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Scenariusze przysztosci miejsc pracy
w branzy Nowoczesnych Ustug
Biznesowych (NUB) w Matopolsce 2035
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Egzemplarz bezptatny

Publikacja wspoffinansowana ze srodkdéw Unii Europejskiej w ramach Krajowego Planu Odbudowy
i Zwiekszenia Odpornosci, inwestycja A3.1.1 Wsparcie rozwoju nowoczesnego ksztatcenia zawodowego, szkolnictwa wyzszego oraz
uczenia sie przez cate zycie.

Projekt: Zbudowanie systemu koordynacji i monitorowania regionalnych dziatah na rzecz ksztatcenia zawodowego, szkolnictwa
WYyZzSzego oraz uczenia sie przez cate zycie, w tym uczenia sie dorostych.



SPIS TRESCI

1. Wprowadzenie

2. Gdzie ,gramy"? Sytuacja wyjSciowa w Matopolsce

3. Czynniki zmian, trendy i tabela przysztosci

4. Scenariusze przysztosci miejsc pracy NUB w Matopolsce 2035

5. Rekomendacje strategiczne
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WYKAZ SKROTOW | SLOWNIK POJEC

Pojecie / skrét Wyjasnienie

Accounts payable / AP Zobowigzania, czyli proces obstugi faktur kosztowych i ptatnosci wobec dostawcéw, Dziat Zobowigzan

Naleznosci, czyli proces obstugi faktur sprzedazowych, ptatnosci od klientéw i windykacji naleznosci.

Accounts receivable / AR Dziat Naleznosci w ksiegowosci BPO/SSC

Sztuczna inteligencja. Technologie wspierajgce analize danych, automatyzacje, generowanie tresci,

Al obstuge proceséw i podejmowanie decyzji

Al literacy Podstawowa umiejetnos¢ korzystania z narzedzi Al, rozumienia ich mozliwosci, ograniczen, ryzyk

Metoda porzgdkowania i analizy zewnetrznych czynnikow zmian wedtug kategorii: spotecznych,

Analiza STEEPVL technologicznych, ekonomicznych, sSrodowiskowych, politycznych, prawnych i zwigzanych z wartosciami

Projektowanie sposobu, w jaki systemy, dane, narzedzia i procesy majg ze sobg wspotpracowac

Architektura rozwigzan o
w organizacji

Automation Zastepowanie lub wspieranie pracy cztowieka przez technologie, szczegélnie w zadaniach
/ automatyzacja powtarzalnych, transakcyjnych i administracyjnych
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Back-office

Zaplecze operacyjne firmy, obejmujgce zadania niewidoczne bezposrednio dla klienta, np. ksiegowos¢,
administracje, HR, raportowanie

Bl / Business intelligence

Analiza danych biznesowych i prezentowanie ich w formie raportéw, dashboarddw i wskaznikdw
wspierajacych decyzje

Bardzo duze, zroznicowane i szybko powstajgce zbiory danych, ktére wymagajg zaawansowanych

Big data narzedzi analitycznych
BIZ / FDI Bezposrednie inwestycje zagraniczne, czyli inwestycje firm zagranicznych w dziatalno$¢ gospodarczg
Business Process Outsourcing, czyli zlecanie proceséw biznesowych zewnetrznemu dostawcy.
BPO . , . P . .
Moze dotyczy¢ np. ksiegowosci, obstugi klienta, HR lub proceséw zakupowych
CEE / Europa Region Europy Srodkowo-Wschodniej, obejmujacy m.in. Polske, Czechy, Stowacje, Wegry, Rumunie

Srodkowo-Wschodnia

i inne kraje analizowane jako lokalizacje ustug biznesowych

Centra wieloprocesowe

Centra obstugujgce wiecej niz jedng funkcje biznesowg, np. finanse, HR, zakupy, IT, dane i obstuge
klienta
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Doradztwo dla klienta. Rola wykraczajgca poza prostg obstuge, obejmujgca wyjasnianie danych,

Client advisory rekomendacje i wsparcie w podejmowaniu decyzji

Cloud / cloud services  Ustugi informatyczne dostarczane przez internet, np. przechowywanie danych, systemy biznesowe,
/ rozwigzania chmurowe narzedzia analityczne i obliczenia

Zgodnosc¢ z przepisami, regulacjami, standardami i procedurami wewnetrznymi.

Compliance W sektorze NUB czesto dotyczy finanséw, danych, ryzyka, ESG i regulacji branzowych

Wsparcie procesow zgodnosci, np. zbieranie danych, kontrola dokumentacji, przygotowywanie

Compliance support raportéw i obstuga wymogoéw regulacyjnych

Continuous improvement State usprawnianie proceséw, narzedzii sposobu pracy przez eliminowanie btedéw, standaryzacje,
/ ciggte doskonalenie = automatyzacje i lepsze wykorzystanie danych

Analiza i kontrola wynikow finansowych oraz operacyjnych. Wspiera zarzgdzanie kosztami, rentownoscig

Controlling / kontroling i realizacja celow firmy
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Customer success

Funkcja skoncentrowana na tym, aby klient skutecznie korzystat z ustugi lub produktu i osiggat
oczekiwane rezultaty

Cyberhigiena

Podstawowe zasady bezpiecznego korzystania z technologii, np. silne hasta, ostroznos¢ wobec
phishingu, aktualizacje, ochrona danych

Data analytics

Analityka danych. Przetwarzanie i interpretowanie danych w celu wyciggania wnioskéw, identyfikacji
trendéw i wspierania decyzji

Digital marketing

Marketing prowadzony w kanatach cyfrowych, np. w wyszukiwarkach, mediach spotecznosciowych

Doskonatos¢ zakupowa
/ procurement excellence

Usprawnianie procesow zakupowych przez dane, standaryzacje, automatyzacje, lepsze zarzgdzanie
dostawcami i kontrole kosztow

Entry-level / junior

Poczatkowy poziom stanowiska, przeznaczony dla oséb z matym doswiadczeniem zawodowym
lub na poczatku Sciezki kariery
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ESG

Environmental, Social, Governance. Obszar dotyczgcy wptywu Srodowiskowego, spotecznego i tadu
zarzadczego organizacji

Financial Planning
& Analysis / FP&A

Planowanie i analiza finansowa. Funkcja wspierajgca zarzgdzanie firmg przez budzetowanie,
prognozowanie, analize wynikéw i rekomendacje dla biznesu

FMCG

Fast-Moving Consumer Goods, czyli dobra szybkozbywalne, np. zywnos¢, napoje, kosmetyki, chemia
gospodarcza

Friendshoring

Lokowanie procesow w krajach uznawanych za politycznie, gospodarczo lub regulacyjnie blizsze

Funkcje regulacyjne

Role i procesy zwigzane z przestrzeganiem przepisow, standardéw, wymogodw raportowych, audytowych
i sektorowych

Global Business Services. Bardziej zaawansowany model ustug biznesowych, tgczgcy rézne funkcje, kraje

GBS i procesy w jednej strukturze zarzgdzania
Generatywna sztuczna inteligencja. Narzedzia Al tworzace tekst, obrazy, kod, podsumowania, analizy
GenAl . . .
lub rekomendacje na podstawie danych wejsciowych
GUP Grodzki Urzad Pracy w Krakowie. Instytucja rynku pracy obstugujgca mieszkancow Krakowa i lokalnych

pracodawcéw

Hackathony probleméw
publicznych

Krotkie wydarzenia projektowe, podczas ktérych zespoty szukajg rozwigzan dla konkretnych wyzwan
administracji lub ustug publicznych
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Analityka HR. Wykorzystanie danych do analizy zatrudnienia, rotacji, kompetencji, wynagrodzen, absencji

HR analytics i efektywnosci dziatan HR

Information security =~ Ochrona systemow, danych i proceséw cyfrowych przed nieuprawnionym dostepem, atakami, awariami
/ cyberbezpieczenstwo i utratg informac;i

Infrastruktura podwéjnego
zastosowania/dual-use Infrastruktura, ktéra moze stuzy¢ zaréwno celom cywilnym, jak i bezpieczenstwa lub obronnosci
infrastructure

Kompetencje cloud

/ data Kompetencje zwigzane z chmurg obliczeniowg, analizg danych i wykorzystaniem sztucznej inteligencji

Wiedza i umiejetnosci zwigzane z ochrong systeméw, danych i proceséw cyfrowych przed zagrozeniami.
Kompetencje cyber Obejmujg m.in. rozumienie ryzyk cyberbezpieczenstwa, bezpieczng prace z danymi, reagowanie na
incydenty, cyberhigiene i wspoétprace z zespotami IT/security

Wiedza o konkretnej dziedzinie biznesu lub procesu, np. finansach, HR, podatkach, zakupach,

Kompetencje domenowe compliance, logistyce lub obstudze klienta

Umiejetno$¢ rozumienia, opisywania, usprawniania i nadzorowania procesoéw biznesowych. Obejmujg
Kompetencje procesowe m.in. znajomosc¢ przebiegu procesu, identyfikacje waskich gardet, standaryzacje, automatyzacje, kontrole
jakosci i prace na wskaznikach

Wiedza i umiejetnosci potrzebne do pracy z przepisami, procedurami, kontrolami, raportowaniem,

Kompetencje regulacyjne audytem, compliance i zarzgdzaniem ryzykiem
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Kompetencje
technologiczne

Umiejetnosci zwigzane np. z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych, systemoéw, danych, automatyzacji,
Ali cyberbezpieczenstwa

Kontraktorzy / osoby na
umowach B2B

Osoby Swiadczgce ustugi na podstawie kontraktu lub dziatalnosci gospodarczej, a nie klasycznej umowy
o prace

Kultura organizacji

Zestaw wartosci, zasad i sposobéw dziatania w firmie, ktéry wptywa na wspotprace, zarzadzanie,
innowacyjnos¢, dobrostan i gotowos¢ do zmian

Life science

Branze zwigzane ze zdrowiem, farmacjg, biotechnologig, wyrobami medycznymi, badaniami klinicznymi
i rozwigzaniami dla ochrony zdrowia

Lifelong learning

Uczenie sie przez cate zycie, czyli state aktualizowanie kompetencji w trakcie kariery zawodowej

Living labs

Projekty testowania nowych rozwigzan w warunkach rzeczywistych, z udziatem uzytkownikow, firm,
uczelni i instytucji publicznych

Master data

Dane podstawowe organizacji, np. dane klientéw, dostawcéw, produktéw, kont ksiegowych lub
pracownikéw. Ich jako$¢ ma duze znaczenie dla automatyzacji i raportowania

Middle-office

Funkcje posrednie miedzy zapleczem operacyjnym a biznesem, np. kontrola ryzyka, analiza danych,
compliance, controlling i wsparcie decyzyjne

Modele
finansowo-centryczne

Modele dziatania centréw ustug skoncentrowane gtéwnie na procesach finansowych, np. ksiegowosci,
zobowigzaniach, naleznosciach, controllingu i raportowaniu
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Narzedzia low-code
/ no-code

Narzedzia pozwalajgce tworzyc¢ proste aplikacje, automatyzacje lub formularze bez zaawansowanego
programowania

Narzedzia workflow

Systemy do zarzgdzania przeptywem zadan, akceptacji, dokumentéw i odpowiedzialnosci
w procesach

Odpornosé
infrastrukturalna

Zdolnosc¢ infrastruktury, np. energetycznej, transportowej, cyfrowej lub miejskiej, do utrzymania
dziatania w warunkach presji, awarii lub kryzysu

Odpornos¢ systemow

Zdolnos¢ systemow organizacyjnych, technologicznych lub publicznych do dziatania mimo zaktocen,
kryzyséw lub awarii

Outsourcing

Przekazanie czeSci zadan lub proceséw zewnetrznemu dostawcy ustug

Partnerzy sourcingowi

Firmy lub podmioty wspierajgce organizacje w pozyskiwaniu kandydatow, dostawcow, kompetencji
lub ustug zewnetrznych

Payroll

Obstuga ptac, czyli naliczanie wynagrodzen, sktadek, podatkéw i Swiadczen pracowniczych

PMO

Project Management Office. Funkcja wspierajgca zarzadzanie projektami i programami zmian
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Procesy end-to-end

Zarzadzanie catym procesem od poczatku do konca, a nie tylko pojedynczym etapem zadania

Procurement

Funkcja odpowiedzialna za wybdér dostawcéw, negocjacje, zamodwienia, umowy i zarzgdzanie kosztami
zakupow

Przestrzenie
coworkingowe

Wspolne przestrzenie pracy, z ktérych mogg korzystac freelancerzy, firmy, pracownicy hybrydowi
lub zespoty projektowe

PUP

Powiatowy Urzad Pracy. Instytucja wspierajgca osoby bezrobotne i poszukujgce pracy
oraz pracodawcéw na poziomie powiatu

R&D/B+R

Research and Development, czyli dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Obejmuje prace nad nowymi
produktami, technologiami, rozwigzaniami lub usprawnieniami

Raportowanie HR

Przygotowywanie danych i raportédw dotyczgcych zatrudnienia, rotacji, wynagrodzen, absencji,
kompetencji i innych obszaréw zarzgdzania personelem

Raportowanie
niefinansowe / ESG
reporting

Raportowanie informacji dotyczgcych m.in. Srodowiska, emisji, kwestii pracowniczych, spotecznych,
zarzadzania i zgodnosci regulacyjnej

Raportowanie
standardowe

Powtarzalne raportowanie wedtug ustalonego formatu, harmonogramu i zestawu wskaznikéw, czesto
podatne na automatyzacje
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Risk / zarzagdzanie

ryzykiem Identyfikacja, ocena i ograniczanie ryzyk operacyjnych, finansowych, regulacyjnych, technologicznych

Stanowiska zwigzane z cyberbezpieczenstwem, ochrong danych, monitorowaniem zagrozen,

Role cyber . . . : . .
reagowaniem na incydenty i bezpieczehstwem systemow

Role data governance Role odpowiedzialne za jakos$¢, spdjnosé, bezpieczenstwo i zasady wykorzystywania danych w organizacji

Stanowiska wymagajace wysokiej specjalizacji, samodzielnosci i odpowiedzialnosci za decyzje,

Role eksperckie rekomendacje lub ztozone procesy

Stanowiska zwigzane z projektowaniem, monitorowaniem, usprawnianiem i koordynacjg procesow

Role procesowe .
biznesowych

Role specjalistyczne

/ eksperckie Stanowiska wymagajace konkretnej wiedzy branzowej, procesowej, technologicznej lub regulacyjnej

Stanowiska zwigzane z IT, danymi, Al, cyberbezpieczenstwem, automatyzacjg, chmurg, testowaniem

Role technologiczne . .
lub rozwojem oprogramowania

Stanowiska dla oséb rozpoczynajgcych prace w sektorze, czesto wymagajace podstawowych

Role wejsciowe kompetengji jezykowych, cyfrowych i procesowych
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RPA

Robotic Process Automation. Automatyzacja powtarzalnych czynnosci wykonywanych w systemach
informatycznych, np. kopiowanie danych, generowanie raportow, wysytka powiadomien

Ryzyka operacyjne

Ryzyka zwigzane z codziennym dziataniem organizacji, np. btedy w procesach, awarie systemow,
opdznienia, braki kadrowe, problemy z jakoscig danych, cyberincydenty lub niewtasciwe wykonanie
procedur

Service desk

Pierwsza linia wsparcia uzytkownikoéw lub klientow, najczesciej w zakresie IT, systemow, aplikacji,
sprzetu lub proceséw wewnetrznych

Software development

Tworzenie, rozwoj i utrzymanie oprogramowania

Specjalisci ds. zgodnosci

Pracownicy odpowiedzialni za zgodnos¢ dziatan organizacji z przepisami, regulacjami, procedurami
i standardami audytu

SsC

Shared Services Center, czyli centrum ustug wspolnych. Jednostka obstugujgca procesy wewnetrzne
jednej grupy kapitatowej, np. finanse, HR, zakupy, IT

Talenty senioralne
/ role senioralne

Pracownicy z duzym doswiadczeniem, samodzielnoscig i specjalistyczng wiedzg, czesto petnigcy role
eksperckie lub liderskie

Sprawdzanie poprawnosci dziatania systemow, aplikacji, automatyzacji, raportéw lub proceséw przed ich

Testowanie . .
wdrozeniem albo zmiang
. Klasyfikacja lokalizacji wedtug poziomu dojrzatosci, skali rynku, kosztéw i dostepnosci talentow.
Tier I 11, 1 . . S o : . o o .
Tier | to najwieksze i najbardziej dojrzate huby, Tier Ili lll to lokalizacje mniejsze lub rozwijajgce sie
Transformacja Zmiana sposobu dziatania procesdéw w organizacji, obejmujgca ich uproszczenie, standaryzacje,
procesowa automatyzacje i lepsze powigzanie z celami biznesowymi

m15m
N\ MALOPOLSKA
uczy



Transformacja oznacza szerszg zmiane modelu dziatania firmy. PMO, czyli Project Management Office,

Transformation/ PMO . . o . = .
wspiera zarzadzanie portfelem projektow, harmonogramami, ryzykami i raportowaniem

Zarzadzanie ptynnoscig, finansowaniem, ryzykiem walutowym i przeptywami pienieznymi

Treasury przedsiebiorstwa

Vendorzy Dostawcy ustug, technologii, narzedzi lub zasobow wspierajgcych dziatalnosc firmy

WEF / World Economic  Swiatowe Forum Ekonomiczne, organizacja publikujgca m.in. raporty o przysztosci pracy,
Forum kompetencjach, technologiach i gospodarce

Swiatowe Forum Miejskie organizowane przez UN-Habitat, po$wiecone rozwojowi miast, urbanizacji

WUF / World Urban Forum . R
i polityce miejskiej

Wojewoddzki Urzad Pracy w Krakowie. Instytucja rynku pracy dziatajgca na poziomie wojewddztwa,

WUP oo . . . . . . . . -
odpowiedzialna m.in. za analizy, koordynacje, programy regionalne i wspieranie rozwoju kompetenc;ji

Utrzymanie, rozwijanie i nadzorowanie platform technologicznych, np. systeméw chmurowych, narzedzi

Zarzadzanie platformami workflow, systemdw danych lub aplikacji biznesowych

Spetnianie wymogow prawa, regulacji sektorowych, standarddéw audytu i procedur obowigzujgcych dang

Zgodnos¢ regulacyjna organizacje

Systemy informatyczne potgczone ze sobg tak, aby dane i procesy mogty przeptywaé miedzy roznymi

Zintegrowane systemy czesciami organizacji
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StOWO WSTEPNE

Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych jest jednym

z najwazniejszych elementoéw rynku pracy w Krakowie i catej
Matopolsce. Przez ostatnie lata dawat regionowi tysigce miejsc
pracy, przyciggat miedzynarodowe firmy, budowat
kompetencje jezykowe, procesowe, technologiczne

i menedzerskie oraz wzmacniat pozycje Krakowa jako jednego
z gtéwnych osrodkéw ustug biznesowych w Polsce.

Dzi$ sektor wchodzi jednak w nowg faze. Sama skala
zatrudnienia przestaje wystarczac¢ jako miara jego sity. Coraz
wazniejsze staje sie to, jakie funkcje sg lokowane w regionie,
jakg wartos¢ wnosza do organizacji, jakie kompetencje
rozwijajg pracownicy i czy Matopolska bedzie w stanie
utrzymad swojg pozycje w warunkach automatyzacji, rozwoju
Al, presji kosztowej, zmian regulacyjnych i rosngcej
konkurencji miedzy lokalizacjami.

Celem niniejszego opracowania jest oméwienie kilku
mozliwych Sciezek rozwoju oraz konsekwencji, jakie kazda

z nich moze miec dla rynku pracy, kompetenc;ji, firm i instytugji
publicznych. Scenariusze pomagaja zobaczy¢, gdzie znajdujag
sie najwieksze szanse, gdzie mogg pojawic sie ryzyka i ktore
dziatania warto podejmowac juz teraz, niezaleznie od tego,
ktéry wariant przysztosci okaze sie najblizszy rzeczywistosci.

Punktem wyjscia byta diagnoza obecnej pozycji Matopolski

i Krakowa, analiza danych zastanych, raportéw branzowych,
trendéw technologicznych i gospodarczych, a takze wnioski
z rozmow z osobami znajgcymi sektor z praktyki. Na tej
podstawie wskazano kluczowe niepewnosci, trendy bazowe

oraz piec¢ scenariuszy przysztosci miejsc pracy w branzy NUB
w perspektywie do 2035 roku.

O ile przesztos¢ sektora byta w najwiekszym stopniu
rezultatem strategii lokujgcych sie tu przedsiebiorstw, to jego
przyszto$¢ bedzie zalezata od jako$ci wspotpracy miedzy
biznesem, uczelniami, samorzgdem, instytucjami rynku pracy
i organizacjami wspierajgcymi rozwoj regionu.

To, czy automatyzacja stanie sie impulsem do awansu
funkcjonalnego, czy zrédtem presji na zatrudnienie, bedzie
zalezato od kompetencji, danych, zdolnosci do uczenia sie
przez cate zycie i atrakcyjnosci regionu jako miejsca pracy

i zycia.

Raport ma wiec stuzyc jako narzedzie rozmowy i decyz;ji.
Pokazuje mozliwe warianty przysztosci, ale przede wszystkim
wskazuje, jak przygotowac Matopolske na rézne scenariusze
rozwoju sektora NUB: od centrum wartosci, przez stabilny hub
operacyjny, po warianty silniejszej automatyzacji, specjalizacji

i polaryzacji rynku pracy. W kazdym z nich instytucje publiczne
majg wazng role do odegrania: w monitorowaniu zmian,
rozwijaniu kompetencji, wspieraniu reskillingu, wzmacnianiu
retencji talentéw i budowaniu warunkéw dla dalszego rozwoju
sektora w regionie.
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OPIS METODYKI | ORGANIZAC]I PRAC ANALITYCZNYCH

DESK RESEARCH

Analize rozpoczeto od przegladu danych zastanych,
dokumentdéw strategicznych, raportédw branzowych

i opracowan dotyczgcych rynku pracy, sektora Nowoczesnych
Ustug Biznesowych oraz trendoéw technologicznych

i gospodarczych. Uwzgledniono zarowno Zrédta lokalne

i regionalne, jak i raporty ogdlnopolskie oraz
miedzynarodowe, ktére pokazujg szerszy kontekst zmian
wptywajgcych na branze NUB.

CYKL WARSZTATOW | WYWIADOW

Drugi element prac stanowity warsztaty (3 sesje warsztatowe)
oraz rozmowy (10 indywidualnych wywiadéw pogtebionych)

z osobami znajgcymi sektor z praktyki: przedstawicielami firm,
ekspertami, instytucjami publicznymi i interesariuszami rynku
pracy. Ich celem byto uchwycenie doswiadczen i obserwacji
0s6b, ktére na co dzien obserwujg i ksztattujg zmiany

w sektorze. Wnioski z desk research, warsztatéw i wywiadow
zostaty nastepnie uporzgdkowane w procesie
scenariuszowym.
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ANALIZA SCENARIUSZOWA

Prace scenariuszowe przebiegaty od szerokiego rozpoznania
czynnikow zmian do wyboru finalnych scenariuszy. Najpierw
zidentyfikowano czynniki STEEPVL, a nastepnie oceniono ich
wptyw i poziom niepewnosci. Na tej podstawie wybrano szes¢
kluczowych niepewnosci N1-N6 i opisano ich mozliwe stany
koncowe do 2035 roku Kolejnym krokiem byta analiza
spojnosci 240 par standw, ktora pozwolita wybrac piec
najbardziej logicznych scenariuszy. Kazdy z nich opisano
jakosciowo i ilosciowo, a nastepnie wskazano jego implikacje
dla rynku pracy, kompetencji, firm i instytucji publicznych

w Matopolsce.

1. Czynniki STEEPVL

¥
2. Ocena wptywu » 3. Wybér kluczowych
i niepewnosci niepewnosci N1-N&

~
<z

4. Okreslenie stanéw
koricowych dla 2035

5.Analiza spdjnosci 240
par wskazanych stanéw

~
¥

6. Wybor 5 najbardziej
spdjnych scenariuszy

7. Kwantyfikacja: zatrudnienie,
role, ryzyka, jakosc pracy

~
4

8. Implikacje scenariuszy
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Gdzie ,gramy”? Sytuacja wyjsciowa
w Matopolsce




GDZIE ,,GRAMY"?

Punktem wyjscia do analizy scenariuszowej jest zatozenie, ze
przyszto$¢ miejsc pracy w branzy Nowoczesnych Ustug
Biznesowych w Matopolsce bedzie rozstrzygad sie przede
wszystkim w Krakowie, ale jej konsekwencje bedg regionalne.
Krakow pozostaje gtéwng lokalizacjg sektora NUB

w wojewodztwie, natomiast zaséb pracownikéw,
absolwentdéw, dojezdzajgcych specjalistow, instytucji
publicznych, uczelni i firm wspierajacych ma charakter
metropolitalny i wojewddzki.

Rynek matopolski w skrécie

Matopolski rynek pracy wchodzi w proces scenariuszowy

z relatywnie korzystnej pozycji. Dane GUS/US' pokazujg, ze na
koniec 2025 roku przecietne zatrudnienie w sektorze
przedsiebiorstw w wojewddztwie wyniosto 558,0 tys. 0séb,
liczba bezrobotnych zarejestrowanych to 69,3 tys., a stopa
bezrobocia 4,7%. Oznacza to rynek pracy nadal stosunkowo
chtonny, ale niepozbawiony napiec: z jednej strony niskie
bezrobocie ogranicza prostg dostepnos¢ kandydatéw,

z drugiej strony wzrost liczby bezrobotnych rok do roku
sygnalizuje, ze cze$¢ kompetencji dostepnych na rynku moze
nie odpowiadac juz potrzebom pracodawcow.

Dane z poczatku 2026 roku potwierdzajg ten obraz, poniewaz
przecietne zatrudnienie w sektorze przedsiebiorstw

w Matopolsce wyniosto 555,9 tys. 0séb, a stopa bezrobocia
rejestrowanego 5,0%, czyli o 1,1 pkt proc. mniej niz Srednio

w Polsce. W Krakowie stopa bezrobocia byta jeszcze nizsza:
w styczniu 2026 roku wyniosta 2,6%, przy 13,6 tys. oséb
bezrobotnych zarejestrowanych w Grodzkim Urzedzie Pracy.

Dla sektora NUB oznacza to, ze Matopolska jest rynkiem
konkurencji o kompetencje. Szczegdlnie wazne staje sie zatem
to, czy w regionie sg osoby do pracy z wtasciwymi
kompetencjami: jezykowymi, cyfrowymi, procesowymi,
analitycznymi, technologicznymi, menedzerskimi

i komunikacyjnymi.

Krakéw jako jeden z dwéch najwiekszych osSrodkéw NUB
w Polsce

Wedtug raportu ABSL? ,Sektor ustug biznesowych w Polsce
2025", w | kwartale 2025 roku centra ustug biznesowych

w Polsce zatrudniaty 488,7 tys. 0sob, czyli 0 28,5 tys. wiecej niz
rok wczesniej. Wzrost zatrudnienia w sektorze wyniost 6,2%
r/r, a udziat sektora w zatrudnieniu przedsiebiorstw w Polsce
wzrost do 7,6%. ABSL podkresla jednak, ze dynamika wzrostu
stopniowo spada, co wskazuje na dojrzewanie sektora.

Krakoéw pozostaje jednym z dwdch najwazniejszych osrodkow
NUB w Polsce. W | kwartale 2025 roku zatrudnienie

w krakowskich centrach ustug biznesowych wyniosto 107,8 tys.
0séb, wobec 111,5 tys. w Warszawie i 70,3 tys. we Wroctawiu.
Oznacza to, ze Krakdéw nie jest juz jednoznacznym krajowym
liderem pod wzgledem liczby miejsc pracy, ale nadal nalezy do
Scistego rdzenia polskiego sektora ustug biznesowych3.

