.

na korzysc¢ Frontier.

8 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

80 proc.

@ 75,0

ROZNICA
+50,6 p.p.

+16,8 p.p.
+12,9 p.p.
+10,5 p.p.
+9,4 p.p.
+4,8 p.p.

-1,4 p.p.

szare wiersze: roznica nieistotna

Business Growth Review

\_

POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026
Ta sama mapa, inny rozktad firm

Microsoft w Work Trend Index 2026 przebadat 20 tys. pra-
cownikéw korzystajgcych z Al i utozyt ich na tych samych
dwoéch osiach, ktérych uzywamy w tym rozdziale. W strefie
najwyzszej gotowosci znalazto sie 19 proc. badanych - pra-
wie dwa razy wiecej niz w Polsce (10,3 proc.).

Roznica dotyczy jednak nie tylko poziomu, lecz kierunku
rozjazdu. Na $wiecie czesciej zdarza sie, ze to organiza-
cja hamuje gotowych ludzi (10 proc. vs 5 proc. w sytuacji
odwrotnej). W Polsce proporcja jest odwrocona: niewy-
korzystany potencjat charakteryzuje 19,5 proc. firm, a za-
blokowana sprawczos¢ - 9,7 proc. Nasz problem rzadziej

Pie¢ stref gotowosci: Polska i sSwiat

udziat firm/uzytkownikow w kazdej ze stref, w proc.

@ Polska (BGR Quantic, n=1126)

polega na braku zgody, a czesciej na tym, ze zgoda i narze-
dzia sg, ale ludzie z nich nie korzystaja.

Widac to tez w sile zwigzku obu wymiaréw. Globalnie ko-
relacja gotowosci ludzi i organizacji wynosi 0,55, w Polsce
to 0,29. U nas te dwa swiaty sg od siebie niemal niezalezne
— i stad bierze sie tak liczna strefa rozjazdu.

Zastrzezenie: Work Trend Index wyznacza strefy wzgledem me-
diany na kazdym rynku, nasze badanie — wobec statych progéw.
Poréwnanie pokazuje kierunek roznicy, a nie jej doktadna wielkos¢.
Zrédio: Microsoft Work Trend Index 2026 (n=16 971z 20 000);

BGR Quantic 2026 (n=1126).

Swiat (Work Trend Index 2026, n=16 971)

10,3 - Firmy dojrzate (Frontier) 19
42,3 — Firmy w drodze (Emergent) 50
19,5 - Potencjat niewykorzystany 5
9,7 - Sprawczosé zablokowana 10
18,2 - Firmy w stagnaciji (Stalled) 16

Korelacja gotowosci indywidualnej i organizacyjnej: 0,29 w Polsce wobec 0,55 na swiecie.

\
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Dojrzatosc nie wynika z liczby licencji ani wielkosci firmy. Najmocnig]
odroznia organizacje widoczne wsparcie zarzgdu, odpowiedzialnosc
za wyniki i konsekwentne mierzenie efektow pracy z Al.

Pie¢ stref, z ktorych dwie sa najciekawsze

Badanie porzadkuje rynek wedtug dwoch osi: gotowosci
ludzi i gotowosci organizaciji. W strefie petnej dojrzatosci
jest 10,3 proc. firm, w srodku stawki — 42,3 proc., bez ruchu
po obu stronach - 18,2 proc.

Najwiecej méwig jednak dwie strefy rozjazdu, obejmu-
jgce razem 29,2 proc. firm. W jednej organizacja jest przy-
gotowana, ale ludzie z tego nie korzystajg. W drugiej jest
odwrotnie, czyli pracownicy potrafig i chcg, a firma ich
hamuje.

Czego nie wida¢ w dokumentach
Poréwnajmy teraz firmy najbardziej i najmniej dojrzate.
Widoczne wsparcie zarzadu deklaruje 75 proc. pierwszych
i 24,4 proc. drugich. Pomiar zwrotu z konkretnymi celami
biznesowymi: 16,4 w porownaniu do 5,9 proc. u firm najmnie;j
dojrzatych. Budzet rosngcy rok do roku: 50 vs 37,1 proc.

A teraz wynik, ktoéry zaburza intuicje. Spisang strategie
ma 14,7 proc. firm dojrzatych i 16,1 proc. firm w stagnaciji.

9 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Roznica jest na korzysc tych drugich i miesci sie w grani-
cach btedu. Dokument ze strategig nie jest wiec dowodem
dojrzatosci — powstaje najczesciej na poczagtku drogi, a nie
na jej koncu.

Dojrzatosc¢ przejawia sie w mniej efektownych dziata-
niach: zarzad otwarcie korzysta z narzedzi, wyznaczona
osoba monitoruje wyniki, a budzet rosnie. Nie widac jej
natomiast w skali. Do strefy najwyzszej gotowosci trafia
11,7 proc. firm zatrudniajgcych 100-249 osdéb i 9,2 proc.
tych z przedziatu 1001-5000 pracownikéw. Wieksza orga-
nizacja ma wiecej pieniedzy, ale i wiecej proceséw do
przestawienia.

Jak wiec odczytac¢ wtasng pozycje? Liczba licenciji jest
nietrafionym testem. Lepsze sg trzy pytania: czy ktos w fir-
mie odpowiada za wyniki pracy ze sztuczng inteligencja,
czy ktokolwiek sprawdza, co z tego wychodzi, i czy zarzad
robi to samo, czego oczekuje od zespotdw. Trzy razy ,nie”
nie jest dzis wyjgtkiem, tylko regutg — i wiasnie dlatego
przewaga lezy jeszcze na stole. e

100 .
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3 9.7 proc. - n=109  .“10,3 proc. - n=116
g -
N 50
a
=]
-
o L
tg Emergent .-
= 42,3 proc. - n=4T6, - Unclaimed Capacity
'C_> L7 19,6 proc. -+ n=220
(=) 25 e
(5] L

Stgllei:l ‘
18,2 proc. -,n=205
0 L2”

0 25 50 75 100
GOTOWOSC ORGANIZACJI (indeks 0-100)

Linia przerywana - punkt réwnowagi: gotowos¢ ludzi rowna gotowosci organizacii.
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Mapa pieciu stref: gotowosé¢ ludzi kontra gotowosé organizaciji
Potozenie kota — srednia gotowos¢ w danej strefie. Wielkos¢ kota — udziat strefy w probie.

CO MOWIA STREFY

® Frontier
firmy dojrzate: wysoka
gotowos¢ pracownikow idzie
w parze z wysoka gotowoscia
organizacji

® Blocked Agency
sprawczosc¢ zablokowana:
pracownicy gotowi, firma ich
hamuje

@ Unclaimed Capacity
potencjat niewykorzystany: firma
gotowa, ludzie nie korzystaja

® Emergent
firmy w drodze: srodek stawki,
najliczniejsza grupa

® Stalled
firmy w stagnaciji: brak ruchu
po obu stronach

29,2 proc.

firm wykazuje rozbieznosc¢
miedzy gotowoscig pracownikow
a gotowoscig organizacji
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Lt Technologia jest dostepna
dla wszystkich. Przewage daje
sposob jej wykorzystania

yniki badania potwierdzajg fundamentalng zmia-
Wne, jaka dokonuje sie obecnie w organizacjach

na catym swiecie. Sztuczna inteligencja przesta-
je by¢ obszarem eksperymentéw i inicjatyw punktowych,
a staje sie jednym z kluczowych filaréw transformaciji biz-
nesowej oraz przewagi konkurencyjnej. O ile jeszcze nie-
dawno wdrozenia Al byly realizowane przez pojedyncze
zespoty lub entuzjastéw nowych technologii, dzi$ prio-
rytetem jest skalowanie tych rozwigzan, ich integracja
z procesami operacyjnymi oraz budowa odpowiednich ram
zarzgdczych. Sukces organizacji bedzie w coraz wiekszym
stopniu zalezat od zdolnosci do odpowiedzialnego, bez-
piecznego i efektywnego wykorzystania Al na poziomie ca-
tego przedsiebiorstwa.

W Polpharma Group postrzegamy sztuczng inteligencje
jako kluczowy element transformacji cyfrowej i rozwoju
organizacji. Wykorzystujemy ja zaréwno do wspierania co-
dziennej pracy pracownikéw, jak i do usprawniania pro-
cesoOw biznesowych czy lepszego wykorzystania wiedzy
dostepnej w organizacji. Naszym celem nie jest wytgcznie
automatyzacja - interesujg nas rozwigzania, ktore real-
nie pomagajg pracownikom podejmowac lepsze decyzje,
zwiekszajg efektywnos¢ i pozwalajg szybciej reagowac na
potrzeby biznesu.

Korzysci z wykorzystania sztucznej inteligencji sg juz dzis
wyraznie widoczne w codziennej dziatalnosci organiza-
cji. Al przyspiesza dostep do informacji, usprawnia analize
danych oraz zwieksza efektywnosc¢ tworzenia materiatéw
i dokumentéw. Jednak jej najwieksza wartos¢ wykracza
daleko poza automatyzacje i oszczednos$c¢ czasu. Sztuczna
inteligencja otwiera mozliwosci realizacji zadan w nowy
sposoéb, wspiera innowacyjnosc¢ i pozwala sprawniej wyko-
rzystywac potencjat ludzi.

Nasze doswiadczenia pokazuja, ze sukces wdrozen Al
zalezy przede wszystkim od jakosci fundamentow organi-
zacyjnych. Kluczowe znaczenie majg dobrze uporzadko-
wane dane, jasno zdefiniowane procesy oraz efektywne
zarzadzanie wiedza. Technologie sg dzi$ szeroko dostep-
ne, natomiast o wartosci biznesowej decyduje zdolnos¢
organizacji do wykorzystania wtasnych zasobdéw w sposéb
uporzgdkowany i spojny.

Wdrozenia Al pomagajg rowniez identyfikowa¢ obszary
wymagajgce dalszego rozwoju. Jezeli dane sg rozproszone,
brakuje wspolnych definicji lub wiedza organizacyjna pozo-
staje trudna do odnalezienia, wptywa to bezposrednio na
skutecznos¢ rozwigzan opartych na sztucznej inteligenciji.
Dlatego rownolegle inwestujemy w rozwdj jakosci danych,
zarzadzanie informacjg i porzgdkowanie zasobow wiedzy.

Szczegdlnego znaczenia nabiera takze odpowiedzialne
wykorzystanie Al. W branzy farmaceutycznej kwestie bez-
pieczenstwa, zgodnosci regulacyjnej, ochrony danych
i przejrzystosci dziatania majg fundamentalne znaczenie.
Dlatego rozwoj rozwigzan opartych na sztucznej inteligen-
cji musi is¢ w parze z odpowiednimi zasadami nadzoru, za-
rzadzania ryzykiem i kontroli wykorzystania technologii.

Roéwnie wazny jest sposdb mierzenia efektow. Liczba
uzytkownikow czy wdrozonych narzedzi pokazuje skale
adopcji technologii, ale nie stanowi jeszcze miary sukcesu.
Znacznie istotniejsze jest to, czy Al pomaga skracac czas
realizacji proceséw, poprawia jakos¢ decyzji, zwieksza pro-
duktywnos¢ i wspiera rozwéj nowych rozwigzan dla biznesu.

Patrzac w przysztos¢, spodziewamy sie dalszej integra-
cji sztucznej inteligencji z codziennym funkcjonowaniem
Grupy Polpharma. O przewadze konkurencyjnej nie bedzie
decydowat sam dostep do technologii, lecz umiejetnosc¢
jej praktycznego wykorzystania, potaczenia z wysokiej ja-
kosci danymi oraz kompetencje ludzi, ktorzy potrafig prze-
tozy¢ mozliwosci Al na konkretne rezultaty biznesowe.

Sztuczna inteligencja staje sie jednym z naturalnych ele-
mentoéw nowoczesnej organizacji. Najwazniejszym wyzwa-
niem jest juz nie to, czy jg wdrazac, ale jak wykorzystac jej
potencjat w sposdb odpowiedzialny, skalowalny i przyno-
szgcy trwatg wartosc¢ dla biznesu. e
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Microsoft 365 Copilot trafia pod strzechy. Co musi sie staé,
zeby firmy wdrazaly go szerzej

Dyrektor, ktéry zastanawia sie nad zakupem
asystenta Al, robi zwykle to samo, co kazdy
specjalista przed duzym wydatkiem: pyta znajo-
mych z branzy, co o tym sgdza. Badanie pokazuje,
dlaczego to niezalecany sposdb podejmowania
tej akurat decyzji.

Szeroko i ptytko naraz
Z Microsoft 365 Copilot korzysta w jakiejs formie 55 proc.
badanych firm: w catej organizaciji 14,6 proc., w wybranych
dziatach 23,5 proc., a w pilotazu 16,9 proc. Wsrod osob ko-
rzystajgcych ze sztucznej inteligencji to zresztg najcze-
Sciej wymieniane narzedzie — wskazuje je 65,8 proc. z nich.
Liczba licencji pokazuje jednak, jak wczesny to etap. Co
trzecia firma korzystajgca z narzedzia dysponuje mniej niz
50 licencjami, a 14,5 proc. — mniej niz dziesiecioma. Tysigc
licencjii wiecej ma jedna pigta z respondentow.
Statystyczne wdrozenie obejmuje wiec dziat, projekt
albo grupe menedzerdw. Dla firmy, ktéra dopiero rozwaza
zakup, to informacja uspokajajgca. Nikt nie kupuje sztucz-
nej inteligencji hurtowo i nikt nie oczekuje, ze pierwszy kon-
trakt obejmie wszystkich pracownikow. Ptytkie wdrozenie
jest norma, nie zas oznakg porazki.

1 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Dwa rynki pod jednag liczba

Wskaznik rekomendacji Microsoft 365 Copilot wynosi +3,1.
Problem w tym, ze ta liczba nie opisuje niczyjego
doswiadczenia.

Wsrod firm z wdrozeniem w catej organizacji wskaznik
siega +26,8. Przy wdrozeniach dziatowych +23,8, w pilotazu
to +24,2. Wsrdd niekorzystajgcych i nieplanujgcych spada
do -44,8, awsrod tych, ktore sprawdzity narzedzie i wybraty
inne — do -41,1.

Srednia dla rynku miesza wiec dwie populacje idgce
w przeciwne strony. Czyli zadowolonych uzytkownikéw
i sceptykow, ktoérzy oceniajg produkt bez kontaktu z nim, na
podstawie ceny i opinii z zewnatrz. Wracamy w ten sposoéb
do dyrektora z poczatku tego rozdziatu. Wiekszos¢ krytyki,
ktorg ustyszy w branzy, pochodzi od firm, ktére de facto
narzedzia nie uzywaty. Pytajgc o opinie, warto wiec ustalic,
czy opiera sie ona na rzeczywistym doswiadczeniu w pracy
Z narzedziem.

Jest w tych danych jeszcze jedna wskazowka. Ocena
nie rosnie wraz z gtebokoscig wdrozenia — pilotaz wypa-
da niemal tak samo dobrze jak wdrozenie w catej firmie.
Zadowolenie pojawia sie szybko, na pierwszym kontakcie.
Kto po trzech miesigcach pilotazu nie widzi wartosci, praw-
dopodobnie nie zobaczy jej tez po trzech latach.

Jak polskie firmy wdrazajg Microsoft 365 Copilot

Kazdy kwadrat to jeden procent badanych firm. Po prawej - skala wdrozen u tych, ktére juz korzystaja.

55 PROC. FIRM KORZYSTA Z MICROSOFT 365 COPILOT W JAKIEJS FORMIE

@ Cata organizacja 14,6 proc.
® Wybrane dziaty lub role 23,5 proc.
® Pilotaz, pierwsze testy 16,9 proc.
@ Rozwaza w 12 miesiecy 15,9 proc.

Wybrato inne narzedzie 6,5 proc.
@ Nie korzysta i nie planuje 18,8 proc.
® Nie wie 3,8 proc.

ILE LICENCJI MAJA FIRMY, KTORE JUZ KORZYSTAJA

baza: 619 firm z wdrozeniem lub pilotazem

Ponizej 10 licencji (I
10-49 QD

50-249 QU
250-999

S
1000-4999 N
5000 i wiecej (D

al

Nie wie

32,3 proc.
firm z Microsoft 365 Copilot ma mniej niz 50 licencji.

Wdrozenie w skali catej firmy to wcigz wyjgtek:
1000 licencji i wiecej ma 20,5 proc. z nich.

14,5
17,8
22,6
21,5
12,9
7,6

3,1
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Jedna liczba, dwa rynki: skad bierze sie NPS +3,1

Rozktad ocen rekomendacji w skali 0-10 wedtug stopnia wdrozenia Microsoft 365 Copilot.

GRUPA @ krytycy 0-6 pasywni 7-8 @ promotorzy 9-10 NPS
Wdrozenie w catej organizaciji 13.4 i _ 402 + 26,8
n =164 ’ ’

Wybrane dziaty lub role

nyora o [
Pilotaz
pilota: 6.3 [

Rozwaza wdrozenie
N 5.2 [
Wybrato inne narzedzie

+ [
n=T73 9.3
Nie korzysta i nie planuje

el =« I

NPS dla catej proby: +3,1

B -: +23,8
B o +24,2

- 17,3
X -41.1

B s -44.,8

Wsrod firm, ktore uzywajg Microsoft 365 Copilot, wynosi od +23,8 do +26,8. Wsrod tych, ktore go nie maja, spada do -44,8.
Srednia dla rynku miesza wiec dwie zupetnie rozne populacje: zadowolonych uzytkownikow i sceptycznag reszte.

12 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Bezpieczenstwo tak, cena nie

Najlepiej ocenianymi wymiarami sg te, ktére w duzych fir-
mach decydujg o dopuszczeniu narzedzia do pracy: bez-
pieczenstwo i zgodnos¢ z przepisami (60,3 proc. ocen
wysokich) oraz integracja z systemami firmy (57,9 proc.).
Jakos$¢ odpowiedzi zbiera 48,6 proc., wsparcie dostawcy
w Polsce 45,5 proc., mozliwos¢ budowy wtasnych agentéw
44,6 proc. Kolejnos¢ nie jest przypadkowa. Najwyzej stoi to,
co przechodzi przez dziat bezpieczenstwa, najnizej to, za co
trzeba zaptacic.

Jeden wymiar zauwazalnie sie wyrdznia. Relacje ceny
do wartosci ocenia wysoko 32,5 proc. badanych, a srednia
2,96 w skali pieciostopniowej jest jedyng ponizej srodka. To
samo wraca w pytaniu o warunki wiekszej inwestycji, gdzie
nizszg cene wskazuje 41 proc. firm, wiecej polskich wdrozen
pokazanych z liczbami — 34,1 proc.

