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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł przedstawia rewolucję AI na rynku pracy przez pryzmat analogii do misji Apollo 13. Autor

argumentuje,  że  w  dobie  masowej  automatyzacji  zadań  rutynowych,  kluczową  wartością

człowieka  stają  się  kompetencje  miękkie  zawarte  w  modelu  5C.  Tekst  analizuje  przejście  od

sztywnych ról zawodowych do dynamicznych wiązek zadań, gdzie empatia, osąd kontekstowy i

sprawczość  stanowią  fundament  nowej  godności  zawodowej.  To  wezwanie  do  budowania

komplementarności  między ludzką inteligencją a systemami agentowymi w celu przetrwania i

rozwoju w nowoczesnej gospodarce opartej na wiedzy.

This article presents the AI revolution in the labor market through the lens of analogy to the

Apollo 13 mission. The author argues that in an era of mass automation of routine tasks, soft

skills, as embodied in the 5C model, are becoming a key human asset. The text analyzes the shift

from rigid professional roles to dynamic task bundles, where empathy, contextual judgment, and

agency  constitute  the  foundation  of  a  new  professional  dignity.  This  is  a  call  for  building

complementarity between human intelligence and agent-based systems in order to survive and

thrive in the modern knowledge-based economy.

Współczesny  rynek  pracy  przechodzi  głęboką  transformację,  w  której  generatywna

sztuczna  inteligencja  pełni  rolę  nie  tyle  narzędzia  zastępującego  ludzi,  co  surowego

egzaminatora naszej dotychczasowej definicji profesjonalizmu. Autorzy tekstu stawiają

tezę,  że  era  industrialna,  premiująca  powtarzalność  i  bezrefleksyjną  zgodność  z

procedurami,  dobiegła  końca.  W  świecie  zdominowanym  przez  algorytmy,

dotychczasowe  fundamenty  sukcesu  –  takie  jak  prestiżowe  stanowiska  czy  liniowe

kariery – ulegają komodytyzacji.  Prawdziwa przewaga konkurencyjna przesuwa się w
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stronę  kompetencji  z  modelu  5C  (ciekawość,  odwaga,  kreatywność,  współczucie,

komunikacja)  oraz  koncepcji  'onlyness',  czyli  unikalnej  perspektywy jednostki,  której

maszyna nie jest w stanie podrobić. Tekst argumentuje, że musimy odejść od sztywnych

hierarchii na rzecz dynamicznych struktur zadań, gdzie człowiek pełni rolę architekta

sensu i instancji odwoławczej. To nie jest zmierzch ludzkiej pracy, lecz wymuszone przez

technologię otrzeźwienie: koniec ery 'żywych formularzy' i początek gospodarki, w której

autentyczne  człowieczeństwo staje  się  kluczowym,  rzadkim zasobem,  a  nie  zbędnym

dodatkiem do procesu produkcji.

SŁOWA KLUCZOWE

AI na rynku pracy kompetencje 5C augmentacja pracy zadania rutynowe AI literacy

gospodarka oparta na wiedzy automatyzacja procesów systemy agentowe

kompetencje miękkie rekonfiguracja zasobów godność zawodowa osąd kontekstowy

sprawczość zawodowa transformacja ról komplementarność człowieka i maszyny

Koniec  ery  żywych  formularzy:  dlaczego  AI  zmienia

definicję pracy

W  dziejach  nowoczesności  istnieją  momenty,  w  których  technologia  przestaje  być  jedynie

wygodnym  narzędziem,  a  staje  się  surowym  egzaminatorem  naszej  odpowiedzialności.  Misja

Apollo  13  stanowi  bodaj  najbardziej  sugestywną  alegorię  takiego  stanu  rzeczy,  gdy  rutynowa

operacja  w ułamku sekundy przeobraziła  się  w dramatyczną walkę  o  przetrwanie.  Po  eksplozji

zbiornika  z  tlenem  NASA  nie  stanęła  przed  problemem  czysto  technicznym,  lecz  przed

koniecznością całkowitego przedefiniowania logiki  działania w warunkach skrajnej  niepewności.

Oficjalne raporty agencji  do dziś podkreślają,  że sukces powrotu załogi nie był  efektem ślepego

trzymania  się  procedur,  lecz  triumfem  improwizacji  i  dyscypliny  poznawczej.  To  właśnie  to

przejście  od  mechanicznego  wykonywania  planu  do  twórczego  ratowania  sensu  misji  najlepiej

opisuje  dzisiejszy  wstrząs  na  rynku  pracy.  Obecna  rewolucja  generatywnej  AI  nie  jest  bowiem

kryzysem samej technologii, lecz raczej bolesnym rozpadem naszego dotychczasowego wyobrażenia

o roli człowieka w systemie gospodarczym.
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Przez  ostatnie  dwa  stulecia  nowoczesny  rynek  pracy  nagradzał  jednostkę  za  jej  zdolność  do

upodabniania  się  do  precyzyjnego,  niezawodnego  komponentu  wielkiej  maszyny  produkcyjnej.

Szybkość, powtarzalność oraz bezrefleksyjna zgodność z narzuconą procedurą stanowiły fundament

ekonomicznych cnót, które gwarantowały stabilne zatrudnienie i społeczny awans. Jednak wraz z

upowszechnieniem się modeli językowych to, co przez całą epokę industrialną budowało wartość

pracownika, ulega gwałtownej i nieodwracalnej komodytyzacji. Dane serwisu LinkedIn sugerują, że

do 2030 roku aż 70 procent umiejętności kluczowych dla większości zawodów ulegnie całkowitej

transformacji lub nagłej dezaktualizacji. Od 2022 roku tempo, w jakim użytkownicy dopisują nowe

kompetencje do swoich profili, wzrosło o niewyobrażalne 140 procent, co świadczy o skali rynkowej

niepewności.  Światowe  Forum  Ekonomiczne  potwierdza  ten  trend,  wskazując,  że  w  centrum

zainteresowania pracodawców znajdują się dziś myślenie analityczne, odporność psychiczna oraz

wpływ społeczny.

Pora na bieg w miejscu bezpowrotnie minęła, ponieważ w nowej rzeczywistości ten, kto stoi, cofa

się szybciej niż kiedykolwiek wcześniej. Nawet jeśli jego kalendarz w Outlooku lśni od perfekcyjnie

zaplanowanych spotkań, fundamenty pod jego stopami zaczynają pękać w sposób systemowy. To

przesunięcie  ma charakter  ekonomiczny,  prawny i  antropologiczny,  wymuszając  na nas  rewizję

definicji sukcesu zawodowego w świecie zdominowanym przez algorytmy. Ekonomicznie oznacza

to kres monopolu logiki produktywności, która przez dekady była rozumiana wyłącznie jako prosty

przyrost wydajności procesowej. Prawnie zaś zapowiada to narastające napięcie między tradycyjną

organizacją  pracy  a  nowymi  formami  delegowania  odpowiedzialności  za  decyzje  systemom

autonomicznym.  Antropologicznie  stajemy  przed  pytaniem,  czy  człowiek  był  dotąd  w  pracy

podmiotem, czy jedynie dobrze ułożonym wykonawcą cudzego, dawno napisanego scenariusza.

Współczesny paradygmat badań nad wpływem sztucznej inteligencji na zatrudnienie coraz rzadziej

operuje prostą kategorią substytucji, czyli zastępowania całych zawodów przez maszyny. Zamiast

tego eksperci mówią o głębokiej reorganizacji zadań oraz o wzroście znaczenia komplementarności,

czyli  wzajemnego  uzupełniania  się  kompetencji  ludzkich  i  algorytmicznych.  Najnowsze  analizy

Międzynarodowej Organizacji Pracy z 2025 roku kładą nacisk na fakt, że AI częściej przeobraża

strukturę czynności niż mechanicznie kasuje etaty. Praca nie jest stanowiskiem, lecz wiązką zadań,

przy czym tytuł służbowy to jedynie skrót administracyjny, a nie ontologia czynności, czyli nauka o

samej  naturze  i  strukturze  bytu  naszych zawodowych działań.  W epoce  papierowych hierarchii

można było ulegać złudzeniu, że nazwa roli w pełni wyjaśnia jej istotę i zakres odpowiedzialności.

Dzisiaj  ta  iluzja  rozpada  się,  ponieważ  algorytm nie  konkuruje  z  nami  o  prestiżową  nazwę  na

wizytówce, lecz o konkretne fragmenty procesu.
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Najbardziej użyteczna rama interpretacyjna tej zmiany wyłania się niemal samoistnie, gdy tylko

zdecydujemy się rozbić pojęcie pracy na czynniki pierwsze. Jeśli spojrzymy na codzienne obowiązki

przez pryzmat zadań, ujrzymy trzy odrębne porządki rzeczywistości zawodowej, które wymagają

odmiennych  strategii  adaptacyjnych.  Pierwszy  z  nich  obejmuje  czynności  rutynowe  i

przewidywalne, drugi dotyczy współpracy z systemami AI, a trzeci rezerwuje miejsce dla działań

rdzennie  ludzkich.  Ta triada nie  jest  jedynie  marketingowym ozdobnikiem, lecz  mapą realnego

przesunięcia  wartości  rynkowej  w stronę  kompetencji  miękkich  i  relacyjnych.  Międzynarodowa

Organizacja  Pracy  wskazuje,  że  to  właśnie  zadania  administracyjne  i  dokumentacyjne  są

najbardziej  narażone  na  pełną  automatyzację  przez  generatywną  AI.  Jednocześnie  czynności

wymagające  osądu  kontekstowego  oraz  odpowiedzialności  interpersonalnej  przesuwają  się  ku

logice uzupełniania, stając się nowym bastionem ludzkiej obecności.