1 Rynek pracy w wojewddztwie matopolskim grudzien 2025, Urzad Statystyczny w Krakowie, 2025.

2 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025, ABSL 2025.
3 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025, ABSL 2025.
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Znaczenie Krakowa dobrze pokazuje takze profil lokalizacyjny
przedsiebiorstw z branzy. W 2025 roku w Krakowie dziatato
312 centréw ustug biznesowych, w tym 49 centréow
zatrudniajgcych co najmniej 500 oséb. W latach 2024-2025
powstato 8 nowych centréw. Wskaznik lokalizacji LQ* dla
Krakowa wynosit 3,41, co potwierdza silng specjalizacje miasta
w sektorze ustug biznesowych. Prognoza ABSL wskazywata, ze
w | kwartale 2026 roku liczba miejsc pracy w sektorze

w Krakowie moze wzrosngc¢ do 110,8 tys.

Dla analizy scenariuszowej najwazniejszy wniosek jest
nastepujacy: Krakdw nie jest lokalizacjg poczatkujgcg ani
prostym centrum kosztowym. To dojrzaty hub, w ktérym
przysztosc sektora bedzie zalezata mniej od samej skali
zatrudnienia, a bardziej od zdolnosci do przechodzenia

w kierunku ustug o wyzszej wartosci dodanej, automatyzacji,
analityki, Al, cyberbezpieczenstwa, proceséw end-to-end,
zarzadzania zmiang i rél eksperckich.

STRUKTURA | SPECJALIZAC)JE SEKTORA NUB W KRAKOWIE
| MALOPOLSCE

W praktyce struktura krakowskiego rynku NUB pokazuje
wyrazng dominacje modeli SSC/GBS. Wedtug ABSL w 2025
roku odpowiadaty one za 47,2% zatrudnienia w krakowskich
centrach ustug biznesowych. Kolejne segmenty to IT,

z udziatem 20,8%, BPO, z udziatem 16,9%, oraz R&D,

z udziatem 13,2%. Modele hybrydowe i inne stanowity ok. 1,7%

rynku. Taki uktad potwierdza, ze Krakdw petni dzis role
duzego, wielofunkcyjnego zaplecza ustugowego dla globalnych

organizacji, a nie wytgcznie lokalizacji klasycznego
outsourcingu procesow?.

Struktura ta przektada sie na profil specjalizacji firm obecnych
w Krakowie. W centrach rozwijane sg przede wszystkim
procesy finansowo-ksiegowe, kontroling, podatki, zarzgdzanie
ptynnosciag i finansami przedsiebiorstwa, zgodnos¢

z regulacjami, zarzgdzanie ryzykiem, kadry, obstuga ptac,
zakupy, obstuga klienta, zarzadzanie danymi, raportowanie,
analityka biznesowa, ustugi informatyczne,
cyberbezpieczenistwo, rozwigzania chmurowe, rozwoj
oprogramowania oraz funkcje badawczo-rozwojowe. Coraz
wieksze znaczenie majg takze procesy prowadzone od
poczatku do konca, czyli takie, w ktérych centrum odpowiada
za caty przebieg danego zadania lub obszaru, od jego
rozpoczecia az do zakonczenia i raportowania efektowe.

Profil inwestoréw obecnych w Krakowie potwierdza
wielofunkcyjny charakter lokalnego rynku. Dziatajg tu centra
instytucji finansowych i kapitatowych, firmy technologiczne

i informatyczne, globalne podmioty doradcze

i outsourcingowe, a takze centra przedsiebiorstw
przemystowych, farmaceutycznych, FMCG i life science.

W efekcie sektor NUB w Krakowie tworzy zaplecze ustugowe,
technologiczne i eksperckie dla wielu gatezi gospodarki
Swiatowej. Ma to duze znaczenie dla scenariuszy, poniewaz
zmiany w sektorze bedg przebiegaty réznie w zaleznosci od
typu dziatalnosci: inaczej w finansach i ksiegowosci, inaczej
w IT, inaczej w R&D, a jeszcze inaczej w obstudze klienta,
compliance czy zarzadzaniu ryzykiem.

4LQ wigze zatrudnienie w sektorze wiedzochtonnych ustug biznesowych w danej lokalizacji z catkowitg liczbg miejsc pracy w danej lokalizacji w stosunku do Sredniej wartosci w
Polsce dla wszystkich lokalizacji, w ktérych zlokalizowane sg centra ustug biznesowych. Warto$¢ LQ umozliwia okreslenie lokalizacji, w ktérych zatrudnienie w centrach ustug
biznesowych jest ,nadreprezentowane” (LQ>1) lub ,niedoreprezentowane” (LQ<1) w stosunku do $redniej krajowej. Za prog sygnalizujgcy wystepowanie lokalnej specjalizacji

przyjmuje sie LQ o 25% powyzej $redniej krajowej, czyli LQ>1,25.
5 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025, ABSL 2025. .
6 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025, ABSL 2025.
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Istotna jest rwniez zmiana charakteru pracy wykonywane;j

w centrach. Sektor stopniowo przesuwa sie od prostych
procesow back-office w strone funkcji middle-office,
analitycznych, kontrolnych, technologicznych i eksperckich.
Wedtug ABSL udziat proceséw back-office w polskich centrach
ustug biznesowych spadtz 52,9% w 2021 roku do 42,7% w
2025 roku W tym samym czasie udziat middle-office wzrost

72 46,1% do 54,2%. Robwnolegle ros$nie znaczenie prac
wiedzochtonnych, ktére w 2025 roku stanowity 58,6%
aktywnosci sektora”:

Kolejng warstwg specjalizacji staje sie automatyzacja

i wykorzystanie Al. GenAl, RPA i narzedzia analityczne sg juz
stosowane m.in. w rekrutacji, service desk, accounts payable,
master data, raportowaniu HR, business intelligence, digital
marketingu, testowaniu, information security, cloud services
oraz rozwoju oprogramowania. W perspektywie 2035 roku
cze$¢ zadan transakcyjnych bedzie stopniowo ograniczana lub
przejmowana przez technologie. Rosng¢ bedzie natomiast
znaczenie 0s6b zdolnych do projektowania, nadzorowania,
interpretowania i doskonalenia proceséw wspieranych przez
Al8.

Dla scenariuszy oznacza to koniecznos$¢ patrzenia na rynek
NUB przez strukture miejsc pracy, niz tylko przez ich liczbe.
Kluczowe bedzie to, czy Krakéw i Matopolska utrzymaja
zdolnos¢ przyciggania oraz rozwijania funkcji o wyzszej
wartosci dodanej: centréw kompetencji, funkcji eksperckich,
zespotow data/Al, cyberbezpieczenstwa, rol procesowych,

stanowisk zarzgdczych i regionalnych funkcji koordynacyjnych.

7 Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025, ABSL 2025.
8 Tamze.

PROFIL INWESTOROW | FUNKC]JI

Sektor NUB w Krakowie jest mimo wszystko zréznicowanym
rynkiem, tworzg go centra firm z ré6znych branz, o réznych
modelach decyzyjnych, regulacyjnych i technologicznych.
Znaczgcg czesS¢ rynku stanowig podmioty z sektora
finansowego i kapitatowego, technologicznego, doradczego,
outsourcingowego, przemystowego, farmaceutycznego, FMCG
oraz life sciences. Taki profil zwieksza odpornos¢ lokalnego
rynku, poniewaz zmiany w jednym segmencie nie muszg
automatycznie przektadac sie na catos¢ sektora.

Rézne branze bedg w pewnym sensie w odmienny sposob
reagowac na automatyzacje i presje kosztowg. W centrach
obstugujacych sektor finansowy szczegdélnie wazne beda:
zgodnosc z przepisami, zarzgdzanie ryzykiem, kontroling,
regulacje, audyt oraz bezpieczenstwo danych. Natomiast

w firmach technologicznych kluczowe znaczenie utrzymaja:
tworzenie oprogramowania, rozwigzania chmurowe,
cyberbezpieczenstwo, zarzgdzanie danymi oraz sztuczna
inteligencja. Z kolei w centrach dziatajgcych na rzecz
przemystu i sektora débr szybko zbywalnych istotne beda:
zakupy, tancuchy dostaw, finanse, obstuga klienta, planowanie
oraz zarzadzanie procesami. Jednocze$nie w branzy
farmaceutycznej i nauk o zyciu wieksza role beda odgrywac:
regulacje, jakos¢, bezpieczenstwo, dokumentacja, dane oraz
obstuga globalnych proceséw.

| N |
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W tym kontekscie kluczowe znaczenie ma pytanie, z jakich
krajoéw i branz bedg pochodzi¢ przyszli inwestorzy oraz jakie
typy funkcji bedg rozwijane w regionie. DoSwiadczenie
lokalizacyjne pokazuje, ze inwestorzy czesto podazajg za juz
obecnymi graczami o zblizonym profilu dziatalnosci,

a ugruntowane kompetencje regionu zwiekszajg
prawdopodobienstwo naptywu kolejnych funkcji biznesowo
i technologicznie powigzanych.

TYPY MIEJSC PRACY W SEKTORZE NUB: OD ROL
TRANSAKCYJNYCH DO ROL EKSPERCKICH

Z perspektywy rynku pracy kluczowe staje sie nie tylko to, ile
miejsc pracy tworzy sektor NUB, ale takze jaki jest ich
charakter. Sama przynaleznos¢ centrum do okreslonego
modelu organizacyjnego, np. SSC, GBS czy BPO, nie przesadza
jeszcze o jakosci i odpornosci tworzonych miejsc pracy. W
ramach podobnego modelu mogg funkcjonowac zaréwno
proste zadania operacyjne, jak i bardziej zaawansowane
funkcje procesowe, analityczne, technologiczne, kontrolne czy
zarzadcze. Oznacza to, ze dla przysztosci zatrudnienia wazne
jest przesuwanie sie sektora od rol transakcyjnych, najbardziej
podatnych na automatyzacje, w strone rol eksperckich

i technologicznych, ktére wymagaja wyzszych kompetencji

i tworzg wiekszg wartos¢ dodana.

Najbardziej podatne na automatyzacje pozostajg role
transakcyjne, oparte na powtarzalnych czynnosciach,
standaryzacji i duzej liczbie podobnych operacji. Dotyczy to
czesci zadan w finansach i ksiegowosci, administracji HR,
podstawowej obstudze klienta, raportowaniu standardowym
oraz wsparciu back-office. W tych obszarach technologie RPA,

9 World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2025, 2025.

narzedzia workflow, cyfrowa obstuga spraw pracowniczych,
analityka i GenAl bedg ograniczac zapotrzebowanie na prace
wykonywang wedtug statego schematu.

Rownolegle rosnie znaczenie rél procesowych i eksperckich.
S3 to stanowiska zwigzane z projektowaniem

i nadzorowaniem proceséw end-to-end, kontrolg jakosci,
zarzadzaniem ryzykiem, compliance, podatkami,
kontrolingiem, optymalizacjg, zarzgdzaniem zmiang,
wdrazaniem automatyzacji oraz wspotpracg z biznesem.

W takich rolach przewaga pracownika wynika z rozumienia
procesu, klienta wewnetrznego, danych, regulacji
i konsekwencji decyzji biznesowych.

Osobng kategorie tworzg role technologiczne: analiza danych,
Al, ustugi chmurowe, cyberbezpieczenstwo, software
development, architektura rozwigzan, integracja systemow,
automatyzacja i zarzadzanie platformami. To one bedg

w najwiekszym stopniu decydowac o tym, czy Krakéw
pozostanie lokalizacjg dla bardziej zaawansowanych funkgji,
czy bedzie stopniowo tracit cze$¢ proceséw na rzecz innych
rynkéw. W tym sensie przysztos¢ zatrudnienia w NUB bedzie
zalezata od przesuniecia proporcji miedzy rolami
transakcyjnymi, procesowymi, technologicznymi, eksperckimi
i zarzagdczymi®.
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TALENTY JAKO SItA REGIONU

Jedna z najwazniejszych przewag Matopolski pozostaje
zaplecze akademickie. Wedtug danych Urzedu Statystycznego
w Krakowie, w roku akademickim 2024/2025 w uczelniach
majgcych siedzibe w wojewddztwie matopolskim ksztatcito sie
152,0 tys. studentdw, z czego 131,8 tys. w uczelniach
krakowskich. Dodatkowo 11,7 tys. 0s6b uczestniczyto

w studiach podyplomowych, a 3,3 tys. 0os6b ksztatcito sie

w szkotach doktorskich'.

Ta baza edukacyjna jest wazna dla sektora NUB z dwoch
powodow. Po pierwsze, dostarcza absolwentéw dla rol
wejsciowych, specjalistycznych i technologicznych. Po drugie,
tworzy warunki do rozwoju kompetencji w trakcie kariery, co
bedzie coraz wazniejsze w scenariuszach, w ktérych
automatyzacja i GenAl zmieniajg tres¢ pracy szybciej niz
tradycyjne programy edukacyjne. Jednoczesnie przewaga
talentowa Krakowa w coraz wiekszym stopniu zalezy od
jakosci i aktualnosci kompetencji dostepnych na rynku pracy.
Sama liczba studentéw i absolwentéw pozostaje waznym
atutem, ale nie gwarantuje jeszcze dostepnosci kompetencji
potrzebnych w bardziej zaawansowanych funkcjach sektora
NUB. Dlatego przewaga Krakowa bedzie zalezata zaréwno od
przyciggania nowych talentéw, jak i od skutecznego reskillingu
i upskillingu os6b juz pracujgcych w sektorze.

W ocenie lokalizacji dokonywanej przez przedstawicieli
sektora, Krakdéw nadal jest wysoko oceniany pod wzgledem
dostepnosci wykwalifikowanych pracownikow. W badaniu
ABSL z 2025 roku Krakow zajat pierwsze miejsce w kategorii

dostepnosci puli pracownikow wykwalifikowanych i wysoko
wykwalifikowanych, a takze znalazt sie wsréd czotowych
lokalizacji pod wzgledem jakosci lokalnych uniwersytetow,
transportu publicznego, dostepnosci nowoczesnej
powierzchni biurowej i bliskosci innych firm sektorowych.

LUKA KOMPETENCYJNA I RESKILLING: GLOWNE
OGRANICZENIE ROZWOJU JAKOSCIOWEGO SEKTORA

Silne zaplecze akademickie Matopolski nie rozwigzuje
automatycznie problemu dostepnosci kompetencji dla sektora
NUB. W kolejnych latach coraz wieksze znaczenie bedzie miato
dopasowanie profili kandydatéw do nowych rél, a nie sama
liczba studentow, absolwentdw czy oséb aktywnych
zawodowo. Dla firm dziatajgcych w modelach SSC/GBS, IT, BPO
i R&D kluczowe bedg kompetencje tgczace wiedze biznesowg,
technologiczng, procesowa i komunikacyjnga.

Najbardziej poszukiwane bedg kompetencje cyfrowe

i analityczne: praca z danymi, rozumienie Al, automatyzacja
procesow, cyberbezpieczenstwo, cloud, business intelligence,
narzedzia low-code/no-code i umiejetnosc korzystania

z rozwigzan wspierajgcych produktywnos¢. Rownolegle rosngc
bedzie znaczenie kompetencji procesowych: zarzgdzania end-
to-end, optymalizacji, continuous improvement,
dokumentowania proceséw, kontroli jakosSci i wspotpracy
miedzy funkcjami. W dojrzatych centrach ustug samo
wykonanie zadania bedzie miato mniejszg wartos$¢ niz
zdolnos¢ do zrozumienia, usprawnienia i skalowania
procesu'’,

10 Urzad Statystyczny w Krakowie, Szkolnictwo wyzsze w wojewddztwie matopolskim w roku akademickim 2024/2025, informacja sygnalna, Krakéw, 7.08.2025.
1" PARP, Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego Il. Branza Nowoczesne Ustugi Biznesowe. Raport z Il edycji badan, 2023.
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Wazng czescig luki kompetencyjnej pozostang kompetencje
miekkie i menedzerskie. W Srodowisku hybrydowym,
wielokulturowym i coraz silniej zautomatyzowanym rosnie
znaczenie komunikacji, odpornosci psychicznej, uczenia sie
przez cate zycie, pracy projektowej, zarzgdzania zmiang i
umiejetnosci ttumaczenia technologii na jezyk biznesu. WEF
wskazuje, ze obok Al, big data i cyberbezpieczenstwa na
znaczeniu zyskujg kreatywne myslenie, odpornos¢,
elastycznos¢, ciekawos$¢ i uczenie sie przez cate zycie'2.

Z perspektywy Matopolski kluczowe bedzie tempo
dostosowania systemu kompetencji. Jezeli firmy, uczelnie,
instytucje rynku pracy i samorzady bedg dziataty w sposob
rozproszony, luka miedzy potrzebami pracodawcéw

a profilem kandydatoéw moze sie pogtebiac.

Sprawny system aktualizacji kompetencji moze z kolei
przeksztatci¢ skale sektora NUB w przewage regionalna:
centra ustug stang sie miejscem rozwoju nowych kompetenc;ji
cyfrowych, procesowych i menedzerskich dla catej gospodarki
regionu’s.

RYNEK FIRM | USLtUG WSPIERAJACYCH

Matopolska jest duzym i zr6znicowanym rynkiem
gospodarczym. Na koniec 2025 roku w rejestrze REGON™

w wojewddztwie matopolskim wpisanych byto 516,5 tys.
podmiotéw gospodarki narodowej, czyli o 17,2 tys. wiecej niz

na koniec 2024 roku Znaczgca liczba podmiotdéw dziatata m.in.

w sekcji dziatalnos$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna,
ktéra jest istotnym zapleczem dla ustug doradczych,

2World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2025, 2025.
13 OECD, OECD Skills Outlook 2025, 2025.

14 https://krakow.stat.gov.pl/opracowania-biezace/informacje-sygnalne/podmioty-gospodarcze/podmioty-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-w-wojewodztwie-malopolskim-

stan-na-koniec-2025-r-%2C2%2C38.html?pdf

technologicznych, analitycznych i projektowych powigzanych
z NUB.

Dla sektora NUB oznacza to dostep nie tylko do pracownikdw,
ale takze do otoczenia ustugowego: firm rekrutacyjnych,
doradczych, szkoleniowych, technologicznych, prawniczych,
ksiegowych, marketingowych, nieruchomosciowych

i projektowych. Jednoczesnie koncentracja sektora w Krakowie
powoduje, ze korzysci i koszty rozwoju NUB rozktadajg sie
nieréwnomiernie: Krakdw absorbuje wiekszos¢ inwestycji,
talentéw i proceséw decyzyjnych, ale wyzwania zwigzane

z dojazdami, mieszkaniem, jakoscig zycia, zatrzymaniem
pracownikow i absolwentéw oraz edukacjg majg wymiar
szerszy niz miejski.

INFRASTRUKTURA BIUROWA | MODEL PRACY: OD
EKSPANSJI POWIERZCHNI DO SELEKCJI JAKOSCI

Sektor NUB w Matopolsce rozwijat sie przez lata w oparciu
o duze zasoby nowoczesnej powierzchni biurowej. W 2025
roku krakowski rynek biurowy nadal charakteryzowat sie
wysokim poziomem pustostanow, ale z wyraznym
zréznicowaniem miedzy lokalizacjami. Wedtug Savills'>, na
koniec 2025 roku stopa pustostanéw w Krakowie wyniosta
18,4%, co odpowiadato ok. 338,4 tys. m? dostepnej
powierzchni biurowej, przy czym w strefie centralnej miasta
pustostany wynosity jedynie 6,3%.

1> https://pdf.euro.savills.co.uk/poland/offices-and-warehouses/krakow-spotlight-g4-2025-final.pdf

m)5m

N\ MALOPOLSKA
uczy



Oznacza to, ze rynek biurowy nie jest dzi$ prostg barierg
wzrostu sektora, ale staje sie elementem jakosciowej
konkurencji o pracownika. Firmy nie potrzebujg juz wytgcznie
duzych powierzchni, lecz biur dobrze potozonych, dostepnych
komunikacyjnie, atrakcyjnych dla zespotéw hybrydowych

i wspierajgcych wspétprace.

W scenariuszach do 2035 roku znaczenie bedzie miato nie
tylko to, ile powierzchni biurowej jest dostepne, ale gdzie jest
potozona, jakg ma jakos¢, jak wspiera model hybrydowy i czy
pomaga utrzymac talenty w regionie.

KONKURENCYJNOSC KRAKOWA: PRZEWAGA JAKOSCIOWA
POD PRESJA KOSZTOW

Krakow pozostaje jedng z najwazniejszych lokalizacji NUB

w Polsce, jednak charakter jego przewagi zmienia sie.

W pierwszych fazach rozwoju sektora kluczowe byty: skala
talentow, znajomosc jezykow, relacja kosztow do jakosci pracy,
dostepnos¢ nowoczesnych biur i rozpoznawalnos¢ miasta
wsrod inwestoréw. Obecnie te czynniki nadal sg wazne, ale
coraz czesciej stanowig podstawowy warunek obecnosci na
mapie inwestycyjne;j.

W dojrzatej fazie rynku Krakdw konkuruje jakoscig funkgji,
produktywnoscig zespotéw, dostepem do ekspertdw,
zdolnoscig do obstugi proceséw end-to-end, obecnoscia
funkcji technologicznych oraz mozliwoscig prowadzenia
transformacji w duzych organizacjach. Taki profil wzmacnia
pozycje miasta wobec lokalizacji opartych gtéwnie na nizszych
kosztach, a jednoczesnie zwieksza znaczenie jakosci
kompetencji, kosztow zycia, dostepnosci mieszkan, transportu
metropolitalnego i zdolnosci do utrzymania specjalistow.

Presja konkurencyjna bedzie pochodzita z kilku kierunkéw
jednoczesnie. Warszawa wzmacnia pozycje dzieki skali rynku
i funkcjom decyzyjnym, Wroctaw i Tréjmiasto konkurujg
jakoscig talentéw i zapleczem technologicznym, Katowice

i £0dZ oferujg alternatywe kosztowg oraz dostep do duzych
rynkéw pracy.

Réwnolegle firmy porownujg Krakéw z lokalizacjami
zagranicznymi w Europie Srodkowo-Wschodniej czy w Azji, np.
z Indiami oraz z innymi lokalizacjami na rynkach globalnych.
W tej konkurencji Krakéw powinien by¢ pozycjonowany jako
dojrzaty hub kompetencji, technologii i transformacji.

Dla scenariuszy oznacza to, ze utrzymanie pozycji Krakowa
bedzie zalezato od przyjecia i powodzenia jakosciowej Sciezki
rozwoju. Scenariusz korzystny zaktada przycigganie bardziej
zaawansowanych funkgji i wzrost produktywnosci. Scenariusz
stabszy oznacza utrzymanie duzej skali zatrudnienia przy
stopniowym odptywie ciekawszych procesow, funkgji
decyzyjnych i najbardziej perspektywicznych rol. Taki wariant
bytby mniej widoczny w prostych statystykach zatrudnienia,
ale silnie wptywatby na jako$¢ miejsc pracy i potencjat retencji
talentéw w Matopolsce.
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OD RYNKU WZROSTU ZATRUDNIENIA DO RYNKU
PRODUKTYWNOSCI, AUTOMATYZAC]I | KOMPETENC]JI

ABSL wskazuje, ze sektor ustug biznesowych w Polsce osiggnat
etap zaawansowanej specjalizacji: coraz mniej chodzi o wzrost
liczbowy, a coraz bardziej o rozwéj centrow kompetencji,
zaawansowanych procesow, technologii i tworzenia wartosci.
Raport podkresla réwniez rosngce znaczenie automatyzacji,
analityki danych, Al, infrastruktury chmurowej, odpornosci
organizacyjnej oraz tgczenia proceséw biznesowych

i informatycznych.

W praktyce oznacza to, ze Matopolska ,gra” o utrzymanie
pozycji nie jako tania lokalizacja operacyjna, ale jako dojrzaty
ekosystem kompetencji. Przewagg regionu jest potgczenie
duzej bazy sektora, uczelni, doswiadczenia pracownikéw,
rozpoznawalnosci Krakowa i zaplecza ustugowego. Ryzykiem
jest natomiast wyczerpywanie sie prostych rezerw talentéw,
presja kosztowa, konkurencja innych lokalizacji, zmeczenie
pracownikéw, niedopasowanie kompetencji oraz zbyt wolne
dostosowanie systemu edukacji i instytucji rynku pracy do
nowych wymagan sektora.

CO TO OZNACZA DLA SCENARIUSZY NUB 2035?

Dane z lat 2025-2026 pokazujg, ze Matopolska wchodzi

w perspektywe 2035 roku jako region silny, ale stojgcy przed
zmiang modelu rozwoju. Sektor NUB jest tu duzy,
wyspecjalizowany i zakorzeniony, ale jego przysztos¢ nie
bedzie zalezata wytgcznie od liczby inwestoréw i centrow.
Kluczowe bedzie piec¢ napiec:

« Po pierwsze, napiecie miedzy skalg a wartoscig. Krakow
ma bardzo duzg baze zatrudnienia w NUB, ale dalszy
rozwdj bedzie coraz bardziej zalezat od produktywnosci,
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specjalizacji i zdolnosci do lokowania w regionie bardziej
zaawansowanych procesow.

Po drugie, napiecie miedzy dostepnoscig talentow

a niedopasowaniem kompetencji. Region ma silne uczelnie
i duzg liczbe studentdw, ale automatyzacja i GenAl bedg
przesuwac popyt w strone kompetencji bardziej ztozonych,
interdyscyplinarnych i trudniejszych do szybkiego
pozyskania.

Po trzecie, napiecie miedzy automatyzacjg

a powstawaniem nowych rél. Automatyzacja i GenAl mogg
ograniczac zapotrzebowanie na czes¢ powtarzalnych
zadan, zwtaszcza w rolach transakcyjnych, ale
jednoczesnie bedg tworzy¢ popyt na nowe funkcje
zwigzane z analizg danych, nadzorem nad narzedziami Al,
optymalizacjg proceséw, compliance,
cyberbezpieczenstwem i zarzgdzaniem zmiang.

Po czwarte, napiecie miedzy atrakcyjnoscig Krakowa

a kosztami metropolitalnymi. Krakéw pozostaje silng
lokalizacjg dzieki rozpoznawalnosci, zapleczu
akademickiemu i dostepnosci specjalistéw, ale rosngce
koszty mieszkan, dojazddw i pracy mogg ostabiac jego
przewage. Wptywajg one zaréwno na decyzje pracownikéw
0 pozostaniu w regionie, jak i na decyzje firm dotyczace
skali dalszego rozwoju w Krakowie.

Po piate, napiecie miedzy transformacjg firm a zdolnoscig
instytucji publicznych do reakgji. Scenariusze do 2035 roku
powinny pokazac, jak zmieni sie sektor oraz jakie dziatania
powinny podjg¢ WUP, samorzad wojewddztwa, Miasto
Krakow, uczelnie i instytucje otoczenia biznesu, aby
utrzymac potencjat zatrudnieniowy Matopolski.
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Matopolska startuje z pozycji silnego i rozpoznawalnego hubu
NUB, natomiast jej gtbwnym wyzwaniem do 2035 roku jest
przejscie od przewagi skali do przewagi kompetencji,
produktywnosci, innowacyjnosci i jakosci zycia.

WOJEWODZKI URZAD PRACY W KRAKOWIE

Aktualna oferta Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Krakowie'®
obejmuje dziatania, ktére bezposrednio wigzg sie

z zagadnieniami zwigzanymi z analizg scenariuszowg sektora
NUB. WUP prowadzi doradztwo zawodowe, wspiera
planowanie kariery, udostepnia informacje o zawodach i rynku
pracy, a takze realizuje dziatania zwigzane z rozwojem
kompetencji oséb dorostych. Waznym elementem tej oferty sg
instrumenty pozwalajgce diagnozowac potrzeby rozwojowe,
wybierac Sciezki ksztatcenia i korzystac z ustug szkoleniowych,
doradczych, coachingowych lub mentoringowych.

WUP prowadzi réwniez projekty i programy finansujgce rozwoj
kompetencji pracownikow oraz adaptacje firm do zmian na
rynku pracy. W praktyce oznacza to wsparcie dla oséb, ktore
chcg podnies¢ kwalifikacje, przekwalifikowac sie albo lepiej
dopasowac swoje umiejetnosci do zmieniajgcych sie
oczekiwan pracodawcow. Tego typu dziatania sg szczegdlnie
istotne w kontekscie sektora NUB, gdzie zmienia sie
zapotrzebowanie na prace transakcyjng, administracyjng

i powtarzalng, a rosnie znaczenie kompetencji cyfrowych,
analitycznych, procesowych, projektowych oraz zwigzanych
z obstugg bardziej ztozonych proceséw biznesowych.