W pytaniu otwartym o to, co dostawca powinien wiedzie¢
o polskim rynku, najczesciej powtarzato sie zdanie o cenach
licencji wysokich jak na polskie budzety IT. Tuz obok inne:
Jrynek jest ostrozny i liczg sie dowody ROI, a nie obietnice”.

Warto zauwazy¢, czego na tej liscie nie ma. Nikt nie prosi
o mocniejszy model Al ani o nowe funkcje. Rynek prosi

Business Growth Review

raczej o dowdd, ze to sie optaca, i o nizszy prog wejscia. To
zupetnie inna rozmowa niz ta, ktérg prowadzi wiele prezen-
tacji sprzedazowych, gdzie klient zapoznaje sie z funkcjami
i korzysciami wynikajgcymi z uzywania danego modelu.

Ekosystem jest jeszcze przed rynkiem

Poza samym asystentem swiadomos¢ wyraznie spada.
Narzedzie do budowy wtasnych agentéw wykorzystuje pro-
duktywnie 7,7 proc. firm, a 27,4 proc. w ogdle go nie zna.
Komputery z uktadem przyspieszajgcym sztuczng inteligen-
cje wdraza 6,4 proc., a 36,2 proc. nie widzi dla nich miejsca
w budzecie. Sprzedaz agentdw i sprzetu wymaga wiec jesz-
cze pracy edukacyjnej, a nie tylko cennika — i to jest zadanie
na kolejny rok, a nie na kolejny kwartat.

Trzy pytania warto zada¢ na spotkaniu z dostawca, zanim
zapadnie decyzja. lle kosztuje wdrozenie w jednym dziale,
anie w catej firmie? Ktére wdrozenie w mojej branzy mozna
zobaczy¢ razem z liczbami? | co doktadnie dzieje sie z mo-
imi danymi, gdy narzedzie z nich korzysta? Odpowiedzi na te
trzy pytania mowig o dostawcy wiecej niz godzinna prezen-
tacja mozliwosci. e

Rynek nie prosi o mocniejszy model ani kolejne funkcje. Chce przede
wszystkim dowodu, ze inwestycja sie opfaca, nizszego progu wejscia
I polskich wdrozen pokazanych razem z konkretnymi wynikami.
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Ocena kontra postulat: gdzie Microsoft 365 Copilot wygrywa, a gdzie rynek naciska POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026

Po lewej - odsetek ocen 4 i5 w danym wymiarze. Po prawej — odsetek firm, dla ktérych poprawa w tym obszarze zwiekszytaby inwestycje. Czego w Work Trend Index nie znajdziemy -

i co z tego wynika

Globalne badanie Microsoftu objeto 29 rynkow i Polski
wsrdd nich nie ma. Nie ma tam rowniez ceny licencji, wskaz-
nika rekomendaciji ani opinii firm, ktére narzedzia nie kupity.
Work Trend Index pyta wytgcznie osoby juz korzystajgce z Al,
wiec z definicji nie widzi sceptykow, ktorzy w naszym bada-
niu ciggna srednig ocene w dot.

To, co Microsoft pokazuje w globalnym badaniu, dzieje
sie warstwe wyzej. Liczba aktywnych agentéw w ekosys-
26,2 temie Microsoft 365 wzrosta w ciggu roku pietnastokrot-
nie, a w duzych przedsiebiorstwach osiemnastokrotnie.
Tymczasem w Polsce narzedzie do budowy wtasnych agen-
26,6 téw wykorzystuje produktywnie 7,7 proc. firm, a 27,4 proc.
nie zna go w ogodle.

Globalna rozmowa przeniosta sie wiec z asystenta na
agentow. Polski rynek wcigz prowadzi poprzednig — o cenie
licenciji, ktorg jako warunek wiekszej inwestycji wskazuje 41
proc. firm, i o dowodach zwrotu z inwestycji.

WYMIAR OCENA MICROSOFT 365 COPILOT - ODSETEK OCEN 415 CO ZWIEKSZY+OBY INWESTYCJE

Bezpieczenstwo i compliance

srodnia ocena 3.71/5 60,3  Wieksza pewno$é bezpieczenstwa danych

22,0

Integracja ze stosem firmy
$rednia ocena 3,67 /5

Jelkose OdPOWiedZi _ - :
4 L kol t
srednia ocena 3.41/ 5 8,6 epsze szkolenia zespotow

57,9 Mocniejsze integracje branzowe

21,8

Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026 (telemetria Microsoft 365,
1.9 marzec 2025 - marzec 2026); BGR Quantic 2026.

41,0 K j

Budowa wtasnych agentow
srednia ocena 3,27/ 5

Koszt licencji wobec wartosci . : -
) : 32,5 Nizsza cena licenciji
$rednia ocena 2,96 /5

Skala paska po lewej: 0-65 proc. Wartos¢ po prawej to udziat wskazan w pytaniu o maksymalnie trzy warunki.

L Isk
srednia ocena 3,32 /5 45,5 epsze wsparcie polskojezyczne

44,6 Wigksza autonomia agentow

Jedyny wymiar oceniony ponizej srodka skali to koszt - i to on jest postulatem numer jeden.

Poza siatkg ocen zostaje jeszcze jedno oczekiwanie: wiecej polskich wdrozen pokazanych z liczbami — wskazuje je 34,1 proc. firm.
To postulat komunikacyjny, nie produktowy, i najtanszy do spetnienia.

13 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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(6 Od eksperymentow do skali.

Jak Enea buduje wiasny model

wdrazania Al

rupa Enea jest jednym z lideréw branzy energe-

tycznej w Polsce, zarzgdzajgcg petnym tancuchem

wartosci na rynku energii elektrycznej: od pali-
wa, poprzez produkcje energii elektrycznej, dystrybucje,
sprzedaz, az po obstuge klienta. W obliczu wyzwan zwigza-
nych z transformacjg energetyczna, IT odgrywa kluczowg
role, wspierajgc efektywnos¢ naszej organizacji. W moje;j
ocenie zalezy ona od zdolnosci do szybkiego wdrazania
nowych technologii, w tym sztucznej inteligencji.

W Grupie Enea, wspodtodpowiedzialnej za infrastrukture
krytyczng kraju i bezpieczenstwo energetyczne, wdrazanie
Al wymaga szczegolnej odpowiedzialnosci. Dlatego na po-
czgtku stworzylismy fundament, ktéry pozwolit nam odpo-
wiedzialnie pracowac¢ nad tymi rozwigzaniami. Przyjelismy
zasady wykorzystywania Al, ktére porzadkujg sposéb pro-
jektowania, wdrazania, klasyfikowania i monitorowania sys-
temow opartych na sztucznej inteligenciji.

Waznym etapem byto rowniez zbudowanie kompetenciji
z zakresu sztucznej inteligencji na réznych szczeblach or-
ganizacji. 0d poczatku byto dla nas jasne, ze chcemy budo-
wac wtasne kompetencje i uczy¢ sie od osodb, ktore majg
juz na koncie pierwsze sukcesy z Al. Waznym partnerem byt
dla nas Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, we wspot-
pracy z ktoérym przeprowadzilismy dwie edycje studiow
podyplomowych dla pracownikéw Grupy. Polem do dziele-
nia sie wiedzg byta rowniez szeroko zakrojona wspodtpraca
z Microsoftem, w ramach réznych projektow i inicjatyw.
Majac takie podstawy, zintensyfikowaliSmy prace nad

wprowadzeniem sztucznej inteligencji do codziennej pracy
i procesow biznesowych w Grupie Enea.

Wprowadzenie Al w Grupie opieramy na dwoch uzupet-
niajgcych sie $ciezkach. Pierwsza to wykorzystanie bez-
piecznych rozwigzan dostepnych w srodowisku Microsoft
365: Copilot Chat i Copilot M365. Umozliwilismy pracowni-
kom korzystanie z narzedzi Al wspierajgcych codzienng
prace, co juz dzi$ przektada sie na wzrost ich osobistej
produktywnoscii nowe kompetencije.

Druga sciezka to rozwoj wtasnego srodowiska Al w infra-
strukturze ,on-prem”, a takze wewnetrznych kompetencji
eksperckich. Posiadajgc wtasne rozwigzania, zachowujemy
kontrole nad miejscem przetwarzania danych i sposobem
ich wykorzystania. W energetyce to bardzo wazne - zwtasz-
cza tam, gdzie w gre wchodzg dane klientow, informacje
techniczne, dokumentacja infrastruktury czy procesy
operacyjne.

Pierwszym obszarem biznesowym, ktéry wykorzystu-
je nasze rozwigzanie, jest obstuga klienta. Pracujemy
nad uruchomieniem asystentéw Al, ktérzy beda wspie-
ra¢ klientow oraz pracownikéw obstugi klienta. W po-
rownaniu z dotychczasowymi chatbotami i voicebotami
wykorzystanie sztucznej inteligencji pozwoli asystentowi
lepiej rozpoznawac intencje klienta, szybciej kierowac
go do witasciwego procesu oraz skuteczniej wspierac
w realizacji zdefiniowanych spraw. W pierwszym eta-
pie asystent Al wesprze procesy takie jak: informacje
o saldzie, ptatnosciach, fakturze czy przepisaniu umowy.

Pamietajmy o tym, ze odpowiedZ wygenerowana przez Al
musi by¢ poprawna, zgodna z procedura, bezpieczna i uzy-
teczna dla klienta. Dlatego tgczymy mozliwosci duzych mo-
deli jezykowych z rozwigzaniami deterministycznymi oraz
statymi testami i kontrolg jakosci odpowiedzi. Na tym przy-
ktadzie wida¢, ze w energetyce wartos¢ Al to znacznie wie-
cej niz uprzejma konwersacja z chatbotem.

Naszym celem jest, aby w przysztosci kazdy kluczowy ob-
szar Grupy Enea mogt korzystac z Al - tam, gdzie technolo-
gia realnie wspiera prace. Dlatego budujemy zespot ztozony
z IT i biznesu, ktéry bedzie posiadat wiedze o catym cyklu
wdrozenia Al. Bedzie potrafit oceni¢ architekture, dobrac¢
modele jezykowe, projektowac testy oraz przektada¢ po-
trzeby biznesowe na rozwigzania technologiczne. Na rynku
wcigz brakuje praktykéow wdrazania Al w duzych organiza-
cjach dziatajgcych w sektorach o wysokich wymaganiach
regulacyjnych, takich jak energetyka. Dlatego rozwdj kom-
petenciji jest dla nas réwnie wazny, jak sama infrastruktura.

Jaka przysztos¢ czeka Al w energetyce? Na rynku po-
woli konczy sie czas na eksperymentowanie. W kolejnych
latach o sukcesie bedzie decydowac zdolnos¢ organizacii
do odpowiedzialnego wykorzystywania Al - z zachowaniem
bezpieczenstwa, kontroli kosztéw i wysokiej jakosci ustug.

Za nami pierwsze projekty, ktore przyniosty cenne wnio-
ski na przysztosc¢ i ksztattujg nasz model pracy nad wdroze-
niem Al. Naszg ambicjg jest, aby sztuczna inteligencja stata
sie trwatym elementem budowania nowoczesnej, sprawne;j
i odpornej grupy energetycznej. ¢
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Trzy godziny tygodniowo wracaja. Efekt w wynikach widaé¢
dopiero od szesciu

.Sposob na odzyskanie czasu na prace o wiekszej
wartosci” — tak sztuczng inteligencje opisywali

w pytaniu otwartym badani i byto to jedno

z najczestszych okreslen. Czas rzeczywiscie
wraca. Gorzej z drugg czescig tego zdania.

lle czasu naprawde wraca

Co najmniej trzy godziny tygodniowo odzyskuje 55,9 proc.
uzytkownikow. Najliczniejsza grupa miesci sie w przedziale
od trzech do pieciu godzin, 16,8 proc. méwi o szesciu do
dziesieciu, a 9,2 proc. o wiecej niz dziesieciu. Na drugim
biegunie 8 proc. nie odzyskuje czasu wcale.

Druga seria na tym wykresie wyglgda niemal identycz-
nie. | tak, co najmniej trzy godziny przypisuje przeciet-
nemu pracownikowi 55,3 proc. badanych. Decydenci nie
zaktadajg wiec, ze korzystajg z narzedzi lepiej niz ich ze-
spoty — oszczednosc nie jest przywilejem waskiej grupy
zaawansowanych uzytkownikow.

Cztery zadania i ani jednego wiecej

Praca oddawana sztucznej inteligencji kreci sie wokot tek-
stu. Pisanie i edycje tresci deleguje 67,2 proc. uzytkow-
nikow, streszczanie 50 proc., generowanie pomystow 47,6
proc. Praca z danymi firmy jest rzadsza: analiza arkuszy to
41,3 proc., wyszukiwanie w dokumentach 35,9 proc., two-
rzenie kodu to 28,4 proc. wskazan ankietowanych. Warto
tutaj podkresli¢, ze badanie dotyczy oséb decydujgcych

15 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

o technologiach w organizacjach, stad programowanie
nie jest zbyt popularne (zazwyczaj jest bardzo popularne,
gdy o zastosowania pytamy specjalistéw).

Ciekawsza od kolejnosci jest jednak liczba, ktora sie nie
zmienia. Przecietny uzytkownik deleguje 4,1 zadania - i tyle
samo deleguje ten, kto nie odzyskuje czasu wcale, co ten,
kto odzyskuje ponad dziesie¢ godzin tygodniowo.

Oszczednosc nie bierze sie wiec z dtugosci listy za-
stosowan, ale z samej glebokosci. Mozna poprosi¢ Al
o poprawienie akapitu albo oddac¢ caty dokument razem
z materiatem Zzrédtowym i kryteriami oceny. W badaniu oba
dziatania trafiajg do tej samej rubryki, a w kalendarzu réz-
nig sie o godziny pracy. To wyjasnia, dlaczego szkolenia
z listy funkcji dajg mniej niz jedno przepracowane od po-
czatku do konca zadanie.

Prog szesciu godzin

Najciekawszy wynik pojawia sie po zestawieniu odzyska-
nego czasu ze zmiang ilosci wykonanej pracy. Wsréd firm
oszczedzajgcych do dwdch godzin wzrost pracy zgtasza
60,3 proc. — doktadnie tyle samo co wsrod tych, ktére nie
odzyskujg czasu w ogdle. Dopiero od szesciu godzin roz-
ktad sie przesuwa: wzrost zgtasza 69,7 proc.

Godzina odzyskana tygodniowo jest jak drobne w kie-
szeni: przyjemnie, ale niczego za to nie kupisz. Rozchodzi
sie na diuzszg kawe, wczesniejsze wyjscie, jeszcze jedno
spotkanie. Dopiero wiekszy blok czasu daje sie zaplano-
wac inaczej.

lle czasu naprawde wraca w tygodniu

Dwa niezalezne pomiary: czas odzyskany osobiscie przez decydenta i szacunek dla przecietnego pracownika w firmie.

@ czas odzyskany osobiscie (n=1060)

proc.
29,9
20 ]
20,0
20 —o—l 16,8
L o
11,6
-G |
10 7,5
—_——
1,8
DN
0
Ponizej 1-2 3-5 6-10 11-20 Ponad 20
1 godziny godziny godzin godzin godzin godzin

55,9 proc.

uzytkownikéw odzyskuje co najmniej
3 godziny tygodniowo

55,3 proc.

pracownika swojej firmy

tyle samo szacuja dla przecietnego

szacunek dla przecietnego pracownika (n=1126)

poza skalg czasu

8,0
4,4
Nie Nie umiem
odzyskuje oceni¢

8,0 proc.

deklaruje, ze nie odzyskuje
czasu wcale
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Co firmy oddajg sztucznej inteligenciji
Zadania delegowane do Al, pogrupowane w trzy rodziny pracy. Baza: 1060 osob korzystajgcych z narzedzi. | Co dzieje Sie 4 odzyskanym czasem

Szerokosc¢ kolumny odpowiada liczbie firm w danej grupie. Wysokos$¢ pasm — deklarowana zmiana ilosci wykonanej pracy
wobec poprzedniego roku.

PRACA Z TEKSTEM | POMYStAMI

Pisanie i edycja tresci 67,2 proc.
Streszczanie tekstow nagror (N 50,0 proc.
Generowanie pomysiow
pomy 47,6 proc. 4,1
TR e —————————
Prezentacje i materialy wizuaine (D 36.5 proc.

@ Wzrost pracy o ponad 25 proc. Wzrost do 25 proc. Bez zmian Spadek lub brak oceny

ILE ZADAN NA OSOBE
ROZNICA

+9,4

p.p. — o tyle wyzszy

zadania srednio

Ta liczba nie zmienia sie

wraz z odzyskanym czasem: 43,6 43,5 jest odsetek firm

47,2 49,0 zgtaszajgcych wzrost
PRACA Z DANYMI | WIEDZA FIRMY ilosci wykonanej
e —————— .
Analza denyeh z arkuczy - (I 41 proc. pracy w grupie

’ . o odzyskujgcej 6-10
Wyszukiwanie w dokumentach firmy (i D 35.9 proc. odzyskuje fygodniowo 25,4 24,9 godzin tygodniowo niz
‘ ‘ czasu 18,5 17,3 w grupie odzyskujacej

Tworzenie kodu i skryptow (N 28.4 proc. do 2 godzin.
14,3 15,1

Analiza prawna i compliance ([ 11,4 proc.

Odzyskiwany czas Ale nawet tam

PRACA Z LUDZMI | PROCESEM

Powtarzalne zapytania klientow (T 24,3 proc.

Planowanie spotkari i kalendarz (T 21,0 proc.

Stad prosty rachunek dla kogos, kto rozdziela licencje.
Dziesiecioosobowy zespodt, w ktorym kazdy odzyskuje szesc
godzin, zyskuje w miesigcu rownowartos¢ ponad pottora
etatu. Sto osob odzyskujgcych po godzinie tygodniowo
moze nie da¢ w raporcie kwartalnym tak widocznego efektu
jak mniejszy zespot odzyskujgcy po szesc¢ godzin na osobe.

Jest jednak zastrzezenie i warto je znac, zanim ktos
obieca zarzgdowi nadzwyczajne wyniki. Nawet w grupie

16 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

: ika 2 liczb Nie Do 2 godzin 3-5 godzin 6-10 godzin Ponad co pigta firma
nie wynika z liczby odzyskuje czasu n =335 n=317 n=178 10 godzin nie widzi zmiany
delegowanych zadan, lecz n-85 n=98 w ilosci pracy.

ze sposobu ich realizacji.

oszczedzajgcej ponad szes¢ godzin blisko co pigta fir-
ma nie widzi zadnej zmiany w ilosci pracy. Czas wraca, ale
nikt nie zdecydowat, na co go przeznaczyc i trudno mowic
o wzroscie produktywnosci. Zwykle dlatego, ze nikomu for-
malnie tego nie przypisano. To moment, w ktérym wdroze-
nie przestaje by¢ projektem technologicznym i staje sie
decyzjg o organizaciji pracy — a takich decyzji nie podejmu-
je sie przypadkiem.