Taka  korekta  dotychczasowych  prognoz  może  wydawać  się  uspokajająca,  ale  w  rzeczywistości

stanowi  ona  bardzo  poważne  ostrzeżenie  dla  współczesnej  klasy  średniej.  Zagrożone  nie  są

wszystkie  role  zawodowe,  lecz  przede  wszystkim  te  ich  fragmenty,  które  dają  się  precyzyjnie

rozpisać na listę instrukcji. Koszyk zadań rutynowych to obszar, w którym przez ostatnie dekady z

wielką  starannością  tresowano  większość  pracowników  biurowych,  tak  zwanych  białych

kołnierzyków.  Generowanie  raportów  według  sztywnego  formatu  czy  kontrola  zgodności  na

podstawie checklisty długo uchodziły za wysoką kompetencję, choć były jedynie algorytmem. Jeśli

większość tygodnia pracy upływa komuś w takim reżimie, nie znajduje się on w strefie komfortu,

lecz w strefie wysokiego ryzyka. Maszyna nie musi posiadać charyzmy, by przejąć te obowiązki;

wystarczy, że będzie tańsza, szybsza i pozbawiona ludzkich ograniczeń emocjonalnych.

Ekonomia  nie  zna  sentymentów,  o  czym  przypomina  nam  długa  i  często  brutalna  historia

kapitalizmu przemysłowego, pełna zawodów, które dziś budzą jedynie zdziwienie. W XIX wieku

istnieli  ludzie,  których jedynym zadaniem było budzenie innych poprzez stukanie w okna,  co z

dzisiejszej  perspektywy  wydaje  się  marnotrawstwem  potencjału.  Inni  spędzali  całe  życie  na

ręcznym wykonywaniu obliczeń, które współczesne procesory realizują w ułamku milisekundy, nie

zużywając przy tym niemal żadnej energii. Nowoczesność chętnie szafowała hasłami o postępie, ale

przez  długi  czas  polegał  on  na  wykorzystywaniu  ludzi  do  czynności,  które  nie  wymagały  ich

człowieczeństwa.  Dzisiaj,  gdy sztuczna inteligencja  przejmuje  obszar  pracy opartej  na regułach,

musimy  zadać  sobie  pytanie  o  fundament  naszej  godności  zawodowej.  Czy  naprawdę  chcemy

bronić  modelu,  który  utożsamia  wartość  pracownika  z  jego  umiejętnością  bycia  żywym

formularzem w biurokratycznej machinie?

W  tym  kontekście  koncepcja  5C,  czyli  model  oparty  na  ciekawości,  odwadze,  kreatywności,

współczuciu  i  komunikacji,  nie  jest  miękką  ornamentyką,  lecz  twardą  teorią  przewagi
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konkurencyjnej.  Ciekawość,  odwaga,  kreatywność,  współczucie  i  komunikacja  nie  są  już  tylko

miłym  dodatkiem  do  pracy,  lecz  stają  się  jej  najgłębszą  istotą.  Współczesne  raporty  rynkowe

nieprzypadkowo premiują kompetencje z obszaru przywództwa, adaptacyjności oraz zdolności do

uczenia się przez całe życie w dynamicznym środowisku. Model 5C stanowi język bardziej nośny i

antropologicznie uczciwy, ponieważ odwołuje się do cech, których baza danych nigdy samoistnie

nie  wygeneruje.  Ciekawość  pozwala  nam  stawiać  pytania  wykraczające  poza  statystyczne

prawdopodobieństwo,  a  odwaga  umożliwia  podejmowanie  decyzji  w  warunkach  braku  pełnych

danych. Kreatywność z kolei pozwala budować wizje i analogie, które wykraczają poza repertuar

tego, co zostało już wcześniej zapisane w kodzie.

Współczucie  staje  się  niezbędnym  warunkiem  budowania  zaufania  w  zespołach,  podczas  gdy

komunikacja  zamienia  suchą  treść  w  realny  wpływ  społeczny  i  sprawczość.  Światowe  Forum

Ekonomiczne oraz LinkedIn, choć posługują się odmiennymi słownikami, de facto prowadzą nas do

tego samego, niezwykle istotnego wniosku. Nadchodzi gospodarka, w której ludzka przewaga nie

będzie  polegać  na  nieudolnym  imitowaniu  maszynowej  precyzji,  lecz  na  rozwijaniu  tego,  co

rdzennie  ludzkie.  Maszyna nie  zmusza nas  do bycia  mniej  ludzkimi;  ona zmusza nas  wreszcie,

byśmy  przestali  udawać,  że  człowieczeństwo  w  pracy  było  zbędne.  Nasza  wartość  nie  leży  w

wypełnianiu rubryk, lecz w zdolności do nadawania sensu działaniom tam, gdzie kończy się zasięg

algorytmu.  Ostatecznie  to  właśnie  egzystencjalne  doświadczenie  i  etyczny  osąd  pozostaną

domenami, w których technologia zawsze będzie jedynie tłem dla ludzkiego dramatu.

Od drabiny do ścianki: nowa architektura pracy z AI

Warto  zachować  naukową  powściągliwość  i  nie  ulegać  pokusie  naiwnego  romantyzowania  tak

zwanych umiejętności miękkich. Nie każda wymiana zdań niesie ze sobą realną wartość, podobnie

jak nie każda iskra kreatywności  przekłada się na wymierną produktywność.  Współczucie,  choć

szlachetne,  rzadko  daje  się  bezpośrednio  przetłumaczyć  na  konkretną  decyzję  organizacyjną.

Właśnie dlatego koncepcję 5C należy postrzegać nie jako sentymentalny pean na cześć ludzkiej

natury,  lecz  jako  rygorystyczny  zestaw  zdolności  wysokiego  rzędu.  Integrują  one  procesy

poznawcze, sprawczość, wymiar normatywny oraz relacyjność w sposób, który wykracza poza ramy

zwykłych ozdobników w profesjonalnym życiorysie.  To są  kompetencje  jurysdykcyjne ludzkiego

umysłu.

To  one  pozwalają  nam  rozstrzygnąć,  kiedy  wynik  wygenerowany  przez  model  jest  formalnie

poprawny,  lecz  materialnie  i  kontekstowo  całkowicie  chybiony.  Człowiek  pozostaje  instancją

odwoławczą, która wie, kiedy należy świadomie odstąpić od sztywnej procedury na rzecz wyższego
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dobra  lub  specyficznej  sytuacji  klienta.  W  świecie  zdominowanym  przez  dane  AI  nie  znosi

problemu osądu, lecz paradoksalnie podnosi jego rynkową i etyczną cenę. Kiedy interes korporacji

ściera  się  z  dobrem  jednostki,  rozwiązaniem  rzadko  bywa  kolejny  dashboard,  lecz  mediacja

wymagająca głębokiego zrozumienia niuansów. Maszyna może agregować fakty, ale to my musimy

nadać im wagę i  ponieść  konsekwencje  płynące z  podjętych na ich podstawie działań.  Lęk jest

biologiczny, ale stagnacja jest wyborem.

Praca  w  ścisłej  symbiozie  z  systemami  sztucznej  inteligencji  jest  dziś  największą  przestrzenią

wzrostu. Nie powinniśmy postrzegać tego modelu jako tymczasowego półśrodka między starym a

nowym porządkiem świata,  lecz  jako główną arenę transformacji  współczesnej  produktywności.

Międzynarodowa  Organizacja  Pracy  słusznie  zauważa,  że  w  większości  zawodów  dominującym

skutkiem  wdrażania  generatywnej  AI  będzie  augmentacja,  a  nie  całkowita  automatyzacja

stanowisk. Maszyna z niebywałą sprawnością agreguje dane, przygotowuje wstępne szkice analiz i

syntetyzuje  rozproszone  informacje,  zdejmując  z  nas  ciężar  żmudnej  rutyny.  Rola  człowieka

przesuwa  się  w  stronę  dostarczania  unikalnego  kontekstu,  ustalania  priorytetów  oraz  rzetelnej

oceny  ryzyka  w  dynamicznym  środowisku.  W  tej  właśnie  warstwie  wykuwa  się  nowa  definicja

profesjonalizmu.

Współczesny  specjalista  wysokiej  klasy  przestał  być  rzemieślnikiem,  który  każdą  czynność

wykonuje samodzielnie. Dziś mistrzostwo polega na wiedzy, kiedy zaufać narzędziu, jak precyzyjnie

je skalibrować oraz w którym momencie krytycznie skorygować generowane przez nie błędy. Taka

ewolucja nie jest degradacją kompetencji, lecz ich wyższą, bardziej abstrakcyjną formą, wymagającą

od nas znacznie większej czujności intelektualnej.  Dla wielu środowisk zawodowych to odkrycie

okaże się bolesne i kosztowne, przypominając rachunek za remont, który odkładaliśmy przez całe

dekady.  Książka  trafnie  punktuje  nasz  zbiorowy  konformizm,  zmuszając  do  porzucenia

bezpiecznych, lecz coraz mniej adekwatnych schematów myślowych. Prawdziwym błędem nie jest

korzystanie z AI, lecz czynienie tego bez wypracowanego modelu własnego osądu.