Istotng czescig aktywnosci WUP jest takze monitorowanie
rynku pracy i dostarczanie wiedzy o popycie na zawody oraz

16 https://wupkrakow.praca.gov.pl

kompetencje. Narzedzia takie jak Barometr zawodéw, analizy
regionalne, informacje o kompetencjach przysztosci czy
projekty dotyczgce zapotrzebowania na kwalifikacje tworzg
baze informacyjng dla decyzji instytucji publicznych,
pracodawcow i uczestnikdw rynku pracy. Z perspektywy
scenariuszy NUB 2035 obecna oferta WUP pokazuje, ze urzad
petni juz role doradczg, finansujacg, diagnostyczng

i koordynujgcg wobec regionalnego rynku pracy.

POZOSTALE INSTYTUCJE Z EKOSYSTEMU GOSPODARCZEGO
KSZTALTUJACE RYNEK PRACY W REGIONIE

W regionie dziatajg rowniez inne instytucje, ktérych oferta
tworzy wazny kontekst dla analizy scenariuszowej sektora
NUB. Nalezg do nich przede wszystkim uczelnie, instytucje
szkoleniowe, organizacje pracodawcow, agencje rozwoju
regionalnego, samorzady lokalne, instytucje otoczenia biznesu
oraz organizacje branzowe. Ich dziatania obejmujg ksztatcenie
studentdéw i oséb dorostych, rozwoj kompetencji zawodowych,
wspieranie przedsiebiorczosci, promocje inwestycyjng,
obstuge inwestoréw oraz tworzenie przestrzeni wspotpracy
miedzy biznesem, administracjg i edukacja.

Szczegblne znaczenie majg krakowskie i matopolskie uczelnie,
ktore sg jednym z gtéwnych zrodet talentow dla sektora NUB.
Dostarczajg absolwentdw kierunkdw ekonomicznych,
finansowych, informatycznych, jezykowych, analitycznych,
technicznych i spotecznych, a jednoczesnie rozwijajg oferte
studiéw podyplomowych, kurséw specjalistycznych

i wspOtpracy z pracodawcami.
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W ekosystemie regionalnym wazng role odgrywaja tez
instytucje wspierajgce rozwdj firm i inwestycji, ktére budujg
atrakcyjnos¢ Matopolski jako lokalizacji dla ustug biznesowych,
technologicznych, badawczo-rozwojowych i eksperckich.

Oferta tych instytucji uzupetnia dziatania WUP, poniewaz
obejmuje zaréwno strone podazowg rynku pracy, czyli
edukacje i kompetencje, jak i strone popytowg, czyli potrzeby
firm oraz inwestoréw. Z perspektywy scenariuszy NUB 2035
szczegblnie istotne jest to, ze w regionie istnieje juz zaplecze
do prowadzenia dziatah zwigzanych z rozwojem talentow,
reskillingiem, przycigganiem inwestycji i wzmacnianiem
wspotpracy miedzysektorowej. Obecny ekosystem nie opiera
sie wiec na jednej instytucji, ale na sieci podmiotéw, ktére
wspolnie wptywaja na zdolnos¢ Matopolski do utrzymania

i rozwijania sektora NUB.

WNIOSKI Z DIAGNOZY STANU OBECNEGO DLA DALSZEGO
PROCESU SCENARIUSZOWEGO

Diagnoza stanu obecnego pokazuje, ze Matopolska wchodzi
w proces scenariuszowy jako region o silnej, dojrzatej

i rozpoznawalnej pozycji w sektorze NUB. Krakéw pozostaje
gtdbwnym rdzeniem tego rynku, a jego znaczenie wynika ze
skali zatrudnienia, koncentracji centréw ustug biznesowych,
zaplecza akademickiego, rozwinietego rynku firm
wspierajgcych i dostepnosci nowoczesnej infrastruktury
biurowe;j.

Jednoczesnie diagnoza wskazuje, ze obecna przewaga regionu
nie bedzie automatycznie przektadac sie na przewage

w perspektywie 2035 roku Dalszy rozwdj sektora bedzie
zalezat od jakosci funkcji lokowanych w regionie, zdolnosci do
automatyzacji i podnoszenia produktywnosci, dostepnosci

kompetencji cyfrowych i procesowych, atrakcyjnosci Krakowa
jako miejsca zycia oraz sprawnosci wspoétpracy miedzy
biznesem, uczelniami i instytucjami publicznymi.

Punktem wyjscia do budowy scenariuszy byto rozpoznanie
kilku napie¢, ktére beda ksztattowac przyszto$¢ miejsc pracy
w sektorze NUB w Matopolsce. Dotyczg one przede wszystkim
relacji miedzy skalg zatrudnienia a wartoscig dodang,
dostepnoscia talentédw a narastajgcg lukg kompetencyjng,
automatyzacjg a powstawaniem nowych rol, atrakcyjnosciag
Krakowa jako lokalizacji biznesowej a kosztami
funkcjonowania w metropolii oraz tempem transformacji firm
a zdolnoscig regionalnego ekosystemu do szybkiego
reagowania.
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Czynniki zmian, trendy i tabela
przysztosci




OD DIAGNOZY RYNKU DO CZYNNIKOW PRZYSZtOSCI

Punktem wyjscia do budowy scenariuszy przysztosci miejsc
pracy w branzy Nowoczesnych Ustug Biznesowych

w Matopolsce byta diagnoza aktualnej sytuacji sektora oraz
jego otoczenia. Analiza pokazata, ze Matopolska,

a w szczegolnosci Krakow, nalezy do najwazniejszych
lokalizacji NUB w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej.

Region dysponuje duzg bazg zatrudnienia w sektorze, silnym

zapleczem akademickim, rozwinietym rynkiem biurowym,
doswiadczeniem firm oraz rozpoznawalnoscig wsrod
inwestorow.

Jednoczesnie sektor wchodzi w nowg faze rozwoju, w ktérej

przestrzenne, polityczne, prawne oraz zwigzane z wartosciami.
Do ich uporzadkowania wykorzystano logike STEEPVL,
obejmujgca te kategorie.

Takie podejscie jest zgodne z zatozeniami planowania
scenariuszowego. Scenariusze majg takze pomaoc
odpowiedzie¢ na pytanie, jakie otoczenie systemowe moze
sprzyjac lub utrudnia¢ rozwdj branzy oraz jakie konsekwencje
dla rynku pracy moga wynikac z réznych kombinacji zmian,
ktére potencjalnie mogg nastapic.

przewagi oparte na skali zatrudnienia i dostepnosci relatywnie

tanszej pracy stopniowo tracg znaczenie na rzecz
produktywnosci, specjalizacji, automatyzacji, kompetencji

cyfrowych i zdolnosci do $wiadczenia ustug o wyzszej wartosci

dodane;j.

W zwigzku z tym przysztos¢ miejsc pracy w branzy NUB

w Matopolsce nie moze by¢ analizowana wytgcznie przez
pryzmat liczby centréw lub liczby zatrudnionych. Kluczowe
staje sie pytanie, jakiego rodzaju miejsca pracy bedg
powstawaty, ktére role bedg tracity znaczenie, jakie
kompetencje bedg potrzebne oraz w jakim stopniu region
bedzie w stanie przycigga¢, rozwijac i zatrzymywac talenty.

Proces scenariuszowy zostat zatem oparty na analizie
szerokiego otoczenia systemowego sektora. Uwzgledniono

zaréwno czynniki bezposrednio zwigzane z branzg NUB, jak

i zjawiska spoteczne, technologiczne, gospodarcze,
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CZYNNIKI PRZYSZLOSCI W OTOCZENIU BRANZY NUB

Na potrzeby procesu scenariuszowego zidentyfikowano
szeroka liste czynnikow, ktore mogg wptywac na przysztosc
miejsc pracy w branzy Nowoczesnych Ustug Biznesowych

w Matopolsce do 2035 roku. Czynniki te uporzgdkowano

w rezultacie warsztatow zgodnie z logikg STEEPVL, obejmujaca
uwarunkowania spoteczne, technologiczne, gospodarcze,
przyrodnicze, polityczne, dotyczgce wartosci oraz prawne.
Ponizsze zestawienie nie przesgdza jeszcze, ktére z czynnikéw
stanowig trendy, a ktére kluczowe niepewnosci. Jego celem
jest pokazanie szerokiego pola zmian, z ktérego nastepnie
wytoniono najwazniejsze determinanty scenariuszy.

UWARUNKOWANIA SPOLECZNE

- Starzenie sie spoteczenstwa i spadek liczby oséb
w wieku produkcyjnym
Starzenie sie populacji bedzie ograniczac prostg
dostepnos¢ pracownikéw na rynku pracy. Dla sektora NUB
moze to oznaczac wiekszg konkurencje o kandydatow,
rosngcg presje ptacowg oraz silniejszg motywacje do
automatyzacji zadan powtarzalnych.

> Dostepnos¢ absolwentéw krakowskich i matopolskich
uczelni
Zaplecze akademickie pozostaje jedng z najwazniejszych
przewag Matopolski, ale kluczowe znaczenie bedzie miata
nie tylko liczba absolwentéw. Coraz wazniejsze stanie sie
ich przygotowanie do pracy przy bardziej zaawansowanych
zadaniach: analitycznych, technologicznych, procesowych,
projektowych i wymagajgcych wspodtpracy z narzedziami
Al.

- Zmiana oczekiwan pracownikéw wobec pracy
Pracownicy coraz czesciej oczekujg elastycznosci,
mozliwosci pracy zdalnej lub hybrydowej, autonomii,
stabilnosci i zachowania rownowagi miedzy pracg a zyciem
prywatnym.

> Gotowos¢ pracownikéw do reskillingu i zmiany Sciezki
kariery
Jednym z kluczowych pytan do 2035 roku jest to, czy osoby
pracujgce dzi$ w prostszych lub bardziej powtarzalnych
procesach bedg w stanie przej$¢ do nowych rél. Znaczenie
bedzie miata zarébwno motywacja pracownikow, jak
i dostepnosc realnych, praktycznych programow
przekwalifikowania.

- Rosnaca liczba oséb z doswiadczeniem w sektorze NUB
Krakéw posiada duzg pule pracownikéw z kilku- lub
kilkunastoletnim doswiadczeniem w centrach ustug. Jest to
wazny zasob regionu, poniewaz osoby te znajg sSrodowisko
miedzynarodowe, procesy korporacyjne, standardy obstugi
i jezyki obce. Jednoczesnie czes¢ z nich bedzie
potrzebowata aktualizacji kompetenc;ji.

- Naplyw migrantéw jako potencjalne zrédto talentéw
Migracja moze czesciowo tagodzi¢ deficyty kadrowe,
szczegolnie w sytuacji ograniczen demograficznych.

Jej znaczenie bedzie jednak zaleze¢ od polityki migracyjnej
panstwa, zdolnosci integracji cudzoziemcédw, dostepnosci
mieszkan, jakosci ustug publicznych oraz otwartosci
pracodawcow i spotecznosci lokalnej.
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UWARUNKOWANIA TECHNOLOGICZNE

- Rozwdéj i komercjalizacja sztucznej inteligencji

Sztuczna inteligencja moze istotnie zwiekszac
produktywnos¢ pracownikéw, wspiera¢ analize danych,
obstuge klienta, raportowanie, programowanie czy
zarzadzanie wiedza. Jednoczesnie Al moze przejmowac
czes¢ zadan wykonywanych dotad przez ludzi, zwtaszcza
tam, gdzie praca ma charakter powtarzalny i oparty na
przetwarzaniu informacji. To wtasnie doniesienia o ryzyku
utraty pracy z powodu Al sg kluczowym czynnikiem
ksztattujgcym obraz zmian w tym sektorze w mediach.

Automatyzacja powtarzalnych proceséw
Automatyzacja moze ograniczac zapotrzebowanie na czes¢
stanowisk wejsciowych, ale réwnoczesnie zwiekszac popyt
na osoby potrafigce projektowaé, nadzorowac

i usprawniac procesy.

Rozwéj narzedzi ttumaczenia w czasie rzeczywistym
Narzedzia te mogg ostabia¢ dotychczasowg przewage
opartg wytacznie na znajomosci jezykdw obcych. Nie
oznacza to jednak zaniku znaczenia kompetencji
jezykowych. Akcent moze przesuwac sie na komunikacje
miedzykulturowg, rozumienie kontekstu biznesowego,
budowanie relacji z klientem oraz zdolnosc interpretacji
intencji, potrzeb i niuanséw komunikacyjnych po stronie
klienta.

Wzrost znaczenia cyberbezpieczenstwa

Rosnaca cyfryzacja, wykorzystanie danych, praca zdalna
i rozwdj Al zwiekszajg znaczenie bezpieczenstwa
cyfrowego. Z tego wzgledu sektorze NUB bedzie rosto
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zapotrzebowanie na kompetencje zwigzane
z cyberbezpieczehstwem, zarzgdzaniem ryzykiem, ochrong
danych, audytem i odpornoscig organizacyjna.

Integracja pracy cztowieka i technologii

Praca w sektorze NUB bedzie coraz czeSciej polegac nie
tylko na wykonywaniu proceséw, ale na wspoétpracy

z technologia. Pracownicy bedg nadzorowad, poprawiac,
interpretowac i wykorzystywac wyniki generowane przez
systemy cyfrowe i narzedzia Al.

Ryzyko utraty gtebokiego rozumienia proceséw przez
pracownikéw

W miare automatyzacji kolejnych zadan, pracownicy moga
traci¢ praktyczng wiedze o fundamentach operacyjnych.
Prowadzi to do wyzszego ryzyka btedow, utrudnia
diagnostyke probleméw i ostabia zdolnos$¢ organizacji do
reagowania w sytuacjach niestandardowych. Zjawisko to
redefiniuje rowniez tradycyjne Sciezki awansu i rozwoju
kompetencji na Srednim i wyzszym szczeblu.

Zaleznos¢ organizacji od systeméw cyfrowych

i ciggtosci dziatania technologii

Im wieksza zaleznos$¢ firm od systeméw cyfrowych, tym
wieksze znaczenie ma ich niezawodnos¢. Awaria
systemoéw, btedy modeli Al, przerwy w dostepie do ustug
chmurowych lub rosngce koszty dostawcéw technologii
mogg stawac sie istotnym ryzykiem biznesowym.
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UWARUNKOWANIA GOSPODARCZE
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Relacja kosztéw pracy do jakosci i produktywnosci
Krakow i Matopolska mogg pozostac atrakcyjng lokalizacjg
NUB, jezeli utrzymajg korzystng relacje miedzy kosztami
pracy a jakoscig, produktywnoscig i kompetencjami
pracownikéw. Wzrost kosztéw nie musi oznaczac utraty
konkurencyjnosci, o ile region bedzie oferowat
odpowiednio wyzszg wartos¢ dodana.

Rosngca potrzeba tgczenia funkcji wsparcia

z funkcjami biznesowymi

Centra ustug juz wychodzg i bedg coraz czesciej wychodzi¢
poza role zaplecza administracyjnego. Zamiast
funkcjonowac wytgcznie jako ,cost centers”, mogg stawac
sie partnerami biznesowymi, centrami wiedzy,
transformacji i wspoéttworzenia wartosci dla organizacji.

Przejscie sektora od skali zatrudnienia do wartosci
dodanej

Sektor NUB, zwtaszcza tak dojrzaty jak w Matopolsce, moze
rozwijac sie mniej ilosciowo, ale bardziej jakoSciowo.
Oznacza to wigksze znaczenie analityki, R&D,
cyberbezpieczenstwa, transformacji proceséw,
automatyzacji, zarzgdzania danymi i catosciowe;j
odpowiedzialnosci za realizowane procesy.

Presja kosztowa w globalnych korporacjach

Globalne firmy bedg nadal szuka¢ sposobdéw ograniczania
kosztow i zwiekszania efektywnosci, co moze prowadzi¢ do
relokacji czesci proceséw, redukcji zatrudnienia,
konsolidacji centréw lub przyspieszonej automatyzacji.

Konkurencja z innymi lokalizacjami globalnymi
Krakow konkuruje nie tylko z innymi miastami w Polsce,
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lecz takze z lokalizacjami w Europie Srodkowo-Wschodniej,
Indiach, Afryce, Azji czy Ameryce tacinskiej. Znaczenie,
oprécz kosztow, réwniez bedg miaty dostepnosc talentéw
- w tym juz nie tylko zdolnych absolwentéw, ale przede
wszystkim doswiadczonych w sektorze kadr, stabilnosc¢
otoczenia biznesowego i regulacyjnego, jezyki,
infrastruktura miejska i jakos¢ zarzgdzania.

Naptyw nowych inwestoréw i nowych centréw ustug
Niepewne pozostaje, czy Matopolska utrzyma tempo
przyciggania nowych projektéw. Mozliwe jest zaréwno
dalsze lokowanie w regionie zaawansowanych funkgcji, jak
i stabilizacja liczby centréw przy wiekszym nacisku na
rozwdj juz istniejgcych jednostek.

Rozwdj polskich firm tworzgcych wtasne centra ustug
wspolnych

Nowym Zrodtem popytu na kompetencje GBS mogg stac
sie polskie firmy rozwijajgce sie miedzynarodowo.
Tworzenie wtasnych centréw ustug wspélnych przez firmy
krajowe moze zwiekszac zapotrzebowanie na osoby

z doswiadczeniem w procesach, standaryzacji,
automatyzacji i zarzadzaniu operacjami.

Poziom dywersyfikacji gospodarki Krakowa

i Matopolski

Waznym pytaniem jest to, czy region bedzie mniej zalezny
od jednego duzego ekosystemu biznesowego. Wieksza
dywersyfikacja gospodarki moze zwieksza¢ odpornosc
rynku pracy, natomiast nadmierna koncentracja na kilku
typach ustug moze wzmacnia¢ podatnosc¢ na szoki
sektorowe.
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UWARUNKOWANIA PRZYRODNICZE

- Koszty energii i dostepnosc stabilnych zrédet energii
Rozwoj technologii, danych, centréw przetwarzania
informacji i Al zwieksza znaczenie stabilnych oraz >
konkurencyjnych cenowo zrodet energii. Wysokie lub
niestabilne koszty energii moga wptywad na decyzje
lokalizacyjne i koszty dziatalnosci firm.

- Dostep do zielonej energii i wymagania ESG
Coraz wieksze znaczenie dla globalnych firm majg cele
klimatyczne i raportowanie ESG. Dostep do zielonej energii
moze wptywac na atrakcyjnos¢ lokalizacji, zwtaszcza dla >
firm, ktére muszg ograniczac slad Srodowiskowy
dziatalnosci.

> Slad srodowiskowy cyfryzacji i Al
Wzrost wykorzystania centréw danych, narzedzi Al
i infrastruktury cyfrowej moze zwiekszac zuzycie energii.
W przysztosci wiekszego znaczenia nabiorg efektywnos¢
energetyczna, zrédta energii i odpowiedzialne korzystanie
z technologii.

> Jakosé powietrza i przyrodnicze warunki zycia
w Krakowie
Jakos¢ sSrodowiska, w tym problem smogu, moze wptywac
na atrakcyjnos¢ Krakowa dla talentéw i inwestorow.
W dtuzszej perspektywie zdrowe Srodowisko staje sie
elementem konkurencyjnosci miasta jako miejsca zycia

i pracy.

- 0Odpornosé infrastruktury miejskiej na zmiany klimatu
Upaly, susze, gwattowne zjawiska pogodowe, przecigzenia
infrastruktury lub lokalne ryzyka sSrodowiskowe moga
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wptywac na jakosc¢ zycia i ciggtos¢ funkcjonowania miasta.
Dla sektora opartego na pracy wysoko wykwalifikowanej
warunki miejskie majg coraz wieksze znaczenie.

Wptyw zmian klimatu na konkurencyjne lokalizacje
globalne

Zmiany klimatu moga wptywac nie tylko na Matopolske,
ale takze na konkurencyjne lokalizacje globalne. Niektore
regiony w Azji, Afryce lub innych czesciach Swiata moga
stac sie mniej komfortowe, mniej stabilne lub bardziej
ryzykowne dla pracy i biznesu.

Rosnace oczekiwania pracownikéw wobec
zréwnowazonego stylu zycia

Pracownicy mogga coraz czesciej zwraca¢ uwage na jakos¢
przestrzeni miejskiej, transport publiczny, zielen, czyste
powietrze, mozliwos¢ zycia bez samochodu i dostep do
ustug. Te elementy mogg wptywac na decyzje o pozostaniu
w regionie.

m35m



UWARUNKOWANIA POLITYCZNE

> Stabilnos¢ geopolityczna regionu Europy Srodkowo-
Wschodniej
Bezpieczenstwo regionu, w tym wojna w Ukrainie
i napiecia geopolityczne, moze wptywac na sposob
postrzegania Polski przez inwestorow. Stabilnos¢
polityczna i bezpieczeristwo bedg waznymi warunkami
dalszego lokowania procesow w Matopolsce.

- Polityka Stanéw Zjednoczonych i innych gtéwnych
rynkéw odbiorcéw ustug
Decyzje polityczne, gospodarcze, regulacyjne i handlowe
podejmowane w USA, Wielkiej Brytanii oraz panstwach
Europy Zachodniej moga wptywac na strategie globalnych
firm, w tym na decyzje o rozwijaniu, ograniczaniu lub
przenoszeniu centréw ustug zlokalizowanych w Polsce.

- Polityka migracyjna panstwa
Otwartosc lub restrykcyjnos¢ polityki migracyjnej bedzie
wptywac na dostepnos¢ pracownikdw z zagranicy.
W warunkach starzenia sie spoteczenstwa migracja moze
stac sie istotnym elementem uzupetniania podazy pracy.

- Polityka edukacyjna i finansowanie sektora nauki
Od decyzji publicznych zalezy zdolnos$¢ systemu edukacji
do dostosowania sie do potrzeb rynku. Znaczenie bedzie
miato finansowanie uczelni, ksztatcenia zawodowego,
studiéw podyplomowych, mikrokwalifikacji i wspétpracy
z biznesem.
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- Zachety inwestycyjne i polityka wspierania

inwestoréw

Instrumenty takie jak Polska Strefa Inwestycji, wsparcie
inwestoréw, promocja gospodarcza czy obstuga projektow
inwestycyjnych moga wptywac na decyzje firm.

Ich znaczenie bedzie jednak zalezato od tego, czy bedg
wspierac nie tylko nowe miejsca pracy, ale takze jakos¢

i zaawansowanie funkcji lokowanych w regionie.

Rola samorzadu w budowaniu ekosystemu wspoétpracy
Aktywnos$¢ samorzagdu wojewddztwa, Miasta Krakowa,
WUP, PUP, GUP, KPT i innych instytucji moze wzmacniac
wspotprace miedzy biznesem, edukacjg i rynkiem pracy.
Szczegdlnie wazna bedzie rola instytucji publicznych jako
moderatora, koordynatora i inicjatora dziatan
wspierajgcych transformacje sektora.

Poziom inwestycji publicznych w infrastrukture
miejska i transportowa

Dostepnos$¢ mieszkan, transportu publicznego,
infrastruktury metropolitalnej i ustug publicznych moze
wzmacniac albo ograniczac¢ rozwoj sektora NUB.
Inwestycje publiczne bedg wptywac nie tylko na komfort
zycia mieszkancow, ale takze na zdolnos¢ regionu do
przyciggania i zatrzymywania talentow.
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UWARUNKOWANIA DOTYCZACE WARTOSCI

- Znaczenie sensu pracy i poczucia celu
Pracownicy mogg coraz czesciej oceniac prace nie tylko
przez poziom wynagrodzenia, ale rowniez przez jej sens, >
stabilnos¢, wptyw na Swiat i zgodnos¢ z wiasnymi
wartosciami. Moze to zmienia¢ oczekiwania wobec
pracodawcow i kultur organizacyjnych.

- Podejscie do uczenia sie przez cate zycie
Kluczowe bedzie, czy lifelong learning stanie sie realng
praktyka, a nie tylko deklaracjg. W sektorze podlegajgcym
szybkim zmianom technologii pracownicy bedg musieli >
regularnie aktualizowa¢ kompetencje, a firmy i instytucje
powinny tworzy¢ do tego warunki.

- Work-life balance jako trwata wartos¢ pracownikéw
Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym
bedzie wptywac na oczekiwania wobec pracy zdalnej,
elastycznosci, kultury organizacyjnej i stylu zarzadzania.
Firmy, ktore nie bedg odpowiadac na te oczekiwania,
mogg miec trudnosci z retencjg talentow.

> Akceptacja dla migrantéw i réznorodnosci w miejscu
pracy
Postawy spoteczne wobec migrantow i réznorodnosci
mogg wspierac albo ogranicza¢ wykorzystanie migracji
jako zrodta talentéw. Dla globalnego sektora ustug istotne
bedg kompetencje miedzykulturowe, otwartos¢
organizacyjna i zdolnos$¢ pracy w zréznicowanych
zespotach.

- Etyka wykorzystania Al w organizacjach
Znaczenie bedzie miato to, czy Al bedzie postrzegana jako
narzedzie wsparcia, czy jako instrument kontroli, redukcji
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zatrudnienia i zwiekszania presji na pracownikow.
Od sposobu wdrazania technologii zaleze¢ moze poziom
akceptacji zmian w organizacjach.

Zdrowie psychiczne i odpornos¢ psychiczna
pracownikéw

Tempo zmian, presja produktywnosci, niepewnos¢
zatrudnienia i ciggta konieczno$¢ uczenia sie mogg
zwiekszac znaczenie dobrostanu psychicznego.

Firmy i instytucje bedg musiaty uwzglednia¢ ten wymiar
w strategiach pracy, rozwoju i zarzadzania.

Zaufanie miedzy biznesem, pracownikami

i instytucjami publicznymi

Transformacja sektora wymaga wspotpracy. Niski poziom
zaufania moze utrudniac reskilling, wymiane danych

o potrzebach kompetencyjnych, wspotprace uczelni

z biznesem i tworzenie skutecznych polityk rynku pracy.
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UWARUNKOWANIA PRAWNE | REGULACY]JNE

- Regulacje dotyczace Al i automatyzacji

Prawo moze wptywac na tempo wdrazania Al

i automatyzacji w sektorze NUB. Znaczenie bedg miaty
zasady odpowiedzialnosci za decyzje algorytmiczne (czyli
decyzje podejmowane lub wspierane przez systemy
informatyczne na podstawie analizy danych), przejrzystos¢
dziatania systeméw, ochrona danych oraz ochrona
pracownikéw przed nadmierng kontrolg, dyskryminacjg
lub automatycznym podejmowaniem decyzji kadrowych.

Prawo pracy i regulacje dotyczace form zatrudnienia
Zmiany w przepisach dotyczgcych B2B, pracy zdalnej,
domniemania stosunku pracy czy uprawnien Panstwowej
Inspekcji Pracy mogg wptywacé na modele zatrudnienia

w sektorze. Dla firm wazna bedzie elastycznos¢ organizacji
pracy, ale takze przewidywalnos¢ zasad wspotpracy

z pracownikami i kontraktorami.

Regulacje migracyjne i zatrudnianie cudzoziemcéw
Procedury legalizacji pracy i pobytu bedg wptywac na
mozliwos¢ pozyskiwania pracownikéw z zagranicy.

W sytuacji niedoboru czesci kompetencji, zwtaszcza
jezykowych, technologicznych i specjalistycznych,
sprawnosc¢ systemu migracyjnego moze stac sie jednym
z czynnikow dostepnosci talentow dla sektora NUB.

Stabilnos¢ i przewidywalnosé prawa gospodarczego
Czeste zmiany przepisdw mogg obniza¢ atrakcyjnos¢
inwestycyjng Polski i utrudnia¢ firmom dtugoterminowe
planowanie. Dla globalnych centréw ustug wazne beda nie
tylko koszty prowadzenia dziatalnosci, ale takze
przewidywalnos¢ otoczenia prawnego, administracyjnego
i regulacyjnego.