Prog efektu lezy przy szesciu godzinach tygodniowo.

Ponizej tej granicy rozktady sg niemal identyczne — oszczednos¢ jest odczuwalna, ale rozptywa sie w biezgcych zadaniach.

Zmienia sie tez punkt startu

Sztuczna inteligencja nie tylko skraca zadania. Az 57,8
proc. badanych twierdzi, ze spedza dzieki niej wiecej
czasu na pracy o wysokiej wartosci, a 58,1 proc. dostaje
lepsza pierwszg wersje materiatu. Prawie potowa wyko-
nuje prace, ktora w kontekscie jakosci rok temu bytaby
nieosiggalna.
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Najwiekszego zwrotu firmy spodziewajg sie tam, gdzie
praca jest powtarzalna: obszar technologii jest w pierw-
szej pigtce u 72,6 proc. badanych, sprzedaz u 70,8 proc.,
marketing u 68,7 proc. Najnizej plasujg sie obszary z od-
powiedzialnoscig prawng — dziat prawny wskazuje 18,8
proc., a badania i rozwdj 29,7 proc.

Ta kolejnos¢ ma jednak haczyk. Dziaty z czota listy sg
tez tymi, w ktorych najtatwiej policzy¢ efekt. Nie znaczy
to, ze gdzie indziej wartosci nie ma - znaczy, ze trudniej
ja udowodni¢, a wiec trudniej dostac na nig budzet w ko-
lejnym roku.

Skala oczekiwan bywa przy tym spora. Z badania wy-
nika, ze 24,2 proc. firm spodziewa sie dzieki Al zaoszcze-
dzi¢ w ciggu roku czas pracy odpowiadajgcy pracy od
21 do 50 osdb zatrudnionych na petny etat, a 19,4 proc.
- ponad 50 osob. Przy jednej firmie na dziewie¢, ktdra
mierzy zwrot formalnie, te liczby sg na razie nadziejg, nie
prognoza. | to jest wtasciwe zamkniecie tego rozdziatu.
Czas wraca naprawde, ale w wynik zamienia sie dopiero
wtedy, gdy ktos zdecyduje, na co go przeznaczy¢. A po-
tem sprawdzi, czy tak faktycznie sie stato.

Czas wraca, ale w wynik
zamienia sie dopiero wtedy,
gdy ktos zdecyduje, na co go
przeznaczy¢ — i sprawdzi efekt.

17 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026

Odzyskany czas: jestesmy w dolnej czesci
stawki

Dwa pytania z naszej ankiety zadano w identycznym
brzmieniu na 29 rynkach. Pierwsze: czy dzieki Al spe-
dzam wiecej czasu na pracy o wysokiej wartosci. Na
Swiecie potwierdza to 66 proc. uzytkownikow, w Polsce
57,8 proc. Drugie: czy wykonuje prace, ktéra rok temu
byta poza zasiegiem. Globalnie 58 proc., u nas to 48,8
proc.

Ta druga liczba plasuje Polske na przedostatnim
miejscu w catej stawce - nizej jest tylko Japonia (43
proc.). Najblizej nas sg Francja (49 proc.), Holandia (50
proc.) i Szwecja (52 proc.), a wiec rynki o podobnie
ostroznej kulturze wdrozen. Na drugim biegunie sto-
ja RPA (83 proc.), Zjednoczone Emiraty Arabskie (82
proc.) i Indie (78 proc.).

Zestawienie z pierwszg czescig rozdziatu uktada
sie w spojny obraz. Odzyskiwanie czasu dzieki Al nie
oznacza jeszcze, ze uzytkownicy wykonujg prace, kto-
ra wczesniej byta poza ich zasiegiem. Roznicy nie robi
sama liczba narzedzi, tylko gtebokos¢, z jakg sie je
stosuje — czyli doktadnie to, co opisuje prog szesciu
godzin w naszym raporcie.

Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026 (n=20 000, 29
rynkow); BGR Quantic 2026 (n=1126).

\_

,Wykonuje prace, ktéra rok temu byta poza zasiegiem”

odsetek zgadzajacych sie ze stwierdzeniem, 30 rynkow — od najnizszego do najwyzszego

Japonia f 43
Polska L 48,8
Francja ] 49
Holandia E 50
Szwecja E 52
Tajwan E 52
Kanada E 54
Niemcy ) 54
Korea Potudniowa i 54
Wtochy E 59
Hongkong i 57
USA I 58
Hiszpania i 60
Australia 5 63
Kolumbia ! 63

Wielka Brytania
Szwajcaria
Singapur
Meksyk

Malezja
Brazylia

Chiny
Indonezja
Tajlandia
Wietnam
Filipiny

Indie

Arabia Saudyjska
ZEA

RPA

Srednia globalna: 58 proc. (linia przerywana). Wéréd najbardziej zaawansowanych

uzytkownikéw na swiecie - 80 proc. Polska: 48,8 proc.

63
65
66
67
69
72
72
72
75
76
77
78
78
82
83

~
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Lt Sztuczna inteligencja
w Technologii InPost.
Od narzedzia do
wspoétpracownika inzyniera

obszarze technologii w InPost, Al przestato byc¢

eksperymentem, a stato sie czescig codziennego

warsztatu inzynieréw. Kierunek obralismy swiado-
mie juz kilka lat temu, a ostatnie kilkanascie miesiecy to
skokowe upowszechnienie generatywnej Al. Dla znacznej
czesci zespotdw inzynierskich jest to narzedzie uzywane
codziennie, w wielu przypadkach kilka razy dziennie, a nie
od swieta.

Z generatywnej Al korzystamy przede wszystkim w cyklu
wytwarzania oprogramowania: generowanie i refaktoryza-
cja kodu, przeglad zmian, pisanie testéw, dokumentacja,
analiza logéw oraz szybszy onboarding w rozleglej bazie
kodu. Wartos¢ nie polega na tym, ze piszemy ,ten sam kod
szybciej” - realng korzyscig jest lepsza pierwsza wersja
rozwigzania oraz to, ze specjalisci mogg skierowac swojg
uwage i energie na prace o wyzszej wartosci: architektury,
jakosci i decyzji, ktorych nie da sie oddelegowac. Poza in-
zynierig ze sztucznej inteligencji korzystajg na co dzien ze-
spoty produktowe, analityczne i wsparcia, m.in. do syntezy
dokumentow, researchu, analizy danych i przygotowywania
pierwszych wersji materiatow.

Drugi filar to Al woudowana w nasze produkty i opera-
cje. Przy tak rozlegtej sieci maszyn Paczkomat i milionach
przesytek dziennie modele wspierajg prognozowanie po-
pytu i optymalizacje zapetnienia skrytek, planowanie tras

ostatniej mili, wykrywanie anomalii i naduzy¢ oraz automa-
tyzacje obstugi klienta. Tu Al dziata ,pod maskg” - klient nie
widzi modelu, widzi szybsza i pewniejszg ustuge.

Skala tych wdrozen nie oznacza jednak, ze droga do nich
jest bezproblemowa - warto powiedzie¢ tez o wyzwaniach,
jakie sie z tym wigza. Najwiekszg barierg nie jest technolo-
gia, lecz kompetencje, zaufanie i zarzgdzanie. Skalowanie
Al to przede wszystkim inwestycja w umiejetnosci i zmia-
ne sposobu pracy, a nie sam zakup licencji - bez tego na-
wet najlepsze narzedzie zostanie niewykorzystane. Rownie
istotna jest kwestia bezpieczenstwa danych: dziatamy
w rezimie RODO, a niebawem takze Al Act, wiec kluczowa
jest pewnosc, ze dane firmy i klientéw nie zasilajg cudzych
modelii ze kazdg operacje mozna w petni przesledzic.

Do tego dochodzi wyzwanie zwigzane z ROl - korzysci
z Al sg odczuwalne, ale trudne do uchwycenia w danych,
dlatego pracujemy nad tym, by mierzy¢ je twardo, a nie ,na
wyczucie”. Sytuacje komplikuje jeszcze fakt, ze przecho-
dzimy od pojedynczych podpowiedzi do autonomicznych
agentow dziatajgcych w procesach, a to wymaga dojrza-
tego zarzagdzania: tozsamosci agenta, kontroli dostepu,
odpowiedzialnosci za decyzje i zabezpieczen przed ha-
lucynacjami. Wdrozenie bez tych ram to zacigganie dtugu
ryzyka, ktorego rynek - w tym takze my - dopiero uczy sie
unikac. Na koncu pozostaje wyzwanie kulturowe: presja, by

,nadgzac za Al", musi iS¢ w parze z bezpieczng przestrzenig
na eksperyment i nagradzaniem tych, ktorzy realnie prze-
projektowujg swojg prace, a nie tylko deklarujg uzycie no-
wych narzedzi.

A przysztos¢? W najblizszych latach agenci Al stang sie
realnymi cztonkami zespotéw inzynierskich - od pomystu,
przez kod, po utrzymanie - a rolg ludzi bedzie projekto-
wanie, nadzor i odpowiedzialnos¢. Prawdziwe] przewagi
nie zbudujg same narzedzia, lecz ich potgczenie z danymi
i procesami firmy. W przypadku InPost jest to nasza wiedza
o logistyce, sieci i zachowaniach klientow.

Dla Polski jestem optymistg, ale bez naiwnosci. Mamy
Swietnych inzynierow i firmy, ktore przekroczyty prog cie-
kawosci. Barierg pozostaje skok od adopcji do dojrzatosci:
realne kompetencje, jasne ramy regulacyjne i odwaga lide-
row, by nagradzac¢ zmiane sposobu pracy, a nie wytgcznie
wyniki. Technologia jest juz wystarczajgco dobra - réznice
zrobi sposoéb, w jaki ludzie i organizacje sie z nig zestroja.
Wygrajg ci, ktorzy potraktujg Al nie jak kolejne narzedzie,
lecz jak nowy sposob organizacji pracy, wiedzy i odpo-
wiedzialnosci. W InPost chcemy by¢ po tej stronie rynku,
budujgc technologie, ktora skaluje europejska logistyke
i kulture inzynierska, w ktoérej Al podnosi poprzeczke, a nie
zastepuje myslenie. e

Jakub Kaczmarski
Chief Technology Officer Grupy InPost

Odpowiada za strategie technologiczng i jej realizacje,
od architektury platform po wdrozenia stojace za
siecig urzadzen Paczkomat, logistykg oraz ustugami
e-commerce na wszystkich rynkach europejskich,

w ktorych dziata Grupa InPost. Kieruje globalnym
zespotem technologicznym liczacym ponad 1000
inzynieréw i specjalistéw, rozwijajac obszary
Developmentu, Utrzymania, Infrastruktury, Al oraz

UX & Produktu w skali obstugujacej miliony przesytek
dziennie. taczy technologie z celami biznesowymi
Grupy, odpowiadajgc za skalowalnos$é, niezawodnosc¢
i innowacyjnos¢ rozwiazan InPost we wszystkich
krajach.
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Od promptu do agenta. Dlaczego firmy traktuja sztuczna
inteligencje jak wyszukiwarke, a nie wspétpracownika

Zapytalismy 505 osob o najwazniejszg lekcje

z wdrozenia. Najczestsza odpowiedz brzmiata
mniej wiecej tak: ,utrzymac cztowieka w petli de-
cyzyjnej”. To rada madra i ostrozna, jest tez — jak
pokazujg pozostate dane — gtownym powodem,
dla ktérego rynek nie odzyskuje wiecej czasu.

Cztery tryby, jedna hierarchia

Badanie mierzyto, jak czesto uzytkownicy korzystajg z czte-
rech sposoboéw pracy. Zwykte podejscie, gdzie zadanie po-
lega na pytaniu Al o informacje, stosuje czesto lub bardzo
czesto 63,5 proc. Wspdlne dopracowywanie materiatu krok
po kroku — 55 proc. Sprawdzanie, co jeszcze narzedzie po-
trafi — 41,5 proc. Oddanie catego zadania i odebranie goto-
wego wyniku — 34,4 proc.

Hierarchia jest czytelna. Im wiecej samodzielnosci
po stronie narzedzia, tym rzadziej firmy z niej korzystaja.
Miedzy pierwszym a ostatnim trybem jest w rezultacie 29,1
punktu procentowego roéznicy.

Czy rynek jest opdzniony? Nie, raczej nalezatoby uznac,
ze konsekwentnie ostrozny. Punktem odniesienia dla
pierwszego wdrozenia nie jest zautomatyzowany proces,
tylko asystent do pojedynczych zapytan.

19 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Skad ta ostroznosé

Powod wida¢ w postawach. Wynik pracy jako punkt wyjscia,
a nie gotowg odpowiedz, traktuje 73,1 proc. uzytkownikow
- to najwyzej oceniane stwierdzenie w catym badaniu. Do
tego 40,6 proc. swiadomie wykonuje czes¢ pracy bez na-
rzedzi, zeby nie straci¢ wlasnych umiejetnosci. To nie jest
opor przed technologia, lecz dbatos¢ o warsztat i akurat ta
postawa nie wymaga naprawiania.

Ta sama logika wraca w pytaniu o kompetencje. Za naj-
wazniejsze uznawane sg myslenie krytyczne i kontrola jako-
Sci wynikow, wskazywane przez 45,2 i 43,6 proc. badanych.
Kreatywnos¢ dostaje 32,3 proc., definiowanie celu 30,5
proc. Pie¢ pozostatych kompetenciji stoi praktycznie w jed-
nym punkcie, miedzy 22,5 a 23,8 proc.

Na szczycie listy plasujg sie zatem umiejetnosci spraw-
dzania, a nie tworzenia. Rynek ustawit cztowieka w roli re-
cenzenta - i tu wracamy do rady z poczgtku tego rozdziatu.

Rola recenzenta jest bezpieczna, lecz ma swojg cene.
Jesli kazdy wynik wymaga petnego sprawdzenia, oszczed-
nos¢ jest ograniczona z gory, bo kontrola zjada mniej
wiecej tyle czasu, ile zyskato sie na wykonaniu. To domyka
watek z poprzedniego rozdziatu i wyjasnia, dlaczego godzi-
na odzyskana tygodniowo nie zostawia sladu w wynikach.

Cztery tryby pracy z Al. Delegowanie wypada najstabiej

Czestotliwosc¢ korzystania z kazdego trybu w skali od 1do 6. Baza: 1060 osdb korzystajgcych ze sztucznej inteligencii.

TRYB PRACY

ZAPYTANIE
Pytam i dostaje odpowiedz
érednia 3,82

WSPOLPRACA
Poprawiamy materiat krok po kroku
érednia 3,58

EKSPLORACJA
Szukam pomystéw i mozliwosci
érednia 3,27

DELEGOWANIE
Oddaje zadanie i odbieram wynik
érednia 3,08

1

ROZKLAD ODPOWIEDZI 1-5

12,1

nigdy

21,8 | 35,3
31,3 | 36,8
17,5 36,7 ' 29,6
22,3 37,0 | 26,0
2 3 @ 45— wkolorze danego trybu

Pionowa kreska oddziela odpowiedzi 4 i 5 od pozostatych.

Miedzy pytaniem a delegowaniem jest 29,1 punktu procentowego réznicy.

Rynek uzywa sztucznej inteligencji przede wszystkim do odpowiadania na pytania.
Oddawanie catych zadan pozostaje trybem mniejszosci.

OCENY 415

63,5 proc.

55,0 proc.

41,5 proc.

34,4 proc.
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Czego rynek oczekuje od ludzi, gdy Al robi reszte

Kompetencje wskazane jako najwazniejsze w pracy ze sztuczng inteligencja. Kazdy respondent wybierat trzy z dziesieciu.

skupisko
KOMPETENCJA 20 proc.  25proc. 30proc. 35proc. 40 proc. 45 proc.
Myslenie krytyczne @ 45,2
Kontrola jakosci wynikéw Al @ 43,6
Wiedza dziedzinowa —_ @ 33,7
Kreatywnos¢ i myslenie nieliniowe e —»@ 32,3
Definiowanie celu i kierunku —_ @ 30,5
Komunikacja i empatia ® 23,8
Etyka i ocena ryzyka ® 229
L. L. ) pie¢ kompetenciji w przedziale
Umiejetnosci techniczne @ 22,8 22,56-23,8 proc. - rynek ich nie réznicuje
Negocjacje i sprzedaz ® 22,8
Zarzadzanie zespotem ® 225

@ sprawdzanie iocena @ kierunek i wiedza ekspercka @ pozostate kompetencje

Na szczycie listy znajduja sie umiejetnosci sprawdzania, nie tworzenia.

Myslenie krytyczne i kontrola jakosci wyprzedzajg kreatywnos¢ o ponad dziesie¢ punktow procentowych.
Zestaw oczekiwanych kompetenciji jest przy tym niemal identyczny u firm delegujgcych zadania i u tych, ktére
tylko pytajg - réznice do 3,1 p.p.

20 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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Cztowiek w petli nie powinien oznaczac
od poczagtku. Bez jasno ustalonego prox
bezpieczna kontrola tatwo zmienia sie \

Dane potwierdzajg, ze sam tryb pracy niczego nie zatatwia.
Wsrod oséb czesto delegujgcych zadania 29 proc. odzy-
skuje co najmniej szes¢ godzin tygodniowo, w poréwnaniu
do 24,5 proc. w pozostatej grupie ankietowanych — réznica
miesci sie w granicach btedu. Brakuje nie odwagi, tylko or-
ganizacji. Co mamy na mysli? Chodzi o przemyslany podziat
zadan miedzy cztowieka i narzedzie - tak wskazuje 38,2
proc. uzytkownikéw. Bez niego delegowanie oznacza prze-
kazanie zadania w ciemno, a potem sprawdzanie wszyst-
kiego od poczatku.

Agenci, czyli gdzie praktyka wyprzedza poczucie
kompetenciji
Najbardziej zaawansowany etap dopiero sie otwiera.
Systemy wieloagentowe buduje regularnie 7,9 proc. uzyt-
kownikoéw, 16,6 proc. z nich korzysta bez budowania, 19,3
proc. eksperymentuje. Reszta — 56,1 proc. — albo wie o ich
istnieniu i nie korzysta, albo nie wie, czym sg. Rownolegle
45,9 proc. ocenia wtasng biegtos¢ jako podstawowg lub
zadna, a jako eksperckg — 5,3 proc.

Zestawienie obu pytan daje wynik nieoczywisty.
Najwieksza grupa rynku, 12 proc., to firmy, ktére wiedzg

o agentach, nie korzystajg z nich i oceniajg swojg bie-
glos¢ jako podstawowa. Ale wsrdod tych, ktére systemy
wieloagentowe budujg regularnie, 34,5 proc. tez przyznaje
sobie poziom podstawowy lub zaden.