Możemy  wybrać  drogę  intelektualnego  rozleniwienia,  bezkrytycznie  przyjmując  wyniki

algorytmów,  lub  okopać  się  na  pozycjach  rytualnej  wyższości,  odrzucając  technologię  w  imię

tradycji.  Obie  te  postawy  prowadzą  jednak  donikąd  –  jedna  do  poznawczej  atrofii,  druga  do

bolesnej  i  nieuchronnej  zawodowej  anachroniczności.  Pomiędzy  nimi  rozciąga  się  przestrzeń

dojrzałej  agencyjności,  czyli  zdolności  do  świadomego  projektowania  własnej  współpracy  z

zaawansowanymi narzędziami cyfrowymi. Nie chodzi tu o fetyszyzowanie nowinek technicznych,

lecz  o  umiejętność  takiej  rekonfiguracji  pracy,  by  rutyna  została  w  pełni  zautomatyzowana.

Odzyskany  w  ten  sposób  czas  należy  reinwestować  w  działania  o  wysokiej  marży  poznawczej,
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społecznej  oraz  etycznej.  Stąd  bierze  się  kluczowe  znaczenie  AI  literacy,  czyli  elementarnej

alfabetyzacji naszej epoki.

Giganci  tacy  jak  LinkedIn czy  Microsoft  wskazują,  iż  nowoczesne przedsiębiorstwa ewoluują  w

stronę  modeli,  w  których  człowiek  zarządza  całym  ekosystemem  agentów.  Już  w  2025  roku

Microsoft  opisał  przejście  od  sztywnych  struktur  organizacyjnych  (org  charts)  ku  płynnym

strukturom zadań (work charts), czyli strukturom organizowanym wokół konkretnych zadań, a nie

silosów.  To  przesunięcie  nie  jest  jedynie  zgrabną  metaforą  konsultingową,  lecz  wynika

bezpośrednio  z  natury  systemów  agentowych,  które  rozbijają  dawną  jedność  stanowiska.

Tradycyjne przypisanie kompetencji do konkretnego biurka traci rację bytu w świecie, gdzie praca

staje  się  dynamiczną  wiązką  procesów.  Kiedy  twierdzimy,  że  kariera  przestaje  przypominać

drabinę,  a  staje  się  ścianką  wspinaczkową,  mamy  na  myśli  głęboką  zmianę  strukturalną

kapitalizmu wiedzy. Drabina zakładała liniowość i przewidywalność, podczas gdy ścianka wymaga

od nas ciągłej czujności.

Drabina się kruszy, a ścianka już stoi, wymuszając na nas ruchy boczne, częste zmiany uchwytu

oraz  gotowość  do  chwilowego  cofnięcia  się  dla  zyskania  lepszej  pozycji.  Taka  logika  idealnie

odpowiada gospodarce, w której zestawy kompetencji starzeją się szybciej niż sprzęt komputerowy,

a sukces zależy od zdolności do ciągłej rekonfiguracji. LinkedIn słusznie wiąże ten proces z szerszą

transformacją rynku, na którym osoby wchodzące w świat pracy muszą liczyć się z rekordową liczbą

zmian  zawodowych.  Stabilność  przestała  być  cechą  systemu,  stając  się  jedynie  tymczasowym

efektem ubocznym naszej nieustannej i męczącej adaptacji do nowych warunków. W tym miejscu

musimy postawić pytanie, które ekonomia głównego nurtu zbyt długo ignorowała, a antropologia

społeczna bada od pokoleń. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi, lecz wreszcie zmusza

nas, byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było zbędnym dodatkiem.

Onlyness  jako  nowa  waluta  w  gospodarce

zdominowanej przez AI

Kto rzeczywiście posiada predyspozycje, by wspiąć się po tej nowej, stromej ściance możliwości? Tu

uderza nas zjawisko Lost Einsteins, czyli problem marnowania talentów z grup defaworyzowanych,

który  pozwala  dostrzec  skalę  niewykorzystanego  potencjału  w  nowoczesnych  społeczeństwach.

Badania  zespołu  Raja  Chetty'ego  dowodzą,  że  dzieci  z  najbogatszego  procenta  rodzin  mają

dziesięciokrotnie  większe  szanse  na  zostanie  wynalazcami  niż  ich  rówieśnicy  z  rodzin  poniżej

mediany dochodów. Autorzy słusznie argumentują, że tej przepaści nie tłumaczy wyłącznie surowy

talent,  lecz  przede wszystkim ekspozycja  na środowiska innowacji  oraz  sieci  kontaktów.  Gdyby
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kobiety  i  mniejszości  tworzyły  innowacje  na  poziomie  grupy  odniesienia,  stopa  wzrostu

poszybowałaby  w  górę.  Lęk  przed  zmianą  jest  biologiczny,  ale  systemowa  stagnacja  pozostaje

naszym wyborem.

To  nie  jest  wyłącznie  dylemat  natury  moralnej,  lecz  przede  wszystkim problem gigantycznego,

makroekonomicznego marnotrawstwa najcenniejszego zasobu twórczego.  W tym miejscu teza o

Lost  Onlyness  nabiera  pełnej  mocy,  obnażając  błędy  dotychczasowego  modelu  zarządzania

opartego  na  uniformizacji.  Przez  dekady  nowoczesna  organizacja  uczyła  ludzi,  by  starannie

wygładzali własną odrębność w imię źle pojętego profesjonalizmu. Menedżerowie działali niczym

geodeci  z  cyrklem,  wyznaczając  granice  dopuszczalnej  ekspresji  i  odrzucając  wszystko,  co

wystawało  poza  uśredniony  projekt  sukcesu.  W  praktyce  oznaczało  to  premiowanie  biografii

mieszczących  się  w  dominującym  kodzie  kulturowym.  Tytuł  służbowy  stał  się  skrótem

administracyjnym,  a  nie  ontologią  czynności,  czyli  nauką  o  strukturze  bytu  i  relacjach,  która

pozwala zdefiniować sens pracy.

W erze wszechobecnej sztucznej inteligencji ten stary porządek staje się nie tylko niesprawiedliwy,

lecz wręcz gospodarczo irracjonalny i ryzykowny. Im więcej w organizacji standardowego języka i

przewidywalnych ścieżek, tym łatwiej sztuczna inteligencja potrafi je syntetycznie odtworzyć. To, co

dotychczas uznawano za kłopotliwe odchylenie od normy, nagle przestaje być balastem i staje się

najtwardszym aktywem firmy. Onlyness, czyli unikalna konfiguracja cech i doświadczeń jednostki,

pozwala na tworzenie  niepodrabialnej  kombinacji  intuicji  oraz  wiedzy,  której  nie  zastąpi  żaden

prompt. Nie jest to kolejna psychologiczna mantra o wyjątkowości, lecz fundamentalna kategoria

współczesnej produkcji poznawczej. To z niej rodzi się wartość, której maszyna nie potrafi jeszcze

samodzielnie wygenerować.

Obrona  tych  tez  nie  wymaga  egzaltacji,  ponieważ  wystarcza  do  niej  chłodna  analiza  kosztów i

korzyści  płynących  z  powszechnej  automatyzacji.  Jeśli  AI  drastycznie  obniża  koszt  dostępu  do

wiedzy  proceduralnej,  rośnie  relatywna  wartość  tego,  czego  nie  da  się  łatwo  zeskalować  przez

standaryzację.  Organizacje,  które  nadal  będą  rekrutować  według  pustych  sygnałów  prestiżu,

przegrają  walkę  o  innowacyjność  z  podmiotami  potrafiącymi  dostrzec  realny  potencjał.  Trzeba

nauczyć się rozpoznawać kompetencje ukryte poza starym ceremoniałem CV, ponieważ tradycyjny

formularz traci właśnie swoją władzę. Drabina kariery się kruszy, ścianka już stoi, a stary formularz

traci władzę nad wyobraźnią rynku.

Jeśli  współczesny  menedżer  pozostanie  jedynie  administratorem  zadań  zamiast  projektantem

środowiska rozwoju, będzie z uporem zarządzał cieniami przeszłości. Pracownik definiujący siebie

wyłącznie  przez  zajmowane  stanowisko  stanie  się  zakładnikiem  nazwy,  którą  rynek  właśnie

opróżnia  z  treści.  Praca  nie  jest  przecież  stanowiskiem,  lecz  dynamiczną  wiązką  zadań
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wymagających ciągłej adaptacji i świeżego spojrzenia na problemy. AI nie znosi problemu ludzkiego

osądu,  lecz  paradoksalnie  podnosi  jego  rynkową  cenę  w  świecie  nasyconym  danymi.  Maszyna

weszła do biura jak zimny rewident, który nie pyta o wielkość gabinetu, lecz sprawdza, co naprawdę

wymaga człowieka.

Ten  cyfrowy  audytor  sprawdza  bezlitośnie,  ile  w  naszych  instytucjach  było  jedynie  pozoru

kompetencji oraz jałowego kultu tytułów naukowych. AI osądza cywilizację pracy, pokazując, jak

wiele talentu zmarnowaliśmy przez strach przed prawdziwie ludzką autonomią i kreatywnością. Nie

wystarczy jednak ogłosić na konferencji, że człowiek musi być bardziej ludzki, a struktura firmy

bardziej zwinna. Takie hasła dobrze brzmią w broszurach, lecz stają się teorią dopiero wtedy, gdy

wskażemy konkretne zdolności konstytuujące naszą wartość. Zmiana z Org Charts na Work Charts,

czyli praktyka polegająca na przejściu od sztywnych hierarchii do elastycznych map zadań, pozwala

na przeobrażenie reżimu tworzenia wartości.

W  tym  kontekście  model  5C,  czyli  koncepcja  oparta  na  krytycznym  myśleniu,  kreatywności,

komunikacji,  współpracy  i  charakterze,  pozwala  na  zrozumienie  nowej  ekonomii  kompetencji.