_9
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Regulacje podatkowe i sktadkowe

Koszty pracy oraz przewidywalnos¢ obcigzen podatkowych
i sktadkowych mogg wptywad na decyzje firm dotyczace
lokalizacji procesow. W sektorze konkurujgcym globalnie
nawet relatywnie niewielkie zmiany kosztow moga miec
znaczenie dla oceny optacalnosci dalszego rozwoju
centréow w Polsce.

Regulacje dotyczace ochrony danych

i cyberbezpieczenstwa

Rosngce znaczenie danych, pracy zdalnej, chmury,

Al'i zintegrowanych systemow zwieksza wage wymogow
zwigzanych z bezpieczenstwem informacji. Dla sektora
NUB istotne bedg regulacje dotyczgce ochrony danych,
audytu, zarzadzania ryzykiem, cyberbezpieczenstwa

i zgodnosci z wymogami klientow oraz instytucji
nadzorczych.

Regulacje ESG i raportowania niefinansowego
Wymogi ESG i raportowania niefinansowego moga
zwiekszac zapotrzebowanie na nowe kompetencje
zwigzane z analizg danych, zgodnoscig regulacyjnga,
raportowaniem i zarzgdzaniem ryzykiem. Jednoczes$nie
mogg oznaczac wieksze obcigzenia administracyjne dla
firm, zwtaszcza jesli zakres wymogdw bedzie sie szybko
rozszerzat.
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PODSUMOWANIE STEEPVL

W ramach analizy STEEPVL zidentyfikowano 84 czynniki ksztattujgce przysztos¢ miejsc pracy w sektorze NUB w Matopolsce do 2035
roku. Nastepnie czynniki te, na podstawie pracy oséb uczestniczgcych w warsztatach, desk research oraz wywiadow, zespot

ekspercki ocenit wedtug dwoch kryteridw: sity wptywu, rozumianej jako potencjalna skala oddziatywania danego czynnika na sektor,

oraz niepewnosci kierunku wptywu, czyli trudnosci w przewidzeniu, w jakim kierunku i z jakg intensywnoscig dany czynnik bedzie
oddziatywat. Na tej podstawie wyodrebniono czynniki o jednoczesnie wysokiej sile wptywu i wysokiej niepewnosci. Sg to obszary
szczegblnie istotne z punktu widzenia budowy scenariuszy, poniewaz od ich przysztego przebiegu moze zaleze¢ kierunek rozwoju
sektora NUB w regionie. W kolejnym kroku lista czynnikow zostata uporzgdkowana poprzez potgczenie i uogélnienie czynnikow
podobnych, powtarzajgcych sie lub silnie ze sobg powigzanych. Dzieki temu z czynnikéw jednostkowych utworzono szes¢
kluczowych niepewnosci zbiorczych, ktére syntetyzujg najwazniejsze pola niepewnosci dla scenariuszy rozwoju sektora NUB

w Matopolsce do 2035 roku Pierwsza tabela (ponizej) pokazuje ocene czynnikdéw jednostkowych, natomiast druga (na kolejnej
stronie) przedstawia ich syntetyzacje do postaci szerszych niepewnosci strategicznych, ktére lepiej nadajg sie do pracy

scenariuszowe;.

Czynnik

Sita wptywu 1-5

Niepewnos¢ kierunku

Wynik

Interpretacja wyniku

Odptyw proceséw do tariszych/konkurencyjnych lokalizacji 5 5 kluczowe niepewnosci
Tempo wdrazania Al w firmach 5 5 kluczowe niepewnosci
Relacja kosztéw pracy do jakosci i produktywnosci (korzystna
relacja) 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Presja kosztowa w globalnych korporacjach 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Konkurencja z innymi lokalizacjami globalnymi 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Pozycja Krakowa w globalnych strategiach lokalizacyjnych
korporacji 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Popyt globalny na ustugi GBS/BPO/IT/R&D 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Stabilnos¢ geopolityczna regionu Europy Srodkowo-
Wschodniej 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Regulacje dotyczace Al i automatyzacji 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Gotowos$¢ pracownikéw do reskillingu i zmiany Sciezki kariery 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Konkurencja o talenty z innymi sektorami gospodarki 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Dostepnos¢ mieszkan i koszty zycia w Krakowie/metropolii 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Atrakcyjno$¢ Krakowa/Matopolski jako miejsca zycia dla
talentow 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Rozwdj i komercjalizacja sztucznej inteligencji 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Automatyzacja powtarzalnych proceséow 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Integracja pracy cztowieka i technologii 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Dostepnos$¢ kompetencji Al/data/cyber na rynku lokalnym 5 4 20 kluczowe niepewnosci
Akceptacja dla ciggtej zmiany technologicznej 5 4 20 kluczowe niepewnosci
N\ MALOPOLSKA
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KLUCZOWE NIEPEWNOSCI | ICH WPLYW NA PRZYSZLOSC RYNKU PRACY

Ponizsza tabela syntetyzuje szes¢ zbiorczych niepewnosci wytonionych na podstawie analizy STEEPVL, oceny sity wptywu
i niepewnosci kierunku oddziatywania oraz ich znaczenia dla przysztego rynku pracy w sektorze NUB w Matopolsce.

Kod Kluczowa niepewnos¢ zbiorcza

Zakres niepewnosci Czynniki powigzane

. - - . P ._ Skala inwestycji technologicznych w firmach,
Tempo i model wdrazania Al oraz  Tempo upowszechniania Al, automatyzacja procesoéw, integracja e o . iy
N1 » X . ' ,. ) gotowosc¢ organizacji do zmiany, dostepnos¢
automatyzacji pracy cztowieka i technologii, rozwdj narzedzi low-code/no-code . . . .
narzedzi Al, poziom zaufania do automatyzacji
Ryzyko odptywu proceséw do tariszych lub bardziej
Pozycja konkurencyjna Krakowa konkurencyjnych '°""’T"Z‘5“?J" reladja |(.OSZ.tOW.dOJakOSCI, presja Koszty zatrudnienia, dostepnos¢ powierzchni
. ! kosztowa, konkurencja miedzy lokalizacjami, rola Krakowa w . . L )
N2 i Matopolski w globalnych . biurowych, infrastruktura, dostepnos¢ czystej wody
. : ) globalnych strukturach korporacyjnych, struktura przysztego - ) - ;
strategiach lokalizacyjnych . . 2 . . i zielonej energii, wymogi ESG
naptywu inwestoréw wedtug krajéw pochodzenia, branz
macierzystych oraz funkcji lokowanych w Matopolsce
Wzrost produktywnosci, rozwdj centrow GBS jako centréw
Skala przejscia sektora od pracy  wartosci, przesuwanie proceséw w strone funkcji eksperckich, Zdolnos¢ firm do przejmowania bardziej ztozonych
N3 transakcyjnej do ustug o wyzszej technologicznych, regulacyjnych, analitycznych, projektowych, proceséw, pozycja lokalnych zespotéw w globalnych
wartosci dodanej zarzadczych i R&D oraz skala utrzymania prostych proceséw organizacjach, poziom specjalizacji ustug
operacyjnych w regionie
Dostepnos¢ kompetencji Dostepnqsc kqmpte,t’epCJl A!, datai cybe,r, gotowos¢ pracpwmkow Wspo}prac,a,flrm, uczellnl Finstytucji rynku pracy,
N4 | y o do reskillingu, jakos¢ i profil absolwentow, rozwoj uczenia sie skutecznos$¢ programoéw szkoleniowych, zdolnos¢
i zdolnos¢ do reskillingu o S . e )
przez cate zycie pracownikéw do zmiany Sciezki zawodowe]
Retencja talentéw i atrakcyjnos¢  Koszty zycia, dostepnos¢ mieszkan, jakos¢ zycia, konkurencja Atrakcyjnos$¢ Krakowa i regionu dla mtodych
N5 Matopolski jako miejsca zycia o talenty, oczekiwania wobec elastycznosci pracy i work-life specjalistéow, dostepnos¢ ustug publicznych,
i pracy balance transport, jako$¢ sSrodowiska, presja ptacowa
Stabilnoéé seopolitvczna Bezpieczenstwo regionu, relacje UE-USA, globalny handel Ryzyka zwigzane z geopolityka, zmianami
N6 >C ECOPONILY y . ustugami, regulacje dotyczace Al, danych i cyberbezpieczenstwa, regulacyjnymi, ochrong danych, politykg handlowag
regulacyjna i handlowa otoczenia ; . . - 2 :
polityka migracyjna oraz dostepnoscig pracownikéw zagranicznych
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WPLYW KLUCZOWYCH NIEPEWNOSCI NA PRZYSZLA
WIELKOSC | STRUKTURE ZATRUDNIENIA

Wskazane szes$¢ kluczowych niepewnosci opisuje gtdwne pola,
od ktorych zaleze¢ bedzie przyszta skala i jakos¢ zatrudnienia
w sektorze NUB w Matopolsce, ktére w praktyce bedg sie
wzajemnie wzmacniac albo ostabia¢: tempo automatyzacji
wptynie na zapotrzebowanie na prace transakcyjng, pozycja
Krakowa w globalnych strategiach lokalizacyjnych zdecyduje

o tym, jakie funkcje pozostang lub zostang rozwiniete

w regionie, a dostepnos¢ kompetencji i zdolnos¢ do reskillingu
okreslg, czy lokalny rynek pracy bedzie w stanie obstuzy¢
bardziej zaawansowane modele GBS, IT, R&D i centrow
kompetencji.

Whnioski te znajdujg potwierdzenie w badaniu iloSciowym
przeprowadzonym w 2025 r przez zesp6t badaczy

z Matopolski'” wsrod ok. 340 pracownikdéw firm sektora GBS
zlokalizowanych w wojewddztwie matopolskim. Badanie
pokazato, ze pracownicy sektora postrzegajg Al przede

wszystkim jako czynnik stopniowej, ale gtebokiej zmiany pracy.

62,5% respondentéw przewiduje spadek liczby pracownikéw
na podobnych stanowiskach w ciggu najblizszych pieciu lat,
przy czym dominujg oczekiwania redukcji umiarkowanej, a nie
nagtego zatamania zatrudnienia. Jednoczesnie 75,8%
badanych uwaza, ze Al istotnie zmieni sposéb wykonywania
pracy, co przesuwa uwage z prostego pytania o liczbe etatow
na pytanie o tres¢ zadan, nowe role, zakres odpowiedzialnosci
i wymagane kompetencje.

Z punktu widzenia wielkosci zatrudnienia kluczowe bedzie
napiecie miedzy automatyzacjg a tworzeniem nowych rél.
Szczegolnie wazny jest wymiar kompetencyjny. W badaniu
matopolskich pracownikéw GBS 78,9% respondentéw
wskazato, ze wdrazanie Al zwiekszy zapotrzebowanie na
umiejetnosci cyfrowe i technologiczne, a 63,3% uznato, ze
bedzie wymagato od nich znacznego podniesienia kwalifikacji.
Jednoczesnie tylko 48% badanych czuto sie dobrze
przygotowanych do pracy z narzedziami Al, mimo ze 74,6%
deklarowato, ze nauka obstugi takich narzedzi bytaby dla nich
tatwa.

Oznacza to, ze potencjat adaptacyjny pracownikow jest
relatywnie wysoki, ale wymaga ukierunkowanego wsparcia ze
strony firm i instytucji odpowiedzialnych za rozwo;j
kompetencji. Szybsze wdrazanie Al i narzedzi
automatyzacyjnych moze ograniczac popyt na czes¢ stanowisk
operacyjnych, szczegblnie w procesach powtarzalnych,
administracyjnych, raportowych i transakcyjnych. Ten efekt
moze zostac zrbwnowazony tylko wtedy, gdy w regionie bedg
rozwijane funkcje o wyzszej wartosci dodanej: analityczne,
technologiczne, regulacyjne, procesowe, projektowe

i zarzgdcze. W takim wariancie zatrudnienie moze rosng¢
wolniej niz w poprzednich latach, ale jego struktura bedzie
przesuwata sie w strone rél bardziej specjalistycznych.

7 N, Laurisz, M. Salamaga, M. Cwiklicki, J. Glowacki, K. Pilch, Prognoza rozwoju sektora firm GBS w regionie Matopolski w swietle zmian technologicznych i celéw zréwnowazonego
rozwoju. Wptyw Al na transformacje pracy w sektorze GBS. Raport z badan ilosciowych, Krakéw 2025, malopolskauczy.pl.
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Drugim kluczowym mechanizmem bedzie pozycja Krakowa

i Matopolski w globalnych strategiach lokalizacyjnych firm.
Jezeliregion utrzyma dobrg relacje kosztow do jakosci, dostep
do kompetencji, stabilne otoczenie operacyjne i atrakcyjnos¢
dla talentéw, moze nadal przycigga¢ nowe funkcje i rozwijac
istniejgce centra. Jezeli jednak presja kosztowa, konkurencja
innych lokalizacji, ograniczona dostepnos¢ mieszkan, niedobor
kompetencji lub ryzyka regulacyjne bedg narastac, czes¢
proceséw moze by¢ automatyzowana, konsolidowana albo
przenoszona poza region. W takim scenariuszu wptyw na
zatrudnienie moze by¢ widoczny nie tylko w liczbie miejsc
pracy, lecz przede wszystkim w ich jakosci i poziomie
zaawansowania.

Ostateczny kierunek zmian bedzie zalezat od kombinacji
sze$ciu niepewnosci. Ten sam poziom automatyzacji moze
prowadzi¢ do redukcji zatrudnienia, jezeli region pozostanie
zalezny od prostych proceséw, albo do awansu
funkcjonalnego, jezeli firmy, uczelnie i instytucje rynku pracy
wykorzystajg automatyzacje do rozwoju nowych kompetencji

i rol. Dlatego w scenariuszach NUB 2035 wielko$¢ zatrudnienia
nalezy analizowac razem ze strukturg funkgji, profilem
kompetencji, atrakcyjnoscia regionu dla talentéw oraz
miejscem Krakowa w globalnych sieciach ustug biznesowych.
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WPLYW WDRAZANIA Al | AUTOMATYZACJI NA RYNEK
PRACY wedtug MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE

Najnowszy raport McKinsey Global Institute'® ukazuje Polske
jako gospodarke o bardzo wysokiej ekspozycji na
automatyzacje i sztuczng inteligencje. Wedtug autoréw
opracowania 61% obecnych godzin pracy w Polsce ma
techniczny potencjat automatyzacji przy wykorzystaniu juz
dostepnych technologii, a szacowana warto$¢ ekonomiczna
mozliwa do uruchomienia dzieki automatyzacji i adopcji

Al moze wynie$¢ 105 mid USD do 2030 roku w scenariuszu
posrednim.

Skala ta wskazuje, ze wptyw Al bedzie dotyczyt szerokiego
zakresu proceséw operacyjnych, administracyjnych,
analitycznych i ustugowych. Z perspektywy rynku pracy
szczegOlnie istotne jest to, ze w Polsce duza cze$¢ potencjatu
automatyzacji koncentruje sie w pracy niefizycznej. Raport
wskazuje, ze 44% godzin pracy obejmuje zadania niefizyczne,
automatyzowalne i mozliwe do wykonywania przez agentow
Al. Dla gospodarki ustugowej, w tym dla sektora
Nowoczesnych Ustug Biznesowych, oznacza to wysokg
podatnosc¢ proceséw biurowych, finansowych, raportowych,
administracyjnych, HR-owych, zakupowych, obstugowych

i analitycznych na zmiane sposobu realizacji pracy.

Raport pokazuje rowniez zmiane struktury kompetencji.
Sposrod okoto 4 tys. analizowanych umiejetnosci 10% dotyczy
pracy prowadzonej gtdwnie przez ludzi, 75% pracy
wykonywanej przez ludzi wspolnie z Al, a 15% pracy, ktéra

w przysztosci moze by¢ w duzej mierze prowadzona przez Al.
Ten rozktad dobrze pokazuje kierunek zmian: gtbwnym

obszarem transformacji bedzie praca hybrydowa, w ktorej
kompetencje zawodowe pozostajg potrzebne, lecz sg
wzmacniane przez automatyzacje, agentéw Al i narzedzia
analityczne. Jednoczes$nie McKinsey wskazuje, ze 85%
umiejetnosci ludzkich pozostanie istotnych takze w warunkach
postepujacej automatyzacji, co wzmacnia znaczenie
kompetencji zwigzanych z oceng, komunikacja,
odpowiedzialnoscig, rozwigzywaniem problemoéw

i rozumieniem kontekstu biznesowego.

Silnym sygnatem rynkowym jest szybki wzrost popytu na
kompetencje Al. Liczba pracownikéw na stanowiskach
wymagajacych Al fluency, czyli umiejetnosci uzywania lub
zarzadzania Al, wzrosta w Polsce z okoto 160 tys. w 2023 roku
do 1,2 min w 2025 roku, co oznacza wzrost 7,5-krotny.

W tym samym czasie liczba pracownikdéw na stanowiskach
wymagajacych technicznych kompetencji Al wzrosta

z okoto 210 tys. do 450 tys., czyli 2,1-krotnie. Oznacza to, ze
rynek znacznie szybciej absorbuje praktyczne kompetencje
korzystania z Al niz wasko rozumiane kompetencje tworzenia
lub zarzgdzania modelami Al.

Najwieksza koncentracja zapotrzebowania na kompetencje
zwigzane z Al wystepuje w trzech grupach zawodowych:
zawodach informatycznych i matematycznych, zawodach
zwigzanych z biznesem i finansami oraz zawodach
menedzerskich. kgcznie odpowiadajg one za okoto 85%
popytu na kompetencje Al wskazanego w raporcie.

8 McKinsey Global Institute, Agents, robots, and us. How Al reshapes work and skills in Europe, 2026.
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W grupie zawoddéw komputerowych i matematycznych dotyczy
to okoto 540 tys. pracownikéw, w operacjach biznesowo-
finansowych okoto 320 tys., a w zarzgdzaniu okoto 214 tys.

Dla sektoréw ustug biznesowych jest to szczegdlnie wazne,
poniewaz druga i trzecia z tych kategorii obejmujg funkcje
silnie obecne w centrach ustug, strukturach GBS, SSC, BPO,
finansach, kontrolingu, analizie, zarzadzaniu procesami

i funkcjach wsparcia.

Wstepny wniosek dla dalszej analizy rynku pracy jest
jednoznaczny: wptyw Al w Polsce nalezy rozpatrywac przede
wszystkim jako zmiane tresci pracy, struktury zadan

i wymagan kompetencyjnych. Najbardziej podatne na zmiane
beda zadania rutynowe, powtarzalne, transakcyjne

i raportowe. Rosngc¢ bedzie znaczenie rol tgczacych wiedze
domenowa z umiejetnoscia pracy z Al, analiza danych,
usprawnianiem proceséw, kontrolg jakosci i
odpowiedzialnoscig za decyzje. Dla instytucji rynku pracy
oznacza to koniecznos¢ wezesniejszego identyfikowania grup
zawodowych o wysokiej ekspozycji na automatyzacje oraz
rozwijania programéw podnoszenia kwalifikacji nastawionych
na praktyczne zastosowanie Al w konkretnych procesach
zawodowych.

19 Deloitte, Choosing the right Global Business Services location.

CZYNNIKI LOKALIZAC]I - OD LOKALIZAC)I KOSZTOWE])
DO LOKALIZAC)I KOMPETENC]I

Decyzje lokalizacyjne w sektorze GBS, SSC i BPO coraz rzadziej
sg oparte wytgcznie na kosztach pracy. W dojrzatych modelach
GBS wybor lokalizacji staje sie decyzjg strategiczng, zwigzang

z dtugoterminowym ksztattem funkcji wsparcia, dostepem do
kompetencji, zdolnoscig do skalowania ustug, jakoscig
lokalnego ekosystemu oraz poziomem ryzyk operacyjnych.
Deloitte wskazuje, ze GBS jest inwestycjg dtugoterminowg,
wymagajacg istotnej transformacji organizacyjnej, a lokalizacja
centrum ma podstawowe znaczenie dla powodzenia tej
transformacji. Tradycyjne lokalizacje SSC/BPO nie zawsze sg
wiasciwe dla bardziej zaawansowanych operacji GBS,
poniewaz takie funkcje stawiajg inne wymagania wobec
lokalnego rynku talentdw, klastra ustug wspierajgcych i catego
otoczenia operacyjnego’®.

Z tego punktu widzenia Krakdéw i Matopolska powinny by¢
analizowane nie tylko jako miejsce o duzej liczbie centréw

i pracownikow, lecz jako ekosystem zdolny do obstugi coraz
bardziej ztozonych funkcji. W globalnych procesach wyboru
lokalizacji znaczenie majg koszty, ale takze dostepnos¢
specjalistycznych talentéw, jakos$¢ uczelni, zdolno$¢ do
upskillingu, kompetencje jezykowe, tgcznos¢ transportowa

i cyfrowa, stabilnos$¢ otoczenia, jako$¢ zycia, dostepnosc
dostawcdw i obecnos¢ innych centréw z danej branzy. Deloitte
pokazuje, ze w Srednim i dtugim okresie czynniki jakoSciowe,
sktadajace sie na ,business fit” lokalizacji, sg wazniejsze dla
sukcesu GBS niz same koszty?°.
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W tym kontekscie istotne sg takze trendy nearshoringu

i friendshoringu. Polska, a w jej ramach Krakéw, moze
korzystac z potozenia blisko gtéwnych rynkéw europejskich,
zgodnosci regulacyjnej z UE, podobnej strefy czasowej,
wysokich kompetencji jezykowych oraz relatywnej bliskosci
kulturowej wobec klientéw z Europy Zachodniej i P6tnocnej.
Dla sektora NUB ma to znaczenie szczegodlnie w ustugach
wymagajacych czestego kontaktu z biznesem, rozumienia
kontekstu regulacyjnego, pracy projektowej, compliance,
finanséw, HR, procurement, IT, data i cyberbezpieczenstwa?'.
Potencjat nearshoringowy bedzie silniejszy wtedy, gdy Krakdw
utrzyma relacje kosztow do jakosci, dostepnos¢ kompetencji

i stabilno$¢ operacyjng, a jednoczesnie bedzie rozwijat funkcje
bardziej zaawansowane niz klasyczny back-office.

W przypadku Matopolski oznacza to potrzebe patrzenia na
przewage lokalizacyjng przez kilka warstw jednoczesnie.
Pierwszg jest skala i jakos¢ zasobow pracy. Drugg jest zdolnos¢
do obstugi proceséw bardziej ztozonych, wymagajgcych
wiedzy domenowej, technologicznej i zarzadczej. Trzecig jest
jakosc¢ srodowiska miejskiego i metropolitalnego, poniewaz
konkurencja o inwestycje coraz czesciej jest rownoczesnie
konkurencjg o specjalistow. Czwartg jest odpornos¢
operacyjna: stabilnosc¢ regulacyjna, bezpieczenstwo,
infrastruktura, ESG, energia, transport i mozliwos¢
prowadzenia dziatalnosci w modelu hybrydowym.

Relacja kosztow do produktywnosci ksztattuje pozycje
Krakowa w globalnych strategiach lokalizacyjnych. Dostepnos$¢
talentéw i kompetencji cyfrowych warunkuje tempo przejscia
od pracy transakcyjnej do ustug o wyzszej wartosci dodanej.

20 Deloitte, Choosing the right Global Business Services location.
21 Deloitte, Selecting Sustainable GBS Locations 2024.

Jakos¢ zycia, mieszkalnictwo i transport wptywajg na retencje
pracownikdw, z kolei stabilnos¢ geopolityczna, regulacyjna

i technologiczna decyduje o sktonnosci firm do lokowania

w regionie bardziej odpowiedzialnych funkg;ji.

RELACJA KOSZTOW DO JAKOSCI | PRODUKTYWNOSCI

Dla Krakowa jednym z najwazniejszych czynnikéw
lokalizacyjnych pozostaje relacja kosztow pracy do jakosci

i produktywnosci. W pierwszych fazach rozwoju sektora NUB
lokalizacje w Europie Srodkowo-Wschodniej korzystaty gtéwnie
z nizszych kosztéw pracy przy relatywnie wysokiej jakosci kadr.
Ten argument nadal ma znaczenie, jednak coraz stabiej
ttumaczy przysztg przewage konkurencyjng regionu.

W dojrzatych strukturach GBS firmy oczekujg nie tylko
tanszego wykonania procesu, lecz takze wyzszej efektywnosci,
lepszego zarzgdzania danymi, automatyzacji, kontroli ryzyka,
jakosci obstugi i mozliwosci przejmowania odpowiedzialnosci
za cate strumienie proceséw. KPMG wskazuje, ze region
Europy Srodkowo-Wschodniej pozostaje atrakcyjny dla GBS
dzieki potgczeniu centralnego potozenia geograficznego,
konkurencyjnych pozioméw wynagrodzen, wykwalifikowanej
puli talentow i rozwinietej infrastruktury IT.

Jednoczesnie raport podkresla, ze centra GBS przechodzg od
aktywnosci transakcyjnych i operacyjnych, ktére sg
automatyzowane lub outsourcowane, do dziatan
strategicznych, a proste modele finansowo-centryczne
przeksztatcajg sie w centra wieloprocesowe??,

22 KPMG, GBS 3.0. The Shifting Landscape of Global Business Services and its Implications in the CEE Region, 2024.
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Dla Matopolski oznacza to, ze wyzsze koszty pracy nie muszg
automatycznie ostabia¢ pozycji regionu, jezeli idg w parze

z wyzszg produktywnoscig i wiekszg ztozonoscia funkcji.
Ryzyko pojawia sie wtedy, gdy koszt pracy, koszt zycia i koszt
prowadzenia dziatalnosci rosng szybciej niz zdolnos¢ firm do
automatyzacji, podnoszenia jakosci ustug i przesuwania zadan
w strone zwiekszania wartosci dodanej. W takim wariancie
proste procesy administracyjne, finansowe, raportowe

i obstugowe stajg sie bardziej podatne na relokacje lub
automatyzacje.

W scenariuszach do 2035 roku relacja kosztéw do
produktywnosci powinna by¢ traktowana jako jedno

z gtéwnych napiec. Krakow moze utrzymac pozycje dojrzatego
hubu, jezeli wyzszy koszt lokalizacji bedzie uzasadniony
jakoscig kompetencji, stabilnosScig zespotéw, dojrzatoscig
procesowgq i zdolnoscig do obstugi funkcji eksperckich. Jezeli ta
relacja ostabnie, region moze pozosta¢ duzym rynkiem NUB,
ale z mniejszym udziatem funkgji strategicznych i wieksza
ekspozycjg na decyzje relokacyjne.

DOSTEPNOSC TALENTOW | KOMPETENC]JI
SPECJALISTYCZNYCH

Drugim kluczowym czynnikiem lokalizacji jest dostepnos$¢
talentéw. W przypadku GBS nie chodzi juz tylko o ogdlng liczbe
pracownikéw lub absolwentéw, lecz o dostep do konkretnych
profili: specjalistéw z doswiadczeniem procesowym, os6b

z kompetencjami jezykowymi, pracownikéw zdolnych do pracy
w Srodowisku miedzynarodowym, ekspertow
technologicznych, analitykow danych, specjalistow
cyberbezpieczenstwa, managerow proceséw i 0s6b gotowych
do ciggtego uczenia sie.

Deloitte wskazuje, ze zaawansowane operacje GBS wymagajg
m.in. specjalistycznych talentédw senioralnych w réznych
obszarach specjalizacji biznesowej, jakosciowych uczelni
biznesowych i technicznych, lokalnych inicjatyw
upskillingowych, kompetencji wielojezycznych, stabilnego
rynku pracy, duzej puli absolwentéw, wysokiej jakosci zycia
oraz obecnosci lokalnych dostawcow i partnerdw ustugowych.
To dobrze koresponduje z sytuacjg Krakowa, ktéry ma silne
zaplecze akademickie i duzg baze pracownikow sektora, ale
rownoczesnie mierzy sie z rosngcg konkurencjg o osoby

z doswiadczeniem i kompetencjami cyfrowymi.