To przewrotny, ale uzyteczny sygnat. Kompetencja nie
jest warunkiem wejscia, tylko efektem praktyki. Ludzie
budujgcy agentow nie czuli sie ekspertami, gdy zaczynali
— inadal sie tak nie czujg. Czekanie, az zespdt ,bedzie goto-
wy”, jest wiec czekaniem na cos, co przychodzi po drodze,
anie przed nig.

Chec jest zresztg wyraznie wieksza niz praktyka. Agentow
do ztozonych proceséw chce uzywac 47,6 proc. uzytkow-
nikow, rutynowo przeprojektowywac sposob pracy — 43,8
proc. Miedzy gotowoscig a praktykg rozcigga sie luka rzedu
czterdziestu punktéw procentowych i to ona, a nie brak za-
interesowania, wyznacza pole na najblizsze lata.

Wniosek z tego rozdziatu miesci sie w jednym zdaniu
i nie wymaga budzetu. Zanim firma kupi narzedzie, powinna
ustali¢, na jakiej podstawie przyjmuje wynik jego pracy. Bez
takiego progu akceptaciji kazdy zespdt sprawdza wszystko
po swojemu — a rada o cztowieku w petli zamienia sie z za-
sady bezpieczenstwa w kosztowny nawyk. e
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Praktyka agentowa kontra poczucie kompetenciji
Kazde koto pokazuje udziat firm o danej kombinacji doswiadczenia w pracy z systemami wieloagentowymi i samooceny biegtosci.

DOSWIADCZENIE Z SYSTEMAMI WIELOAGENTOWYMI

21

Buduje i konfiguruje
regularnie

Korzystam, ale nie
buduje

Prébuje, eksperymentuje

Wiem, ze istnieja,
nie korzystam

Nie wiem, czym sg

razem

Najwieksze skupisko rynku: ,wiem, ze agenci istnieja, ale ich nie uzywam” i bieglos¢ podstawowa - 12,0 proc. firm.

SAMOOCENA BIEGLOSCI W PRACY Z AGENTAMI

EksperckaZaawansowana Srednia

0,4

0,9

0,9

58

3,8
18,4

30,4

Podstawowa

[ ]
2,2

~ o
~ )

N
N
o

9,6
37,9

Zadna

8,0

razem

7,9

314

24,7

Cwiartka praktyki i wysokiej samooceny (lewy gorny rog) obejmuje 5,6 proc. Nawet wsrod firm budujacych systemy
wieloagentowe 34,5 proc. ocenia wtasng biegtos¢ jako podstawowsg lub zadng - deklarowana praktyka wyprzedza

poczucie kompetencji.

Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026

Ostroznos¢ tak, ale mniejsza niz gdziekolwiek
indziej
To ustalenie koryguje intuicje z tego rozdziatu. Traktowanie
wyniku pracy Al jako punktu wyjscia deklaruje u nas 73,1
proc. uzytkownikow. Na swiecie robi tak 86 proc., a wsrod 29
rynkéw Work Trend Index najnizszy wynik nalezy do Niemiec
i wynosi 81 proc. Polska jest wiec ponizej catej rozpietosci,
0 7,9 punktu procentowego od najstabszego rynku.
Podobnie z kompetencjami. Globalnie na czele stoi kon-
trola jakosci wynikéw (50 proc.) przed mysleniem krytycz-
nym (46 proc.). W Polsce kolejnosc¢ sie odwraca — myslenie
krytyczne 45,2 proc., i kontrola jakosci 43,6 proc. — i obie
wartosci sg nieco nizsze.

,Wynik pracy Al to punkt wyjscia, nie gotowa odpowiedz”

Jest jednak wymiar, w ktérym wypadamy powyzej sredniej.
Swiadome wykonywanie czesci pracy bez narzedzi, zeby nie
straci¢ warsztatu, deklaruje 40,6 proc. naszych uzytkowni-
kow w porownaniu do 30 proc. przecietnych uzytkownikow
na swiecie i 43 proc. najbardziej zaawansowanych. Badani
w Polsce czesciej niz przecietni uzytkownicy globalnie
Swiadomie wykonujg czes¢ pracy bez Al, aby zachowac
wtasne umiejetnosci, ale rzadziej formalizujg weryfikacje
odpowiedzi generowanych przez narzedzie.

Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026 (n=20 000);
BGR Quantic 2026 (n=1060 korzystajacych z Al).

odsetek zgadzajgcych sie — Polska wobec rozpietosci 29 rynkow Work Trend Index

73,1
Polska

rozpietosé 29 rynkéw: 81-93 proc.

srednia swiatowa 86

70 75 80

7,9 p.p. ponizej wyniku kraju o najnizszym odsetku wskazan

85 90 95 proc.

Zaden z 29 rynkéw objetych badaniem Microsoftu nie schodzi ponizej 81 proc.

~
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t& Suwerenna Al w banku.
Szybciej, bezpieczniej
i blizej klienta

PKO Banku Polskim wtasnie wdrozylismy pierwsze-
go suwerennego agenta Al, ktéry wspiera obstuge
korespondenciji mailowej. Sztuczna inteligencja
czyta i klasyfikuje przychodzgce do banku wiadomosci, co
w praktyce oznacza szybszg - nawet o 70 proc. - obstuge
klientow. Uruchomienie agenta Al jest kolejnym etapem
realizacji naszej strategii ,Al Everywhere”. Dzieki niej bank
udostepni mozliwosci sztucznej inteligencji pracownikom,
rozwinie ekosystem Al, zbuduje jeszcze lepsze doswiadcze-
nia klientéw i nowy model ustug.
Dzis wykorzystujemy Al do przyspieszania procesow
i podnoszenia jakosci obstugi, ale to dopiero poczagtek.
Przed nami najwazniejszy etap wykorzystania sztucznej in-
teligenciji: jeszcze lepsze rozpoznawanie potrzeb klientow,
budowanie z nimi relacji i tworzenie bardziej spersonalizo-
wanych doswiadczen. Dlatego konsekwentnie rozwijamy
platforme ustug wspdlnych dla catego banku - zbudowali-
Smy Al Gateway i standardy bezpieczenstwa, ktére umoz-
liwig masowy dostep do modeli Al w organizacji. Pierwszy
agent to przyktad na wzorowg wspotprace obszaru opera-
cji PKO Banku Polskiego z naszym Centrum Kompetencji Al.
Naszym strategicznym celem jest jakosciowa zmiana spo-
sobu pracy i szerokie wykorzystanie Al do wzrostu pozyciji

PKO Banku Polskiego - oczywiscie z zachowaniem bezpie-
czenstwa i suwerennosci technologiczne;.

Bankowe Centrum Kompetenciji Al traktujemy jako inwe-
stycje operacyjng: dajemy ludziom strukture, czas i sro-
dowisko do tworzenia lub kupowania rozwigzan. Inaczej
pracujemy z deweloperami, inaczej z analitykami, a jesz-
cze inaczej z ludzmi w obstudze klienta. Al w kazdym z tych
miejsc rozwigzuje inny problem i wymaga innego podejscia.
Kluczowa dla nas kwestia to .jak wdrazac¢ Al szybciej i efek-
tywniej niz konkurencja”.

Generalnie jednak zwracamy uwage na uwarunkowa-
nia naszego sektora. Banki muszg dziata¢ zrownowazenie
i adaptacyjnie, nie ,szalenczo” w pogoni za technologig Al
- odpowiednio balansowac innowacyjnosc¢ z zarzgdzaniem
ryzykiem. Nie wprowadzamy technologii dla samej techno-
logii. Jednym z gtdéwnych celdw jest poprawa codziennych
doswiadczen naszych klientow i ich bezpieczenstwa.

Pamietamy, ze rozwigzania Al sg robione przez ludzi i dla
ludzi. Niezwykle istotne sg kompetencje na styku techno-
logii i biznesu. Ludzie, ktorzy rozumiejg zarowno mozliwo-
Sci modeli Al, jak i realia operacyjne banku, sg dzis jednym
z najbardziej poszukiwanych, nie tylko w PKO Banku Polskim,
ale w catym sektorze finansowym. Dlatego staramy sie

Bank Polski

tworzy¢ miejsce pracy, ktére wspiera kazdego pracownika
w budowaniu umiejetnosci pracy z narzedziami Al i gotowo-
Sci do ciggtego uczenia sie. Inwestycja w Al literacy, czyli
w kompetencje pracownikéw, to moze by¢ dla firmy naj-
wieksza przewaga konkurencyjna.

W petni zgadzamy sie z jedng z konkluzji w raporcie
Microsoftu ,Agents, human agency, and the opportuni-
ty for every organization”, ze .firmy, ktére juz dzi$ budujg
nowy model dziatania z wykorzystaniem Al, nie tylko beda
w krétkim okresie dziata¢ szybciej, ale stworzg tez bardziej
trwate rozwigzania, ktore pozwolg im w przysztosci tworzyc¢
wartos¢ w sposob, ktérego dzis jeszcze nie potrafimy so-
bie wyobrazi¢”. Organizacja, ktora uczy sie szybciej od in-
nych, rozwija wtasne zasoby wiedzy i kompetencji ludzi, jest
otwarta na nowe pomysty - bedzie coraz trudniejsza do do-
gonienia przez konkurentow.

Musimy tez pamietac, ze bank jest instytucjg szczegol-
nego zaufania publicznego.

Nie mozemy pozwoli¢ sobie na eksperymentowanie kosz-
tem klienta. Dlatego tak wazne jest dla nas odpowiedzialne
podejscie do kwestii etycznych zwigzanych ze sztuczng in-
teligencja. Przyktadamy do nich szczegdlng wage. ©

Piotr Kostrzewa-Zalewski

Dyrektor Departamentu Innowac;ji i Rozwoju
w PKO Banku Polskim

Zajmuje sie wdrazaniem innowacji w duzych
organizacjach. Specjalizuje sie w transformacjach
cyfrowych, data governance, sztucznej inteligencji
oraz cyberbezpieczenstwie w sektorze ustug
finansowych i e-commerce. Pracowat w rolach
liderskich dla firm takich jak mPay, Bank Pocztowy,
Accenture, Al-Rajhi Bank, Abu Dhabi Commercial Bank,
BNP Paribas, Marsh McLennan oraz PKO Bank Polski.
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Presja bez nagrody. Dlaczego transformacja z Al moze utknaé
w kulturze organizaciji

Wyobrazmy sobie menedzera, ktory

w poniedziatek styszy, ze sztuczna inteligencja
zmieni jego branze, we wtorek dostaje kwartalne
cele bez ani jednej pozycji o zmianie sposobu
pracy, a w srode widzi, ze nikt w firmie nie dostat
za wdrozenie nawet pochwaty na forum. Jego
racjonalng decyzjg jest powstrzymanie sie od
wprowadzania zmian.

Badanie pokazuje, ze taka sytuacja jest w polskich firmach
normg - i ze jest to prawdopodobnie najpowazniejsza
przeszkoda opisana w raporcie, cho¢ nie pojawia sie na
zadnej liscie barier.

Lek trzy razy powszechniejszy niz nagroda

Obawe, ze bez umiejetnosci pracy ze sztuczng inteligencjg
zostanie w tyle, deklaruje 60,7 proc. badanych. Nagradzanie
przeprojektowywania pracy niezaleznie od wynikow wska-
zuje 22,9 proc. — najmniej ze wszystkich mierzonych po-
staw. Réznica wynosi 37,8 punktu procentowego.

Po zestawieniu obu odpowiedzi dla tych samych firm wi-
dac, ze w 44,1 proc. organizacji jest presja, ale nie ma za
nig uznania. Komplet — poczucie pilnosci zrownowazone
nagrodg — dotyczy 16,5 proc. Do tego 45,1 proc. badanych
uwaza, ze bezpieczniej skupic¢ sie na obecnych celach niz
eksperymentowac.

23 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

I to jest sedno rozdziatu. Przy braku nagrody za zmiane taka
postawa jest catkowicie racjonalna. Nie mamy tu do czynie-
nia z oporem wobec technologii ani z brakiem kompetencji,
tylko z poprawnie odczytanym systemem zachet. Ludzie ro-
big to, za co firma ptaci, a nie to, o czym firma mowi.

Kierownictwo mowi niejasno

Spdjne stanowisko kierownictwa w sprawie sztucznej in-
teligencji widzi 27,4 proc. badanych. Pytani, co dominuje
w komunikacji zarzgdu, najczesciej wskazujg oczekiwanie
wynikow i transformaciji jednoczesnie — 30,6 proc. Presje
wytgcznie na biezgce wyniki styszy 23,2 proc., sygnaty nie-
jasne lub sprzeczne 23,1 proc., a 14 proc. nie styszy prak-
tycznie nic.

Komunikat ,wyniki i transformacja” brzmi ambitnie, ale
niczego nie rozstrzyga. Nie mowi, co ustepuje, gdy jedno
zderzy sie z drugim — a zderzy sie w pierwszym trudnym
kwartale. W praktyce zespdt zawsze wybierze wtedy wyniki,
bo z nich jest rozliczany.

W pytaniu o lekcje z wdrozen jedna z najczestszych rad
brzmiata: przygotowa¢ zarzgd merytorycznie, a nie tylko
sprzedazowo. Trudno o lepszy komentarz do tych liczb.

Presja bez nagrody: 44 proc. firm w jednym polu

Po lewej — sze$¢ postaw wobec transformaciji. Po prawej — te same firmy podzielone wedtug leku i nagradzania zmian.

POSTAWA - ODSETEK ODPOWIEDZI 41 5 LEK x NAGRADZANIE ZMIAN

boi sie zosta¢ w tyle nie boi sie

Boi sie zostac w tyle bez umiejetnosci Al (I 60,7 — _‘g 6.4
g 9
Moze bezpiecznie proponowac nowe sposoby pracy (D 52,3 gﬂ
c
Uwaza, ze bezpieczniej trzymac sie obecnych celow [ 45,1 37,8 p.p.
Mowi, ze firma nadaza za tempem zmian (D 31.8 roznicy g
o
® 32,9
Widzi spojne stanowisko kierownictwa wobec Al (D 27.4 ) 44,1 pI'OC. ’
2 lek bez nagrody
Jest nagradzana za przeprojektowywanie pracy ([ 22,9 — Q0
c

Wielkos¢ pola odpowiada odsetkowi firm.

Lek jest prawie trzy razy powszechniejszy niz nagroda za zmiane.

Obawe przed pozostaniem w tyle deklaruje 60,7 proc. badanych, a nagradzanie przeprojektowywania pracy niezaleznie
od wynikow - 22,9 proc. Najwieksze pole macierzy to firmy, w ktorych jest presja, ale nie ma za nig uznania: 44,1 proc.
Komplet, czyli lek zréwnowazony nagroda, dotyczy 16,5 proc. organizaciji.
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Menedzer daje przyktad, ale nie rozlicza

Po lewej — zachowania bezposredniego przetozonego. Po prawej — cechy kultury organizacji. Odsetek odpowiedzi 4 i 5.

50 proc. PROFIL MENEDZERA

dtwarcie uzywa Al, daje przyktad
50,8

fworzy przestrzen do eksperymentow
| 42,4

Wspiera w rozwoju umiejetnosci Al
L a9

Ustawia jasne standardy jakosci
L a7

Zacheca do przeprojektowywania pracy
i 36,9

Uwzglednia Al w ocenie okresowej
‘ 27,1

KULTURA ORGANIZACJI

39,2 proc. bez wsparcia firmy

50 proc.

Otwartosé i ciekawosé wobec A

48,9
Al jako przewaga strategiczna
41,9
Bezpieczenstwo w proponowaniu pomysiéﬁv
44,5

Zaufanie do wtasnych umiejetnosci Al
na

Powszechna wspoétpraca miedzy dziatami
382 |

Dopuszczalnos$é porazek w eksperymentach

32,2 i

'

Najwyzej ocenione jest dawanie przyktadu, najnizej — wpisanie Al w rozliczanie pracy.

Otwarte korzystanie z narzedzi przez przetozonego widzi 50,8 proc. badanych, ale uwzglednienie Al w ocenie okresowej
- tylko 27,1 proc. Po stronie kultury najstabszym punktem jest zgoda na porazki w eksperymentach: 32,2 proc.
Czerwone paski oznaczajg wymiary, w ktorych ponizej 40 proc. firm widzi wsparcie.

Przyktad bez konsekwencji

Profil bezposredniego przetozonego wyglada przyzwoicie
tam, gdzie chodzi o postawe, i stabo tam, gdzie mowimy
o mechanizmach. Otwarte korzystanie ze sztucznej in-
teligenciji przez przetozonego potwierdza 50,8 proc. ba-
danych, przestrzen do eksperymentow 42,4 proc., jasne
standardy jakosci juz 41,7 proc. Uwzglednienie sztucznej
inteligencjiw ocenie okresowejto tylko 27,1 proc. wskazan.

24 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Po stronie kultury uktad jest ten sam. Otwartosc¢ i cieka-
wos¢ widzi 48,9 proc. ankietowanych, traktowanie Al jako
przewagi 47,9 proc., a najnizej wypada zgoda na porazki
w eksperymentach — 32,2 proc. Deklaracje stojg zatem
wyzej niz mechanizmy. | tak tatwo powiedzie¢, ze firma jest
otwarta na nowe, a trudniej wpisac¢ to w arkusz oceny albo
przyjac, ze czesc prob sie nie uda.

INWESTYCJA W UMIEJETNOSCI Al

m Systematycznie, z budzetem i celami

Doraznie, sporadycznie
Tylko wybrane dziaty
Tylko samodzielna nauka pracownikow

Nie inwestuje wcale

Nie wiem

lle organizacja naprawde wktada w umiejetnosci ludzi
Dwie kolumny: sposodb inwestowania w kompetencje Al oraz czestotliwos¢ rozméw o zastosowaniach Al w zespotach.

49,9 proc. praktycznie bez rozméw

Business Growth Review

ROZMOWY O ZASTOSOWANIACH Al

m Co tydzien lub czesciej

Co miesigc

Co kwartat

Rzadziej niz raz na kwartat

Nigdy

Co druga firme rozmowa o zastosowaniach Al praktycznie omija, a co trzecia nie wspiera nauki.

Systematyczne inwestowanie w kompetencje deklaruje 12,3 proc. organizacji. Samodzielna nauka lub brak inwestycji

to razem 39,2 proc. Rozmowy rzadsze niz kwartalne albo zadne - 49,9 proc.

Poczucie, ze firma nadgza za tempem zmian, nie rosnie wraz z naktadami: waha sie od 25,4 do 37,6 proc.

bez wyraznego wzorca.