LinkedIn  wskazuje,  że  do  2030  roku  około  70  procent  umiejętności  wykorzystywanych  w

większości  zawodów  ulegnie  całkowitej  zmianie.  Jednocześnie  rośnie  znaczenie  kompetencji

technicznych  oraz  tych  jednoznacznie  ludzkich,  jak  empatia,  aktywne  słuchanie  czy  wpływ

społeczny.  Światowe Forum Ekonomiczne ujmuje  to  w języku popytu,  stawiając  na analityczne

myślenie oraz odporność na stres jako fundamenty sukcesu. Maszyna zmusza nas wreszcie, byśmy

przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

Ciekawość, odwaga i kreatywność: ludzki fundament w

erze AI

Ciekawość otwiera ten katalog nie przez przypadek, choć w dawnych systemach przemysłowych

bywała  ona  traktowana  raczej  jako  błąd  w  oprogramowaniu  lub  zbędny  opór  materii.  W

biurokratycznym  świecie  sztywnych  procedur  najbardziej  ceniono  wszak  nie  dociekliwość,  lecz

bezrefleksyjną zgodność z rytmem maszyny i przewidywalność urzędniczego gestu. Tymczasem w

gospodarce opartej  na sztucznej inteligencji  wartość przesuwa się gwałtownie ku pytaniu,  które

musi  poprzedzić  każdą,  nawet  najbardziej  błyskotliwą  odpowiedź.  Model  generatywny  potrafi

wprawdzie syntetyzować ogromne wolumeny informacji, ale nie posiada on egzystencjalnej stawki

pytania, która nadaje sens ludzkiemu poznaniu. Maszyna nie doświadcza ryzyka błędnej diagnozy

jako faktu  życiowego,  nie  niesie  też  w sobie  pamięci  porażki,  wstydu,  aspiracji  ani  nadziei.  To

9



właśnie  te  niewymierne,  czysto  ludzkie  komponenty  sprawiają,  że  człowiek  dostrzega  palący

problem tam, gdzie dane widzą jedynie statystyczną regularność.

Stąd  właśnie  ciekawość  staje  się  kompetencją  pierwszego  ruchu,  stanowiąc  formę  naszej

intelektualnej jurysdykcji nad otaczającą nas rzeczywistością. To człowiek ostatecznie rozstrzyga, co

ma być badane i  który problem jest  rzeczywisty,  a  który został  jedynie sprawnie opakowany w

atrakcyjny, lecz pusty wskaźnik. W gospodarce algorytmicznej ciekawość nie jest więc luksusem

akademickim, lecz kluczowym instrumentem alokacji  uwagi,  będącej dziś najdroższym aktywem

poznawczym. Stare porzekadło mówiące, że odpowiedź jest tylko tak dobra jak pytanie, nabiera w

tym kontekście niemal brutalnej dosłowności.  AI potrafi  mnożyć odpowiedzi w nieskończoność,

niemniej to człowiek musi wciąż wiedzieć, które pytanie w ogóle zasługuje na istnienie.

Odwaga,  druga  z  kluczowych  zdolności,  bywa  często  banalizowana  do  poziomu  haseł  z

coachingowych  plakatów,  co  stanowi  błąd  o  charakterze  niemal  dziecinnym.  W  rzeczywistości

odwaga  jest  twardą  kategorią  ekonomiczną  i  organizacyjną,  oznaczającą  gotowość  wejścia  w

sytuację, w której koszt błędu jest realny, a procedura nie daje pełnej ochrony. AI doskonale radzi

sobie w bezpiecznym obszarze reguł, wzorców i predykcji, jednak nie ponosi ona odpowiedzialności

moralnej ani instytucjonalnej w ludzkim rozumieniu tego słowa. Ostateczna decyzja o wejściu na

nowy rynek, radykalnej zmianie modelu biznesowego czy przyjęciu nieoczywistego kandydata musi

pozostać aktem ludzkim. AI nie znosi problemu osądu, AI jedynie podnosi jego cenę.

Menedżer, prawnik, lekarz czy badacz działają w warunkach głębokiej niepewności, w których nie

wystarcza już sama poprawność syntaktyczna dostarczona przez algorytm. Trzeba jeszcze przyjąć

na  własne  barki  ciężar  skutku,  którego  maszyna  nigdy  nie  poczuje,  niezależnie  od  mocy

obliczeniowej  swoich  procesorów.  Kto  próbuje  wyprowadzić  odwagę  z  organizacji  i  zastąpić  ją

pełnym  proceduralizmem,  ten  otrzyma  instytucję  formalnie  sprawną,  lecz  strategicznie

sparaliżowaną. Właśnie dlatego lęk przed technologią nie może stać się wygodnym pretekstem do

zbiorowego  bezruchu  wewnątrz  struktur  korporacyjnych.  Lęk  jest  bowiem  biologiczny,  ale

stagnacja jest zawsze wyborem.

Kreatywność z kolei jest obszarem, w którym debata publiczna najczęściej wpada w pułapkę tanich

i niezwykle szkodliwych skrajności.  Jedni twierdzą, że modele generatywne już zastąpiły ludzką

twórczość,  drudzy  zaś  odpowiadają,  że  maszyna  nigdy  nie  będzie  kreatywna,  bo  niczego  nie

przeżywa. Obie te intuicje są częściowo trafne, ale jednocześnie zbyt leniwe, by opisać złożoność

nadchodzącej zmiany. Musimy wyraźnie rozróżnić kreatywność rekombinacyjną, czyli sprawność

polegającą na szybkim łączeniu istniejących stylów i konwencji, od kreatywności egzystencjalnej i

strategicznej. Najważniejsze akty twórcze nie polegają bowiem na samym zestawianiu elementów,

lecz na wykrywaniu zupełnie nowej osi sensu i relacji między światem a rozwiązaniem.
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Wielkość improwizacji podczas misji Apollo 13 nie brała się z samej zręczności technicznej, lecz z

umiejętności  przeformułowania  zadania  w  warunkach  narastającej  katastrofy.  Filtr  z  kartonu  i

taśmy klejącej jest tylko atrakcyjnym obrazkiem, podczas gdy jego prawdziwa treść polegała na

twórczym  ratowaniu  funkcji  życia  tam,  gdzie  zawiodły  systemy.  Kreatywność  nie  jest  więc

estetyczną ozdobą innowacji, lecz zdolnością ocalenia sensu działania, kiedy procedura przestaje

obejmować nową, kryzysową sytuację. W gospodarce AI jej znaczenie rośnie, ponieważ im tańsza

staje  się  produkcja  wariantów,  tym  cenniejsza  staje  się  zdolność  wyboru  naprawdę  nowego

kierunku.  Maszyna  nie  zmusza  nas  do  bycia  mniej  ludzkimi,  ona  zmusza  nas  wreszcie,  byśmy

przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

Od  hierarchii  do  orkiestracji:  nowa  rola  człowieka  w

erze AI

Współczucie w słowniku menedżerskich elit przez dekady figurowało jako kompetencja miękka, co

w  korporacyjnej  nowomowie  stanowiło  uprzejmy  eufemizm  dla  cech  drugorzędnych.  To

fundamentalny błąd kultury organizacyjnej, która z uporem godnym lepszej sprawy myli twardość

charakteru z pospolitym cynizmem. W rzeczywistości współczucie okazuje się jedną z najbardziej

produktywnych ekonomicznie zdolności w świecie pracy złożonej, ponieważ skutecznie redukuje

koszty  tarcia  społecznego  i  buduje  fundament  zaufania.  Pozwala  ono  dostrzegać  i  nazywać

potrzeby, których nie wykaże żaden, nawet najbardziej precyzyjny arkusz danych, a które decydują

o sukcesie przedsięwzięcia. Tam, gdzie relacja z drugim człowiekiem – pacjentem, obywatelem czy

partnerem  biznesowym  –  zawiera  element  niewypowiedziany,  współczucie  staje  się  unikalnym

trybem poznania. Nie mamy tu do czynienia z tanim sentymentalizmem, lecz ze szczególną, niemal

rzemieślniczą formą percepcji sytuacji drugiego człowieka. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej

ludzkimi;  ona  zmusza  nas  wreszcie,  byśmy przestali  udawać,  że  człowieczeństwo w pracy  było

kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

Sztuczna  inteligencja  potrafi  z  imponującą  precyzją  wykrywać  wzorce  zachowań  i  dekodować

sygnały  emocjonalne,  ale  pozostaje  ślepa  na  świat  normatywny.  Nie  uczestniczy  ona  w

rzeczywistości  jako  istota,  która  sama  może  zranić,  zostać  zraniona,  zawieść  pokładane  w  niej

nadzieje  czy  zostać  obdarzona  autentycznym  zaufaniem.  Dlatego  w  zadaniach  wymagających

wysokiego kontaktu, w mediacjach, opiece czy przywództwie, człowiek nie jest jedynie dostawcą

opcjonalnego „human touch”. Jest on nośnikiem samej substancji działania, bez której proces staje

się martwym ciągiem algorytmów. W miarę jak praca rutynowa ulega nieuchronnej automatyzacji,

współczucie  przesuwa  się  z  peryferii  zarządzania  do  samego  jego  centrum.  To,  co  dawniej
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traktowano  jako  estetyczny  dodatek  do  „właściwego”  procesu,  staje  się  dziś  warunkiem

koniecznym,  by  wynik  tego  procesu  posiadał  jakąkolwiek  legitymację  społeczną.  Lęk  przed

technologią jest biologiczny, ale stagnacja w starych modelach myślenia o empatii jest wyborem.