KPMG pokazuje dodatkowo, ze w strukturze zatrudnienia GBS
w CEE rosnie udziat rél senioralnych i eksperckich, a spada
udziat stanowisk entry-level i junior. Na przyktad w Polsce
udziat senioréw i ekspertéw wzrost z 51% w 2020 roku do
ponad 53% w 2023 roku, przy jednoczesnym spadku udziatu
stanowisk entry-level i junior o 3 pkt proc. Raport wskazuje
takze rosnacy popyt na role wiedzochtonne, w tym
specjalistow technicznych, inzynierskich, IT oraz developerow
z kompetencjamiJava i Python?3.

Dla Matopolski jest to sygnat, ze przewaga talentowa musi
przesuwac sie od ilosci do jakosci. Liczba studentow

i absolwentdéw pozostaje atutem, ale przyszta pozycja regionu
bedzie zalezata od tego, czy lokalny system edukacji,
pracodawcy i instytucje rynku pracy bedg w stanie szybko
rozwija¢ kompetencje odpowiadajgce nowym rolom.

W scenariuszach NUB 2035 dostepnosc talentéw bedzie wiec
czynnikiem rozstrzygajgcym o tym, czy Krakow przyciggnie
funkcje zaawansowane, czy pozostanie przede wszystkim
duzym centrum operacyjnym.

23 KPMG, GBS 3.0. The Shifting Landscape of Global Business Services and its Implications in the CEE Region, 2024.
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W wariancie stabszym luka kompetencyjna ogranicza
mozliwosci awansu funkcjonalnego, a firmy automatyzujg
lub przenoszg cze$¢ procesow tam, gdzie tatwiej uzyskac
pozgdang relacje kosztow, skali i kompetencji.

EKOSYSTEM BIZNESOWY | OBECNOSC PODOBNYCH
INWESTOROW

W decyzjach lokalizacyjnych znaczenie ma takze dojrzatosc
lokalnego ekosystemu. Inwestorzy biorg pod uwage, czy

w danym miescie istnieje Srodowisko dostawcow, partneréw,
uczelni, firm rekrutacyjnych, doradczych, technologicznych,
szkoleniowych oraz innych centréw o podobnym profilu.
Obecnosc takich podmiotéw zmniejsza ryzyko wejscia i utatwia
pdzniejsze skalowanie dziatalnosci.

Deloitte wprost wskazuje, ze dla GBS istotna jest obecnos¢
lokalnych vendoréw i partneréw sourcingowych, jakos¢
lokalnych kompetencji managerskich, specjalizacja branzowa
oraz obecnosc¢ klastréw i podobnych operacji GBS w danej
lokalizacji. Z kolei World Bank, analizujgc decyzje inwestycyjne
firm miedzynarodowych, podkresla znaczenie tzw. miejskich
czynnikdw ostatniego wyboru: infrastruktury, tatwosci
rekrutacji i dostepnosci szkolen, dostepu do transportu

i logistyki, wsparcia administracji publicznej, kontaktu

z instytucjami lokalnymi (np. urzad miasta, I0B) oraz ogdlnego
zaufania inwestora do zdolnosci miasta do obstugi
inwestycji24.

W przypadku Krakowa obecnos$¢ wielu duzych firm NUB
tworzy efekt koncentracji. Inwestorzy widzg, ze w miescie
funkcjonuja juz podmioty o zblizonym profilu dziatalnosci,
co wzmacnia wiarygodnos¢ lokalizacji. Taki efekt moze

sprzyja¢ dalszemu naptywowi funkcji podobnych lub
powigzanych biznesowo i technologicznie. Jednocze$nie
koncentracja moze zwiekszac konkurencje o tych samych
pracownikdéw, presje ptacowq i ryzyko szybkiego ,przegrzania”
wybranych segmentow rynku pracy.

Z perspektywy scenariuszowej ekosystem biznesowy dziata
wiec podwadjnie. W wariancie rozwojowym przycigga kolejne
funkcje zaawansowane, bo firmy korzystajg z lokalnych
kompetencji, uczelni, dostawcdéw i doswiadczenia innych
inwestorow. W wariancie stabszym ta sama koncentracja
zwieksza koszty, rotacje i konkurencje o specjalistow, a mniej
ztozone procesy zaczynajg by¢ relokowane do miast

o korzystniejszej relacji kosztéw do dostepnosci kadr.

ZDOLNOSC LOKALIZAC)I DO ROZWOJU KOLEJNYCH
FUNKC]I

W dojrzatych modelach GBS decyzja lokalizacyjna coraz
czesciej obejmuje nie tylko obecny zakres operacji, lecz takze
mozliwos¢ rozwoju kolejnych funkcji w przysztosci. Deloitte
wskazuje, ze wybor lokalizacji powinien uwzglednia¢ potencjat
do obstugi przysztych, bardziej zaawansowanych ustug, a nie
wytgcznie biezgcy zakres procesow. Centra czesto
rozpoczynaja dziatalnos¢ od proceséw transakcyjnych,

np. accounts payable lub accounts receivable, a nastepnie
rozwijaja funkcje bardziej zaawansowane, takie jak financial
planning and analysis, kompetencje techniczne czy ustugi

o wiekszej wartosci dodanej.

Dla Krakowa i Matopolski oznacza to, ze przewaga
lokalizacyjna powinna byc¢ oceniana przez pryzmat mozliwosci
dalszej ewolucji centréw juz obecnych w regionie.

24 Deloitte, Sustainable shared services location strategy. Key considerations for selecting GBS locations.
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Istotne jest nie tylko to, czy firmy mogg znalez¢ pracownikdw
do obecnych proceséw, lecz takze czy lokalny rynek pracy,
uczelnie, dostawcy ustug i instytucje publiczne sg w stanie
wspierac rozwoéj nowych funkcji. Dotyczy to zwtaszcza
obszarow takich jak analityka danych, Al,
cyberbezpieczenstwo, compliance, ryzyko, kontroling, ESG,
zarzadzanie procesami end-to-end oraz transformacja
cyfrowa.

W scenariuszach do 2035 roku ten czynnik bedzie rozstrzygat,
czy Krakéw pozostanie lokalizacjg skalowania funkcji
zaawansowanych, czy raczej rynkiem utrzymania
dotychczasowych operacji. W wariancie rozwojowym istniejgce
centra bedg rozszerza¢ mandat i przejmowac kolejne procesy
0 wyzszej wartosci dodanej. W wariancie stabszym firmy moga
utrzymywac w Krakowie duze zespoty, ale bardziej
strategiczne kompetencje lokowac w innych osrodkach, ktére
szybciej zapewnig wtasciwe kombinacje kosztu, talentu

i gotowosci technologiczne;.

PRESJA ZE STRONY LOKALIZAC)I DRUGIEGO | TRZECIEGO
RZEDU

Kolejnym czynnikiem jest rosngce znaczenie lokalizacji
drugiego i trzeciego rzedu. Deloitte wskazuje, ze organizacje
GBS coraz czesSciej rozwijajg dziatalnos¢ poza gtownymi
hubami, w miastach tier Il i tier Ill, ktére oferujg dostep do
dodatkowych talentdéw, zwtaszcza absolwentéw lokalnych
uczelni, a jednocze$nie mogg zapewniac nizsze koszty
dziatania. W Europie przywotywane sg przyktady rozszerzania
dziatalnosci z duzych centréw do mniejszych lokalizacji, m.in.
w Portugalii i Rumunii. Deloitte wskazuje, ze takie lokalizacje
mogg oferowac oszczednosci kosztowe rzedu 10-25%
wzgledem gtéwnych rynkow?>.

2> Deloitte, Sustainable shared services location strategy.

Dla Matopolski ma to dwa znaczenia. Po pierwsze, Krakow
bedzie konkurowat nie tylko z innymi duzymi hubami, takimi
jak Warszawa, Wroctaw, Tréjmiasto czy zagraniczne
metropolie CEE. Bedzie tez porownywany z mniejszymi
lokalizacjami, ktére mogg by¢ atrakcyjne kosztowo i mniej
nasycone konkurencjg o pracownika. Po drugie, ten trend
otwiera pytanie o szerszg role Krakowskiego Obszaru
Metropolitalnego i dobrze skomunikowanych osrodkéw
Matopolski. Jezeli Matopolska bedzie traktowana wytgcznie
jako Krakow, czes$¢ potencjatu moze zosta¢ niewykorzystana.
Jezeli natomiast region bedzie rozwijat bardziej metropolitalne
podejscie do rynku pracy, transportu, edukacji i pracy
hybrydowej, moze czeSciowo rozproszyc¢ presje kosztowg

i talentowa.

W praktyce nie oznacza to prostego przeniesienia centréw

z Krakowa do mniejszych miast regionu. Bardziej realny jest
model hybrydowy: Krakéw jako rdzen decyzyjny, ekspercki

i relacyjny, a szersza Matopolska jako zaplecze talentow, pracy
zdalnej, edukacji, mobilnosci i jakosci zycia. Taki uktad moze
wzmacniac¢ konkurencyjnosc regionu, jesli bedzie wsparty
transportem, ofertg edukacyjng, cyfryzacjg ustug publicznych
oraz wspotpracg instytucji regionalnych i lokalnych.

DYNAMIKA RYNKU: WZROST, ROTACJA, PLACE
| PRZYCIAGANIE TALENTOW

Dojrzate rynki GBS r6znig sie takze profilem dynamiki
rynkowej, obejmujgcym tempo wzrostu sektora, poziom
rotacji pracownikdw, presje na wzrost wynagrodzen oraz
zdolnos¢ lokalizacji do pozyskiwania talentéw. Deloitte
wskazuje, ze wiasnie te cztery zmienne sg wykorzystywane do
oceny trajektorii rozwoju lokalizacji.
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Ich analiza pozwala okresli¢, czy dana lokalizacja ma potencjat
do utrzymania stabilnej i konkurencyjnej pozycji w dtuzszym
horyzoncie?®.

W przypadku Krakowa szczegdlne znaczenie ma potgczenie
duzej skali rynku z jego dojrzatoscig. Silna koncentracja firm
oznacza dostep do pracownikéw z doswiadczeniem,
sprawdzonych dostawcéw, uczelni i Srodowiska biznesowego.
Jednoczesnie ta sama koncentracja moze zwiekszac presje
ptacowgy, rotacje i konkurencje o kandydatéw o podobnym
profilu. Im wiecej firm rozwija podobne funkcje
technologiczne, analityczne, finansowe i procesowe, tym
wieksze znaczenie ma lokalna zdolnos¢ do odnawiania puli
kompetencji.

Dla scenariuszy NUB 2035 oznacza to, ze pozycja Krakowa
bedzie oceniana réwniez przez wskazniki jakosciowe: czy firmy
sg w stanie rekrutowacd na czas, czy utrzymujg kluczowych
specjalistéw, czy ptace rosng w sposdb uzasadniony
produktywnoscig, czy region przycigga talenty spoza Krakowa

i spoza Polski, oraz czy dostepne sg programy szybkiego
reskillingu.

TWARDE I MIEKKIE POWIAZANIA JAKO WARUNEK UDZIALU
W tANCUCHACH WARTOSCI

W analizie czynnikéw lokalizacyjnych wazne jest rozréznienie
miedzy twardymi i miekkimi powigzaniami z gospodarka
globalng. World Economic Forum wskazuje, ze twarde
powigzania obejmujg infrastrukture umozliwiajgcg przeptyw
ludzi, danych, energii, ustug i towaréw: transport, technologie
cyfrowe, szybki internet, systemy energetyczne i logistyczne.

26 Deloitte, Sustainable shared services location strategy.

Miekkie powigzania dotyczg natomiast kapitatu spotecznego,
wiedzy i jakosci otoczenia instytucjonalnego. To one decydujg
o tym, czy infrastruktura, technologie i potgczenia

z gospodarka globalng bedg realnie wykorzystywane przez
firmy, pracownikéw i instytucje, a w konsekwencji, czy przetoza
sie na produktywnos¢ lokalnego ekosystemu gospodarczego.
Obejmujg one m.in. edukacje, innowacyjnos¢,
przedsiebiorczos¢, jakosc¢ zycia, zaufanie, relacje i otwartosc¢?’.

Dla sektora NUB oznacza to, ze aktualnie przewaga lokalizacji
juz nie wynika wytgcznie z dostepnosci biur, bliskosci lotniska,
szybkiego internetu czy transportu publicznego. Te elementy
pozostajg konieczne, ale same nie wystarczajg do utrzymania
funkcji o wyzszej wartosci dodanej. Réwnie wazne sg
kompetencje, zdolnos¢ wspoétpracy miedzy firmami

i uczelniami, kultura organizacji, otwartos¢ na pracownikow
miedzynarodowych, jakosc¢ ustug publicznych oraz
umiejetnos¢ budowania zaufania miedzy biznesem

a instytucjami publicznymi.

Krakéw ma w tym zakresie silny punkt wyjscia: jest
rozpoznawalnym osrodkiem akademickim, biznesowym

i metropolitalnym. Ryzykiem jest jednak sytuacja, w ktorej
twarda infrastruktura i miekkie zasoby rozwijajg sie
nierébwnomiernie. Przyktadowo dostepnos$¢ nowoczesnych
biur nie rozwigze problemu, jezeli pogorszy sie dostepnos¢
mieszkan, transportu i ustug publicznych. Silne uczelnie nie
przetozg sie automatycznie na przewage, jezeli profile
kompetencji nie bedg aktualizowane zgodnie z potrzebami
firm. Dlatego w scenariuszach do 2035 roku warto traktowac
tgcznosc twarda i miekka jako wspolny warunek utrzymania
pozycji Krakowa w globalnych sieciach ustug biznesowych.

27World Economic Forum, Competitive Cities and their Connections to Global Value Chains, 2016.
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STABILNOSC GEOPOLITYCZNA | NAPLYW INWESTY(JI

Na ocene lokalizacji wptywa takze geopolityka. Wojna

w Ukrainie zwiekszyta percepcje ryzyka w Europie Srodkowo-
Wschodniej, jednak jej wptyw na Polske jest niejednoznaczny.
Z jednej strony czes¢ inwestorow ostrozniej ocenia region ze
wzgledu na bezpieczenstwo, relacje handlowe i niepewnos¢
regulacyjna. Z drugiej strony Polska moze korzystac

z przesuwania aktywnosci blizej rynkdw europejskich oraz

z ograniczania ekspozycji firm na Rosje i Biatorus. BNP Paribas
wskazuje, ze Polska pozostaje gospodarkg o solidnych
fundamentach i potencjale nearshoringowym, wspieranym
przez bliskos¢ strefy euro, infrastrukture i cztonkostwo w UE?.

Dane o BIZ pokazujg jednak, ze sama szansa nearshoringowa
nie gwarantuje statego wzrostu inwestycji. Wedtug NBP po
bardzo wysokim naptywie bezposrednich inwestycji
zagranicznych w 2022 roku wartos¢ transakcji BIZ w Polsce
spadta w kolejnych latach. W 2024 roku naptyw BIZ wyniost
56,5 mld zt wobec 125,7 mld zt rok wczes$niej. Dla scenariuszy
oznacza to, ze pozycja Krakowa i Matopolski bedzie zaleze¢ od
rownowagi miedzy szansg relokacji ustug do Polski a ryzykami
geopolitycznymi, kosztowymi i regulacyjnymi?°.

MIASTO JAKO GLOBALNY HUB: WARTOSC PROPOZY(JI DLA
FIRM | TALENTOW

Kearney podkresla, ze globalna konkurencyjnos¢ miast
wykracza poza site gospodarcza. Najbardziej konkurencyjne
miasta tgczg gospodarke, infrastrukture, zarzadzanie,

zrownowazony rozwdj, kulture i jakos¢ zycia. Miasta
przyciggajg firmy i wysoko wykwalifikowanych pracownikow
wtedy, gdy oferujg nie tylko mozliwosci ekonomiczne, ale
takze spojng wartos¢ dla mieszkancow, biznesu, inwestorow
i instytucji. W tym ujeciu kazda lokalizacja powinna budowad
wiasng, wyrazng propozycje wartosci, opartg na swoich
aktywach, tozsamosci i ambicjach3°.

Dla Krakowa i Matopolski oznacza to koniecznos¢ wyjscia poza
klasyczng narracje o duzym rynku pracy i silnym sektorze
NUB. W perspektywie 2035 roku region powinien by¢
opisywany jako hub kompetencji, ustug zaawansowanych,
edukacji, technologii i jakosci zycia. Taka narracja lepiej
odpowiada dojrzatosci sektora niz pozycjonowanie Krakowa
jako lokalizacji kosztowej. Jednoczesnie wymaga konsekwencji:
propozycja wartosci musi by¢ widoczna w edukacji,
transporcie, rynku mieszkaniowym, wspoétpracy uczelni

z firmami, dostepnosci talentéw miedzynarodowych i jakosci
instytucji.

Kearney wskazuje tez, ze w nowych pomiarach globalnej
konkurencyjnosci miast rosnie znaczenie tatwosci przyciggania
talentow zagranicznych, szybkosci internetu i infrastruktury
danych. Te elementy dobrze wpisujg sie w potrzeby sektora
NUB, ktory coraz silniej korzysta z chmury, danych, Al i pracy
w zespotach dziatajgcych z réznych lokalizacji3'. Dla Krakowa
nie jest to wiec temat poboczny, lecz czes¢ konkureng;ji

o bardziej zaawansowane funkcje.

28 BNP Paribas Economic Research, Poland: a solid economy with nearshoring opportunities, 2024.
22 Narodowy Bank Polski, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w 2024 roku, 2025; Narodowy Bank Polski, Foreign Direct Investment in Poland 2023, 2024.

30Kearney, Global Cities Framework, 2025.
31Tamze.
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KRAKéWJAKO MIEJSKI EKOSYSTEM DLA BIZNESU,
TALENTOW | USLtUG ZAAWANSOWANYCH

Istotnym elementem przewagi lokalizacyjnej Krakowa bedg
inwestycje, ktére moga poprawic¢ dostepnosc
metropolitalnego rynku pracy. Najwazniejszym projektem jest
planowane metro, obejmujgce dwie linie o tgcznej dtugosci
prawie 29 km i 29 stacji. Wedtug zatozer miasta system ma
by¢ uruchomiony w 2035 roku, zintegrowany z szybkim
tramwajem i kolejg, a po uwzglednieniu transportu szynowego
dostep do szybkich potgczern miatoby mie¢ 63% mieszkancow
Krakowa32. Z punktu widzenia sektora NUB oznacza to
potencjalne skrécenie dojazdow, lepsze potgczenie dzielnic
oraz wiekszy dostep firm do talentéw spoza Scistego centrum
miasta. Uzupetnieniem tego kierunku jest rozwdj kolei
aglomeracyjnej i Krakowskiego Wezta Kolejowego, w tym
planowane dodatkowe tory aglomeracyjne, bezkolizyjne
tacznice i rozbudowa wybranych stacji. Dla firm ustug
biznesowych wazny bedzie efekt praktyczny: wiekszy realny
zasieg rekrutacji w uktadzie metropolitalnym33.

Roéwnolegle Krakow rozwija nowe obszary miejskie, ktére
moga wzmacniac jego atrakcyjnosc¢ jako miejsca pracy i zycia.
Wesota ma by¢ ,zielong dzielnicg kreatywng”, taczaca kulture,
edukacje, rekreacje i innowacje. Nie bedzie to klasyczna
dzielnica biurowa, ale przestrzen wzmacniajgca miejski
ekosystem kreatywny, wazny dla ustug projektowych,
komunikacyjnych, technologicznych i innowacyjnych34. Z kolei

Nowa Huta Przysztosci oraz planowane przeksztatcenia
Ptaszowa i Rybitw pokazujg przesuwanie rozwoju miasta

w strone wiekszych, wielofunkcyjnych obszaréw transformacji.
W przypadku Ptaszowa i Rybitw miasto méwi o nowoczesnej
zielonej dzielnicy, opartej m.in. na zielonej i btekitnej
infrastrukturze, retencji wody, poprawie mikroklimatu oraz
wysokim udziale terenéw biologicznie czynnych?.

Dla sektora NUB znaczenie tych projektow jest posrednie, ale
realne. Firmy coraz czesciej oceniajg lokalizacje przez pryzmat
catego ekosystemu: dostepnosci pracownikéw, transportu,
mieszkan, jakosci przestrzeni, infrastruktury cyfrowej,
standardow ESG i zdolnosci miasta do przyciggania talentow.
Wpisuje sie to w wnioski EY i Urban Land Institute, zgodnie

z ktorymi wspotczesne dzielnice biznesowe musza
konkurowac nie tylko powierzchnig biurowg, ale przede
wszystkim atrakcyjnoscig dla talentéw, jakoscig ustug,
technologig, dostepnoscig transportowg, bezpieczeristwem,
mieszkalnictwem i zrbwnowazeniem?3.

Ostatnim elementem jest odpornos¢ energetyczna

i infrastrukturalna regionu. W Matopolsce rozwijane sg
instrumenty wspierajgce transformacje energetyczng,

m.in. modernizacje energetyczng budynkdw, instalacje OZE
z magazynami energii, systemy monitorowania i zarzgdzania
energig oraz modernizacje systeméw chtodzenia, wentylacji
i ogrzewania3e.

32Urzad Miasta Krakowa, Metro stanie sie symbolem Krakowa nowoczesnego i otwartego, 2026.

33Urzad Miasta Krakowa, Metro dla Krakowa i wsparcie dla transportu. Prezydent przedstawit parlamentarzystom plan rozwoju transportu, 2026.

34Urzad Miasta Krakowa, Wesofa z planem na przysztos¢. Kreatywna i zielona, 2025; Urzad Miasta Krakowa, Wesofa - zielona dzielnica kreatywna, 2025.

35Urzad Miasta Krakowa, Masterplan dla Ptaszowa i Rybitw: wizja oparta na dialogu i kompromisach, 2026; Rada Dzielnicy XIll Podgérze, Masterplan Ptaszéw-Rybitwy 2050.

36EY, Urban Land Institute, Global Business Districts Attractiveness Report 2025, 2025.

37Fundusze Europejskie dla Matopolski, Dziatanie 2.2 Poprawa efektywnosci energetycznej, 2025; Samorzad Wojewdédztwa Matopolskiego, OZE, 2024.

E51m

N\ MALOPOLSKA
uczy



W kontekscie rosngcej cyfryzacji, pracy hybrydowej,
wykorzystania Al i wymogodw ESG takie inwestycje bedg coraz
wazniejsze dla oceny stabilnosci operacyjnej lokalizacji.

W perspektywie 2035 roku odpornos¢ energetyczna, dostep
do zielonej energii oraz rozwdj infrastruktury podwdjnego
zastosowania mogg wptywac na decyzje firm dotyczgce
lokowania w regionie bardziej zaawansowanych i wrazliwych
procesow.

W scenariuszach NUB 2035 czynniki miejskie

i infrastrukturalne warto traktowac jako cze$¢ niepewnosci
lokalizacyjnej. Jezeli Krakow bedzie skutecznie tgczyt rozwdj
transportu, nowych dzielnic, jakosci zycia, infrastruktury
energetycznej i funkcji metropolitalnych, moze wzmacniac
pozycje jako lokalizacja dla bardziej zaawansowanych ustug.
Jezeli te obszary bedg rozwijaty sie wolniej niz presja kosztowa
i konkurencja innych miast, przewaga Krakowa moze stabng¢
mimo utrzymania duzej skali sektora.

ENERGIA, DANE | INFRASTRUKTURA Al JAKO NOWY
CZYNNIK LOKALIZACJI

Rozwdj Al zmienia takze znaczenie infrastruktury
technologicznej i energetycznej. McKinsey wskazuje, ze
infrastruktura Al wymaga znaczgco wiekszych zasobow energii
niz tradycyjne centra danych.

Pojedyncze szafy obliczeniowe dla obcigzen Al mogg wymagac
ok. 140 kW mocy, podczas gdy tradycyjne szafy w centrach
danych potrzebowaty historycznie kilku kW. Kolejne generacje
infrastruktury mogg zwiekszac te wymagania jeszcze
bardziej3s.

38 McKinsey, The Al infrastructure of the future, 2025.

Dla sektora NUB w Matopolsce ten czynnik ma znaczenie
posrednie, ale rosngce. Wiekszo$¢ centréw ustug nie bedzie
samodzielnie budowac wielkich centrow danych Al, jednak ich
zdolnosc¢ do korzystania z Al, zaawansowanej analityki,
chmury, automatyzacji i cyberbezpieczenistwa bedzie zalezec
od jakosci infrastruktury cyfrowej, dostepnosci ustug cloud,
bezpieczenstwa danych, stabilnosci zasilania i kosztow energii.
W globalnych strategiach lokalizacyjnych coraz wieksze
znaczenie bedzie miato pytanie takze o Srodowisko
technologiczne, w ktorym mozna bezpiecznie rozwija¢ ustugi
oparte na danych.

W przypadku Krakowa i Matopolski temat energii i danych
nalezy potgczy¢ z ESG oraz stabilnoscig operacyjng. Inwestorzy
bedga coraz czesciej pytac o efektywnosc energetyczng biur,
zielong energie, odpornosc infrastruktury, bezpieczenstwo
cyfrowe i zdolnos¢ lokalnego ekosystemu do obstugi proceséw
wymagajacych wysokiego poziomu bezpieczenstwa, zgodnosci
z przepisami i odpowiedzialnego zarzgdzania danymi.

W scenariuszu rozwojowym region bedzie wzmacniat
przewage dzieki dobremu dostepowi do ustug cyfrowych,
kompetencji cloud/data/Al i zgodnosci z wymaganiami ESG. W
scenariuszu stabszym ograniczenia energetyczne, koszty
infrastruktury lub niedob6r kompetencji technologicznych
moga zmniejszac atrakcyjnosc¢ regionu dla bardziej
zaawansowanych funkgji.

E5) =
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TRENDY BAZOWE JAKO SILY NAPEDOWE SCENARIUSZY

Trendy bazowe rozumiemy jako sity napedowe, ktérych
kierunek jest juz widoczny i ktore bedg wptywac na sektor
NUB w kazdym wariancie przysztosci. Ich tempo, skala i skutki
mogg roznic sie miedzy scenariuszami, dlatego tworzg
wspolne tto analizy, a kluczowe niepewnosci pokazujg pola
mozliwych rozstrzygniec.

Rozwdj Al i automatyzacji bedzie postepowat, natomiast
otwarte pozostaje tempo wdrozen, skala zmian

w zatrudnieniu oraz sposéb wykorzystania technologii przez
firmy. Uczenie sie przez cate zycie bedzie zyskiwa¢ na
znaczeniu, natomiast o pozycji regionu przesgdzi skutecznosc
systemu reskillingu. Podobnie jakos$¢ zycia, elastyczno$¢ pracy
i dostepnos¢ mieszkan bedg coraz silniej wptywac na retencje
talentow, a przyszta atrakcyjnos¢ Krakowa zalezec¢ bedzie od
tego, jak miasto i metropolia odpowiedzg na presje kosztoéw
oraz dostepnosci transportu i ustug publicznych.

W tym ujeciu trendy opisujg warunki gry, a niepewnosci
wskazujg miejsca, w ktérych mogg powstac rézne Sciezki
rozwoju. Scenariusze NUB 2035 pokazujg wiec, jak Matopolska
moze odpowiedzie¢ na te same sity napedowe: wykorzystac je
do awansu funkcjonalnego sektora albo wejs¢ w okres
silniejszej presji kosztowej, kompetencyjnej i relokacyjne;.

Przedstawiony w tabeli na kolejnej stronie zestaw trendow
pokazuje, ze sektor NUB w Matopolsce bedzie dziatat pod
wptywem kilku trwatych sit: technologizacji pracy, presji
kompetencyjnej, dojrzewania modeli GBS, rosnacej roli jakosci
zycia, odpornosci infrastruktury i bliskosci wobec rynkéw

europejskich. Scenariusze beda réznic sie tym, czy region
wykorzysta te trendy do wzmocnienia funkcji
zaawansowanych, czy odczuje je gtdwnie jako presje kosztowg,
kompetencyjng i relokacyjna.
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Trend / sita napedowa

Przejscie od skali
zatrudnienia do wartosci
dodanej*

Dlaczego to trend

Sektor ustug biznesowych w Polsce dojrzewa, a sama liczba
etatow coraz stabiej opisuje jego pozycje

Znaczenie dla NUB w Matopolsce

Wieksze znaczenie beda miaty funkcje eksperckie,
technologiczne, regulacyjne, analityczne, projektowe
i zarzadcze

Produktywnos¢ jako
gtéwna miara dojrzatosci
sektora®®

Firmy coraz mocniej oceniajg centra przez efektywnos¢,
automatyzacje, jakos¢ i wptyw na wynik biznesowy

Wzros$nie znaczenie rél procesowych, analitycznych,
kontrolnych i zwigzanych z optymalizacjg

Al i automatyzacja pracy
biurowej*!