Skoro btad nie jest dopuszczalny, a sukces nie jest od-
powiednio nagradzany, optaca sie nie probowac niczego
nowego. Doktadnie to widzielismy w rozdziale o trybach
pracy, gdzie delegowanie zadan pozostaje trybem mniej-
szosci. Kultura nie jest miekkim dodatkiem do wdrozenia
- jest jego mechanizmem sterujgcym i warto miec¢ to na
uwadze.
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Presja na zmiane nie wystarcza.
Bez nagrody za zmiane
pracownik wybiera cele,

z ktorych jest rozliczany.

Nauka zostaje po stronie pracownika

Systematyczne inwestowanie w kompetencje, z budzetem
i celami, deklaruje 12,3 proc. organizacji. Doraznie robi to
27,2 proc., w wybranych dziatach - 15,7 proc. Na samodziel-
na nauke pracownikéw zdaje sie 21,3 proc., a 17,9 proc. nie
inwestuje wcale - razem to 39,2 proc. bez wsparcia ze stro-
ny firmy. Rozmowy o zastosowaniach prowadzi przynajmnie;j
raz w miesigcu 26,4 proc. zespotow, a 21,4 proc. nie prowadzi
ich wcale.

Zaskakujgce jest to, co dzieje sie z tymi naktadami dalej.
Poczucie, ze organizacja nadgza za tempem zmian, ma 31,8
proc. badanych — i nie rosnie wraz z wydatkami na szkolenia.
Zaleznie od sposobu inwestowania waha sie miedzy 25,4
a 37,6 proc., bez wyraznego wzorca. Pienigdze na nauke nie
kupujg wiec poczucia nadgzania. Zyskuje je dopiero regu-
larna rozmowa o tym, co z tej nauki wynika.

Z catego rozdziatu ptynie jedna wazna wskazowka. Zanim
firma zaplanuje budzet, warto ustali¢, kto i za co zostanie
w tej sprawie pochwalony na forum. Nagroda za zmiane
sposobu pracy jest najtanszym elementem transformacji
i jednoczesnie najrzadziej obecnym. Bez niej cata reszta jest
tylko presjg — a presja, jak wida¢ w danych, nie wystarcza. ®

25 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026

Transformation Paradox po polsku -
tagodniejszy, ale ten sam

Nazwa paradoksu pochodzi z Work Trend Index, a wyniki dla
wszystkich czterech wskaznikow, na ktorych sie opiera,
mozemy poréwnac z wynikami naszego badania. Lek przed
pozostaniem w tyle: 65 proc. na $wiecie, 60,7 proc. w Polsce.
Przekonanie, ze bezpieczniej trzymac sie obecnych celow:
45 proc. globalnie, 45,1 proc. u nas. Spojne stanowisko kie-
rownictwa: 26 proc. w stosunku do naszych 27,4 proc.

Zaskakuje czwarta liczba. Nagrode za przeprojektowanie
pracy niezaleznie od wynikéw widzi 13 proc. badanych na
Swiecie i 22,9 proc. w Polsce — wiecej niz na 21z 29 rynkow,
w tym wiecej niz w Niemczech (10 proc.), Francji (12 proc.)
i Stanach Zjednoczonych (15 proc.). Luka miedzy presjg
a nagrodg wynosi u nas 37,8 punktu procentowego, a glo-
balnie 52.

Te przewage trzeba jednak czyta¢ z zastrzezeniem.
Nasza préba to decydenci, a Microsoft pokazuje, ze liderzy
odpowiadajg na to pytanie dwa razy przychylniej niz szere-
gowi pracownicy (21 w poréwnaniu do 10 proc.). Czes¢ réz-
nicy bierze sie wiec z tego, kogo pytamy.

Jednoznacznie stabiej wypadajg natomiast zachowania
przetozonego. Otwarte korzystanie z Al przez menedzera
potwierdza 50,8 proc. badanych w Polsce, podczas gdy na
Swiecie — 64 proc. nawet wsréd mniej zaawansowanych
uzytkownikéw i 85 proc. wsrod zaawansowanych. Jasne
standardy jakosci: 41,7 proc. vs 57 i 83 proc.

Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026 (n=20 000, 29 rynkow);
BGR Quantic 2026 (n=1126).

o

Presja i ostroznosé: gdzie na tej mapie lezy Polska

0$ pozioma - lek przed pozostaniem w tyle; o$ pionowa — ,bezpieczniej trzymac sie obecnych celéw”

$rednia swiatowa 65

60 Tajlandia
Indie
0 Szwajcaria : Lk
J Niemcy Holandia érednia $wiatowa 45

Francja W. Brytania

40 Brazylia
POLSKA

60,7/ 45,1

30 Japonia
50 60 70 80 90

Nizszy lek niz srednia swiatowa, identyczna sktonnos¢ do trzymania sie biezacych celow.

lek przed pozostaniem w tyle (proc.)

~




Raport Opinia eksperta

¢ Od KumAl do agentéw Al.
Zabka buduje organizacje
gotowa na sztuczna inteligencje

zi$ przewagi w obszarze Al nie buduje sam dostep
Ddo najnowszych modeli, ale zdolnosc¢ do przetozenia
ich mozliwosci na konkretne procesy, decyzje i spo-
sob pracy. Zabka nalezy do wagskiego grona ok. 10% firm
w Polsce, ktére wykazujg wysokg gotowos¢ do korzystania
z najnowszych rozwigzan z obszaru generatywnej i agento-
wej sztucznej inteligenciji, zaréwno na poziomie centrali, jak
i sklepow, konsekwentnie rozwijajgc te gotowos¢ w prak-
tyce. Technologia, obok wygody utatwiajgcej codziennos¢
naszym klientom, to fundament naszego modelu dziatania.
Wyzwaniem nie jest nadgzanie za potencjatem fran-
czyzobiorcow i pracownikow w obszarze Al, ale budowa-
nie organizacji, ktora potrafi ten potencjat wykorzystywac
i skalowac. Al to nie tylko wzrost produktywnosci, cho¢ jest
to korzys¢ doceniana przez blisko 60% respondentow ba-
dania. Rozwigzania oparte na sztucznej inteligencji wspie-
rajg w Zabce automatyzacje proceséw wewnetrznych,
poprawe jakosci decyzji, redukcje kosztow oraz genero-
wanie wymiernych korzysci dla organizacji. Z jednej strony
intensywnie rozwijamy wtasne kompetencje i rozwigzania
w obszarze sztucznej inteligencji, zwtaszcza w projektach
kluczowych z perspektywy catej organizacji. Z drugiej
wspotpracujemy ze sprawdzonymi partnerami, wdraza-
jac nowe pomysty szybciej i na wieksza skale. Dobieramy
przy tym technologie do konkretnych zastosowan, mo-
nitorujgc rozwoj dostepnych rozwigzan i mozliwosci ich
wykorzystania.

26 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Rozwigzania i narzedzia oparte na Al wspierajg ponad 11
tys. franczyzobiorcéw prowadzacych w Polsce ponad 13
tys. sklepéw pod szyldem Zabka. Majg oni m.in. catodobowy
dostep do wirtualnego asystenta KumAl, ktéry odpowiada
na pytania na podstawie zweryfikowanej wiedzy dostepne;j
w organizacji. Dotychczas skorzystato z niego ponad 90%
franczyzobiorcow, w samym 2026 r. kierujgc do niego po-
nad 250 tys. zapytan. Dzieki rozwigzaniom takim jak aplikacja
Cyberstore franczyzobiorcy mogg kompleksowo zarzadza¢
placéwkami z poziomu telefonu lub komputera z dostepem
do internetu. Z kolei aplikacja Optiplan, wraz z dostepnym
w niej Asystentem Zabka, wykorzystuje Al do dopasowania
wsparcia do specyfiki kazdej placowki. Dostarcza persone-
lowi informacji wspierajgcych codzienne funkcjonowanie
sklepu, m.in. dotyczgcych ekspozycji towaru, jego uzupetnia-
nia czy produktow z krotkg datg waznosci. Dane dotyczgce
konkretnych placoéwek, takie jak rotacja towaru czy cha-
rakterystyka ich otoczenia, analizuje inteligentny algorytm
Planogram Generator. Rozwigzania oparte na Al wspierajg
nasze zespoty wewnetrzne, m.in. w obszarach operacyjnego
funkcjonowania placowek, logistyki oraz administraciji.
Najczesciej wskazywang barierg wdrazania rozwigzan
Al'w polskich firmach jest brak odpowiednich kompetencji
wsrdd pracownikéw oraz niewystarczajgca liczba szkolen
organizowanych przez pracodawcow. Wskazuje na nie 43%
respondentow. To pokazuje, ze o tempie adaptacji Al decy-
duje nie tylko rozwdj technologiczny, ale przede wszystkim

ludzie i ich kompetencje. W Zabce konsekwentnie rozwi-
jamy umiejetnosci Al w catej organizacji. Wykraczamy przy
tym poza podstawowe szkolenia dla pracownikéw oraz
franczyzobiorcow, identyfikujgc m.in. Al championow, oso-
by szczegdlnie sprawnie adaptujgce nowe rozwigzania
technologiczne i wspierajace innych w ich wykorzystywa-
niu. Wspieramy zespoty w samodzielnym tworzeniu roz-
wigzan opartych na sztucznej inteligenciji, a nie wytgcznie
w korzystaniu z gotowych narzedzi dostepnych w ramach
pracy. Obecnie okoto 2 tys. naszych pracownikéw korzysta
z GenAl na co dzien, a kilkuset wspotpracuje dodatkowo
z agentami Al realizujgcymi bardziej ztozone zadania. Co
istotne, rozwigzania te tworzg nie tylko zespoty technolo-
giczne, lecz takze osoby specjalizujgce sie winnych obsza-
rach dziatalnosci firmy.

Wyniki badania pokazuja, ze stosunkowo niewiele firm
w Polsce jest dzis gotowych na technologiczng zmiane
zachodzacg na naszych oczach, zaréowno na poziomie
organizaciji, jak i kompetencji pracownikéw. Warto jednak
pamietac, ze przewagi rynkowej nie buduje sam dostep
do modeli Al, lecz sposdb ich praktycznego wykorzystania.
W najblizszych latach kluczowe beda wtasne kompetencje
organizacji, umiejetnos¢ integrowania Al z procesami biz-
nesowymi oraz zdolnos$¢ do szybkiego testowania, dosko-
nalenia i skalowania skutecznych rozwigzan. To wtasnie te
aspekty zdecydujg o tym, ktore firmy nie tylko zaadaptujg
Al, ale wykorzystajg jg do budowania trwatej przewagi. ®
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Nie technologia, lecz zaufanie. Co naprawde blokuje sztuczna
inteligencje w polskich firmach?

.Czy ROI z Al da sie policzy¢, czy to wcigz tylko
wiara w technologie?” - to jedno z najczesciej
powtarzanych pytan, jakie badani zadali

w ankiecie samym sobie. Zadna z czternastu
mierzonych barier nie dotyczy tego, czy
narzedzia dziatajg. Wszystkie dotyczg tego,
czy firma potrafi je bezpiecznie i optacalnie

mowi sie duzo, a ktére rzadko rozstrzygajg — ztozonos¢ go-
vernance (waga 0,49) i uzaleznienie od jednego dostawcy
(0,47).

To powazne ryzyka, tylko na razie odlegte. Argument
o zamykaniu sie w jednym ekosystemie trafia dzis w proz-
nie, natomiast przekonujg liczby dotyczgce kompetencii,
danych i ceny, bo te trzy rzeczy rozstrzygajg sie tu i teraz.

Bariery nie znikajg razem z postepem wdrozenia

Poréwnanie firm, ktore nie zaczety wdrazac Al (n=253), z tymi po szerokim lub strategicznym wdrozeniu (n=452).

CO SIE ZMIENIA

> . L7
wprowadzi¢ do swoich procesow. =z 4 Komﬁngnpfﬁ . Tylko jedna z czternastu
Doswiadczenie nie zdejmuje przeszkéd P ) .-" Koszt ibs?gtenrysggpylgt\;vcsz%?Ob
Intuicja podpowiada, ze firmy po wdrozeniu majg inne = Pomiar zwrotu /,/ e “15PPp. brak strate iiiroa&ma
Nie wszystkie bariery waza tyle samo problemy niz te, ktore dopiero sie zastanawiajg. Ze pierw- = *5,7pp. @ Rb]),o  done spada z 38_3ng 296 progy
Najczesciej wskazywana przeszkoda jest brak kompeten- sze walczg z integracjami, a drugie z kompetencjami. 5 7 62 pp. ® Pomiar zwrotu idzie
cji i szkolen - 43 proc. badanych. Dalej obawy o ochrone Sprawdzilismy to, porownujgc obie grupy na wszystkich 2 ;VSdAf.LégdaOS%%”;ggsme
danych (42,2 proc.), koszt licencji (40,8 proc.), trudnosc cztern?sfcu banerach: ‘ ' ‘ 5 . Integracje .~ ° ?asu;a;n;e do wynikow Linia przerywana oznacza
z mierzeniem zwrotu (38,2 proc.), brak zaufania do wynikow Wynik jest zaskakujgco ptaski. Tylko jedna bariera stab- o -3,0p.p. ¢@ TR brak zmiany.
(36,7 proc.) i cyberbezpieczenstwo agentow (35,1 proc.). nie w sposob istotny statystycznie: brak strategii i road- s ?gﬁerbeZPieczeﬁStWO Pozostate dwanascie barier
Takie listy majg jednak wade. Dlaczego? Firmy zaznacza- mapy spada z 38,3 do 29,6 proc. Jedna idzie w przeciwng E . O;:;r Kutturotuy " PP injlsﬁdlvﬁvongnﬁéc_‘i%h
ja w nich wszystko, co brzmi racjonalnie. Ciekawsze jest, co strone - trudnosc¢ z mierzeniem zvyrétg rosnie z 34,8 do @ & -0.8p.p. ® Strategia i roadmapa nie usuwa,
uznajg za rozstrzygajgce, gdy muszg wybrac trzy pozycje. 40,5 proc. Pozostate dwanascie miesci sie w granicach o /. -8,7p.p.
Zestawienie obu odpowiedzi daje miare, ktorg nazywamy btedu. +0,4,pf|5. Compliance
wagg decyzyjng — udziat wskazan w pierwszej tréjce po- Bariery nie sg wiec przeszkodami, przez ktore sie prze- 30 35 40 45

dzielony przez udziat wszystkich wskazan danej bariery.
Najwyzszg wage ma brak kompetenciji: 0,74. Prawie trzy

czwarte firm, ktore go wskazaty, stawia go w pierwszej

trojce. Na drugim biegunie sg dwie przeszkody, o ktorych

chodzi. Sg raczej pogodg czy atmosferg, w ktorej sie pra-
cuje. Firma po dwoch latach wdrazania wskazuje niemal
identyczny zestaw problemoéw jak ta, ktéra dopiero sie
zastanawia.

ODSETEK WSROD FIRM, KTORE NIE ZACZELY WDRAZAC

Nie ma etapu wdrozenia, po ktérym bariery same znikaja.
I Punkty lezg blisko przekatnej, czyli firmy zaawansowane wskazujg te same przeszkody co te, ktdre jeszcze nie zaczely.

27 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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Czternascie barier i ich waga decyzyjna

Jasny pasek - odsetek firm, ktére wskazaty bariere. Ciemny - odsetek, ktére umiescity jg w pierwszej tréjce najwazniejszych.

BARIERA

Brak kompetenciji i szkolen
Obawy o RODO i ochrone danych
Koszt licenciji i narzedzi
Trudnos$é¢ z mierzeniem zwrotu
Brak zaufania do wynikéw Al
Cyberbezpieczenstwo agentow
Brak integracji z systemami
Brak strategii lub roadmapy
Opor kulturowy pracownikéow
Compliance branzowy

Brak przyktadéw z branzy

Brak zaangazowania zarzadu
Ztozonos¢ governance

Uzaleznienie od dostawcy

Kompetencje, dane i cena to bariery, ktére najczesciej decyduja. Governance i uzaleznienie od dostawcy - nie.

ODSETEK FIRM

WAGA DECYZYJNA

. 31,9 43,0
S 29,1 42,2
. 26,1 40,8

. 23,4
. 23,6
. 23,4
G 20,1
. 20,3
. 17,7
G, 16,7
G 15.5
G 17,0
S 12,8

[ ] 10,3 21,9

Waga decyzyjna = udziat wskazan w pierwszej trojce podzielony przez udziat wszystkich wskazan.

25,9

Brak kompetencji wskazuje 43,0 proc. firm i prawie trzy czwarte z nich stawia go w pierwszej trojce.
Ztozonos¢ governance wskazuje co czwarta firma, a uzaleznienie od dostawcy - co piata.

28 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

0,74
0,69
0,64
0,61
0,64
0,67
0,59
0,64
0,59
0,58
0,55
0,61
0,49
0,47

Dla planujgcego wdrozenie to informacja uspokajajgca
i wymagajgca zarazem. Uspokajajgca, bo nie ma wstydu
w tym, ze przeszkody nie znikajg — nie znikajg u nikogo.
Wymagajaca, bo trzeba sie z nimi rozliczy¢ od poczatku, za-
miast liczy¢, ze rozejdg sie po drodze.

Osobno warto zatrzymac sie przy jedynej barierze, ktora
rosnie. Im dalej we wdrozeniu, tym mocniej widac, ze efekt
trzeba udowodni¢ liczbami - i tym trudniej to zrobi¢, bo
punktu odniesienia sprzed wdrozenia zwykle nikt nie zapi-
sat. Kto nie zmierzyt stanu wyjsciowego, za rok bedzie dys-
kutowat o wrazeniach zamiast o wynikach. Stad bierze sie
pytanie z poczatku tego rozdziatu.

Cztery warunki zaufania

Pierwszy dotyczy ludzi: poziom kompetencji swoich pra-
cownikéw ocenia wysoko 29 proc. badanych, a nisko 33,5
proc. To jedyny wymiar w tej grupie, gdzie ocen negatyw-
nych jest wiecej niz pozytywnych. Drugi to prawo: ochrone
danych osobowych jako ograniczenie wskazuje 39,8 proc.,

Business Growth Review

w tym 9,1 proc. jako gtéwne. Nie jest to sprzeciw wobec
przepisow, tylko brak pewnosci, jak je zastosowac.

Trzeci warunek jest najmocniejszy w catym badaniu.
Gwarancje, ze dane firmy nie postuzg do trenowania mode-
li, uznaje za wazng lub krytyczng 71,4 proc. badanych, a dla
314 proc. to wymog krytyczny. Zadne inne oczekiwanie
w stosunku do dostawcy nie zbiera tak wysokiego wyniku —
jeden zapis w umowie wazy tu wiecej niz dtuga lista funkcji.

Czwarty jest wewnetrzny i najtanszy. Regularng rozmowe
o standardach jakosci pracy ze sztuczng inteligencjg pro-
wadzi 35,1 proc. zespotéw, a 29,4 proc. praktycznie nigdy.
Bez niej brak zaufania do wynikow pozostaje odczuciem,
ktorego nie rozwigze ani szkolenie, ani zapis w umowie.