Komunikacja domyka zestaw kompetencji 5C i sprawia, że cała struktura zaczyna działać niczym

system  naczyń  połączonych.  Bez  sprawnej  komunikacji  ciekawość  nigdy  nie  przeobrazi  się  we

wspólne pytanie,  odwaga nie znajdzie ujścia w przywództwie,  a kreatywność pozostanie jedynie

prywatnym  szkicem  w  szufladzie.  Dopiero  poprzez  dialog  współczucie  nabiera  formy

instytucjonalnie  skutecznej,  pozwalając  na  realną  zmianę  wewnątrz  organizacji.  AI  potrafi

generować  poprawne  teksty,  błyskotliwe  podsumowania  i  niezliczone  warianty  stylu,  jednak

komunikacja w sensie ścisłym nie daje się zredukować do sprawnego łączenia zdań. Obejmuje ona

bowiem rytm, wyczucie odpowiedniego momentu, głębokie rozumienie audytorium oraz unikalną

zdolność  przenoszenia  emocji.  Człowiek  nie  jest  przekonujący  wyłącznie  dlatego,  że  mówi

sensownie,  lecz  dlatego,  że  jego  słowo  pozostaje  w  nierozerwalnej  relacji  z  jego  biografią  i

odpowiedzialnością.

Najsilniejsza komunikacja  nie  bierze  się  z  anonimowej  sprawności  językowej,  lecz  z  miejsca,  w

którym stoi ktoś, kto naprawdę reprezentuje swoją postawę. Nilofer Merchant opisuje „onlyness”

jako  to  unikalne  miejsce  w  świecie,  w  którym  stoi  tylko  jedna  osoba,  będące  źródłem  idei

wynikających z niepowtarzalnego splotu doświadczenia i perspektywy. Jest to kluczowe, ponieważ

w epoce  generatywnej  AI  najtańsza  staje  się  komunikacja  pozbawiona  miejsca,  głosu  i  ryzyka.

Najdroższa  i  najbardziej  pożądana  pozostaje  natomiast  ta  osadzona  w  losie,  konkretnej

kompetencji i osobistej odpowiedzialności nadawcy. W tym punkcie łatwo zrozumieć, dlaczego teza

o trzech koszykach pracy  okazuje  się  tak  analitycznie  użyteczna dla  współczesnego menedżera.

Tytuł służbowy to skrót administracyjny, nie ontologia czynności, dlatego musimy patrzeć głębiej,

w samą strukturę zadań.

Koszyk  pierwszy  obejmuje  zadania  rutynowe  i  przewidywalne,  które  można  opisać  w  sposób

jednoznaczny, niemal matematyczny. Międzynarodowa Organizacja Pracy w swoim opracowaniu z

2025  roku  podkreśla,  że  generatywna  AI  uderza  przede  wszystkim  w  zadania  kognitywne  o

wysokim  stopniu  standaryzacji.  Dotyczy  to  zwłaszcza  prac  administracyjnych,  biurowych  i

dokumentacyjnych, gdzie technologia prowadzi do głębokiego przeobrażenia zawartości pracy, a

niekoniecznie  do  prostego  zniknięcia  całych  zawodów.  Ta  różnica  jest  fundamentalna  dla

zrozumienia nadchodzącej transformacji rynku pracy. Błąd wielu współczesnych debat polega na

jałowym pytaniu o to, czy dany zawód przetrwa próbę czasu. Trafniejsze pytanie brzmi: jaka część

zadań wewnątrz tego zawodu przejdzie do automatyzacji, jaka do augmentacji, a jaka pozostanie

wyłączną domeną człowieka?
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Kiedy  przyjmiemy  tę  logikę,  natychmiast  znika  złudzenie,  że  nazwa  stanowiska  daje  nam

jakąkolwiek  ontologiczną  ochronę  przed  zmianą.  To  nie  etykieta  „analityk”,  „prawnik”  czy

„menedżer” decyduje o naszym bezpieczeństwie na rynku pracy, lecz profil zadaniowy i udział pracy

regułowej  w  strukturze  roli.  Koszyk  drugi,  czyli  praca  w  ścisłej  współpracy  z  AI,  stanowi

najważniejszą  strefę  przejścia  i  obszar  największej  przewagi  dla  tych,  którzy  rozumieją  rolę

technologii.  Microsoft  w  swoim  Work  Trend  Index  z  2025  roku  opisuje  ewolucję  od  modelu

indywidualnych  asystentów  AI  do  dynamicznych  zespołów  człowiek-agent.  W  takim  układzie

człowiek pozostaje kierownikiem sensu, podczas gdy agenci operują na poziomie wykonawczym, co

rodzi ideę Work Chart jako następcy tradycyjnego Org Chart.

Nie mamy tu do czynienia z  widowiskową nowomową,  lecz  z  uznaniem faktu,  że  sztywne linie

raportowania przestały wystarczać do opisu rzeczywistej koordynacji pracy. Jeżeli znaczną część

operacji  przejmują  autonomiczni  asystenci,  to  jednostką  organizacji  nie  jest  już  samotny

pracownik,  lecz  dynamiczna  konfiguracja  ludzi  i  narzędzi.  W  takiej  rzeczywistości  miarą

profesjonalizmu staje się nie samodzielne, ręczne wykonanie każdego elementu, ale zdolność do

świadomej  orkiestracji  dostępnych  zasobów.  Kto  nie  potrafi  zbudować  własnego  modelu

współpracy  z  systemami  AI,  ten  wkrótce  zacznie  funkcjonować  nie  jak  specjalista,  lecz  jak

opóźniony interfejs. Praca nie jest stanowiskiem, praca jest wiązką zadań, które musimy umieć na

nowo zdefiniować i ułożyć w spójną całość.

Koszyk trzeci, zawierający zadania rdzennie ludzkie, będzie zyskiwał na znaczeniu nie z powodu

sentymentu do humanizmu,  lecz  z  czystej  logiki  ekonomicznej  i  prawnej.  To tutaj  znajdują  się

czynności  wymagające  osądu  etycznego,  czytania  niejawnych  sygnałów  społecznych  oraz

projektowania  nowego  sensu  instytucjonalnego.  Kiedy  regulatorzy  w  Europie  budują  ramy

odpowiedzialnego użycia technologii,  właśnie ten obszar ludzkiej  aktywności  wraca na pierwszy

plan. Unijny AI Act przewiduje szczególne obowiązki dla systemów wysokiego ryzyka, kładąc nacisk

na nadzór człowieka, jakość danych i  przejrzystość procesów. To nie jest przypadek, lecz wyraz

głębokiego zrozumienia natury odpowiedzialności w cyfrowym świecie.

Prawo  intuicyjnie  rozpoznaje  to,  co  część  entuzjastów  technologii  chciałaby  za  wszelką  cenę

zagłuszyć w pogoni za efektywnością. Im większa staje się automatyzacja operacyjna, tym silniejsza

staje się potrzeba ludzkiego nadzoru normatywnego nad skutkami tych działań. Tam, gdzie decyzja

dotyczy praw, obowiązków, bezpieczeństwa czy zdrowia, sama skuteczność obliczeniowa modelu

okazuje się niewystarczająca. Potrzebna jest jeszcze odpowiedzialność przypisywalna, która nie jest

cechą algorytmu, lecz struktury społecznej potrafiącej wskazać konkretny podmiot decyzji. AI nie

znosi problemu osądu, AI podnosi jego cenę, czyniąc z niego towar deficytowy i niezwykle cenny.
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Tu właśnie przejście od Org Charts do Work Charts ujawnia swój najgłębszy, niemal filozoficzny

sens.  Tradycyjny  schemat  organizacyjny  był  dzieckiem  epoki  przewidywalności,  określającym

wertykalne zależności i stabilne funkcje wewnątrz hierarchii. Tymczasem systemy AI rozpraszają

dostęp do ekspertyzy i radykalnie przyspieszają przepływ wykonania zadań. Microsoft opisuje to

jako przejście ku płynnym, zorientowanym na konkretny wynik strukturom, w których dobiera się

optymalną kombinację ludzi  i  agentów. Drabina się kruszy,  a w jej  miejsce pojawia się ścianka

wspinaczkowa, wymagająca zupełnie innych umiejętności poruszania się w przestrzeni organizacji.

W takim układzie menedżer przestaje być jedynie dozorcą procesów i alokatorem zadań, a musi

stać  się  architektem  zaufania  i  kuratorem  kompetencji.  Przywództwo  przesuwa  się  z

administrowania  ruchem  na  projektowanie  warunków,  w  których  w  ogóle  może  powstać

jakakolwiek wartość. Jest to zadanie znacznie trudniejsze niż klasyczna kontrola, ponieważ wymaga

nie tylko władzy formalnej,  ale  przede wszystkim wyobraźni  organizacyjnej.  Z punktu widzenia

prawa pracy ta transformacja otwiera serię pytań, których nie wolno nam zbywać tanimi sloganami

o  innowacyjności.  Musimy  zapytać,  kto  realnie  odpowiada  za  błąd,  gdy  rekomendacja  modelu

zostaje przyjęta przez pracownika działającego pod ogromną presją czasu.

Jak  mierzyć  należytą  staranność  w  środowisku,  w  którym  część  procesu  zostaje  delegowana

systemowi o niepełnej, „czarnoskrzynkowej” przejrzystości? Jak dokumentować decyzje, gdy wynik

końcowy  jest  produktem  złożonej  interakcji  wielu  ludzi,  narzędzi  i  autonomicznych  agentów?

Musimy również zastanowić się, jak chronić pracownika przed nowymi formami nadzoru, które AI

czyni  możliwymi na niespotykaną dotąd skalę.  Istnieje  realne ryzyko,  że Work Chart  stanie się

jedynie  nową nazwą dla  starej  nierówności,  uzbrojoną  w jeszcze  bardziej  wyrafinowany aparat

selekcji.  Te  pytania  nie  unieważniają  tezy  o  konieczności  zmian,  lecz  wręcz  ją  wzmacniają,

pokazując, że człowiek nie może zniknąć z organizacji.