Al i automatyzacja bedg coraz szerzej wykorzystywane
w procesach ustugowych i pracy niefizyczne;j

Zmieni sie tres¢ pracy w finansach, HR, zakupach, obstudze
klienta, raportowaniu i analizie danych

Praca hybrydowa
cztowiek-technologia4?

Coraz wiecej zadan bedzie wykonywanych we wspotpracy
z narzedziami Al, agentami, systemami workflow i analityka

Kompetencje domenowe pozostang wazne, ale beda
wzmacniane przez umiejetnosc pracy z technologia

Lifelong learning i staty
reskilling®3

Kompetencje szybciej sie dezaktualizujg, a pracownicy beda
musieli regularnie aktualizowa¢ umiejetnosci

Rosngce znaczenie szkolen, krétkich form rozwojowych,
wspotpracy firm z uczelniami i uczenia sie w trakcie kariery

39 ABSL, Sektor ustug biznesowych w Polsce 2025; ABSL, Business Services Sector in Poland 2025.
40McKinsey Global Institute, Agents, robots, and us: How Al reshapes work and skills in Europe, 2026.
4"World Economic Forum, The Future of Jobs Report 2025, 2025.

42 OECD, OECD Skills Outlook 2025, 2025.

43 European University Association, The Role of Universities in Regional Innovation Ecosystems, 2019.
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Trend / sita napedowa

Dostepnos¢ absolwentéw
i jakos$¢ zaplecza
akademickiego*

Dlaczego to trend

Uczelnie pozostajg jednym z gtéwnych zrédet talentow, ale
coraz wieksze znaczenie ma dopasowanie profili ksztatcenia®

Znaczenie dla NUB w Matopolsce

Zaplecze akademickie bedzie wspiera¢ zaspokojenie
potrzeb w zakresie dostepnosci kadr dla rél wejsciowych,
specjalistycznych i technologicznych

Dojrzewanie modeli GBS
i rozwoj centréw
kompetencji*®

Centra ustug przesuwaja sie od prostych funkcji wsparcia do
proceséw end-to-end, centréw kompetencji i roli partnera
biznesowego

Wzros$nie popyt na role FP&A, kontroling, compliance,
data, cyber, procurement, HR analytics, automatyzacja czy
zarzadzanie zmiang

Zmiana oczekiwan
pracownikéw wobec
pracy“t

Elastycznos¢, dobrostan, sens pracy, work-life balance i jakos¢
zycia zyskujg znaczenie w decyzjach zawodowych

Retencja talentéw bedzie zalezata od potgczenia oferty
pracy z jakoscig miasta, transportem, mieszkaniami
i kulturg organizacyjna

Cyberbezpieczehstwo,
dane i regulacje Al%7

Rosnaca zalezno$¢ od danych, chmury, Al i systemow
cyfrowych zwieksza znaczenie bezpieczenstwa i zgodnosci
regulacyjnej

Wzrost popytu na role zwigzane z aspaktami takimi jak:
cyberbezpieczenstwo, data governance, compliance, risk,
audyt technologiczny i zarzadzanie odpornosciag
operacyjna

ESG, energia i odpornos¢
infrastrukturalna“®

Inwestorzy coraz czesciej oceniajg lokalizacje przez stabilnos¢
energetyczng, efektywnos¢ budynkow, zielong energie
i odpornos¢ infrastruktury krytycznej

44 Deloitte, 2025 Global Business Services Survey, 2025.

45 EY, Urban Land Institute, Global Business Districts Attractiveness Report 2025, 2025.
46 Komisja Europejska, Al Act: regulatory framework for artificial intelligence; Komisja Europejska, Al Act enters into force, 2024.
47 OECD, Employment and Skills Policies for the Green Transition, 2025.
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TABELA PRZYSZLOSCI

Tabela przysztosci porzgdkuje szes¢ kluczowych niepewnosci i przypisuje im alternatywne stany koricowe do 2035 roku Stany te nie
Sg jeszcze scenariuszami, stanowig zestaw mozliwych rozstrzygnie¢, z ktorych dopiero w kolejnym kroku budowane sg spojne
kombinacje scenariuszowe. Horyzontalne utozenie czynnikdw jest losowe - nie nalezy ich interpretowac jako jednoznacznie rosngce
lub malejgce. Z kolei tabela na nastepnej stronie rozwija tabele przysztosci o kody stanow koricowych i krétkg interpretacje kazdego
wariantu. Kody stanéw koncowych postuzyty w analizie spéjnosci oraz przy konstruowaniu finalnych scenariuszy.

Kod Kluczowa niepewnos¢ Stan A Stan B Stan C Stan D
Al staje sie standardem Nieréwna automatyzacja:
Tempo i model wdrazania Al punktowo wspiera pracy hybrydowej Gteboka automatyzacja |, . yzada:
N1 - X ; . ; liderzy uciekaja reszcie
Al/automatyzacji wybrane procesy (integracja pracy procesow operacyjnych rvnku
cztowieka i Al) y
Matopolska wzmacnia Matopolska traci czes¢ Matopolska specjalizuje
Pozycja konkurencyjna pozycje w globalnych Matopolska utrzymuje po & 1atopo pecjatizu)
N2 d ‘ . proceséw na rzecz sie w niszach wysokiej
Krakowa/Matopolski strategiach obecng pozycje . T .
) ) tanszych lokalizacji wartosci
lokalizacyjnych
Szeroki awans Model mieszany: Ograniczona Selektywna specjalizacja
N3 Przejscie sektora do wartosci dodane;j X operacje i funkcje transformacja, dominujg | w kilku funkcjach
funkcjonalny sektora ; . . .
zaawansowane funkcje operacyjne wysokiej wartosci
> . o ) Polaryzacja kompetencji:
N4 Kompetencje i reskilling xVysoka dosfcepnosc Kompetfelr]CJe rozwijajq Luka Ifompetg.ncyjna dostepne gtéwnie dla
ompetenc;ji sie z opbznieniem blokuje rozwgj liderow
o S Reglo.n skgtecznle . Region pozostaje Odptyw talentéw ostabia Talenty zostajg
N5 Retencja i atrakcyjnos¢ regionu przycigga i zatrzymuje . ' selektywnie, roénie
atrakcyjny, ale drogi sektor )
talenty polaryzacja rynku pracy
Fragmentacja
Stabilnos¢ geopolityczna, regulacyjna Stabllnelotoczenle . Regulacje sg ztozone, ale !\Iapleua geopolltyc.zne. globallza)Cle .
N6 wzmacnia nearshoring i regulacyjne ograniczajg regionalizacja ustug

i handlowa

do CEE

przewidywalne
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procesow
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Kod Stan koricowy 2035 Krotki opis / sens stanu

N1A Al punktowo wspiera procesy Al jest Wykprzystywana w wybranych obszarach, a wiekszo$¢ pracy nadal wykonujg ludzie. Automatyzacja ma charakter
usprawniajacy, nie przetomowy.

N1B | Al jako standard pracy hybrydowej Al staje sie codziennym narzedziem pracy w wiekszosci funkcji NUB. Cztowiek nadal nadzoruje, interpretuje i podejmuje decyzje.

N1C| Gteboka automatyzacja proceséw |Znaczna czes$¢ procesow transakcyjnych i powtarzalnych jest automatyzowana. Spada popyt na proste role operacyjne.

N1D N|erown3ca;glt((;ga:';)gzzeucciéa: liderzy Czesc firm szybko wdraza Al i automatyzacje, a cze$¢ pozostaje przy tradycyjnych procesach. Rosnie réznica miedzy centrami.

N2A Matopolska wzmacnia pozycje Region zyskuje jako lokalizacja zaawansowanych ustug, centrow kompetencji oraz funkcji regionalnych i globalnych.

N2B Matopolska utrzymuje pozycje Reglon pozostaje waznym hubem NUB, ale bez duzego przyspieszenia. Przewagi sg utrzymywane, konkurencja rosnie, a naptyw
inwestycji ma charakter selektywny.

N2C Ma+0potlzl;i;;iﬁ Izrk(;?iizj?a reecz Czes¢ funkcji, zwtaszcza prostszych i bardziej kosztowrazliwych, odptywa do innych krajéw lub regionéw albo jest automatyzowana.

N2D Matopolska spe(_:Ja_Ilzu1e sle W niszach Region nie rosnie masowo, ale wzmacnia pozycje w wybranych obszarach: data, Al, cyber, R&D, compliance, ESG i transformation.

wysokiej wartosci
N3A| Silne przejscie do funkcji eksperckich |Centra rozwijajg funkcje o wysokiej wartosci: analityczne, technologiczne, doradcze, regulacyjne, strategiczne i end-to-end.
N3B Model mieszany: operadje + funkcje Klasyczne procesy pozostajg wazne, a réwnolegle rosnie udziat funkcji eksperckich i technologicznych.
zaawansowane
Ograniczona transformacja, dominuja . L ) . ) " - .

N3C funkcje operacyjne Sektor pozostaje w duzej mierze oparty na procesach transakcyjnych i operacyjnych, awans do funkgcji wartosci dodanej jest staby.

N3D Selektywnaftsjﬁi?jzlclﬁaCJa w kilku Transformacja zachodzi w wybranych obszarach, np. Al/data, cyber, ESG, procurement, R&D i PMO. Nie obejmuje catego sektora.

N4A| Wysoka dostepnos¢ kompetencji  |Region skutecznie rozwija kompetencje przysztosci dzieki uczelniom, firmom, instytucjom publicznym i programom reskillingowym.

N4B Kompze'ge;gjiﬁireonzi\év'l}najq sI& Podaz kompetencji rosnie wolniej niz potrzeby firm. Luka kompetencyjna jest odczuwalna, ale mozliwa do ograniczania.

N4C | Luka kompetencyjna blokuje rozwéj Brak wystarczajacej liczby oséb z kompetencjami Al, data, cyber i procesowymi ogranicza lokowanie funkcji zaawansowanych.

N4D Polaryzacja: kompetencje dostepne Najwieksze i najbardziej zaawansowane firmy przyciagaja talenty. Stabsze centra, MSP i sektor publiczny maja trudnosci z dostepem

gtéwnie dla lideréw do kompetencji.
Region skutecznie przycigga P ) ) N . TP . S R ) )

N5A i zatrzymuje talenty Krakéw i Matopolska pozostajg atrakcyjne dzieki ofercie pracy, jakosci zycia, uczelniom, mobilnosci i mozliwosciom rozwoju kariery.

N5B Region atrakcyjny, ale drogi Matopolska nadal przycigga talenty, ale koszty zycia, mieszkania i presja ptacowa ograniczajq jej przewage.

N5C Odplyw talentéw ostabia sektor Z jednej strony wysolgg koszty zycia, z drug!ej strony praca zdalqa i konkurencja innych rynkéw powodujg odptyw czesci
pracownikéw lub mniejszg sktonnos¢ do osiedlania sie w regionie.

N5D Talenty zostaja selektywnie, rosnie |Region zatrzymuje gtéwnie osoby o wysokich kompetencjach i wysokich dochodach. Trudniej zatrzyma¢ pracownikéw rél prostszych

polaryzacja rynku pracy i poczatkujgcych.
Stabilne otoczenie wzmacnia ) . . Lo . i L . . .
N6A| nearshoring do Europy $rodkowo- Polska. i Matopolska korzystajg z potrzeby lokowania ustug blizej rynkéw europejskich. Region jest postrzegany jako bezpieczny i
e przewidywalny.
Wschodniej
Regulacyjna ztozonosg, ale L . ) . . ' . . .
N6B przewidywaine warunki dziatania Rosnie liczba regulacji dotyczgcych Al, danych, ESG i cyberbezpieczenstwa, a firmy potrafig sie do nich dostosowac.
N6C Napiecia geopolityczne i regulacyjne |Niepewnos¢ bezpieczenstwa, handlu, danych i regulacji powoduje ostrozniejsze decyzje inwestycyjne oraz ograniczanie czesci
ograniczajg inwestycje projektéw.
Fragmentacja globalizacji: ) . R ) o S NP . R . )
N6D| regionalizacja ustug i ostrozniejsze Globalne firmy dzielg funkcje miedzy kilka regionéw Swiata, ograniczajg zaleznos¢ od jednej lokalizacji i ostrozniej lokujg procesy

lokowanie proceséw

w CEE.
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ANALIZA SPOJNOSCI STANOW KONCOWYCH

Sposrod 240 par najwyzszg spojnosc uzyskaty kombinacje, w ktorych kierunek zmian technologicznych, kompetencyjnych,
lokalizacyjnych i talentowych wzajemnie sie wzmacniat. Dotyczy to przede wszystkim uktaddédw rozwojowych, takich jak: Al jako
standard pracy hybrydowej, wzmacnianie pozycji regionu, silne przejscie do funkcji eksperckich, wysoka dostepnos¢ kompetencji,
skuteczna retencja talentéw oraz stabilne otoczenie wzmacniajgce nearshoring. Wysokg spojnosc¢ uzyskaty réwniez uktady
polaryzacyjne, w ktérych nieréwna automatyzacja, specjalizacja w niszach wysokiej wartosci, polaryzacja kompetencji i selektywna
retencja talentéw tworzg logiczny wariant przysztosci.

Stabiej oceniono kombinacje wewnetrznie niespojne, np. silne funkcje eksperckie przy gtebokiej luce kompetencyjnej, wzmacnianie
pozycji regionu przy odptywie talentow albo utrate proceséw przy wysokiej dostepnosci kompetencji. Takie uktady nie zostaty
odrzucone catkowicie jako niemozliwe, ale wymagajg dodatkowych zatozen i nie powinny stanowi¢ podstawy gtéwnych scenariuszy.

Suma spojnosci zostata obliczona jako tgczna liczba punktéw przyznanych wszystkim analizowanym relacjom miedzy czynnikami,
natomiast Srednia spdjnos¢ oznacza Srednig ocene tych relacji i moze miescic¢ sie w przedziale od 0 do 5; scenariusze ze Srednig
oceng od 4,0 do 4,49 uznawano za spdjne, a od 4,5 do 5,0 za bardzo spdjne.

. Kombinacja Suma Srednia . . .
Scenariusz , £ NIy, Ocena Gtéwna logika scenariusza
stanéw  spéjnosci  spéjnosé
S1. Centrum N1B + N2A + bardzo Stabilne otoczenie, wysoka dostepnos¢ kompetencji i Al jako standard pracy pozwalaja
Wartoéci N3A + N4A + 72 4,80 . Matopolsce przej$¢ od duzego centrum ustug do centrum wartosci, opartego na
N5A + N6A poiny funkcjach eksperckich, technologicznych i regionalnych.
S2. N1C+N2C+ Gteboka automatyzacja, odptyw proceséw i luka kompetencyjna ograniczaja
Automatyzacja | N3C+ N4C + 62 4,13 spéjny  zatrudnienie oraz utrudniajg przejscie do funkcji o wyzszej wartosci dodanej, Region
bez awansu N5C + N6C traci cze$¢ prostszych proceséw, a nowe role nie réwnowazg skali zmian.
S3. Stabilne NT1A + N2B + bardzo Sektor utrzymuje skale i znaczenie, ale transformacja przebiega stopniowo. Krakow
centrum N3B + N4B + 68 4,53 L pozostaje waznym hubem NUB, z modelem mieszanym: klasyczne operacje nadal sg
. spojny | ’
operacyjne N5B + N6B istotne, a funkcje zaawansowane rosng bez przetomu.
S4. Ekspercka N1C+ N2D + bardzo Region nie rosnie masowo, tylko wzmacnia pozycje w wybranych niszach wysokiej
S .ec'aﬁzac'a N3D + N4B + 68 4,53 . wartosci, takich jak Al/data, cyber, compliance, ESG, R&D czy transformation. Ro$nie
Ped ] N5D + N6D pojny jakos¢ wybranych miejsc pracy, a maleje dostepnos¢ prostych rél wejsciowych.
Czes¢ centréw szybko wdraza Al, rozwija kompetencje i przejmuje bardziej
. N1D + N2B + . g . . : .
S5. Nieréwna N3B + N4D + 63 453 bardzo |zaawansowane funkcje, a cze$¢ pozostaje w modelu operacyjnym, sektor jako cato$¢
transformacja N5D + N6B ! spojny  utrzymuje pozycje, ale rosnie polaryzacja miedzy firmami, pracownikami
i Sciezkami kariery.
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Scenariusze przysztosci miejsc pracy
NUB w Matopolsce 2035




SCENARIUSZE PRZYSZtOSCI | ICH KWANTYFIKACJA

W niniejszym rozdziale opisano pie¢ scenariuszy przysztosci miejsc pracy w sektorze NUB w Matopolsce do 2035 roku Kazdy
scenariusz opiera sie na innej kombinacji stanéw koncowych kluczowych niepewnosci. Wyniki analizy spéjnosci pozwolity wybrac
piec scenariuszy do dalszego opisu i kwantyfikacji. Wszystkie wybrane scenariusze osiggnety wysokg srednig sp6jnos¢,
przekraczajacg 4,0 w skali 0-5. Najwyzej oceniony zostat scenariusz ,Centrum wartosci”, w ktorym wzmacniajg sie korzystne warunki
technologiczne, kompetencyjne, lokalizacyjne i talentowe. Pozostate scenariusze pokazujg alternatywne, réwniez spdjne Sciezki:
stabilizacje bez przetomu, automatyzacje bez awansu funkcjonalnego, specjalizacje w wybranych niszach oraz nieréwng
transformacje sektora.

Opisy scenariuszy pokazujg gtéwng logike rozwoju, mozliwy przebieg zmian w czasie, konsekwencje dla zatrudnienia i kompetencji

oraz znaczenie dla instytucji publicznych wspierajgcych rynek pracy.

Kwantyfikacja ma charakter scenariuszowy i poréwnawczy, stuzy pokazaniu mozliwego kierunku i skali r6znic miedzy wariantami
przysztosci, w zwigzku z tym nie petni funkcji prognozy. Ponizsza tabela pokazuje orientacyjny kierunek zmian w kazdym
scenariuszu. Punktem odniesienia jest tutaj rok 2025, dla ktérego indeks zatrudnienia przyjeto jako 100, a szacunkowy CAGR
oznacza przyblizone Srednioroczne tempo zmiany zatrudnienia w latach 2026-2035.

Scenariusz Indeks zatrudnienia Szacunkowy CAGR Udziat funkgji Luka Poziom automatvzacii
2035, 2025 = 100 zatrudnienia 2026-2035 zaawansowanych kompetencyjna yzaq
ajarctggg“m 116-122 +1,5% do +2,0% | wysoki niska/érednia éredni/wysoki
>2 Automatyzada 86-95 1,5% do-0,5% | niski/$redni wysoka wysoki
gig::g}gz centrum 100-108 0% do +0,8% | Sredni Srednia niski/Sredni
ggeEclj(:ﬁggjga 97-105 -0,3% do +0,5% | wysoki, ale punktowy Srednia/wysoka wysoki
tSrE;rl:ls?cl)’r?r\:wvgsja 95-105 -0,5% do +0,5% | zréznicowany wysoka/polaryzacyjna | bardzo zréznicowany
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Z CZEGO TO WYNIKA?

W 2026 roku sektor NUB w Krakowie/Matopolsce znajduje sie
juz w fazie dojrzatosci. Oznacza to, ze dalszy rozwoj nie
powinien by¢ liczony przez proste przedtuzenie
dotychczasowych wysokich wzrostéw zatrudnienia.

W horyzoncie 2035 roku wieksze znaczenie bedzie miata
struktura pracy, automatyzacja, produktywnos¢, kompetencje
i typ funkcji lokowanych w regionie.

Wplyw komponentéw wskazuje kierunek i wzgledng site
oddziatywania na Srednioroczne tempo zatrudnienia. Nie jest
to okreslane jako prognoza punktowa, ale jako narzedzie
porownawcze pozwalajgce zrozumie¢, dlaczego jeden
scenariusz prowadzi do wzrostu zatrudnienia, a inny do
stagnacji lub spadku. Kwantyfikacja scenariuszy zostata
przygotowana jako model ekspercko-indeksowy. Punktem
wyjsScia jest zatozenie, ze sektor NUB w Krakowie i Matopolsce
wchodzi w faze dojrzatosci, w ktérej dalszy rozwoj bedzie
zalezat mniej od prostego wzrostu liczby etatéw, a bardziej od
produktywnosci, automatyzacji, struktury funkcji, dostepnosci
kompetencji i atrakcyjnosci regionu dla talentow.

Dlatego szacunkowy CAGR zatrudnienia nie jest prognoza
punktowa. Zostat potraktowany jako poréwnawcza miara
kierunku zmian w scenariuszach. Kazdy scenariusz otrzymat
zestaw korekt wynikajgcych z kluczowych niepewnosci:
automatyzacji, przejscia do funkcji wartosci dodanej, pozycji
lokalizacyjnej, dostepnosci kompetencji, retencji talentow oraz
otoczenia geopolityczno-regulacyjnego. Zakresy korekt
pokazujg, ktore czynniki mogg podbija¢ albo obnizac
Srednioroczng dynamike zatrudnienia.

Korekta roczna Interpretacja

od -2,0 do -1,0 p.p. silna presja na zatrudnienie

umiarkowana presja na

0d -0,9 do-0,3 p.p. zatrudnienie

wptyw neutralny /

od -0,2 do +0,2 p.p. réwnowazacy

umiarkowane wsparcie

od +0,3 do +0,8 p.p. zatrudnienia

silne wsparcie zatrudnienia
przez funkcje wartosci
dodanej

od +0,9 do +1,2 p.p.

Przyjete wartosci sg celowo konserwatywne. Model dotyczy
zatrudnienia, a nie wartosci ekonomicznej sektora.
Automatyzacja, Al i rozwoj funkcji zaawansowanych moga
silnie zwiekszac produktywnos¢ i jakosc ustug, a jednoczesnie
nie muszg proporcjonalnie zwiekszac liczby etatoéw. Z tego
powodu komponenty majg forme rocznych korekt do CAGR,
a finalne wyniki scenariuszy pokazano w przedziatach, a nie
jako jedng wartos¢.

Najwiekszy zakres przypisano automatyzacji, poniewaz moze
ona najsilniej zmieni¢ popyt na prace transakcyjng

i powtarzalng. Dodatnie korekty przypisano tym czynnikom,
ktére mogg kompensowac automatyzacje: przejsciu do funkg;ji
wartosci dodanej, wysokiej dostepnosci kompetencji, dobrej
pozycji lokalizacyjnej i skutecznej retencji talentow. Ujemne
korekty pojawiajg sie tam, gdzie automatyzacja taczy sie

z odptywem proceséw, lukg kompetencyjng lub ostabieniem
atrakcyjnosci regionu.
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TABELA KOMPONENTOW CAGR

Szacunkowy CAGR zatrudnienia w kazdym scenariuszu zostat zbudowany jako suma wptywoéw kilku komponentow: bazowej
dynamiki sektora, efektu automatyzacji, efektu awansu do funkcji wartosci dodanej, efektu konkurencyjnosci lokalizacyjnej, efektu
kompetencyjnego, efektu retencji talentéw oraz efektu geopolityczno-regulacyjnego. Jest to model ekspercko-indeksowy, oparty na
zrodtach i na macierzy niepewnosci, wybrany zamiast modelu ekonometrycznego, ze wzgledu na warunki gtebokiej niepewnosci.

Komponent

Powigzana

niepewnos¢

Co mierzy

Punkt startowy wynikajgcy

Wplyw na CAGR
zatrudnienia

Uzasadnienie / Zrédta

ABSL wskazuje, ze w | kw. 2025 roku sektor ustug biznesowych w Polsce zatrudniat

K(?’ Bazqwa to d"".‘ z aktualnej dynamiki sektora = od 0,0 do +1,0 488,7 tys. 0séb i urést 0 6,2% r/r, przy czym rynek wchodzi w faze wiekszej
ynamika wszystkich . ) . X S = . -
. ustug biznesowych w Polsce p.p. dojrzatosci, dlatego dla scenariuszy 2035 zaktada sie kilka razy nizszg dynamike niz
sektora scenariuszy . . )
i Krakowie historyczna. (ABSL)
Wplyw automatyzacji na McKinsey Wskange, ze AJ zmienia sgqsob wyk(,)r)ywanla) pracy, a skala efektu zalezy
K1. Efekt Al : od tempa adopcji, kosztéw, regulacji i gotowosci organizacyjne;.
. zapotrzebowanie na prace, od -2,0 do +0,5 . : . . . .
i N1 o ; W scenariuszach z gtebokg automatyzacjg efekt jest ujemny dla liczby etatéw, w
, szczegdlnie transakcyjna p.p. . . , ;
automatyzagji : scenariuszach hybrydowych moze by¢ neutralny lub lekko dodatni przez wzrost
i powtarzalng Lo . .
produktywnosci i nowe role. (McKinsey Global Institute)
K2. Efekt Czy region przejmuje funkcje . . . . L -
przejécia do eksperckie, technologiczne, 0d -0,5 do +1,2 ABSL i De|0|tt¢.e. pokazu;q., ze sektor przesuwa sie w stroneljakosch produktywnosch
. N3 ) . nowych funkgcji i bardziej zaawansowanych modeli GBS. Silny awans funkcjonalny
wartosci regulacyjne, analityczne p.p. . . . . . .
. . moze kompensowac automatyzacje prostych proceséw. (businessinmalopolska.pl)
dodanej i zarzadcze
K3. Efekt Czy Krakéw/Matopolska . . . . . .
konkuren- wzmacnia, utrzymuije lub 0d-1,0 do +1,0 Al,35L pgkaZUJe skale i pozycje Polskl oraz Krakovya jako jednego z klu,c.zovsfych.
S N2 . . . osrodkow sektora. Deloitte wskazuje, ze GBS zwieksza skale obecnosci gtéwnie tam,
cyjnosci traci pozycje wobec innych p.p. : . . ; .
" - R gdzie dostepne sg nowe funkcje, talenty i rynek odpowiada potrzebom biznesowym.
lokalizacyjnej lokalizacji
K4. Efekt Dostepnos¢ kompetencji Al, 0d-1.0do +0.8 WEF wskazuje, ze do 2030 roku zmieni sie 39% kluczowych umiejetnosci
kompetencyj- N4 data, cyber, i zdolnos¢ do ' "~ 'wymaganych na rynku pracy. Deloitte podkre$la, ze GBS mierzy sie z lukami
ny i reskilling przekwalifikowania P-p- kompetencyjnymi, rotacjg i wzrostem kosztéw pracy. (World Economic Forum)
W scenariuszach z odptywem talentéw firmy GBS mogg silniej inwestowac
K5. Efekt . . ) . ! . .
L Czy region zatrzymuje talenty w utrzymanie obecnych pracownikéw, przez kulture organizacyjng, wynagrodzenia,
retencji i - L2 od -0,8 do +0,5 . . ) A >
L N5 mimo kosztéw zycia, dobrostan i hybrydowy model pracy, ale moze to nie wystarczy¢ do szybkiego
atrakcyjnosci konk o dalnei p.p. ok . dnienia. DI liczby miei e byé
regionu onkurencji i pracy zdalnej zwigkszania zatrudnienia. Dlatego tempo wzrostu liczby miejsc pracy moze byc
nizsze. (Deloitte)
Wptyw stabilnosci, Stabilne otoczenie i nearshoring moga wspierac lokowanie ustug blizej rynkow
Ké. Efekt ) - I ) > o X o
copolitvezno NG nearshoringu, regulacji od -0,8 do +0,6 europejskich, natomiast fragmentacja i napiecia geopolityczne moga ograniczac
geopoity Al/danych/ESG i ryzyk p.p. inwestycje. Al Act zwieksza znaczenie compliance i zarzgdzania ryzykiem. (McKinsey

-regulacyjny

globalnych

Global Institute)
| NyA |
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S1. Centrum wartosci: Matopolska awansuje z duzego hubu ustug do

centrum funkcji zaawansowanych

Kombinacja stanéw koricowych

N1B + N2A + N3A + N4A + N5A + N6A

Al staje sie standardem pracy hybrydowej, a Matopolska
wzmacnia swojg pozycje konkurencyjng dzieki szerokiemu
przejsciu sektora NUB do funkcji eksperckich, wysokiej
dostepnosci kompetencji, skutecznemu przycigganiu

i zatrzymywaniu talentéw oraz stabilnemu otoczeniu
sprzyjajacemu nearshoringowi do Europy Srodkowo-
Wschodniej.