Gdyby utozy¢ z tego kolejnos¢ wydatkow, wyglgdataby
inaczej niz typowy projekt wdrozeniowy. Najpierw kompe-
tencje, bo majg najwyzszg wage decyzyjng. Potem rozstrzy-
gniecie kwestii danych, bo bez niego i tak nic nie ruszy.
Dopiero na koncu licencje — czyli ta pozycja, od ktérej zwy-
kle sie zaczyna. ®

Najwiekszg barierg nie jest sama technologia, lecz brak
kompetencji, pewnosci co do danych i dowodu wartosci.
Te przeszkody nie znikajg wraz z wdrozeniem — trzeba

zarzadzac nimi od poczatku.
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POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026

Cztery warunki zaufania, ktore trzeba spetni¢ przed skalowaniem

Rozktady odpowiedzi na skali od 1 do 5. Wyrdzniony segment to odpowiedzi 4 i 5. Bariera Iezy po stronie il e |

Microsoft sprawdzit, co odpowiada za odczuwalny efekt
pracy z Al, testujgc 29 czynnikdéw naraz. Czynniki organiza-
cyjne - kultura, wsparcie przetozonego, praktyki rozwoju
ludzi — odpowiadajg za 67 proc. tego efektu, a czynniki indy-
widualne, czyli nastawienie i zachowania pracownika, za 32

Poziom kompetencji pracownikéw RODO jako ograniczenie wdrozen proc. Najsilniejszy pojedynczy czynnik, kultura organizacyj-
na vs Al, wazy okoto dwa i poét raza wiecej niz najmocniejszy

29,0 proc. 39,8 proc. czynnik po stronie jednostki.

ocenia go wysoko widzi w nim bariere Nasz ranking barier méwi cos pozornie innego. Na czele

stoi brak kompetenciji i szkolen - 43 proc. wskazan i naj-
9,5 24,0 _ 2919 . 18,7 _ 30,7 m wyzsza waga decyzyjna 0,74 — czyli diagnoza wskazujgca na

ludzi. Tyle ze w te same kompetencje nie inwestuje syste-
Niski poziom wskazuje 33,5 proc. — wiecej niz wysoki. Dla 9,1 proc. firm to gtéwne ograniczenie. mowo 39,2 proc. firm, a zgode na nieudane eksperymenty
deklaruje 32,2 proc.

Obie perspektywy da sie pogodzi¢. Rynek nazywa pro-
blem po stronie pracownika i tam szuka lekarstwa, a anali-
za globalna wskazuje, ze dzwignia lezy w warunkach, ktére
tworzy organizacja. To argument, zeby kolejnos¢ wydatkow
z konica tego rozdziatu zaczynac¢ nie od szkolenia, lecz od

Dane firmy poza treningiem modeli Rozmowa o standardach jakosci

71,4 proc. 35,1 proc.

uznaje to za wazne prowadzi jg regularnie ustalenia, kto i za co zostanie z pracy z Al rozliczony.
Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026, analiza 29 czynnikow
24,2 wplywu (n=19 854); BGR Quantic 2026.
Dla 31,4 proc. to wymaog krytyczny, nie preferencja. Prawie nigdy nie rozmawia o tym 29,4 proc. firm. K /

Najmocniejsze oczekiwanie rynku dotyczy danych, nie funkgciji.

Gwarancje, ze dane firmy nie postuza do trenowania modeli, uznaje za wazna lub krytyczna 71,4 proc. badanych.

29 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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Lt Dane zostaja w firmie.
Tak ORLEN buduje fundamenty
dla sztucznej inteligenciji

ORLENIE dane stanowig jeden z najcenniejszych
Wzasob()w przedsiebiorstwa i fundament naszej

przewagi konkurencyjnej. W sektorze strategicz-
nej infrastruktury energetycznej ochrona danych nie jest
kwestig preferencji technologicznych, lecz podstawowym
warunkiem dopuszczenia rozwigzan Al do uzytku.

Dlatego rozwdj sztucznej inteligenciji realizujemy w opar-
ciu o jasno zdefiniowane zasady Data & Al Governance,
obejmujgce klasyfikacje danych, kontrole dostepu, nad-
z6r nad ich wykorzystaniem oraz zgodnos$¢ z wymagania-
mi regulacyjnymi. Szczegdlng uwage przyktadamy do tego,
aby dane przetwarzane przez narzedzia Al pozostawaty pod
petng kontrolg organizacji.

W praktyce oznacza to, ze przy wyborze technologii jed-
nym z kluczowych kryteriow jest gwarancja, ze dane ORLEN
nie sg wykorzystywane do trenowania modeli dostepnych
dla innych klientéw ani do budowania publicznych zbioréw
wiedzy. To nie jest dla nas dodatkowa funkcjonalnosc, ale
warunek konieczny pozwalajgcy korzystac z rozwigzan ge-
neratywnej Al w srodowisku korporacyjnym. Jednoczesnie
dostrzegamy ogromny potencjat sztucznej inteligencji
i mozliwosci, jakie tworzy ona dla nowoczesnych organiza-
cji. Dzieki odpowiednim mechanizmom zarzadzania dany-
mi mozemy bezpiecznie wykorzystywac¢ Al do zwiekszania
efektywnosci procesoéw, wspierania pracownikow oraz
tworzenia nowych wartosci biznesowych, zachowujgc naj-
wyzsze standardy bezpieczenstwa i zgodnosci.

Jest tez druga warstwa integracji, czyli co sie dzieje, gdy
Al dostaje dostep do ERP i systemow przemystowych.
Integracja sztucznej inteligencji z systemami ERP i $ro-
dowiskami przemystowymi to naturalny kierunek rozwoju
nowoczesnych przedsiebiorstw, ale jednoczesnie jeden
z najbardziej wymagajgcych obszaréw wdrozen Al. W przy-
padku organizacji takiej jak ORLEN méwimy nie tylko o sys-
temach biznesowych wspierajgcych planowanie, logistyke
czy zarzgdzanie zasobami, ale réwniez o srodowiskach
operacyjnych odpowiedzialnych za procesy produkcyjne
i infrastrukture krytyczna.

Potgczenie Al z tymi systemami otwiera nowe mozliwo-
$ci w zakresie prognozowania, optymalizacji procesoéw,
predykcyjnego utrzymania ruchu czy szybszego podej-
mowania decyzji biznesowych. Dzieki temu mozliwe jest
zwiekszanie efektywnosci, lepsze wykorzystanie zasobow
oraz wczesniejsze identyfikowanie potencjalnych ryzyk.
Jednak im blizej proceséw fizycznych dziata sztuczna in-
teligencja, tym wyzsze sg wymagania dotyczgce jakosci
danych, bezpieczenstwa i kontroli. W srodowisku prze-
mystowym btedna rekomendacja moze mie¢ konsekwen-
cje wykraczajgce poza aspekt biznesowy czy finansowy.
Dlatego wdrazajgc rozwigzania Al, traktujemy Data & Al
Governance jako fundament catego procesu. Obejmuje
on zarzadzanie jakoscig danych, transparentnos¢ modeli,
kontrole dostepu, audytowalnos$c¢ dziatan oraz odpowied-
ni poziom nadzoru cztowieka nad krytycznymi decyzjami.

Naszym celem nie jest zastepowanie ekspertow sztuczng
inteligencja, ale wyposazenie ich w narzedzia pozwalajgce
szybciej analizowac¢ informacje, trafniej przewidywac¢ zda-
rzenia i podejmowac lepsze decyzje. Tylko takie podejscie
pozwala bezpiecznie wykorzystac potencjat Al w organizacji
operujgcej na styku swiata cyfrowego i fizycznego.

Co wiecej, w ramach Strategii ORLEN 2035 i programu
Digitalizacji Grupy postrzegamy Al jako naturalnego asy-
stenta pracownika. W codziennej pracy wspiera ona przy-
gotowywanie dokumentow, analiz, prezentacji, raportéw
oraz podsumowan spotkan, pozwalajgc szybciej prze-
ksztatca¢ informacje w konkretne dziatania biznesowe.
Dla organizacji dziatajgcej w wielu segmentach gospodarki
szczegdlng wartosé stanowi mozliwosé szybkiego wyszu-
kiwania i syntezy wiedzy pochodzacej z roznych obszarow
dziatalnosci. Dzieki Al pracownicy mogg poswiecac wiecej
czasu na rozwigzywanie problemow biznesowych, wspot-
prace z klientami i rozwijanie innowacji, a mniej na czynno-
$ci administracyjne.

Naszym celem nie jest automatyzacja dla samej auto-
matyzacji. Koncentrujemy sie na budowaniu srodowiska,
w ktorym sztuczna inteligencja wzmacnia kompetencje
pracownikéw i pozwala podejmowac lepsze decyzje szyb-
ciej, bez kompromiséw w zakresie jakosci, bezpieczenstwa
i odpowiedzialnosci. e
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Kto odpowiada za agenta? Zasady nie nadazaja za
automatyzacja pracy

Nowy wspotpracownik, ktorego trzeba
nauczyc¢” - to jedno ze zdan, ktére w pytaniu
otwartym wracato dziesigtki razy. Metafora jest
trafna, ale prowadzi do niewygodnego pytania.
Nowy wspotpracownik dostaje przetozonego,
identyfikator i konkretne obszary operacyjne.
Agent w polskich firmach zwykle nie dostaje nic
z tych trzech rzeczy.

Odwroécona kolejnosé kontroli

Za przeglad jakosci wynikéw sztucznej inteligencji naj-
czesciej odpowiada sam pracownik — 26,7 proc. wskazan.
Menedzerowie liniowi to 22,4 proc., IT i bezpieczenstwo
17 proc., dedykowany zespot — 17,1 proc. Co ciekawe, 10,7
proc. organizacji przyznaje, ze w ich przypadku nikt formal-
nie za to nie odpowiada.

Przy tworzeniu i zatwierdzaniu proceséw z agentami naj-
czestszg odpowiedzig jest brak ustalonego procesu - 26,2
proc. Dopiero potem mamy IT z przeglgdem technicznym
(25,2 proc.), kazdy menedzer w zespole (22,8 proc.) i tryb
samoobstugowy dla pracownikéw (13,9 proc.).

Zestawienie obu odpowiedzi pokazuje cos nietypowego.
W kazdym innym procesie technologicznym w duzej firmie
najpierw ustala sie, kto zatwierdza zmiane, a potem kto
sprawdza jej efekt. Tutaj jest odwrotnie i sprawdzanie roz-
proszono na pojedynczych ludzi, a decyzja o tym, co agent
w ogdle ma robic¢, w co czwartej firmie nie ma wtasciciela.

31 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Kontrola jakosci bez wtasciciela procesu jest kontrolg po-
zorng. Sprawdzajgcy widzi bowiem, ze cos jest nie tak, ale
nie ma jak tego zmienic.

Cztery elementy, ktére nie wystepujg razem

Wroéemy do metafory nowego wspotpracownika. Zeby nad
takg osobg zapanowag, firma potrzebuje czterech rzeczy:
regut zatrudnienia, zakresu uprawnien, identyfikatora i sla-
du po tym, co zrobita. W przypadku agentéw odpowiadajg
im: framework zarzgdzania (ma go 29,4 proc. firm), polityki
bezpieczenstwa dedykowane agentom (27,7 proc.), wtasna
tozsamosc i polityki dostepu (25,2 proc.) oraz audytowal-
nos¢ decyzji (28,9 proc.).

Osobno kazdy element ma okoto jednej czwartej rynku.
Razem — duzo mniej.

Framework i polityki dla agentéw majg jednoczesnie 9,2
proc. firm. Po dodaniu tozsamosci agentow zostaje 3 proc.
Po dodaniu audytowalnosci — 1 proc., czyli jedenascie or-
ganizacji w catej prébie. Na drugim biegunie 28,8 proc. firm
nie ma zadnego z czterech elementow.

Dwie liczby z tego zestawu warto zapamietac¢ osobno.
Agenci dziatajg pod tozsamoscig zwyktego uzytkownika
w 28,8 proc. firm — technicznie oznacza to, ze ich dziatania
sg nieodroznialne od dziatan cztowieka. Audytowalnosci
decyzji nie ma 28,2 proc. organizacji, a kolejne 13,1 proc.
nie wie, czy jg ma. Razem to 41,3 proc. firm, ktore w razie
sporu nie odtworza, na jakiej podstawie agent cos zrobit.

Kto odpowiada za agenta: drabina odpowiedzialnosci

Dwa pytania na jednej skali. Gorne poziomy to kontrola formalna, dolne - jej brak.

POZIOM ODPOWIEDZIALNOSCI ® przeglad jakosci wynikéw Al ¢ tworzenie i zatwierdzanie workflow z agentami

Dedykowany zespét Al lub compliance [ 17,1 proc.

11,8 proc.

IT i bezpieczenstwo w standardowym procesie ([ 17.0 proc.

25,2 proc.
Menedzerowie liniowi (S 2.¢ proc.
22,8 proc.
Sam pracownik lub tryb samoobstugowy
13,9 proc.
Nikt formalnie albo proces nieustalony [N 10,7 proc.
26,2 proc.

Nie wiem _ 6,1 proc.

kategoria nie wystepowata w drugim pytaniu

Jakos¢é wynikéw sprawdza najczesciej sam pracownik. Workflow z agentami najczesciej nie ma wiasciciela.

Przeglad wynikéw spada na pojedynczg osobe w 26,7 proc. firm, a nikt formalnie za niego nie odpowiada w 10,7 proc.
Przy tworzeniu workflow z agentami brak ustalonego procesu deklaruje 26,2 proc. organizacji — najwiecej ze

wszystkich odpowiedzi.
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Jedenascie firm na 1126 ma petny zestaw zabezpieczen

Cztery elementy governance natozone na siebie: te same firmy musza spetni¢ kazdy kolejny warunek.

29,4 proc. - 331 firm

9,2 proc. + 104 firm

1,0 proc.

11 firm

spetnia wszystkie cztery

Sformalizowany framework
governance Al

29,4 proc. - 331 firm
Polityki bezpieczenstwa
dedykowane agentom
9,2 proc. + 104 firm

Agenci z wiasna tozsamoscia
i politykami dostepu

@ Audytowalnosé decyzji agentow
1,0 proc. - 11 firm

28,8 proc.

firm nie ma zadnego
z tych czterech elementéw.

Kazdy z czterech elementow wystepuje osobno w 25-29 proc. firm. Wszystkie cztery jednoczesnie ma

tylko 1 proc. organizacji.

Framework ma 29,4 proc. firm, polityki dla agentéw 27,7 proc., tozsamosc¢ agentow 25,2 proc., audytowalnos¢ 28,9 proc.

32 Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.
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Obawa przed ryzykiem nie tworzy jeszc
wiasciciela procesu, wiasnej tozsamos
| Sladu decyzji — zanim zacznie dziatac

Dlaczego obawy nie tworzg zasad
Swiadomos¢ ryzyk jest przy tym wysoka. Halucynacji i bte-
doéw obawia sie 54,1 proc. badanych, wycieku danych 53,1
proc., naruszen przepisow o danych osobowych 51,2 proc.,
nieuprawnionego dostepu juz 50,5 proc. Cztery pierwsze
pozycje przekraczajg potowe préby.

A teraz zestawmy deklarowane obawy z tym, czy firmy
majg odpowiednie polityki. Odsetek firm z zasadami dedy-
kowanymi agentom jest praktycznie taki sam niezaleznie
od tego, czy firma dane ryzyko wskazuje, czy nie — waha
sie miedzy 26,8 a 30,5 proc. przy 27,7 proc. w catej probie.
Firmy bojgce sie wycieku danych majg zasady tak samo
czesto jak te, ktore sie nie boja.

Wyjasnienie jest troche niewygodne. Obawa jest sta-
nem, a polityka wymaga wtasciciela, budzetu i czyjegos
czasu. Skoro nikt formalnie nie odpowiada za agentéw — co
pokazata pierwsza czes$c¢ rozdziatu — to nie ma komu prze-
kuc¢ obawy w dokument. Zasady powstang wiec dopiero po
pierwszym incydencie albo pod naciskiem regulaciji.

Lista kontrolna przed pierwszym agentem
Wystarczg cztery elementy, a wdrozenie kazdego z nich
jest tansze przed uruchomieniem pierwszego agenta niz
po jego uruchomieniu. Wtasciciel procesu: kto zatwierdza,
co agent marobic¢, i kto to zmienia. Polityka dostepu: do ja-
kich danych i systemow siega, a do jakich nie. Osobna toz-
samosc¢: agent loguje sie jako agent, nie jako pracownik,
dzieki czemu da sie odtworzyc¢ jego dziatania i odebra¢ mu
uprawnienia. Zapis decyzji: co i na jakiej podstawie zrobit.
Prog wejscia jest tu wyjgtkowo niski, bo caty rynek stoi
na tym samym poziomie. Firma, ktéra zadba o te cztery
elementy przed skalowaniem, znajdzie sie w jednym pro-
cencie organizacji — dlatego, ze zrobi to we wtasciwej
kolejnosci. Wracajgc do metafory, to jak roznica miedzy
zatrudnieniem cztowieka a wpuszczeniem go do biura bez
pytania, kim jest. e



Raport Business Growth Review

4 )

Obawy sg duze, ale nie zmieniajq siew zasady POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026
Po lewej — odsetek firm, ktore obawiajg sie danego ryzyka. Po prawej — odsetek, ktory ma polityki dla agentéw, w kazdej z tych grup osobno. Agent jakO Zarzadzany pOdm|°t
Work Trend Index formutuje to zalecenie w jezyku dziatow
RYZYKO ODSETEK FIRM Z OBAWA MA POLITYKI DLA AGENTOW IT. Chodzi o to, ze agent ma by¢ traktowany jak zarzadza-
20 25 30 35 40 ny podmiot — z wtasng tozsamoscia, zakresem uprawnien,

egzekwowang polityka i cyklem zycia — a dziat IT staje sie
warstwa sterujgca jego dziataniem. Po stronie bezpieczen-
stwa wymienione sg trzy ryzyka: wyprowadzenie danych,
@271 niezamierzone dziatania w systemach i nieuprawniony do-
step. Odpowiedzig majg by¢ monitorowanie, egzekwowanie
polityk i audytowalnos¢ wbudowane w platforme.
51,2 @ 289 Polskie dane pokazuja, jak daleko nam do tego stanu.
Agenci dziatajg pod tozsamoscig uzytkownika w 28,8 proc.
firm, audytowalnosci decyzji nie ma 28,2 proc., a 13,1 proc.
50,5 @ 26,9 nie wie, czy jg ma. Komplet czterech elementow governan-
ce ma tylko 1 proc. rynku w naszym badaniu.