Człowiek pozostaje niezbędny właśnie dlatego, że każda organizacja potrzebuje podmiotu prawa,

odpowiedzialności  i  suwerennej  decyzji.  Im  bardziej  rozproszona  i  zautomatyzowana  staje  się

operacja,  tym bardziej  centralna  i  krytyczna  staje  się  rola  ludzkiego  nadzorcy.  W tym miejscu

powraca problem „Lost Einsteins”, czyli zjawiska „utraconych geniuszy”, który należy potraktować

jako  jedno  z  najważniejszych  ostrzeżeń  ekonomicznych  naszych  czasów.  Badania  zespołu  Raj

Chetty'ego  wykazały  przerażającą  dysproporcję:  dzieci  z  najbogatszych  rodzin  mają

dziesięciokrotnie  większą  szansę  na  zostanie  wynalazcami  niż  ich  rówieśnicy  o  podobnych

zdolnościach z uboższych domów. Popularna wersja tej tezy brzmi oburzająco, ale jest zbyt płaska,

by oddać głębię problemu, przed którym stoimy jako społeczeństwo. Formularz traci władzę, ale my

musimy uważać, by w jego miejsce nie wskoczył algorytm utrwalający stare niesprawiedliwości.
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Onlyness: Dlaczego AI potrzebuje unikalności zamiast

standaryzacji

W istocie rzeczy nie rozmawiamy jedynie o technologii, lecz o głębszej, niemal kapilarnej strukturze

transmisji  życiowych  możliwości.  Potencjał  innowacyjny,  wbrew  neoliberalnym  mitom,  nie

wykluwa się wyłącznie z surowego talentu czy genetycznego rzutu kostką. Rozwija się on w procesie

żmudnej  ekspozycji  na  wzorce,  specyficzne  języki  aspiracji,  gęste  sieci  kontaktów  oraz  kapitał

kulturowy, który pozwala jednostce uwierzyć, że dana droga jest dla niej w ogóle dostępna. Jeżeli

więc gospodarka sztucznej inteligencji ma być realną gospodarką wzrostu, a nie tylko kolejną fazą

technicznej  koncentracji  kapitału,  musi  nauczyć  się  uwalniać  ludzki  potencjał  tam,  gdzie  dotąd

skutecznie tłumiły go bariery klasowe, płciowe czy instytucjonalne. W przeciwnym razie czeka nas

ponura przyszłość, w której będziemy mieli nadmiar doskonałych modeli językowych i dramatyczny

deficyt  prawdziwych  wynalazców.  Taka  ironia  losu  byłaby  kosztowna  niczym  fatalnie

wynegocjowany  traktat  handlowy  i  równie  trudna  do  odwrócenia  w  skali  pokoleń.  Lęk  przed

maszyną bywa biologiczny, ale systemowa stagnacja jest zawsze kwestią politycznego wyboru.

W tym właśnie punkcie przecinają się dwie kluczowe koncepcje: Lost Einsteins oraz onlyness. Lost

Einstein, czyli „zaginiony Einstein”, to osoba o wybitnym potencjale innowacyjnym, który nigdy nie

został  uruchomiony  przez  wadliwą  strukturę  świata  społecznego.  Z  kolei  lost  onlyness  dotyczy

kogoś, kogo unikalny punkt widzenia został wygładzony, zawstydzony lub brutalnie wtłoczony w

znormalizowany profil  korporacyjnego profesjonalizmu.  Jedno i  drugie  zjawisko stanowi  formę

cywilizacyjnego marnotrawstwa, przy czym pierwsze dotyczy niewykorzystanego talentu, a drugie –

całkowicie  zaprzepaszczonej  perspektywy  poznawczej.  W  epoce  AI  te  dwa  procesy  stają  się

szczególnie  niebezpieczne,  ponieważ standaryzacja  odpowiedzi  i  zachowań staje  się  tańsza oraz

bardziej  dostępna  niż  kiedykolwiek  wcześniej.  Jeśli  organizacje  nadal  będą  premiować  to,  co

najbardziej  przewidywalne  i  zgodne  z  istniejącym  kodem  prestiżu,  nie  tylko  wykluczą  rzesze

zdolnych  ludzi,  ale  po  prostu  przegrają  na  polu  innowacji.  Inwestowanie  w  to,  co  najłatwiej

skopiować, jest bowiem najkrótszą drogą do marginalizacji.

Nilofer Merchant ujmuje onlyness jako unikalne źródło idei, które wyrastają z miejsca, w którym

stoi  tylko  jedna,  konkretna  osoba.  W chłodniejszym języku ekonomii  można by  powiedzieć,  że

onlyness to niepowtarzalna kombinacja informacji ucieleśnionej, doświadczenia sytuacyjnego oraz

wewnętrznej motywacji. Są to zasoby, których nie da się w pełni zredukować do jawnych danych, a

tym bardziej do uśrednionego promptu. To właśnie ta specyficzna, ludzka „nieliniowość” okazuje

się  bezcenna  dla  nowoczesnej  przedsiębiorczości  oraz  rozwiązywania  problemów  o  wysokim

stopniu  złożoności.  Aby  uchwycić  stawkę  tej  gry  bez  uciekania  w  nadmierną  abstrakcję,  warto

15



posłużyć się konkretną anegdotą o dwóch kandydatach do pracy.  Wyobraźmy sobie dwie osoby

ubiegające się o tę samą, kluczową rolę w nowej gospodarce opartej na algorytmach. Tytuł służbowy

to  przecież  tylko  skrót  administracyjny,  a  nie  ontologia  czynności,  więc  diabeł  tkwi  w  tym,  co

kandydaci wnoszą poza dyplomem.

Pierwszy kandydat posiada podręcznikowo idealną ścieżkę kariery, obejmującą właściwe uczelnie,

prestiżowe praktyki  i  nienaganne słownictwo,  które idealnie  rezonuje z  oczekiwaniami wielkich

instytucji.  Druga  osoba  ma  natomiast  drogę  poszarpaną,  pełną  nieoczywistych  przejść,

doświadczeń migracyjnych oraz okresów pracy znacznie poniżej swoich formalnych kompetencji.

Posiada jednak rzadką zdolność tłumaczenia świata między różnymi porządkami życia, której nie

nauczają na żadnym elitarnym seminarium. Stary system, oparty na czytelności i niskim ryzyku,

bez wahania nagrodziłby pierwszego kandydata, bo pasuje on do znanej matrycy. Nowy system,

jeśli chce przetrwać, musi jednak zadać zupełnie inne, bardziej drapieżne pytania o użyteczność.

Która z tych osób szybciej wykryje problem, którego dotąd nikt nie zauważył, i która lepiej odczyta

skutki wdrożenia technologii w świecie realnym, a nie tylko w sterylnym laboratorium zgodności?

Właśnie w tym miejscu onlyness przestaje być formą psychologicznego samouwielbienia, a staje się

twardą kategorią użyteczności poznawczej i  publicznej.  Z tej  perspektywy metafora kariery jako

ścianki wspinaczkowej, a nie drabiny, ujawnia swój pełny ciężar naukowy i socjologiczny. Drabina

kariery  była  figurą  organizacji  o  relatywnie  stałych  szczeblach,  gdzie  istniała  wysoka  korelacja

między  cierpliwością  a  przewidywalnym  awansem  pionowym.  Ścianka  wspinaczkowa  opisuje

natomiast rynek, na którym ruch boczny bywa znacznie bardziej racjonalny niż parcie w górę, a

chwilowe cofnięcie się może oznaczać inwestycję w lepszy chwyt. Drabina się kruszy, a ścianka już

stoi, wymagając od nas unikalnej kombinacji celu, możliwości i  akceptacji własnych ograniczeń.

LinkedIn wskazuje jednoznacznie, że dzisiejsze kohorty wchodzące na rynek pracy będą zmieniać

profesje znacznie częściej niż ich rodzice.

To  nie  jest  już  świat,  w  którym  lojalność  wobec  jednego,  sztywnego  układu  gwarantuje

komukolwiek bezpieczeństwo socjalne czy zawodowe.  Żyjemy w rzeczywistości,  w której  jedyną

realną polisą jest zdolność do ciągłej rekombinacji własnych zasobów i umiejętność odpowiedzi na

pytanie  o  własną  unikalność.  Dlatego  pytania  o  sens  pracy  oraz  o  to,  co  robimy  w  sposób

niepowtarzalny, przestały być introspekcyjnym luksusem dla wybranych. Stały się one podstawową

techniką  orientacji  zawodowej  w  świecie,  gdzie  stary  kompas  administracyjny  coraz  częściej

pokazuje północ wyłącznie z przyzwyczajenia. Współczesny paradygmat naukowy dotyczący relacji

pracy i AI zmierza ku wnioskom, które zamiast osłabiać, radykalnie wzmacniają tezę o konieczności

ochrony ludzkiej podmiotowości. Praca nie jest stanowiskiem, lecz wiązką zadań, a te podlegają

dziś głębokiej, choć niejednorodnej transformacji.
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Najbardziej wartościowe staje się obecnie połączenie biegłości narzędziowej z rdzennie ludzkimi

zdolnościami  wysokiego  rzędu,  takimi  jak  krytyczne  myślenie  czy  empatia.  Organizacje  muszą

zatem  przejść  od  archaicznego  zarządzania  przez  sztywne  stanowiska  do  dynamicznego

projektowania  pracy  wokół  konkretnych  wyników.  Pełny  potencjał  gospodarki  AI  nie  zostanie

jednak  uruchomiony  bez  przezwyciężenia  strukturalnego  marnotrawstwa  talentów,  które  dziś

marnieją w poczekalniach systemu. Co więcej,  prawo i  etyka nie powinny być postrzegane jako

hamulec  innowacji,  lecz  jako  niezbędny  warunek  jej  społecznej  legitymizacji.  Część

technoentuzjastów nadal  zachowuje  się  tak,  jakby  odpowiedzialność  była  zbędną  przeszkodą  w

budowaniu produktywności, co jest myśleniem skrajnie infantylnym. Bez etycznego fundamentu

każda produktywność bardzo łatwo zamienia się w skalowalne szkody, których naprawa zajmuje

dekady.