Giéwna logika scenariusza

W tym scenariuszu Krakdéw i Matopolska wykorzystujg
dojrzatos¢ sektora NUB jako podstawe awansu
funkcjonalnego, wdrozenia Al i automatyzacji podnosza
produktywnos¢, region zwieksza udziat zaawansowanych
proceséw analitycznych, technologicznych, regulacyjnych,
finansowych, zarzadczych, R&D i end-to-end, a dalszy
rozwdj sektora jest napedzany jakoscig lokowanych funkgcji,
dostepnoscig kompetencji oraz rosngcg decyzyjnoscia
lokalnych zespotow w strukturach globalnych organizacji.

Kompetencje krytyczne

Najwazniejsze kompetencje to: Al literacy, analiza danych,
cyberbezpieczenstwo, zarzagdzanie procesami end-to-end,
compliance, ESG, praca projektowa, zarzgdzanie zmiang,
komunikacja miedzykulturowa, jezyki obce, myslenie
systemowe i umiejetnos¢ pracy z technologia.

Narracja 2026-2035

W latach 2026-2028 firmy dziatajgce w Krakowie przyspieszajg
wdrozenia Al, automatyzacji i narzedzi wspierajgcych prace
hybrydowag. Technologia przejmuje czes¢ zadan powtarzalnych,
a lokalne zespoty zaczynajg odpowiadac za kontrole jakosci,
interpretacje danych, usprawnianie proceséw i zarzgdzanie
wyjatkami. W latach 2029-2031 rosnie znaczenie centrow
kompetencji. Krakéw przycigga funkcje zwigzane z data analytics,
cyberbezpieczenstwem, compliance, ESG, kontrolingiem,
procurementem, HR analytics, Al governance i transformacjg
procesowg. Uczelnie, firmy i instytucje rynku pracy wzmacniajg
wspotprace wokét reskillingu. W latach 2032-2035 Matopolska
funkcjonuje jako dojrzaty hub wartosci dodanej. Zatrudnienie
rosnie wolniej niz w pierwszej fazie rozwoju sektora, ale struktura
pracy przesuwa sie w strone rol eksperckich, technologicznych

i zarzadczych.

Wptlyw na zatrudnienie i strukture rél

Skala zatrudnienia rosnie umiarkowanie, przy wyraznej zmianie
struktury. Spada udziat prostych zadan transakcyjnych, rosnie
udziat rél analitycznych, eksperckich, technologicznych

i kontrolnych. Pojawia sie wiecej stanowisk tgczgcych wiedze
domenowg z Al, analizg danych i zarzgdzaniem procesami.
Najsilniej rosng role typu: analitycy danych, biznesu i procesow,
liderzy automatyzacji i wtasciciele proceséw wspieranych przez Al,
specjalisci ds. zgodnosci, ryzyka, ESG i cyberbezpieczenstwa,
specjalisci ds. optymalizacji proceséw zakupowych, menedzerowie
projektéw, zmiany i transformacji, eksperci ds. zarzgdzania
procesami end-to-end.
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Orientacyjna kwantyfikacja
Indeks zatrudnienia 2035, 2025 = 100

Szacunkowy CAGR 2025-2035
Udziat funkcji zaawansowanych
Poziom automatyzacji

Luka kompetencyjna

Retencja talentow

Presja kosztowa

116-122
+1,5% do +2,0%
wysoki
Sredni/wysoki
niska/srednia
wysoka

kontrolowana przez wzrost
produktywnosci

Konsekwencje dla Krakowa i Matopolski

Region wzmacnia swojg pozycje w globalnych strategiach
lokalizacyjnych, a Krakéw coraz rzadziej jest oceniany
wytgcznie przez pryzmat skali zatrudnienia. Na znaczeniu
zyskujg jakos¢ kompetencji, produktywnos$c¢ zespotow

i wyspecjalizowane funkcje rozwijane w centrach. Coraz
wazniejsze stajq sie tez warunki metropolitalne: sprawny
transport, dostepnos¢ mieszkan i jakos¢ zycia, poniewaz
to one w duzej mierze decydujg o zdolnosci regionu do
przyciggania i zatrzymywania talentow.

Implikacje dla WUP i innych instytucji publicznych
WUP i instytucje publiczne powinny koncentrowac sie na rozwoju kompetencji przysztosci, monitorowaniu luk kompetencyjnych oraz
wspieraniu uczenia sie przez cate zycie. Kluczowe staje sie tgczenie dziatan firm, uczelni, samorzgddw i instytucji szkoleniowych
wokot konkretnych programéw reskillingu. Najwazniejsze dziatania: regionalny system monitorowania kompetencji Al/data/cyber,
szybkie Sciezki reskillingu dla pracownikéw rol transakcyjnych, programy wspottworzone z firmami i uczelniami, wsparcie dla
mobilnosci zawodowej w sektorze, rozwdéj doradztwa kariery dla oséb dorostych

Mapa drogowa 2026-2035

Okres  tancuch zdarzen
2026- Al wchodzi do codziennej pracy, firmy automatyzujg

wybrane procesy, uczelnie i instytucje zaczynajg mocniej
2028 b .

odpowiadad na potrzeby kompetencyjne sektora

centra zwiekszajg mandaty, rosnie udziat funkcji data,
2029- . C ,

cyber, compliance, ESG, transformation i proceséw end-
2031

to-end
2032- Krakdéw i Matopolska umacniajg pozycje jako hub funkgji
2035 zaawansowanych, zatrudnienie rosnie umiarkowanie,

a jakosc rél wyraznie sie podnosi

Sygnaty monitorowania
- wzrost liczby ofert pracy w data, Al, cyber, compliance, ESG
i transformation,
- wiekszy udziat funkcji eksperckich w centrach,
- nowe mandaty regionalne/globalne dla krakowskich zespotow,
- rosngaca liczba programow reskillingowych firm i uczelni,
- utrzymanie wysokiej atrakcyjnosci Krakowa dla specjalistéw
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S2. Automatyzacja bez awansu: technologia redukuje proste role szybciej,

niz region tworzy nowe sciezki rozwoju

Kombinacja stanéw koricowych

N1C + N2C + N3C + N4C + N5C + N6C

Automatyzacja gteboko zmienia sposob realizacji procesow,
ale Matopolska nie wykorzystuje tego impulsu do awansu
funkcjonalnego. Czes$¢ zadan jest przenoszona do tanszych
lokalizacji, rozwéj funkcji o wyzszej wartosci dodanej
pozostaje ograniczony, a luka kompetencyjna i odptyw
talentéw ostabiajg zdolnos¢ sektora do dalszego wzrostu.
Dodatkowo napiecia geopolityczne i regulacyjne ograniczajg
sktonnos¢ firm do nowych inwestycji w regionie.

Giéwna logika scenariusza

Al i automatyzacja sg wykorzystywane przede wszystkim do
obnizania kosztéw operacyjnych. Najprostsze procesy sg
stopniowo automatyzowane lub przenoszone do tanszych
lokalizacji, przez co region traci cze$¢ dotychczasowej
przewagi kosztowo-jakosciowej. Rozwéj bardziej
zaawansowanych funkcji pozostaje ograniczony, poniewaz
luka kompetencyjna rosnie szybciej niz zdolnosc firm,
uczelni i instytucji do przygotowania pracownikéw do
nowych rol.

Kompetencje krytyczne

Kluczowe stajg sie kompetencje adaptacyjne: praktyczne
uzycie Al, analiza danych, rozumienie procesow, kontrola
jakosci wynikéw generowanych przez systemy oraz
gotowosc¢ do przekwalifikowania.

Narracja 2026-2035

W latach 2026-2028 firmy zaczynajg mocno automatyzowac
procesy transakcyjne, raportowe, administracyjne i obstugowe.
Wdrozenia Al sg szybkie, skoncentrowane na efektywnosci
kosztowej. Czes$¢ centréw ogranicza rekrutacje na role wejsciowe.
W latach 2029-2031 rosnie presja na redukcje stanowisk
operacyjnych, Krakéw pozostaje rozpoznawalnym hubem, ale
czesc¢ funkcji kosztowrazliwych trafia do innych lokalizacji albo
zostaje przejeta przez technologie. Firmy sygnalizujg trudnosci

z dostepem do specjalistow Al, data, cyber i procesowych.

W latach 2032-2035 sektor jest mniejszy lub bardziej
zachowawczy. Automatyzacja podnosi produktywnosc¢ czesci
procesow, ale region traci szanse na szerszy awans funkcjonalny.

Wptlyw na zatrudnienie i strukture rél

Zatrudnienie spada albo stabilizuje sie na nizszym poziomie.
Najbardziej narazone s3 role transakcyjne, administracyjne,
raportowe, podstawowe role finansowe, HR-owe i obstugowe.
Wzrost rol zaawansowanych wystepuje punktowo i nie
kompensuje skali redukcji prostszych stanowisk.

Najwieksze ryzyko dotyczy: rol entry-level w finansach, HR,
zakupach i administracji, prostego raportowania,

podstawowej obstugi klienta, zadan zwigzanych z powtarzalnym
przetwarzaniem danych. Najwiekszy problem stanowi brak
wystarczajgco szybkich Sciezek przejscia z rél operacyjnych do rol
specjalistycznych.
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Orientacyjna kwantyfikacja Mapa drogowa 2026-2035

Indeks zatrudnienia 2035, 2025 = 100 86-95
Okres  tancuch zdarzen
Szacunkowy CAGR 2025-2035 -1,5% do -0,5%
Udziat funkcji zaawansowanych niski/$redni 2026- szybkl_e Wdrozema i~ W e trans.akcyj.nyCh'
2028 ograniczanie rekrutacji na role operacyjne, pierwsze
Poziom automatyzadji wysoki sygnaty spadku popytu na stanowiska wejsciowe
Luka kompetencyjna wysoka 2029- automatyzacja obejmuje wieksze obszary pracy, czesc¢
Retencja talentow niska/érednia 2031 procels.éW odptywa, “{_ka kompetencyjna ogranicza
rozwoj nowych funkcji
Presja kosztowa wysoka . T
2032- sektor ma mniejszg skale zatrudnienia, a awans do
2035 funkcji zaawansowanych pozostaje ograniczony do

wybranych firm
Konsekwencje dla Krakowa i Matopolski

Krakow traci cze$¢ pozycji jako lokalizacja dla prostych
procesow. Wizerunek dojrzatego hubu zostaje utrzymany
w wybranych obszarach, ale region ma trudnosci

z pokazaniem nowej propozycji wartosci. Wzrost kosztow
zycia i pracy dodatkowo ostabia atrakcyjnosc¢ dla firm
utrzymujgcych funkcje operacyjne.

Sygnaty monitorowania

- spadek liczby ofert na role entry-level,

> wzrost komunikatow firm o automatyzacji i restrukturyzacji,

- ograniczenie nowych inwestycji w Krakowie,

> wzrost liczby oséb z doswiadczeniem NUB szukajgcych pracy
poza sektorem,

- rosngca luka kompetencyjna w Al/analiza
danych/cyberbezpieczenstwo

Implikacje dla WUP i innych instytucji publicznych

To scenariusz wymagajgcy mocnej reakgji instytucji rynku pracy, priorytetem staje sie identyfikacja grup zawodowych najbardziej
narazonych na automatyzacje oraz szybkie programy przekwalifikowania. Najwazniejsze dziatania: monitoring zawodow

i procesow o wysokiej podatnosci na automatyzacje, programy reskillingu dla pracownikéw rol transakcyjnych, doradztwo kariery dla
0s0b z zagrozonych stanowisk, wspotpraca z firmami przy wczesnym ostrzeganiu o zmianach zatrudnienia, wsparcie przechodzenia
do sektora publicznego, MSP i ustug regionalnych
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S3. Stabilne centrum operacyjne: utrzymujemy pozycje, brakuje przetomu

Kombinacja stanéw koncowych

N1A + N2B + N3B + N4B + N5B + N6B

Al punktowo wspiera wybrane procesy, natomiast nie
zmienia zasadniczo modelu dziatania sektora NUB

w Matopolsce. Region utrzymuje swojg pozycje
konkurencyjng, ale rozwdj ma charakter stopniowy:
operacje nadal pozostajg wazng czescig dziatalnosci
centréw, a funkcje bardziej zaawansowane rosng
selektywnie. Kompetencje rozwijajg sie z pewnym
opo6znieniem wobec potrzeb firm, Krakéw i Matopolska
pozostajg atrakcyjne dla inwestoréw i pracownikow, jednak
rosngce koszty funkcjonowania oraz ztozone, choc
przewidywalne otoczenie regulacyjne ograniczajg tempo
dalszego awansu sektora.

Gléwna logika scenariusza

To scenariusz stabilizacji. Krakow pozostaje jednym

z najwazniejszych osrodkow NUB w Polsce, ale tempo
transformacji jest umiarkowane. Firmy wdrazaja Al
punktowo, przede wszystkim w obszarach o szybkim
zwrocie z inwestycji. Sektor utrzymuje skale, a jego rozwaj
polega na stopniowej poprawie produktywnosci

i selektywnym rozwoju funkcji zaawansowanych.

Kompetencje krytyczne

Narracja 2026-2035

W latach 2026-2028 firmy wdrazajg Al gtéwnie punktowo, jako
narzedzie usprawniania wybranych proceséw. Rynek pracy
pozostaje chtonny, przy utrzymujacej sie konkurencji

o specjalistow i presji ptacowej.

W latach 2029-2031 centra stopniowo rozwijajg funkcje
eksperckie, ale podstawg sektora nadal sg procesy operacyjne

i wsparciowe. Inwestycje koncentrujg sie na produktywnosci, bez
gtebokiej przebudowy modeli pracy.

W latach 2032-2035 Krakéw pozostaje stabilnym hubem NUB,
z umiarkowanym wzrostem lub stabilizacjg zatrudnienia. Sektor
zachowuje znaczenie dla rynku pracy, cho¢ nie wykorzystuje

w petni potencjatu awansu funkcjonalnego.

Wplyw na zatrudnienie i strukture rél

Zatrudnienie pozostaje relatywnie stabilne, z lekkim wzrostem.
Udziat rél operacyjnych nadal jest istotny, przy jednoczesnym
wzroscie znaczenia analityki, kontroli jakosci, automatyzacji
proceséw i zarzgdzania danymi. Role juniorskie nadal istnieja,
cho¢ coraz czesciej wymagaja podstawowej znajomosci narzedzi
cyfrowych i Al.

Najwazniejsze kompetencje w tym scenariuszu majg charakter przekrojowy i praktyczny: podstawowa znajomos$¢ narzedzi Al,
umiejetnos¢ pracy z Excelem, Bl i danymi, rozumienie proceséw biznesowych, znajomosc jezykdéw obcych, sprawna komunikacja,
efektywna praca w modelu hybrydowym, zarzgdzanie jakos$cig oraz gotowos¢ do adaptacji do zmian.
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Orientacyjna kwantyfikacja Mapa drogowa 2026-2035

Indeks zatrudnienia 2035, 2025 = 100 100-108 Okres  tancuch zdarzen
= 0, 0,
Searlilenyy CAGR 20252055 DEs el O 2026- punktowe wdrozenia Al, utrzymanie skali zatrudnienia,
Udziat funkcji zaawansowanych Sredni 2028 rosngce koszty pracy i zycia
Poziom automatyzacji niski/$redni ) = .
_ ) ' 2029-  stopniowy wzrost funkcji zaawansowanych, rozwgj
Luka kompetencyjna srednia 2031  szkolen, umiarkowana automatyzacja procesow
Retendja talentow srednia 2032- stabilizacja sektora jako duzego centrum operacyjno-
Sedp lesdioge wysoka, mozliwa do 2035 eksperckleg_o, bez radykalnej zmiany pozycji
kontrolowania konkurencyjnej
Konsekwencje dla Krakowa i Matopolski Sygnaty monitorowania
Region utrzymuje znaczenie na mapie NUB, a jednocze$nie - stabilna liczba miejsc pracy w sektorze,
konkurencja innych lokalizacji rosnie. Krakow pozostaje - umiarkowany wzrost ofert na role zaawansowane,
atrakcyjny zawodowo, choc¢ drogi do zycia. Wyzwania - rosngace koszty wynagrodzen i mieszkan,
dotyczg szczegblnie mieszkan, kosztéw zycia, dostepnosci - punktowe wdrozenia Al,
pracownikéw i stopniowego niedopasowania kompetencji. - opdznione reakcje edukacji na potrzeby firm

Implikacje dla WUP i innych instytucji publicznych

W tym scenariuszu rola instytucji publicznych polega przede wszystkim na wspieraniu stopniowego dostosowania kompetencji, bez
dziatania w trybie kryzysowym. Kluczowe znaczenie ma budowa systemu regularnej aktualizacji umiejetnosci oraz biezgcego
monitorowania zmian w popycie na kompetencje.

Najwazniejsze dziatania: rozwdj krétkich i szybkich form szkoleniowych, monitoring potrzeb kompetencyjnych sektora, wsparcie
doradztwa zawodowego dla dorostych, programy dla oséb przechodzacych z rél operacyjnych do bardziej analitycznych, wspotpraca
z uczelniami wokét kompetencji praktycznych
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S4. Ekspercka specjalizacja: Matopolska rosnie jako specjalistyczny hub nisz

wysokiej wartosci

Kombinacja stanéw koncowych N1C + N2D + N3D + N4B
+ N5D + N6D

Gteboka automatyzacja ogranicza zapotrzebowanie na
czes¢ prostych proceséw, a Matopolska odpowiada na te
zmiane poprzez specjalizacje w wybranych niszach wysokiej
wartosci. Transformacja sektora obejmuje przede
wszystkim wybrane funkcje i centra, kompetencje rozwijajg
sie z opdéznieniem wobec potrzeb rynku, a region
zatrzymuje talenty gtéwnie tam, gdzie oferuje im atrakcyjne
role eksperckie. Rbwnoczesnie fragmentacja i regionalizacja
ustug globalnych, blizej gtbwnych rynkéw, wzmacniajg
znaczenie wyspecjalizowanych, odpornych lokalizacji

w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Giéwna logika scenariusza

Region nie buduje przewagi przez masowy wzrost
zatrudnienia. Jego sitg stajg sie wybrane nisze wysokiej
wartosci: analityka danych i Al, cyberbezpieczenstwo,
zgodnosc¢ i ryzyko, ESG, dziatalno$¢ B+R, zarzgdzanie
transformacjg, PMO, doskonato$¢ zakupowa oraz bardziej
specjalistyczne procesy finansowe. Wzrost jakosciowy
koncentruje sie w najbardziej wyspecjalizowanych centrach,
a rynek pracy staje sie bardziej selektywny.

Kompetencje krytyczne

Narracja 2026-2035

W latach 2026-2028 firmy automatyzujg znaczng czes¢ prostych
procesow, réwnolegle czes¢ organizacji rozwija w Krakowie
wyspecjalizowane zespoty eksperckie, ktore obstugujg regiony
europejskie albo globalne.

W latach 2029-2031 Matopolska zaczyna byc¢ postrzegana jako
lokalizacja dla konkretnych funkcji wysokiej wartosci. Wzrost
zatrudnienia jest ograniczony, rosnie natomiast wartos¢ pracy

i wymagania kompetencyjne.

W latach 2032-2035 sektor jest mniejszy lub stabilny liczbowo, ale
bardziej wyspecjalizowany. Proste role wejsciowe sg mniej
dostepne, a Sciezki kariery w sektorze wymagajg wyzszego progu
kompetencyjnego.

Wptyw na zatrudnienie i strukture rél

Skala zatrudnienia pozostaje stabilna albo lekko spada. Zmienia
sie struktura: mniej prostych rél operacyjnych, wiecej stanowisk
eksperckich i technologicznych. Rynek pracy polaryzuje sie miedzy
wysoko optacanymi funkcjami specjalistycznymi a ograniczong
pulg rél wejsciowych.

Kluczowe kompetencje koncentrujg sie wokot funkcji wysokiej wartosci: analityki danych i Al, cyberbezpieczenstwa, zgodnosci
z przepisami i regulacjami, ESG, dziatalnos$ci B+R, zarzadzania projektami, zarzgdzania procesami end-to-end, jezykéw obcych na
poziomie specjalistycznym, rozumienie i znajomos¢ otoczenia regulacyjnego, analizy ryzyka, zarzadzania zmiana.
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Indeks zatrudnienia 2035, 2025 = 100 97-105

Szacunkowy CAGR 2025-2035 -0,3% do +0,5%

Udziat funkcji zaawansowanych wysoki, ale punktowy

Poziom automatyzacji wysoki

Luka kompetencyjna Srednia/wysoka

Retencja talentéw selektywna

wysoka, czeSciowo

Presja kosztowa kompensowana wartoscig

funkgcji

Krakéw wzmacnia marke jako lokalizacja dla
wyspecjalizowanych funkcji, jednakze korzysci nie
rozktadajg sie rwnomiernie. Najwieksze zyski osiggaja
pracownicy z kompetencjami technologicznymi,
regulacyjnymi i eksperckimi. Osoby z doswiadczeniem
wytgcznie operacyjnym maja trudniejsza sytuacje

w odnalezieniu sie na rynku pracy.

Okres tancuch zdarzen

automatyzacja prostych procesow, pierwsze decyzje

2026 o koncentracji funkcji eksperckich w wybranych
2028

centrach

rozwoj nisz wysokiej wartosci: analityki danych i Al,
2029- ) . P
2031 cyberbezpieczenstwa, zgodnosci i ryzyka, ESG,

zarzadzania transformacjg oraz dziatalnosci B+R

2032-  Matopolska utrwala pozycje specjalistycznego hubu,
2035 przy mniejszej dostepnosci prostych rél wejsciowych

- rosngcy udziat ofert pracy w obszarach cyberbezpieczenstwa,
analityki danych, zgodnosci i ryzyka, ESG oraz zarzadzania
transformacjg

- spadek liczby stanowisk wejsciowych i prostych rol
operacyjnych;wzrost wynagrodzen w niszach eksperckich
wysokiej wartosci;koncentracja talentéw w najwiekszych
i najbardziej wyspecjalizowanych centrach;mniejsza dostepnos¢
prostych Sciezek wejscia do sektora NUB

Instytucje powinny wspierac przejscia zawodowe do specjalizacji oraz pilnowag, zeby sektor nie stat sie zamkniety dla oséb z rol
wejsciowych. Wazne bedg programy mostowe, ktére pozwolg pracownikom operacyjnym wejs¢ w Sciezki analityczne, procesowe

i technologiczne. Sciezki reskillingu do nisz wysokiej wartosci, programy dla pracownikéw tracgcych proste
role, wspotpraca z firmami przy definiowaniu kompetencji niszowych, wsparcie uczelni w tworzeniu krotkich programaéw
specjalistycznych, prowadzenie monitoringu polaryzacji rynku pracy.
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Automatyzacja przebiega nieréwno: liderzy szybko wdrazaja
Al, a czesc¢ firm zostaje przy tradycyjnych procesach.
Matopolska utrzymuje pozycje, ale sektor rozwija sie

w modelu mieszanym, z rosngcg polaryzacjg kompetencji,
talentéw i tempa transformacji.

Jest to scenariusz rosngcych réznic miedzy centrami.
Najsilniejsze organizacje szybciej modernizujg procesy,
przyciggajq talenty i rozwijajg funkcje o wyzszej wartosci
dodanej, natomiast rownolegle pozostate centra adaptujg
sie wolniej i dtuzej opierajg sie na modelu operacyjnym.

Najwazniejsze kompetencje to: podstawowa znajomos¢
narzedzi Al, analiza danych, automatyzacja proceséw,
cyberbezpieczenstwo, zgodnos¢ regulacyjna, zarzagdzanie
procesami end-to-end, adaptacyjnos$¢, komunikacja,
zarzgdzanie zmiang oraz gotowos¢ do ciggtego uczenia sie.

Kluczowym wyzwaniem staje sie nieréwny dostep do
rozwoju, poniewaz najlepsze programy szkoleniowe sg
dostepne gtéwnie w najwiekszych firmach.

W latach 2026-2028 pojawiajg sie wyrazne roznice w tempie
wdrazania Al. Liderzy inwestujg w automatyzacje, dane i reskilling,
a czesc¢ centréw stosuje Al punktowo albo zachowawczo.

W latach 2029-2031 réznice stajg sie bardziej widoczne,
najwieksze organizacje rozwijajg funkcje eksperckie, a stabsze
centra majg problem z przycigganiem pracownikéw

i uzasadnianiem kosztow dziatania w regionie.

W latach 2032-2035 sektor utrzymuje pozycje, ale wewnetrznie
jest mocno zréznicowany. Pracownicy o wysokich kompetencjach
majg duzo mozliwosci, a osoby z prostszych rél trafiajg na bardziej
ograniczony rynek, za nizsze wynagrodzenia.

Zatrudnienie pozostaje wzglednie stabilne, ale rozktad szans jest
nieréwny. W centrach lideréw rosnie liczba rél zaawansowanych,
a w centrach stabszych czes$¢ stanowisk operacyjnych jest
ograniczana lub automatyzowana. Rynek pracy dzieli sie na
segment wysokich kompetencji i segment rol o wiekszej
podatnosci na presje kosztowa.

| VA |
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Indeks zatrudnienia 2035, 2025 = 100
Szacunkowy CAGR 2025-2035

Udziat funkcji zaawansowanych
Poziom automatyzacji

Luka kompetencyjna

Retencja talentéw

Presja kosztowa

95-105
-0,5% do +0,5%
zréznicowany
bardzo zréznicowany
wysoka/polaryzacyjna
selektywna

wysoka w stabszych
centrach

Krakoéw pozostaje waznym hubem, ale jego obraz staje sie
coraz mniej jednolity. Obok firm zaawansowanych
funkcjonuja centra, ktére majg trudnos¢ z modernizacja.
Wzrasta ryzyko podziatu rynku pracy: wysokie szanse dla

specjalistéw i ograniczone Sciezki dla 0s6b z prostszych rél.

Okres  tancuch zdarzen

2026-  liderzy sektora inwestujg w Al i kompetencje, pozostata

2028 czesc¢ firm ogranicza sie do punktowych usprawnien

2029- rosnie réznica miedzy centrami zaawansowanymi

2031 a operacyjnymi, talenty koncentrujg sie w najlepszych
organizacjach

2032- sektor utrzymuje pozycje, przy czym rynek pracy jest

2035 mocno spolaryzowany pod wzgledem ptac, kompetencji

i Sciezek kariery

- szybki wzrost roznic ptacowych miedzy firmami,

- koncentracja talentéw w kilku najwiekszych centrach,

- nieréwny dostep do szkolen Al/dane/cyberbezpieczenstwo,
- duza réznica miedzy firmami w poziomie automatyzacji,

- wzrost rotacji w centrach mniej zaawansowanych

WUP powinien petnic role instytucji zmniejszajgcej ryzyko polaryzacji. Szczegdlnie wazne jest wsparcie oséb, ktore pracujg poza
najwiekszymi firmamii majg mniejszy dostep do rozwoju kompetencji.
wsparcie dla pracownikéw z mniejszych centréw i MSP, partnerstwa z firmami liderami w zakresie transferu wiedzy, monitoring
polaryzacji ptac i kompetencji, narzedzia doradztwa dla oséb zagrozonych ,utknieciem” w rolach operacyjnych
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TABELA POROWNAWCZA SCENARIUSZY

Ponizsza tabela zestawia pie¢ scenariuszy wedtug tych samych wymiaréw: skali zatrudnienia, struktury rél, popytu na kompetencje,
luki kompetencyjnej, retencji talentow, pozycji Krakowa oraz ryzyk dla instytucji publicznych. Dzieki temu scenariusze mozna
porownac pod katem jakosSci zatrudnienia i wyzwan dla polityki rynku pracy.