Presja czasu jest przy tym wieksza niz wynikatoby z sa-

Halucynacje i bledy w wynikach 54,1 @ 274

Wyciek danych na zewnatrz 53,1

Naruszenia przepiséw o danych osobowych

Nieuprawniony dostep do danych

Niezamierzone dziatania agentow _ 44,9 @ 277 mego badania. Liczba aktywnych agentéow w ekosystemie
Microsoft 365 wzrosta w ciggu roku pietnastokrotnie,
Brak audytowalnosci decyzji — M3 @ 305 a udokumentowane i powtarzalne procesy z agentami na

poziomie catej organizacji deklaruje 25 proc. najbardziej
zaawansowanych uzytkownikéw na $wiecie w poréwnaniu
37,7 @ 263 do 14 proc. pozostatych. Dlug w zasadach rosnie wiec szyb-
ciej niz same wdrozenia.

Uzaleznienie od jednego dostawcy

Zrédio: Microsoft Work Trend Index 2026
(telemetria i badanie n=20 000); BGR Quantic 2026 (n=1126).

o J

Szare pasmo: 26-31 proc.
Wszystkie siedem grup miesci sie w nim.

Firmy, ktoére boja sie wycieku danych, maja polityki dla agentéw tak samo czesto jak te, ktore sie nie boja.

Udziat organizacji z politykami dedykowanymi agentom wynosi 27,7 proc. w catej probie i nie zmienia sie istotnie
w zadnej z siedmiu grup ryzyka — rozstep to 26,8 do 30,5 proc. Obawa nie jest wiec czynnikiem, ktéry uruchamia zasady.
Framework governance w formie sformalizowanej ma 29,4 proc. firm, a 9,7 proc. przyznaje, ze nie ma go w zadnej formie.
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k& Od asystenta do agenta:
jak bezpiecznie skalowaé
Al w bankowosci

ak pokazujg badania, poziom adopcji rozwigzan Al jest

rozny w zaleznosci od organizaciji. Wiele z nich jest na

poczgtkowym etapie, w innych widac¢ juz zyski z pierw-
szych wdrozen, a nieliczne zbudowaty duzg skale dziatajg-
cych agentéw. Z badania wynika, ze dominujgcym trybem
pracy z Al jest zadawanie pytan. Taki model wykorzystania
jako asystenta, ktoremu zadajemy pytania, stanowi natu-
ralny pierwszy etap adopcji. Szeroka adopcja rozpoczyna
sie zazwyczaj od prostych baz wiedzy, opartych na archi-
tekturze RAG. Sg one tatwe do wdrozenia, ich uzycie wigze
sie z mniejszym ryzykiem, a jednoczesnie szybko przynoszag
wymierne korzysci: utatwiajg dostep do informacji, skracajg
czas ich wyszukiwania i wspierajg pracownikow w codzien-
nych zadaniach.

Przejscie od udzielania odpowiedzi do automatyzacji
zadan i systemoéw agentowych jest jednak znacznie bar-
dziej wymagajgce. W branzach regulowanych, szczegdlnie
w bankowosci, jestesmy zobowigzani do zapewnienia wyja-
Snialnosci i powtarzalnosci procesu podejmowania decyzji.
Dlatego przed wdrozeniem rozwigzan agentowych koniecz-
nejestzbudowanie kompleksowego procesuAlGovernance.
Musi on obejmowac aspekty prawne, szacowanie i akcepta-
cje ryzyka, petne observability oraz mozliwos¢ wyjasnienia
i uzasadnienia uzytkownikowi kazdej decyzji podejmowane;j
w procesie. Rownie istotne jest okreslenie punktow, w kto-
rych powinien pojawic¢ sie cztowiek - jako nadzorca procesu
i osoba podejmujgca ostateczng decyzje.

Spetnienie tych wymagan nie jest mozliwe bez sil-
nych fundamentéw technologicznych. Organizacja musi

kontrolowac¢ dostep do modeli, zakres i rodzaj przekazywa-
nych im danych, a takze dziatania wykonywane przez agen-
tow. Kluczowa jest mozliwosc skutecznego ograniczania ich
uprawnien i obszaru dziatania, tak aby kazdy agent realizo-
wat wytgcznie scisle powierzone mu zadania. Dopiero takie
potgczenie technologii, bezpieczenstwa i governance po-
zwala skalowac¢ automatyzacje w sposdb odpowiedzialny.

W Banku Millennium odpowiednio wczesnie rozpoczeli-
Smy przygotowania do skalowania rozwigzan Al. Po stronie
IT wydzielilismy dedykowany obszar odpowiedzialny za bu-
dowe i rozwoj platformy umozliwiajacej tworzenie rozwigzan
agentowych. Wskazalismy rowniez jednostke odpowiadajg-
cg za zarzgdzanie zgodnoscig. Mamy zdefiniowany proces
decyzyjny okreslajgcy, ktore rozwigzania implementujemy
i wdrazamy. Szacujemy potencjalne ryzyko i na tej pod-
stawie ustalamy dopuszczalny poziom autonomii. Al moze
przedstawic¢ propozycje lub rekomendacje, ale ostateczne
stowo zawsze nalezy do pracownika. Jasno okreslilismy, ze
za decyzje odpowiada cztowiek, a rolg Al jest wsparcie go
w jej podjeciu.

Dla kazdej organizacji wazne jest ustanowienie strategii
Al'i jej systematyczna realizacja. Bez konsekwentnie wdra-
zanego planu Al nie przyniesie wymiernych korzysci, a do-
datkowo moze zwiekszy¢ poziom ryzyka. W Banku Millennium
koncentrujemy sie obecnie na trzech obszarach: zwieksza-
niu efektywnosci operacyjnej - zarowno biznesowej, jak i IT,
wsparciu obszaru korporacji oraz budowaniu primacy w ban-
kowosci detalicznej. Realizowane projekty od poczatku
majg zdefiniowane mierzalne benefity, ktorych osiggniecie

illenniu

weryfikujemy po wdrozeniu. Jestesmy na etapie skalowania
rozwigzan automatyzujgcych prace w réoznych obszarach
organizacji. Zaczynalismy od prostych asystentéw wyko-
rzystujgcych RAG - sg one wdrozone w wielu obszarach.
Pracownicy majg dostep do platformy Al Hub, ktéra umoz-
liwia im prace z modelami LLM oraz dzielenie sie prompta-
mi. Oferujemy takze dostep do Microsoft 365 Copilot, ktéry
skraca czas dotarcia do informaciji oraz zwieksza osobistg
efektywnoscé.

W czesci obszaréw posiadamy juz systemy agentowe,
ktore automatyzujg prace naszych pracownikéw, przy czym
nie przekazujemy agentom decyzyjnosci na tym etapie.
Nasze doswiadczenie pokazuje, ze skuteczne wdrozenie,
oprocz zmiany technologicznej, wymaga przedefiniowania
procesu. Z powodzeniem wykorzystujemy Agentic Al w roz-
woju oprogramowania i testowaniu aplikacji. Wspieramy ob-
szary biznesowe, takie jak sprzedaz, AML, departament
prawny, compliance oraz regulacje wewnetrzne. Pierwszy
system agentowy w obszarze biznesowym wdrozyliSmy
w potowie 2025 roku.

Zwiekszamy liczbe agentéw oraz skale ich wykorzystania.
W tym celu wdrozylismy platforme Agentic Workflow, ktdra
pozwala szybciej dostarcza¢ nowe rozwigzania i upraszcza
ich nadzor i zarzgdzanie. Koncentrujemy sie na tym, aby Al
przejmowato od pracownikéw powtarzalne kroki procesow,
uwalniajgc ich czas na prace kreatywng i ekspercka. Wtasnie
w tym kierunku zmierzamy: od narzedzia, ktére przede
wszystkim podpowiada, do technologii, ktora bezpiecz-
nie i pod kontrolg realnie wykonuje prace na duzg skale. e
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Sztuczna inteligencja bez danych firmy jest tylko asystentem

Asystent poproszony o oferte dla statego klienta
napisze jg poprawnie, uprzejmie i w firmowym
tonie. Nie bedzie tylko wiedziat, co ten klient
kupowat przez ostatnie trzy lata, na co sie skarzyt
i kiedy ostatnio spdznit sie z ptatnoscia.

Dwie warstwy, dwa rézne swiaty

Najczesciej wskazywana jest integracja asystenta lub
agentow Al z pakietem Microsoft 365 — deklaruje jg 55,7
proc. firm. Dalej repozytorium dokumentéw (42,2 proc.),
systemy analityczne (29,1 proc.), wewnetrzne bazy i bazy
wiki (28,4 proc.), CRM (27,4 proc.) oraz ERP (24,9 proc.).
Hurtownie danych podtgczyto 17,4 proc., a zadnej integracji
nie ma 17,7 proc. organizacji.

Podziat jest wyrazny. Warstwe biurowg potgczyta wiek-
szo$¢ rynku, bo to w praktyce kwestia wtgczenia odpo-
wiednich funkcji. Systemy, w ktorych lezy wiedza o kliencie,
produkcie i procesie, podigczyta mniej niz co trzecia firma
- bo to juz projekt z wiascicielem, budzetem i testami.

To samo widac¢ w pytaniu o poziom integraciji, gdzie petng
deklaruje 9,9 proc. firm, a ograniczong do pakietu biurowe-
go - 27,5 proc. Bez tej drugiej warstwy narzedzie zna jezyk,
ale nie zna firmy.

Czy to sie optaca - sprawdzenie na danych
Teza, ze integracja tworzy wartosc¢, brzmi rozsgdnie
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i pojawia sie w kazdej prezentacji dostawcy. Da sie jg tez
sprawdzic.

Bilans korzysci przewazajgcych nad kosztami rosnie z 46
proc. przy braku integracji do 59,8 proc. przy petnym zinte-
growaniu. Formalny pomiar zwrotu rosnie z 7,6 do 16,1 proc.
Odsetek odzyskujgcych co najmniej szes¢ godzin tygo-
dniowo — z 22,1 do 33 proc.

Po poréwnaniu firm z integracjg petng lub zaawansowa-
ng z organizacjami bez niej réznica w ocenie bilansu wynosi
7,7 punktu procentowego, a w pomiarze zwrotu 5,8 punktu.
Oba wyniki sg istotne statystycznie. Réznica w odzyskanym
czasie, 5,0 punktu, juz nie jest. Integracja przesuwa wiec
prawdopodobienstwo sukcesu, ale go nie gwarantuje.

Jest tez putapka interpretacyjna, przed ktérg trzeba
uczciwie ostrzec. Firmy lepiej zintegrowane czesciej mierza
zwrot — i catkiem mozliwe, ze wiasnie dlatego widzg korzy-
Sci. Kierunek zaleznosci moze by¢ odwrotny niz podpo-
wiada intuicja. Czyli to nie integracja tworzy wartos¢, tylko
dyscyplina, ktora prowadzi i do integracii, i do pézniejszego
pomiaru.

Jedna z czterech linii biegnie ptasko i to rowniez jest
wazny wynik. Plany budzetowe nie zalezg od poziomu inte-
gracji. Wyzszy budzet zapowiada od 43,9 do 51,3 proc. firm
w kazdej grupie. Pienigdze ptyng niezaleznie od tego, czy
poprzednia warstwa zostata domknieta. Brakuje nie srod-
kow, tylko kolejnosci dziatan.

Dwie warstwy integracji: narzedzia biurowe kontra systemy firmy

Po lewej - systemy, z ktérymi potgczono asystenta lub agentow. Po prawe;j

SYSTEM

Microsoft 365 (NG 557
sharePoint (D 42,2
systemy Bl (D 29.1
Wewnetrzne bazy i wiki ([ D 28.4
CRM inny niz Dynamics (D 27.4
err (D 2.9
Systemy branzowe (D 19.4
Hurtownie danych (D 17.4
Dynamics 365 ([ 16.8
Zadne integracje o

@ warstwa biurowa @ bezintegracji @ warstwa procesowa i danych

Integracja konczy sie najczesciej na pakiecie biurowym.

deklarowany poziom integracji z danymi firmy.

POZIOM INTEGRACJI Z DANYMI FIRMY

Petna integracja

Zaawansowana (CRM, ERP)

27,5 proc. Podstawowa (tylko M365)

Eksperymentalna (pilotaze)

25,7 proc. Brak integracji

INFRASTRUKTURA WIEDZY

27,1 proc. swiadomie buduje wtasng warstwe wiedzy o firmie.
21,1 proc. ma katalog agentow, 49,1 proc. nie ma go wcale.
Regularnie dzieli sie wnioskami miedzy dziatami 12,3 proc.

Microsoft 365 wskazuje 55,7 proc. firm, ale ERP juz tylko 24,9 proc., a hurtownie danych 17,4 proc.
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Czy integracja z danymi firmy naprawde sie optaca
Cztery wskazniki policzone osobno dla kazdego poziomu integracji. Baza: cata proba, n=1126.
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® Korzysci przewazaja nad kosztami @ Budzet na Al wzrosnie w 12 miesiecy
@ Odzyskuje co najmniej 6 godzin tygodniowo @ Mierzy zwrot z inwestyciji z KPI

proc.
60 59,8
:;’:,
40
/‘ 33,0
2(? “le —

._/_./o—o—/‘ 16.1
7.6

0
Brak Eksperymentalna Podstawowa Zaawansowana Petna
integraciji n'=189 (M365) n=226 integracja
n =289 n =310 n=12

Integracja poprawia bilans i dyscypline pomiaru, ale nie jest cudownym srodkiem.

Miedzy firmami z petng lub zaawansowang integracjg a tymi bez niej réznica w ocenie bilansu wynosi 7,7 p.p., a w formalnym
pomiarze zwrotu 5,8 p.p. Oba wyniki sg istotne statystycznie. Roznica w odzyskanym czasie - 5,0 p.p. — juz nie jest.

Plany budzetowe nie zalezg od poziomu integracji: odsetek firm planujacych wzrost budzetu waha sie miedzy 43,9 a 51,3 proc.

Al: czas na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.

Wiedza, ktéra nie zostaje w firmie
Swiadome budowanie wtasnej warstwy wiedzy deklaruje
27,1 proc. badanych. Katalog agentow ma 21,1 proc., a 49,1
proc. nie ma go wcale. Regularnie dzieli sie wnioskami
z pracy ze sztuczng inteligencjg miedzy dziatami 12,3 proc.
firm. Z kolei 27,8 proc. nie robi tego praktycznie nigdy.
Konsekwencja jest kosztowna i niewidoczna w budze-
cie, czyli kazdy zespodt zaczyna od zera, a to, czego jeden
dziat nauczyt sie przez pot roku, nie dociera do sagsiednie-
go. W pytaniu o lekcje z wdrozen jedng z czestszych rad
byta wtasnie wspdlna biblioteka polecen — najtanszy ele-
ment catego wdrozenia i akurat ten, ktorego najczesciej
brakuje.

Rok, ktéry wymaga drugiej warstwy

W pierwszej tréjce priorytetéw na dwanascie miesiecy naj-
czesciej pojawiajg sie analiza danych i raportowanie (43,3
proc.), automatyzacja obstugi klienta (42 proc.) i asystenci
sprzedazy (40,7 proc.).

Business Growth Review

Wszystkie trzy zastosowania majg wspodlng ceche: zadnego
z nich nie da sie uruchomic¢ na samym pakiecie biurowym.
Kazde wymaga dostepu do danych transakcyjnych, historii
kontaktow albo systemu raportowego. Rynek zaplanowat
wiec na najblizszy rok zadania z drugiej warstwy, majgc za
sobg tylko pierwsza.

Pienigdze na to sg — wyzszy budzet zapowiada 48,2 proc.
firm. Zwrotu oczekuje sie przede wszystkim w redukcji kosz-
téw operacyjnych (29,6 proc.), rzadziej w poprawie obstugi
klienta (17,9 proc.) i lepszych decyzjach (16,3 proc.), a naj-
rzadziej we wzroscie przychodoéw (13,3 proc.). Oczekiwania
sg wiec ustawione na oszczednosé, niekoniecznie na roz-
woj. To ostrozne podejscie, ale zaweza pole do szukania
przewagi.

Sekwencja na najblizszy rok uktada sie z tego sama.
Najpierw dane w stanie pozwalajgcym cokolwiek dora-
dzi¢. Potem miejsce, w ktdrym zespoty zapisujg, co dziata.
Dopiero na koncu asystent, ktéry z jednego i drugiego ko-
rzysta. Odwrotna kolejnos¢ tez jest mozliwa — konczy sie
drogim narzedziem, ktére zna jezyk, ale nie zna firmy. e

Integracja z danymi poprawia bilans korzysci i dyscypline pomiaru,
ale nie gwarantuje sukcesu. Bez wiasnej warstwy wiedzy | procesow
nawet drogie narzedzie zna jezyk, lecz nadal nie zna firmy.
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Na co zostang przeznaczone budzety w najblizszych dwunastu miesigcach
Pasek — odsetek firm z danym zastosowaniem w pierwszej trojce priorytetéw. Kropka — odsetek, dla ktérych jest

priorytetem numer jeden.

ZASTOSOWANIE W PIERWSZEJ TROJCE

Analiza danych i raportowanie o
16,3
Automatyzacja obstugi klienta o
12,3
Asystenci sprzedazy ()
14,2
Automatyzacja IT i bezpieczenstwa [ )
12,8
Tresci marketingowe ()
1
Asystenci finansowi [
9,9
Asystenci operaciji i produkciji [ ) 23,5
76
Asystenci HR [ ) 211
58
Asystenci prawni [ ) 15,5
4,2
Agenty branzowe na zamoéwienie [ ) 15,3
58

28,0

BUDZET NA Al W 12 MIESIACACH

Znaczaco wyzszy ] 20,0
Wyzszy o 10-30 proc. 28,2
Podobny s 30,0
Nizszy (] 4,2
Brak budzetu na Al - 13,9
Nie wiem (] 3,8

48,2 proc.

firm planuje wyzszy budzet

GDZIE FIRMY LICZA NA ZWROT

Redukcja kosztow . 29,6
Poprawa obstugi klienta  gumm 17,9
Lepsze decyzje z danych umm 16,3

Wzrost przychodow ) 13,3
Krotszy czas do rynku ) 7,5
Trudno powiedzie¢ - 8,7

Trzy zastosowania z czota listy dotycza danych, klientéw i sprzedazy - i wszystkie wymagaja integraciji.
Analiza danych i raportowanie trafia do pierwszej tréjki u 43,3 proc. firm, automatyzacja obstugi klienta u 42,0 proc.,
asystenci sprzedazy u 40,7 proc. Zadnego z nich nie da sie uruchomi¢ na samym pakiecie biurowym.
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POLSKA NA TLE SWIATA | WORK TREND INDEX 2026
Organizacja, ktéra uczy sie na wlasnej pracy

Pojecie wtasnej warstwy wiedzy, ktorym postuguje sie ten
rozdziat, pochodzi z Work Trend Index. Microsoft nazywa je
Owned Intelligence i opisuje jako know-how, ktére kumuluje
sie w czasie i ktorego nie da sie skopiowac. Odréznia ono
najbardziej zaawansowanych uzytkownikow od reszty wy-
razniej niz jakiekolwiek narzedzie.