Prawdziwym zagrożeniem dla naszej przyszłości nie jest wcale to, że sztuczna inteligencja stanie się

zbyt ludzka w swoim działaniu. Prawdziwym zagrożeniem pozostaje fakt, że nasze instytucje mogą

pozostać zbyt nieludzkie, by mądrze i efektywnie wykorzystać potencjał AI. Mogą one użyć nowej

technologii  do  pogłębienia  nadzoru,  dalszej  koncentracji  kapitału  i  jeszcze  agresywniejszej

standaryzacji  ludzkich  karier.  Mogą  jednak  zrobić  coś  znacznie  trudniejszego  i  mądrzejszego:

potraktować AI jako narzędzie odblokowania czasu, talentu oraz wspomnianej onlyness. To szansa

na przesunięcie  ciężaru ludzkiej  aktywności  ku twórczości,  relacyjności  i  osądowi,  który  będzie

szerzej rozlany po całym społeczeństwie. To właśnie tutaj rozstrzygnie się, czy algorytmy staną się

nową  maszyną  wyzysku,  czy  może  raczej  infrastrukturą  emancypacji  naszych  kompetencji.

Technologia sama w sobie nie posiada sprawstwa moralnego; rozstrzygną to instytucje, kultura i

odwaga poszczególnych ludzi.

Można już sformułować tezę zasadniczą bez zbędnych retorycznych protez i  bez intelektualnego

asekuractwa, które tak często paraliżuje debatę publiczną. Spór o sztuczną inteligencję nie jest w

swojej istocie sporem o narzędzia, kody czy moc obliczeniową serwerów. Jest to fundamentalny

spór  o  definicję  pracy,  o  strukturę  wartości  ekonomicznej  oraz  o  rangę  człowieka  w  nowym

porządku produkcji.  Kto nadal opisuje tę wielką przemianę językiem prostego starcia człowieka

przeciwko maszynie, ten pozostaje nieszczęsnym zakładnikiem wyobraźni przemysłowej. Dzisiejsza

stawka jest znacznie subtelniejsza i zarazem bardziej bezwzględna, niż mogłoby się wydawać na

pierwszy  rzut  oka.  Nie  chodzi  o  to,  czy  maszyna  zabierze  nam  biurko,  ale  o  to,  czy  zdołamy

rozpoznać,  które  czynności  wymagają  nowej  formy  współpracy,  a  które  stanowią  jądro  naszej

jurysdykcji nad światem.

Międzynarodowa  Organizacja  Pracy  ujmuje  ten  proces  niezwykle  precyzyjnie,  wskazując  na

ogromną skalę ekspozycji miejsc pracy na generatywną AI. Częściej jednak będziemy świadkami
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transformacji  poszczególnych  zadań  niż  mechanicznego  wymazywania  całych  zawodów  z  mapy

gospodarczej. To rozróżnienie jest kluczowe, ponieważ oddziela rzetelną analizę od paraliżującej

paniki, a zarazem nie pozwala ugrzęznąć w pocieszającym banałowi, że nic się właściwie nie zmieni.

Zmieni się niemal wszystko, tylko nie według prostego scenariusza nagłej apokalipsy czy równie

naiwnego scenariusza technologicznego zbawienia. Formularz traci władzę, a my musimy nauczyć

się nawigować w nowym terenie. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi; ona zmusza nas

wreszcie,  byśmy  przestali  udawać,  że  człowieczeństwo  w  pracy  było  kiedykolwiek  zbędnym

dodatkiem.

Źródłowy model 5C, koncepcja trzech koszyków zadań oraz Work Charts stanowią razem potężną

architekturę interpretacyjną dla tych zmian. Model 5C precyzyjnie definiuje, na czym polega nasza

ludzka  przewaga  wysokiego  rzędu,  której  algorytmy  nie  są  w  stanie  łatwo  zasymulować.  Trzy

koszyki pokazują z kolei, jak ta przewaga rozkłada się na konkretne typy aktywności zawodowej, od

rutyny po czystą kreację. Work Charts ujawniają natomiast bolesną prawdę: zmiana musi objąć nie

tylko jednostkę, ale przede wszystkim formę i  kulturę samej organizacji.  Onlyness nie jest więc

tylko  ładnym  hasłem  z  pogranicza  psychologii  sukcesu,  lecz  twardym  fundamentem  nowej

ekonomii. W świecie, w którym standaryzacja stała się towarem masowym, nasza unikalność staje

się najcenniejszą walutą, jakiej nie da się po prostu wydrukować ani podrobić.

AI  jako  audyt  pracy:  koniec  ery  ceremonialnych

stanowisk

Zjawisko  określane  mianem  „Lost  Einsteins”  stanowi  bolesne  przypomnienie,  że  współczesna

gospodarka  marnotrawi  gigantyczne  rezerwy  innowacyjności,  gdy  tylko  zaczyna  zbyt  wąsko

definiować pojęcie talentu. Tradycyjne systemy selekcji działają niczym dawny geodeta z cyrklem,

który  próbuje  zmierzyć  złożoność  terenu  za  pomocą  narzędzia  niezdolnego  do  uchwycenia

subtelnych  wzniesień  ludzkiego  potencjału.  W  sukurs  przychodzi  tu  koncepcja  Onlyness,  czyli

przekonanie, że źródłem realnej wartości bywa nie tylko mierzalna kompetencja techniczna, ale

przede wszystkim niepowtarzalna trajektoria życiowego doświadczenia. Ta unikalna perspektywa,

kształtowana przez lata nieszablonowych wyborów, zmienia sposób widzenia problemu w sposób

niedostępny dla ustandaryzowanych algorytmów. Właśnie ta całość tworzy dojrzały paradygmat

myślenia  o  pracy  w  epoce  sztucznej  inteligencji,  wykraczający  daleko  poza  dawną  opowieść  o

produktywności  rozumianej  jedynie  jako  przyspieszenie  wykonania.  Lęk  przed  zmianą  jest

biologiczny, ale stagnacja w starych definicjach to już świadomy wybór.
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Współczesne raporty LinkedIn oraz Światowego Forum Ekonomicznego wskazują, że owa zmiana

nie jest jedynie teoretycznym postulatem, lecz gwałtownie postępującą rzeczywistością rynkową.

Umiejętności techniczne dewaluują się dziś szybciej niż kiedykolwiek, podczas gdy na znaczeniu

zyskują  kompetencje  miękkie,  takie  jak  analityczne  myślenie,  empatia  czy  zdolność  do

nieustannego  uczenia  się.  AI  literacy,  czyli  biegłość  w rozumieniu  i  wykorzystywaniu  sztucznej

inteligencji,  przestaje  być  niszową  ciekawostką  dla  entuzjastów  technologii,  a  staje  się

fundamentem  nowoczesnego  profesjonalizmu.  To  nie  jest  już  margines  gospodarki,  lecz  nowa

ortodoksja rynku, której nie da się zignorować poprzez dopisanie kilku promptów do zakurzonego

regulaminu  pracy.  Organizacje,  które  próbują  pudrować  starą  strukturę  nowymi  narzędziami,

przypominają  pasażerów  luksusowego  liniowca,  którzy  ignorują  fakt,  że  silnik  właśnie  został

wymieniony  na  napęd  warp.  Drabina  kariery  się  kruszy,  a  przed  nami  wyrasta  ścianka

wspinaczkowa, wymagająca zupełnie innego zestawu mięśni.

Przyjrzyjmy się temu procesowi z perspektywy ekonomicznej, aby zrozumieć, dlaczego klasyczny

model zarządzania przestaje funkcjonować. Gospodarka przemysłowa opierała się na skalowaniu

standaryzacji,  gdzie  największe  premie  uzyskiwały  organizacje  potrafiące  rozłożyć  proces  na

powtarzalne,  przewidywalne  moduły.  W  takim  systemie  dążono  do  minimalizacji  odchyleń,  a

człowiek był cenny tylko wtedy, gdy stawał się możliwie niezawodnym przekaźnikiem instrukcji,

niemalże  biologicznym  przedłużeniem  maszyny.  Sukces  mierzono  zdolnością  do  uzyskania

identycznego  wyniku  przy  coraz  niższej  krańcowej  cenie  jednostkowej,  co  promowało  postawy

odtwórcze kosztem kreatywności. System ten premiował posłuszeństwo i powtarzalność, skutecznie

tłumiąc wszystko to, co w pracowniku było najbardziej ludzkie i nieprzewidywalne. Formularz traci

jednak władzę, gdy tylko na scenę wkracza technologia zdolna do replikowania reguł z prędkością

światła.