Wymiar

S1 Centrum wartosci

S2 Automatyzacja bez

S3 Stabilne centrum

S4 Ekspercka

S5 Nieréwna

Skala zatrudnienia

wzrost

awansu

spadek

operacyjne

stabilizacja / lekki
wzrost

specjalizacja

stabilizacja / lekki
spadek

transformacja

stabilizacja nieréwna

Struktura rol

role eksperckie i tech

mniej prostych rél

model mieszany

nisze eksperckie

podziat liderzy / reszta

Udziat funkdji wysoki niski / Sredni Sredni wysoki punktowo zréznicowany
zaawansowanych

Popyt na Al/data/cyber bardzo wysoki selektywny stopniowo rosnacy 2?52?1\’\”50'(' W wysoki u lideréw

Luka kompetencyjna niska / Srednia wysoka Srednia Srednia / wysoka wysoka, spolaryzowana
Retencja talentéw wysoka staba Srednia selektywna selektywna

Pozycja Krakowa

silniejszy hub wartosci

presja tanszych
lokalizacji

utrzymanie pozycji

hub nisz wysokiej
wartosci

pozycja utrzymana,
rynek podzielony

Ryzyko publiczne

tempo edukacji

bezrobocie
technologiczne

narastanie luk
kompetencyjnych
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mniej rol wejsciowych

polaryzacja rynku
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5 Rekomendacje strategiczne




WSTEP DO REKOMENDAC])I STRATEGICZNYCH

Rekomendacje zostaty uporzgdkowane wedtug kompetenc;ji
instytucji publicznych oraz przypisane do pieciu scenariuszy
rozwoju sektora NUB. Taki uktad pozwala oddzieli¢ dziatania
strategiczne i regionalne, wtasciwe dla samorzadu
wojewoOdztwa, od dziatan koordynacyjno-analitycznych WUP
oraz dziatah bezposrednich, realizowanych przez Grodzki
Urzad Pracy w Krakowie i powiatowe urzedy pracy. Dzieki
temu rekomendacje sg powigzane z realnymi rolami instytucji
i moga by¢ wdrazane zaleznie od tego, ktéry wariant rozwoju
sektora zacznie sie materializowac.

Obok rekomendacji scenariuszowych wskazano takze
dziatania wspodlne, potrzebne niezaleznie od wariantu
przysztosci. Dotyczg one przede wszystkim statego
monitorowania kompetencji, rozwijania systemu reskillingu,
wzmacniania wspotpracy miedzy instytucjami, firmami

i uczelniami oraz budowania atrakcyjnosci regionu dla
talentéw. To dziatania ,odporne scenariuszowo”, ktére majg
sens, a nawet powinny sie by¢ realizowane, zaréwno

w scenariuszu szybkiego awansu sektora, jak i w wariantach
wiekszej automatyzacji, specjalizacji lub polaryzacji rynku
pracy.
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REKOMENDACJE WSPOLNE, NIEZBEDNE W KAZDYM SCENARIUSZU

WOJEWODZKI URZAD PRACY W KRAKOWIE

Rekomendacja strategiczna

Budowa regionalnego systemu
monitorowania kompetencji NUB

Przyktadowe dziatania
State analizowanie ofert pracy, danych od firm, wynikéw badan
jakosciowych, informacji z uczelni i instytucji szkoleniowych. Osobne
$ledzenie kompetencji Al, danych, cyberbezpieczerstwa, zgodnosci,
ESG, proceséw end-to-end, automatyzacji i zarzgdzania zmiana.
Rozwazenie stworzenia panelu monitorowania rynku pracy NUB,
taczacego dane z ofert pracy, urzedéw pracy, uczelni, firm, instytucji
szkoleniowych, badan jako$ciowych i sygnatéw branzowych.

Oczekiwany rezultat

WUP staje sie regionalnym centrum wiedzy o
zmianach kompetencyjnych, a srodki na szkolenia
i doradztwo sg kierowane tam, gdzie realnie rosnie

popyt.

Wczesne rozpoznawanie rél
podatnych na automatyzacje

Opracowanie mapy rél i proceséw najbardziej narazonych na
automatyzacje: AP/AR, raportowanie, administracja HR, proste
procesy zakupowe, obstuga klienta, podstawowe zadania ksiegowe
i podatkowe.

Szybsze reagowanie na zmiany w tresci pracy,
zanim pojawi sie bezrobocie lub trwata
dezaktualizacja kompetencji.

Budowa systemu reskillingu dla
pracownikéw rél transakcyjnych

Sciezki przej$cia: operacje finansowe — analiza procesu,
raportowanie — Bl/dane, HR administracyjny — analityka procesow
HR, obstuga klienta — doradztwo klientom i wsparcie dot. zgodnosci.

Utrzymanie zatrudnialnosci oséb z doswiadczeniem
w NUB mimo automatyzacji czesci zadan.

Wtgczenie jakosci danych
i dokumentowania proceséw do
agendy kompetencyjnej

Moduty szkoleniowe: data literacy, jako$¢ danych, opisywanie
proceséw, praca na wyjatkach, weryfikacja wynikéw Al, podstawy
zarzadzania danymi.

Lepsze przygotowanie pracownikéw do pracy z Al
i automatyzacjg, bez dobrych danych

i kompetentnych ludzi GBS nie wykorzysta w petni
potencjatu technologii.

Rozwéj doradztwa zawodowego dla
0s6b pracujgcych, nie tylko
bezrobotnych

Doradztwo kariery dla pracownikéw sektora NUB przed zmiang pracy
lub utrata roli: diagnoza kompetencji, plan rozwoju, wskazanie
Sciezek przekwalifikowania.

Przesuniecie interwencji z reakcji na bezrobocie na
prewencje utraty zatrudnialnosci.

State fgczenie firm, uczelni i instytucji
szkoleniowych wokét konkretnych
kompetencji

Kwartalne grupy robocze wokoét rél: Al/dane, cyberbezpieczenstwo,
zgodnos¢, raportowanie ESG, rozwigzania technologiczne dla
podatkéw, automatyzacja finanséw, analizy HR; Wypracowanie
bezpiecznego modelu dzielenia sie danymi z biznesu

Szybsze przektadanie sygnatéw z firm na programy
edukacyjne i szkoleniowe.

Opracowanie regionalnych
standarddéw kompetencji dla rél
przysztosci w NUB

Opis minimalnych i zaawansowanych kompetencji dla wybranych rol:
analityk proceséw i analityk danych, wtasciciel procesu Al, specjalisci
ds.: zgodnosci, raportowania ESG, cyberbezpieczenstwa.

Wspolny jezyk dla firm, uczelni, urzedow pracy,
instytucji szkoleniowych i pracownikéw planujacych
rozwoj.

Wzmocnienie funkcji informacyjnej
WUP wobec instytucji publicznych

Regularne briefy sektorowe dla samorzadu wojewddztwa, Krakowa,
PUP/GUP, uczelni i instytucji otoczenia biznesu.

N\ MALOPOLSKA
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Lepsza koordynacja decyzji publicznych
dotyczgcych kompetencji, inwestycji, edukacji
i rynku pracy.
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URZAD MARSZALKOWSKI WOJEWODZTWA MALOPOLSKIEGO

Rekomendacja strategiczna

Ujecie NUB jako jednego z filaréw
polityki rozwoju kompetencji
regionu

Przyktadowe dziatania

Whpisanie transformacji sektora NUB do dziatar dotyczacych
szkolnictwa wyzszego, uczenia sie dorostych, innowacji
i rozwoju gospodarczego

Oczekiwany rezultat

Spéjniejsze wykorzystanie srodkéw regionalnych na
kompetencje, reskilling i wspotprace uczelni
z biznesem.

Pozycjonowanie Matopolski jako
regionu funkcji zaawansowanych

Narracja inwestycyjna oparta na danych, Al,
cyberbezpieczenstwie, zgodnosci regulacyjnej, ESG, B+R,
kontrolingu, podatkach, procesach regionalnych

i globalnych

Odejscie od pozycjonowania regionu gtéwnie przez
skale i koszty. Silniejszy przekaz dla inwestoréw
szukajgcych kompetencji wysokiej wartosci.

Finansowanie trwatych partnerstw
kompetencyjnych

Konkursy lub programy regionalne dla konsorcjéw: firma
NUB + uczelnia + instytucja szkoleniowa + WUP/PUP

Wieksza skutecznos$¢ srodkéw publicznych, bo
szkolenia powstajg wokét realnych proceséw i rél, a nie
ogélnych haset kompetencyjnych.

Wybdr regionalnych specjalizacji
kompetencyjnych NUB

Wskazanie kilku obszaréw priorytetowych: Al/dane,
cyberbezpieczenstwo, raportowanie ESG, zgodnos$¢
regulacyjna, technologiczne rozwigzania podatkowe,
automatyzacja w ustugach finansowych,
transformacja/PMO, ustugi B+R

Koncentracja zasobéw publicznych na dziedzinach,
w ktoérych region moze budowac rozpoznawalng
przewage.

Budowa regionalnej polityki
retendji talentéw

taczenie polityki rynku pracy z mieszkaniami, transportem,
jakoscig zycia, integracjg migrantow, ofertg kulturalng
i atrakcyjnoscig metropolitalng

Wieksza zdolno$¢ Matopolski do zatrzymywania
specjalistéw i ograniczania odptywu talentow do innych
lokalizacji.

Wigczanie sektora NUB do
modernizacji gospodarki regionu

Program wykorzystania kompetencji pracownikow NUB
w MSP, ekspansji polskich firm, ustugach publicznych
i transformacji w strone cyfrowej administracji

Szersze wykorzystanie doswiadczenia procesowego,
jezykowego i miedzynarodowego pracownikéw NUB
poza samym sektorem.

Rozwdyj infrastrukturalnych
warunkéw dla ustug cyfrowych
i zaawansowanych

Koordynacja dziatah dotyczacych energii, zielonej energii,
efektywnosci budynkéw, infrastruktury cyfrowej, odpornosci
i transportu metropolitalnego

Lepsza atrakcyjnos$¢ lokalizacyjna regionu dla funkgji
wymagajacych stabilnej infrastruktury i zgodnosci
z ESG.

Stata koordynacja polityki
edukacyjnej, gospodarczej i rynku
pracy

Zespot roboczy przy wojewddztwie: UMWM, WUP, Krakéw,
uczelnie, firmy z sektora NUB, IOB, organizacje branzowe

N\ MALOPOLSKA
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Ograniczenie rozproszenia dziatanh i szybsze
reagowanie na zmiany technologiczne oraz
kompetencyjne.
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GRODZKI URZAD PRACY W KRAKOWIE | POWIATOWE URZEDY PRACY

Rekomendacja strategiczna

Dostosowanie ustug urzedéw
pracy do profilu pracownikéw
ustug zaawansowanych

Przyktadowe dziatania

Profile kompetencyjne dla kandydatéw z doswiadczeniem
w korporacjach, finansach, HR, IT, obstudze klienta, jezykach,
administracji i analizie danych

Oczekiwany rezultat

Wieksza uzytecznos¢ urzedéw pracy dla
0s6b z doswiadczeniem specjalistycznym
oraz dla pracodawcéw sektora NUB.

Rozwéj doradztwa kariery dla
0s6b zatrudnionych i zagrozonych
zmiang roli

Konsultacje kariery dla pracownikéw z rél operacyjnych, zanim utracg
prace: diagnoza kompetencji, plan przekwalifikowania, kierowanie na
szkolenia

Krétszy czas przejscia do nowych rél
i mniejsze ryzyko wejscia w bezrobocie po
automatyzacji.

Tworzenie lokalnych sciezek
przekwalifikowania do rél
pokrewnych

Pakiety np. 6-10 tygodni: Al w pracy biurowej, Excel/BI, podstawy
analityki danych, podstawy zgodnosci regulacyjnej, cyberhigiena, obstuga
klienta B2B, dokumentowanie proceséw

Praktyczne wsparcie dla 0sob, ktére maja
doswiadczenie zawodowe, ale potrzebujg
szybkiego uzupetnienia kompetencji.

Precyzyjniejsze posrednictwo
pracy dla sektora NUB

Mikro-gietdy pracy i spotkania rekrutacyjne wokét typow rol: operacje HR,
finansowe, zamowienia i dostawy, customer success, obstuga danych
i wsparcie proceséw zgodnosci regulacyjnej

Lepsze dopasowanie kandydatow i firm
oraz wieksza rozpoznawalno$¢ GUP/PUP
wsréd pracodawcdw NUB.

Wspieranie 0séb z mniejszych
firm i centréw wolniej
transformujqcych sie

Bony szkoleniowe, mentoring, diagnoza luk kompetencyjnych oraz
dostep do programoéw Al/dane/cyberbezpieczehstwo poza wewnetrznymi
programami szkoleniowymi najwiekszych firm, np. poprzez oferte
instytucji rynku pracy, uczelni, instytucji szkoleniowych, organizacji
pracodawcéw, izb gospodarczych i podmiotéw otoczenia biznesu.

Ograniczenie polaryzacji kompetencyjnej
miedzy pracownikamilideréw a osobami
z mniejszych lub mniej zaawansowanych
organizacji.

Budowanie sciezek wejscia do nisz
wysokiej wartosci

Wsparcie w rozpoznawaniu i rozwijaniu sciezek przejscia

z rél operacyjnych do funkgji specjalistycznych np. ESG, dane, zgodnos¢
regulacyjna, automatyzacja w ustugach finansowych, analizy dot. dostaw
i zakupow, analizy HR czy rozwigzania technologiczne dla sektora
podatkowego, we wspétpracy z pracodawcami, uczelniami

i wyspecjalizowanymi instytucjami szkoleniowymi.

Wieksza mobilno$¢ zawodowa o0s6b z rél
operacyjnych i lepszy dostep do
specjalizacji rozwijanych w regionie.

Wykorzystanie doswiadczenia
NUB w innych sektorach
lokalnego rynku pracy

Kierowanie osob z doswiadczeniem procesowym, jezykowym
i administracyjnym do administracji publicznej, MSP, edukacji, ochrony
zdrowia, energetyki i ustug miejskich.

Lepsze zagospodarowanie kompetencji
0s6b odchodzacych z NUB lub szukajgcych
alternatywnych Sciezek kariery.

Zmiana komunikacji urzeddéw
pracy wobec pracownikéw
profesjonalnych

Waznym elementem rekomendacji jest zmiana wizerunku publicznych
stuzb zatrudnienia. PUP powinny by¢ komunikowane nie tylko jako
instytucje obstugujgce osoby bezrobotne, ale tez jako partner dla os6b
pracujacych, specjalistéw zagrozonych zmiang roli, pracownikéw po
restrukturyzacji oraz firm poszukujacych wsparcia w przekwalifikowaniu
kadr.
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Wieksza rozpoznawalnos¢ GUP/PUP jako
partnera w rozwoju kariery i wieksze
zainteresowanie ofertg wsrod oséb

z doswiadczeniem zawodowym.
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Rekomendacja strategiczna

GMINA MIEJSKA KRAKOW | INNE SAMORZADY Z REGIONU

Przyktadowe dziatania

Oczekiwany rezultat

Wtgczenie NUB do polityki
miejskiej i metropolitalnej

State traktowanie sektora jako elementu polityki
transportowej, mieszkaniowej, przestrzennej, edukacyjnej
i inwestycyjnej

Lepsze dopasowanie rozwoju miasta do potrzeb
jednego z najwazniejszych sektoréw zatrudnienia
w Krakowie.

Wzmacnianie atrakcyjnosci
Krakowa jako miejsca zycia i pracy

Transport publiczny, kolej aglomeracyjna, metro,
mieszkania, jakos¢ przestrzeni, zielen, ustugi publiczne,
oferta kulturalna, integracja pracownikéw zagranicznych

Wyzsza retencja talentow i mniejsza presja odptywu
specjalistow do innych miast lub pracy zdalnej dla firm
spoza regionu.

Rozwdj metropolitalnego rynku
talentéw

Lepsze potgczenia miedzy Krakowem a gminami metropolii,
integracja transportu, wsparcie pracy hybrydowe;j,
przestrzenie coworkingowe poza centrum

Poszerzenie realnej puli pracownikéw dla firm NUB
i zmniejszenie presji mieszkaniowo-transportowej
w Krakowie.

Wspieranie miejskich przestrzeni
dla innowacji i kompetencji

Przestrzenie testowania rozwigzan Al/data, wspétpraca firm
z uczelniami, pilotaze miejskie, hackathony probleméw
publicznych, living labs

Lepsze wykorzystanie kompetencji sektora NUB do
rozwigzywania probleméw miasta i budowania marki
Krakowa jako hubu wiedzy.

Obstuga inwestoréw oparta na
jakosci ekosystemu

Prezentowanie inwestorom nie tylko danych o biurach
i kosztach, ale tez kompetencji, uczelni, transportu, jakosci
zycia, zaplecza technologicznego i wspétpracy publicznej

Silniejsza pozycja Krakowa w konkurencji o funkcje
zaawansowane, nie tylko operacyjne.

Budowanie odpornosci
infrastrukturalnej miasta

Energia, zielona energia, chtodzenie, woda,
~Cyberodpornos¢” ustug miejskich, ciggtos¢ dziatania,
odpornos¢ klimatyczna

Wzmocnienie pozycji jako wiarygodnej lokalizacji dla
ustug cyfrowych, regulacyjnych i specjalistycznych.

N\ MALOPOLSKA
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REKOMENDACJE DLA WOJEWODZKIEGO URZEDU PRACY WG SCENARIUSZY

Rola WUP w systemie: koordynacja wiedzy o rynku pracy, diagnozowanie luk kompetencyjnych, inicjowanie dziatan reskillingowych,
doradztwo zawodowe dla dorostych, tgczenie firm, uczelni, instytucji szkoleniowych i publicznych stuzb zatrudnienia

Kierunek rekomendacji

scenariusz dla WUP Krakéw

Budowanie systemu
kompetencji dla funkgji
zaawansowanych

S$1. Centrum
wartosci

Wzmacnianie przejscia od
ustug transakcyjnych do
ustug wartosci dodanej

S1. Centrum
wartosci

Sy AT EL72TdEY Ograniczanie kosztéw
S AEWEL T spotecznych automatyzacji

Przejscie z rél operacyjnych
do rél nadzorczych i
analitycznych

S2. Automatyzacja
bez awansu

Utworzenie regionalnego obserwatorium
kompetencji NUB: Al, dane, cyberbezpieczenstwo,
zgodnosc¢ regulacyjna, ESG, kontroling, podatki,
zakupy i dostawy, procesy end-to-end, dane z ofert
pracy, firm, uczelni i badan pracownikéw

Program kroétkich Sciezek reskillingowych

np.: .finanse + Al”, ,podatki + dane”, ,zgodnos¢
regulacyjna + automatyzacja”, ,ESG + narzedzia
raportowania”, ,zakupy + analityka”

~Mapa podatnosci na automatyzacje” dla rél NUB:
AP/AR, raportowanie, administracja HR, prosta
obstuga klienta, podstawowe procesy ksiegowe

i zakupowe

Program ,z operacji do analityki procesu”: AP/AR
— analityka procesu, raportowanie — Bl/analiza
danych, administracja HR — analityka HR, obstuga
klienta — doradztwo dla klientéw

N\ MALOPOLSKA
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Pomyst dziatania Oczekiwany rezultat

Szybsze wykrywanie luk
kompetencyjnych i lepsze
kierowanie Srodkoéw na szkolenia
zgodne z realnym popytem
sektora.

Wieksza podaz kandydatéw do
funkcji zaawansowanych

i wsparcie awansu
funkcjonalnego Krakowa.

Woczesdniejsze wskazanie grup
pracownikow wymagajgcych
przekwalifikowania, zanim pojawi
sie fala bezrobocia lub
dezaktualizacji kompetenc;i.

Utrzymanie zatrudnialnosci oséb
z doswiadczeniem w NUB mimo
automatyzacji prostych zadan.
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Scenariusz

S3. Stabilne
centrum
operacyjne

S3. Stabilne
centrum
operacyjne

S4. Ekspercka
specjalizacja

S4. Ekspercka
specjalizacja

Kierunek rekomendacji
dla WUP Krakéw

Stopniowe podnoszenie
kompetencji szerokiej
grupy pracownikow

Wzmacnianie roli WUP jako
Lttumacza” miedzy firmami
a edukacja

Rozwijanie nisz wysokiej
wartosci

Ochrona Sciezek wejscia do
sektora

Zmniejszanie polaryzacji
kompetencyjnej

Wspieranie oséb, ktore
utknety w rolach
operacyjnych

Pomyst dziatania

Katalog modutow szkoleniowych dla pracownikow
NUB: Al literacy, data literacy, Excel/BlI,
dokumentowanie procesow, jakos¢ danych,
komunikacja biznesowa, jezyki obce

Cykl kwartalnych spotkan roboczych WUP-firmy-
uczelnie wokot konkretnych rél i proceséw, np.
automatyzacja raportowania, compliance
operations, ESG reporting

Mikrokwalifikacje dla nisz NUB: tax technology,
customs analytics, ESG data, finance automation,
compliance monitoring, cyber operations

Programy mostowe dla absolwentéw i oséb z rol
operacyjnych, prowadzgce do funkcji analitycznych,
technologicznych i regulacyjnych

Publicznie dostepne programy Al/data/cyber dla
0so6b spoza najwigkszych firm, w tym pracownikow
mniejszych centréw, MSP i administracji

Program ,druga szansa kompetencyjna” dla
pracownikow z rél rutynowych: diagnoza
kompetencji, coaching kariery, szkolenie, kontakt
z pracodawcami
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Oczekiwany rezultat

Stabilizacja sektora przez
systematyczne podnoszenie
produktywnoscii ograniczanie
opoznien kompetencyjnych.

Lepsze dopasowanie oferty
szkoleniowej i edukacyjnej do
potrzeb firm.

Przygotowanie pracownikéw do
wejscia w specjalistyczne funkcje,
w ktorych region moze budowac
przewage.

Ograniczenie ryzyka, ze sektor
stanie sie dostepny gtéwnie dla
0s0b z wysokim kapitatem
kompetencyjnym.

Szerszy dostep do kompetencji
przysztosci, mniejsze rdznice
miedzy liderami a resztg rynku.

Wieksza mobilnos$¢ zawodowa
i ograniczenie ryzyka trwatej
polaryzacji rynku pracy.
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REKOMENDACJE DLA URZEDU MARSZALKOWSKIEGO WG SCENARIUSZY

Rola UMWM w systemie: polityka rozwoju regionu, koordynacja instytucjonalna, srodki europejskie, strategia gospodarcza i
edukacyjna, marka gospodarcza regionu, wspotpraca z uczelniami, I0B, samorzgdami i biznesem

Scenariusz Rekomepdaqa Przyktadowe dziatania Oczekiwany rezultat
strategiczna

Silniejsza marka regionu

Pozycjonowanie Aktualizacja narracji inwestycyjnej: Al, data, cyber, ~ w rozmowach z inwestorami
S$1. Centrum S , . . . . . .
- Matopolski jako regionu compliance, ESG, R&D, kontroling, procesy szukajgcymi wartosci dodanej
wartosci - . . . .
funkcji zaawansowanych  regionalne i globalne w dojrzatym ekosystemie

bardziej niz taniej lokalizacji

Finansowanie trwatych

S1. Centrum partnerstw Konkursy regionalne na konsorcja edukacyjno- Lepsze powigzanie srodkéw
W:;rtoéci kompetencyjnych firm, biznesowe dla NUB; programy kompetencji publicznych z potrzebami
uczelni i instytucji zaawansowanych sektorowymi
publicznych
2 Przekierowanie polityki Zmniejszenie kosztow
Au.tomat sacia rozwoju kompetencji na Regionalny program ostonowo-rozwojowy dla spotecznych automatyzacji
bez awanysu ) grupy zagrozone pracownikéw ustug biurowych i transakcyjnych i utrzymanie aktywnosci
automatyzacja zawodowej mieszkancéw
m8)m
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Scenariusz

S3. Stabilne
centrum
operacyjne

S4. Ekspercka
specjalizacja

Kierunek rekomendac;ji
dla WUP Krakéw

Utrzymanie
konkurencyjnosci
Matopolski jako
dojrzatego hubu NUB

Pomyst dziatania

Agenda ,NUB 3.0": produktywnos$¢, jakos¢ danych,
kompetencje, mobilnos¢ metropolitalna,
wspotpraca uczelnii firm

Oczekiwany rezultat

Utrzymanie pozycji regionu
mimo rosngcej konkurencji
kosztowej i technologiczne;j.

Wybor i rozwéj kilku
regionalnych specjalizacji
NUB

Wskazanie priorytetow: Al/data, cyber, compliance,
ESG reporting, tax technology, transformation/PMO,
R&D services

Koncentracja zasobow
publicznych na obszarach
najwiekszej przewagi.

Wyréwnywanie zdolnosci
transformacyjnych miedzy
duzymi firmami, MSP

i sektorem publicznym

Regionalny fundusz wspoétfinansowania szkolen
i doradztwa transformacyjnego dla organizacji
0 nizszej dojrzatosci technologicznej

Ograniczenie koncentracji
kompetencji wytgcznie
w najwiekszych firmach.
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REKOMENDACJE DLA GUP | PUP WG SCENARIUSZY

Rola Grodzkiego i powiatowych urzedéw pracy w systemie: bezposrednia obstuga oséb poszukujgcych pracy, aktywizacja
zawodowa, doradztwo, posrednictwo pracy, lokalna diagnoza potrzeb pracodawcéw, organizacja szkolen i instrumentéw wsparcia
na poziomie miasta/powiatu

Scenariusz

S1. Centrum
wartosci

S2.
Automatyzacja
bez awansu

S3. Stabilne
centrum
operacyjne

S4. Ekspercka
specjalizacja

Rekomendacja strategiczna

Dostosowanie ustug posrednictwa
i doradztwa do profilu
pracownikéw gospodarki ustug
zaawansowanych.

Woczesne wsparcie oséb
zagrozonych utratg zatrudnialnosci
przez automatyzacje.

Wspieranie ptynnych przejs¢
zawodowych w ramach duzego,
stabilnego sektora.

Zapewnienie dostepu do Sciezek
specjalistycznych osobom z rél
operacyjnych i wejsciowych.

Wsparcie pracownikoéw z firm
wolniej transformujacych sie.

Przyktadowe dziatania

Profile kompetencyjne kandydatéw do
NUB; doradztwo dla oséb

z doswiadczeniem w korporacjach,
finansach, HR, IT, jezykach

i administracji

Doradztwo kariery dla 0osob jeszcze
zatrudnionych; pakiety szkoleniowe
6-10 tygodni; wspotpraca z firmami
w restrukturyzacji

Punkty konsultacyjne dla pracownikéw
NUB; diagnoza kompetencji; plan
rozwoju; kierowanie na kursy i do
pracodawcéw

Wsparcie w rozpoznawaniu sciezek
przejscia z rol operacyjnych do funkgji
specjalistycznych, potgczone

z kierowaniem do szkolen, mentoringu
i konsultacji eksperckich realizowanych
przez pracodawcow, uczelnie, firmy
szkoleniowe i organizacje branzowe.

Lokalne bony szkoleniowe; mentoring;
diagnoza luk kompetencyjnych;

kierowanie do programoéw Al/data/cyber
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Oczekiwany rezultat

Wieksza uzytecznos¢ urzedow
pracy dla os6b

z doswiadczeniem
specjalistycznym i dla
pracodawcéw NUB.

Mniejsze ryzyko wejscia
w bezrobocie po automatyzacji
lub relokacji procesow.

Utrzymanie aktywnosci
zawodowej i stopniowy rozwoj
kompetencji bez logiki
kryzysowe;j.

Wieksza mobilno$¢ zawodowa
i mniejsze ryzyko wykluczenia
z sektora specjalistycznego.

Mniejsze ryzyko utkniecia
w rolach o malejgcej wartosci
rynkowe;j.
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