Dwie praktyki z tego zestawu zmierzylismy w Polsce iden-
tycznie. Dzielenie sie wiedzg o Al w zespole deklaruje 39,8
proc. naszych badanych, a na Swiecie — 61 proc. najbardziej
zaawansowanych uzytkownikow i 36 proc. pozostatych.
Rozmowe o standardach jakosci deklaruje odpowiednio

Dwie praktyki, ktére odrozniaja organizacje uczace sie

odsetek deklarujgcych regularng praktyke, w proc.

@ rolska Swiat - pozostali uzytkownicy
61
60
40 36
20
0

Dzielenie sie wiedzg o Al
w zespole

~

35,1 proc. badanych w Polsce oraz 54 proc. najbardziej za-
awansowanych uzytkownikéw i 29 proc. pozostatych w ba-
daniu globalnym. Polska miesci sie wiec miedzy dwiema
grupami, blizej tej mniej zaawansowanej.

Trzecia praktyka wypada u nas najstabiej, cho¢ mierzy-
lismy jg inaczej, wiec poréwnanie jest tylko orientacyjne.
Wspodlne sesje o zastosowaniach Al odbywajg sie przynaj-
mniej raz w miesigcu w 26,4 proc. zespotow, a 21,4 proc. nie
prowadzi ich nigdy. To akurat ta praktyka, ktora zamienia
nauke pojedynczych oséb w wiedze organizacji — i najtan-
sza z catej listy.

Zrodto: Microsoft Work Trend Index 2026 (n=20 000);
BGR Quantic 2026 (n=1126).

@ Swiat - najbardziej zaawansowani

54

29

Rozmowa o standardach
jakosci pracy z Al

Wyniki Polski mieszcza sie miedzy wynikami dwoch grup respondentow z badania globalnego - blizej wynikow mniej

zaawansowanych uzytkownikow.
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Lt Od pilota do produkcii.
Co naprawde decyduje o skali Al

rezentowany raport to ciekawa analiza, ktora po-
thierdza problem, ktéry w duzych organizacjach
wida¢ od lat: Al nie zatrzymuje sie zwykle na etapie
pomystu czy demo, problem zaczyna sie pdzniej, w mo-
mencie wdrazania rozwigzan. Pokazanie dziatajgcego roz-
wigzania jest relatywnie proste, ale duzo trudniej sprawic,
zeby funkcjonowato w wyznaczonym terminie dla kilku ty-
siecy uzytkownikéw, byto podpiete do istniejgcych syste-
moéw i miato jasno okreslone zasady odpowiedzialnosci.
Dane z raportu dobrze to pokazujg. Ponad potowa firm
korzysta z Microsoft 365 Copilot w jakiejs formie, ale catg
organizacje obejmuje mniej wiecej co siddme wdroze-
nie. Nie jest to dla mnie szczegdlnie zaskakujgce. Pilotaz
w jednym departamencie mozna zrobi¢ szybko. Przy wiek-
szej skali pojawiajg sie dane, integracje, uprawnienia, bez-
pieczenstwo, monitoring, ryzyko, compliance, ale takze
pytanie, kto odpowiada, gdy rozwigzanie sie pomyli..
Dlatego tez nie dziwi mnie, ze gtdwne bariery sg zwig-
zane bardziej z ludZzmi i danymi niz z samg technologia.
Narzedzi jest dzi$ duzo. Problemem jest raczej wpiecie
ich w dziatajgcg organizacje. Ciekawy jest wynik méwigcy
o okoto trzech odzyskanych godzinach tygodniowo. Brzmi
bardzo dobrze, ale z perspektywy firmy od razu pojawia
sie pytanie: co sie z tymi trzema godzinami dzieje? Dlatego
bardziej zwrocitem uwage na inng liczbe: 57,3% firm nie
mierzy ROl albo nie ma ustalonej metodologii. To moim
zdaniem jeden z wiekszych problemow przy skalowaniu Al.
Metryka powinna pojawi¢ sie na poczatku projektu, nie po
jego wdrozeniu. W praktyce warto wczesnie odpowiedzie¢

na kilka prostych pytan: kto jest wtascicielem procesu, co
konkretnie chcemy poprawi¢, jak zmierzymy efekt, skad
bierzemy dane, kto akceptuje wynik i co robimy, kiedy mo-
del popetni btad. Nic szczegdlnie odkrywczego. Ale wtasnie
te pytania bardzo szybko pokazujg réznice miedzy use ca-
se'em, ktoéry dobrze wyglgda na prezentacji, a rozwigza-
niem, ktére naprawde ma szanse wejs¢ na produkcje.

Podobnie patrze na kompetencje. W badaniu wysoko
pojawiajg sie myslenie krytyczne i umiejetnos¢ oceny
jakosci odpowiedzi generowanych przez Al. | moim zda-
niem to jest znacznie wazniejsze niz nauczenie pracow-
nikow kolejnych funkcji Microsoft 365 Copilot czy ChatGPT.
Szkolenie z narzedzia da sie zrobi¢ w kilka godzin. Duzo
trudniej zmieni¢ sposdb pracy ludzi: nauczy¢ ich, kiedy
mozna zaufa¢ odpowiedzi Al, kiedy trzeba jg sprawdzi¢
i kiedy w ogdle nie nalezy na jej podstawie podejmowac
decyzji.

Osobno traktowatbym agentow Al. Raport pokazuje, ze
delegowanie im zadan jest nadal jednym z mniej rozwi-
nietych sposobow korzystania z Al. Nie uwazam, zeby to
byto cos ztego. Agent podsumowujgcy dokument to jed-
no. Agent, ktéry ma dostep do systemoéw, danych klientow
albo moze samodzielnie wykona¢ operacje, to juz zupet-
nie inny poziom ryzyka. Wtedy trzeba jasno okresli¢ jego
uprawnienia, sposoéb kontroli i odpowiedzialnos¢ za to, co
zrobi. Szczegdlnie w sektorach regulowanych nie da sie
tego sensownie skalowa¢ wytgcznie na podstawie ogdl-
nych polityk IT.

Najbardziej zainteresowat mnie jednak inny fragment

raportu: tylko okoto jedna czwarta firm swiadomie buduje
wtasng wiedze organizacyjng jako element swoich rozwig-
zan Al. Moim zdaniem witasnie tutaj w dtuzszym terminie
bedzie powstawata przewaga. Dostep do dobrych modeli
bedzie miata praktycznie kazda duza firma. Sam zakup li-
cencji trudno wiec traktowac jako cos, co odrézni organi-
zacje od konkurencji. Znacznie trudniej skopiowac wtasne
dane, uporzadkowang dokumentacje, wiedze ekspertow,
dobrze opisane procesy i kontekst, w ktérym firma dziata.

Dlatego coraz mniej przekonuje mnie patrzenie na ska-
le Al przede wszystkim przez liczbe licencji czy uzytkowni-
kow. Sg potrzebne wskazniki adopcji, ale nie odpowiadajg
na najwazniejsze pytanie: czy firma rzeczywiscie zaczeta
dziata¢ inaczej? Duzo ciekawsze jest dla mnie to, ile pro-
cesow dzieki Al faktycznie zmienilismy — skrécilismy, zau-
tomatyzowalismy albo zaprojektowalismy od nowa.

Raport pokazuje tez ciekawg réznice miedzy polskimi
a globalnymi uzytkownikami. W Polsce czesciej traktuje-
my odpowiedZ modelu jako gotowy wynik, a rzadziej jako
materiat do dalszej pracy. W instytucji finansowej ma to
szczegolne znaczenie. Al moze przygotowac analize, re-
komendacje czy projekt decyzji, ale odpowiedzialnosci
za ocene wyniku nie mozna razem z tym zadaniem oddac¢
modelowi. Dla mnie granica miedzy eksperymentem a rze-
czywistym wdrozeniem jest wiec dos¢ prosta: pojawia sie
wiasciciel procesu, konkretna metryka i odpowiedzial-
nosc¢ za dziatanie rozwigzania. Dopiero wtedy Al przestaje
by¢ kolejnym pilotazem i zaczyna by¢ czescig normalnego
dziatania firmy. e

Karol Tajdus

Chief Al Officer i dyrektor Departamentu
Transformaciji Al w Banku Pekao S.A

Odpowiada za strategie Al oraz wdrazanie rozwigzan
sztucznej inteligencji w skali catej organizaciji.
Specjalizuje sie w przektadaniu Al na realne procesy,
produkty i efekty biznesowe oraz w przeprowadzaniu
organizacji od eksperymentow i pilotazy do rozwigzan
dziatajgcych na produkciji.
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Nota metodologiczna

Wszystkie liczby w raporcie pochodzg z badania
ilosciowego zrealizowanego przez osrodek
badawczy BGR Quantic, jednostke wydzielong

z Business Growth Review. Ponizej opis préby,
metody, definicji autorskich wskaznikow oraz
ograniczen, o ktérych warto pamietac przy
interpretacji wynikow.

Metoda i termin realizaciji

Badanie zrealizowano metodg CAWI, czyli wspomagane-
go komputerowo wywiadu kwestionariuszowego wypet-
nianego samodzielnie. Zebrano 1126 kompletnych ankiet.
Terenowa czesc¢ badania trwata od 4 do 30 maja 2026 .

Kto odpowiadat

Do badania kwalifikowaty sie osoby pracujace w Polsce,
w firmach zatrudniajgcych co najmniej 100 pracowni-
kow, uczestniczgce w decyzjach dotyczgcych technologii
i sztucznej inteligencji. Wéréd respondentéw 27,4 proc.
stanowig gtéwni decydenci, 40,7 proc. wspoétdecydenci
z zarzgdem lub kierownictwem, a 31,9 proc. opiniuje i reko-
menduje rozwigzania.

Struktura stanowisk: kierownictwo najwyzszego szczebla
23,9 proc., wiceprezesi i dyrektorzy wyzszego szczebla 11,3
proc., dyrektorzy i szefowie obszarow 27,9 proc., menedze-
rowie 36,9 proc. Struktura wielkosci firm: 100-249 pracowni-
kow 29,6 proc., 250-499 — 24,2 proc., 500-1000 - 20,2 proc.,
1001-5000 - 18,3 proc., powyzej 5000 — 7,8 proc.

Najwieksze reprezentowane sektory to technologie
i IT (15,5 proc.), finanse i ubezpieczenia (12,2 proc.), retail
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i handel elektroniczny (11,8 proc.), produkcja przemystowa
(1,3 proc.) oraz ustugi dla biznesu (10,7 proc.). Najczestsze
funkcje respondentow: obszar technologii i bezpieczen-
stwa (25,7 proc.), zarzad i transformacja (12,8 proc.), finan-
se (11,2 proc.), operacje i logistyka (10,7 proc.).

Bazy pytan i sposéb prezentacji wynikow
Nie wszystkie pytania kierowano do catej proby. Pytania
0 sposob pracy ze sztuczng inteligencja, odzyskany czas
i tryby korzystania zadawano osobom, ktére z niej korzy-
stajg — baza 1060 oséb. Pytanie o liczbe licencji asystenta
biurowego dotyczyto firm, ktére go majg lub uruchamiajg
- baza 619. Ocena narzedzia w porownaniu do konkuren-
cji opierata sie na 860-881 odpowiedziach, w zaleznosci od
wymiaru, poniewaz czes¢ osob wskazywata brak podstaw
do oceny.

Odsetki liczone sg do bazy danego pytania i podawane
z jednym miejscem po przecinku. W pytaniach ze skalg pie-
ciostopniowg raportujemy najczesciej sume odpowiedzi
4 i 5, opisywang w tekstach jako ocena wysoka. W pyta-
niach wielokrotnego wyboru sumy przekraczajg 100 proc.
Rankingi pierwszych trzech pozycji raportujemy w dwdch
wariantach: udziat wskazan na pierwszym miejscu i udziat
obecnosci w pierwszej trojce.

Wskazniki i klasyfikacje

Podziat rynku na pie¢ stref gotowosci opiera sie na dwdch
indeksach dostarczonych z wynikami badania: gotowosci
indywidualnej i gotowosci organizacyjnej. Na podstawie
tych indekséw wyodrebniono pie¢ stref gotowosci. Strefa
najwyzszej gotowosci to wysoki poziom obu indeksow,

strefa zablokowanej sprawczosci — wysoka gotowos$¢ ludzi
przy niskiej gotowosci organizaciji, strefa niewykorzystane-
go potencjatu — sytuacja odwrotna, strefa stagnacji - ni-
skie wartosci obu indeksow, a najwieksza strefa srodkowa
obejmuje pozostate przypadki. Korelacja obu indeksow jest
umiarkowana i wynosi 0,29, co oznacza, ze gotowos¢ ludzi
i gotowos¢ organizacji sg w duzej mierze niezalezne.

W raporcie uzyto tez czterech miar autorskich. Kaskada
dojrzatosci naktada na siebie szes¢ warunkéw i liczy firmy
spetniajgce je tacznie, a nie osobno. Waga decyzyjna ba-
riery to udziat wskazan w pierwszej tréjce podzielony przez
udziat wszystkich wskazan danej bariery. Zagniezdzenie
elementéw zarzadzania agentami liczy czesci wspodlne
czterech warunkéw. Prog efektu produktywnego wyzna-
czono, zestawiajgc przedziaty odzyskanego czasu ze zmia-
ng ilosci wykonanej pracy.

Margines btedu i istotnosé¢

Dla catej proby margines btedu przy poziomie ufnosci 95
proc. wynosi okoto 2,9 punktu procentowego. Dla bazy 1060
0sob to okoto 3,0 punktu, dla 619 — 3,9, dla 452 - 4,6, dla 253
-6,2,dla205 - 6,8, adla najmniejszej wykorzystywanej pod-
proby 112 oséb — 9,3 punktu. Wszystkie poréwnania miedzy
podgrupami sprawdzono testem dwoch proporcji na po-
ziomie 95 proc. Tam, gdzie réznica nie jest istotna, mowimy
o tym w tresci raportu — takze wtedy, gdy wygodniejsza by-
taby teza przeciwna.

Ograniczenia
Badanie CAWI mierzy deklaracje, nie zas stan faktyczny sys-
temow. Odsetek firm z politykami dla agentow oznacza, ze
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tak twierdzg osoby odpowiedzialne za decyzje, a nie ze po-
lityki przeszty audyt. Co wiecej, proba obejmuje wytgcznie
firmy od 100 pracownikéw, wiec wynikow nie nalezy prze-
nosi¢ na mniejsze organizacje. Wszystkie zaleznosci mie-
dzy pytaniami majg tez charakter wspotwystepowania, nie
przyczynowosci — dane pokazujg, ze firmy lepiej zintegro-
wane czesciej mierzg zwrot, ale nie rozstrzygajg, co byto
pierwsze.

Czesc¢ pytan dotyczyta jednego konkretnego ekosyste-
mu narzedziowego, co zaweza wnioski w tych miejscach do
firm pracujgcych w tym srodowisku.

Cytaty z pytan otwartych

Raport przytacza wypowiedzi z czterech pytan otwartych,
na ktére odpowiedziato od 463 do 687 osob. Cytaty pocho-
dzg z odpowiedzi udzielonych anonimowo i sg przywoty-
wane bez wskazania firmy. Drobne literéwki i braki znakow
diakrytycznych poprawiono, nie zmieniajgc tresci. Tam,
gdzie piszemy, ze jakies sformutowanie powtarzato sie
czesto, wynika to z policzenia powtarzajgcych sie sfor-
mutowan w catym zbiorze odpowiedzi — najczestsze watki
wracaty po dwadziescia kilka do trzydziestu razy, co odpo-
wiada mniej wiecej trzem procentom odpowiedzi na dane
pytanie. Cytaty traktujemy wiec jako ilustracje powtarzal-
nych watkéw, a nie jako materiat reprezentatywny w sensie
statystycznym.
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Jako specjalistyczna firma badawcza z doswiadczeniem
w badaniach CAWI i analizie polskiego rynku B2B, a takze
z niemal 20-letnim doswiadczeniem w rozwoju mediow, ofe-
rujemy rzetelng metodologie, dostep do sieci responden-
téw biznesowych oraz profesjonalne opracowanie wynikéw
- od surowych danych po gotowe raporty i artykuty analitycz-
ne. Wspotpraca z BGR to gwarancja wiarygodnych danych,
ktére wzmacniajg pozycje eksperckg partnera i skutecznie
wspierajg dziatania marketingowe oraz sprzedazowe.
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O Business Growth Review (BGR)

Business Growth Review to polski serwis biznesowo-tech-
nologiczny oraz kwartalnik skierowany do menedzerow,
przedsiebiorcéw i entuzjastéw nowoczesnych technologii.
Dostarcza rzetelnych analiz, raportéw rynkowych i materia-
tow eksperckich, ktére pomagajg podejmowac trafniejsze
decyzje biznesowe. BGR tgczy swiat biznesu z technologig
- $ledzi trendy, omawia strategie wzrostu i prezentuje dane
z polskiego rynku B2B. Kwartalnik BGR to pogtebione opra-
cowania dla firm chcagcych rozumie¢ zmieniajace sie oto-
czenie rynkowe. Serwis online uzupetnia go o biezgce tresci,
ktore inspirujg i edukujg liderow biznesu kazdego dnia.

BGR Q/uantic

0O BGR Quantic

BGR Quantic to agencja badawcza realizujgca projekty ba-
dan rynku w Polsce i na terenie Unii Europejskiej. Dziatamy
zgodnie z normami UE, zapewniajgc najwyzsze standardy
metodologiczne, rzetelnos¢ danych oraz petng zgodnosé
z wymogami RODO. Specjalizujemy sie w badaniach CAWI,
analizach B2B i dostarczaniu wiarygodnych danych wspie-
rajgcych strategiczne decyzje biznesowe. BGR Quantic to
gwarancja profesjonalizmu, transparentnosci i jakosci na
kazdym etapie projektu badawczego.

Pazdziernik 2026 r. Chociaz dotozono wszelkich staran w celu we-
ryfikacji doktadnosci tych informacji, Business Growth Review
nie ponosi zadnej odpowiedzialnosci za jakiekolwiek komentarze
ani informacje, opinie lub wnioski zawarte w niniejszym raporcie.
Aby zacytowac¢ dane z raportu, prosimy o uzycie tytutu: ,Al: czas
na zwrot. Sztuczna inteligencja w Polsce.” i petnej nazwy wydawcy,
tj. Business Growth Review.
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