W  gospodarce  platformowej  część  tej  logiki  przetrwała,  ale  generatywna  AI  radykalizuje  ją  do

ostatecznych granic, obnażając słabość czystej standaryzacji. Jeśli jakieś zadanie jest wystarczająco

przewidywalne i opisowalne, koszt jego wykonania przez maszynę będzie spadał znacznie szybciej

niż wartość dodana człowieka w tym samym obszarze. Należy zatem zrozumieć, że to nie praca

umysłowa jako taka jest  dziś  zagrożona,  lecz  określona,  rutynowa struktura zadaniowa.  Jest  to

fundamentalna korekta wobec środowisk, które latami pocieszały się złudnym przekonaniem, że

automatyzacja dotknie wyłącznie pracowników fizycznych lub niskokwalifikowanych. Okazuje się

bowiem, że algorytmy radzą sobie doskonale tam, gdzie myśleliśmy, iż chroni nas dyplom wyższej

uczelni.  Maszyna  nie  zmusza  nas  do  bycia  mniej  ludzkimi,  lecz  wreszcie  zmusza  nas,  byśmy

przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.
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Dane Międzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) pokazują coś znacznie bardziej zniuansowanego

niż prosty scenariusz masowego bezrobocia. Najsilniej eksponowane na zmiany są liczne zadania

biurowe,  dokumentacyjne i  administracyjne,  których podstawowym tworzywem jest  regułowość

przetwarzania symbolicznego. Tu ujawnia się pełna trafność tezy, że praca to wiązka zadań, a nie

sztywno zdefiniowane stanowisko, które często bywa jedynie pustą wydmuszką. Stanowisko jest

pojęciem czysto organizacyjnym, należącym do świata schematów, podczas gdy zadanie to pojęcie

funkcjonalne,  zakorzenione  w  realnym  wytwarzaniu  wartości.  Przez  dziesięciolecia  kultura

korporacyjna skutecznie ukrywała to rozróżnienie, zachęcając nas do identyfikacji z prestiżowymi

tytułami  na  wizytówkach.  Tymczasem AI  beznamiętnie  obnaża  tę  iluzję,  nie  pytając  o  rangę w

hierarchii,  lecz  o  to,  które  fragmenty  roli  dają  się  sformalizować.  Tytuł  służbowy  to  skrót

administracyjny, nie ontologia czynności.

Można  powiedzieć  brutalniej:  generatywna  AI  działa  jak  bezlitosny  audyt  ontologiczny,  czyli

badanie samej istoty bytu danej organizacji. Sprawdza ona, ile w strukturze firmy było rzeczywistej

pracy złożonej,  a  ile  ceremonialnej  obsługi  biurokratycznego prestiżu i  wzajemnego przesyłania

maili.  Dla  wielu  instytucji  będzie  to  doświadczenie  skrajnie  niekomfortowe,  lecz  w  dłuższej

perspektywie  okaże  się  poznawczo zbawienne dla  całego rynku.  W takim świecie  obrona pracy

rutynowej  jako  obszaru  godności  przypomina  rozpaczliwą  próbę  ratowania  statusu  konia

pociągowego w chwili, gdy kolej staje się powszechną infrastrukturą. Można oczywiście walczyć z

historią  i  próbować  zatrzymać  czas,  tylko  że  historia  zwykle  nie  przeprasza  za  tempo  swoich

przemian.  Świadome  przenoszenie  energii  z  zadań  powtarzalnych  do  obszarów  wymagających

krytycznego  osądu  nie  jest  coachingowym  zaklęciem,  lecz  jedyną  racjonalną  strategią  alokacji

kapitału ludzkiego.

To swoisty paradoks późnej nowoczesności, w którym sumienność nadal pozostaje cnotą, ale sama

w sobie nie obroni już pozycji zawodowej pracownika. Tam, gdzie przedmiot sumiennego działania

ulega całkowitej  automatyzacji,  człowiek musi  przedefiniować swoją rolę,  stając się  architektem

procesów, a nie ich wykonawcą. Największa redefinicja profesjonalizmu dokonuje się w obszarze

współpracy  z  AI,  gdzie  nie  wygrywa  ani  technofob,  ani  bezrefleksyjny  wyznawca  nowinek.

Zwycięzcą  zostaje  ten,  kto  potrafi  połączyć  delegację  operacyjną  z  zachowaniem  pełnej

semantycznej i normatywnej kontroli nad uzyskanym rezultatem. Wymaga to od nas przejścia od

roli rzemieślnika do roli dyrygenta, który zna możliwości każdego instrumentu, ale sam nie musi na

każdym z nich grać. AI nie znosi problemu osądu, lecz drastycznie podnosi jego cenę na wolnym

rynku.

Jeszcze niedawno za wybitnie kompetentnego uchodził analityk, który potrafił godzinami ręcznie

zbierać dane, porządkować je i formatować w poprawny raport. Dziś ta biegłość manualna traci na
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znaczeniu na rzecz umiejętności budowania procesów, w których to maszyna wykonuje żmudną

syntezę  i  wariantowanie.  Człowiek  musi  jednak  zachować  absolutną  kontrolę  nad  pytaniem

badawczym, kontekstem oraz oceną skutków płynących z rekomendacji algorytmu. Przypomina to

sytuację  załogi  Apollo  13,  która  musiała  improwizować,  korzystając  z  dostępnych  narzędzi  w

sposób, do którego nie zostały one pierwotnie zaprojektowane. To nie jest obniżenie poprzeczki,

lecz przeniesienie jej znacznie wyżej, ponieważ dawniej wystarczała poprawność wykonania, a dziś

liczy się architektura myślenia. W świecie nadmiaru informacji to właśnie zdolność do nadawania

im sensu staje się najrzadszym i najdroższym zasobem.

Taki model pociąga za sobą głębokie skutki prawne i etyczne, których nie da się rozwiązać prostym

zapisem w umowie. W klasycznym schemacie pracy łatwo było wskazać sprawcę czynności, ścieżkę

odpowiedzialności  oraz  standard  należytej  staranności,  jakiej  oczekiwano  od  pracownika.  W

środowisku hybrydowym, złożonym z ludzi i agentów AI, zakres odpowiedzialności człowieka nie

znika, lecz ulega znaczącej intensyfikacji. Trzeba bowiem ustalić, czy osoba zatwierdzająca decyzję

realnie rozumiała jej podstawę, czy zachowała krytyczny nadzór, czy może uległa kulturze ślepej

ufności  wobec  narzędzia.  Dokumentacja  procesu  musi  pozwalać  na  odtworzenie  przebiegu

rozumowania, aby wyeliminować błędy systemowe lub ukryte uprzedzenia strukturalne modelu.

Ostatecznie to my ponosimy konsekwencje, ponieważ maszyna może wygenerować odpowiedź, ale

nigdy nie weźmie na siebie ciężaru odpowiedzialności za jej skutki.

Od sztywnych hierarchii do płynnej organizacji pracy

Nowy  świat  pracy,  wbrew  powszechnym  intuicjom,  nie  domaga  się  wcale  demontażu  struktur

prawnych,  lecz  ich  głębokiego,  niemal  chirurgicznego  usubtelnienia.  Nie  potrzebujemy  mniej

odpowiedzialności,  lecz  odpowiedzialności  precyzyjniej  przypisanej  do  konkretnych  węzłów

decyzyjnych,  w których człowiek interweniuje nie z  przyzwyczajenia,  lecz z  pełną świadomością

celu. Właśnie w tym kontekście koncepcja Work Charts, czyli dynamicznych map przepływu pracy,

jawi  się  jako  jedna  z  najbardziej  ożywczych  intuicji  organizacyjnych  ostatnich  lat.  Microsoft,

forsując  przejście  od  sztywnych,  hierarchicznych  struktur  organizacyjnych  do  płynnych  modeli

zorientowanych na wynik, dostrzegł, że w dobie AI liczy się właściwa mieszanka ludzkiej intuicji i

maszynowej sprawności. Ten ruch jest logiczną, niemal nieuchronną konsekwencją demokratyzacji

ekspertyzy,  którą  przyniosły  modele  generatywne,  czyniąc  wiedzę  proceduralną  dobrem

powszechnym.  Gdy  pierwszy  szkic  wykonania  przestaje  być  przywilejem  wysokiego  szczebla,

tradycyjne linie raportowania stają się jedynie biurokratycznym balastem.
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W nowym modelu organizacyjnym przestaje liczyć się to, kto komu podlega na papierze, a kluczowe

staje się pytanie, kto z kim i przy użyciu jakich narzędzi ma rozwiązać konkretny problem. Work

Chart  jest  więc  w  istocie  organizacyjnym  odpowiednikiem  przejścia  od  sztywnej  drabiny  do

wielowymiarowej ścianki wspinaczkowej, gdzie każdy ruch zależy od aktualnego układu sił. Drabina

się  kruszy,  ścianka  już  stoi,  a  formularz  traci  władzę  nad  rzeczywistym  procesem  tworzenia

wartości. W obu przypadkach chodzi o porzucenie linearnych, z góry wytyczonych trajektorii na

rzecz dynamicznego dobierania chwytów do zmieniających się warunków, celu oraz dostępnych

zasobów.  Nie  wolno  jednak  ulegać  złudzeniu,  że  ta  zmiana  jest  procesem  wyłącznie

technologicznym czy neutralnym aksjologicznie. Każda nowa struktura niesie ze sobą ryzyko, że

elastyczność stanie się eufemizmem dla nowej formy niepewności.

Koncepcja Work Charts może stać się albo narzędziem autentycznej emancypacji kompetencji, albo

wyrafinowaną formą ukrytej,  cyfrowej eksploatacji.  Z jednej strony umożliwia ona błyskawiczne

łączenie  ludzi  wokół  palących  problemów  i  bardziej  realistyczne  dopasowywanie  zadań  do

faktycznych,  a  nie  deklaratywnych  możliwości  jednostki.  Z  drugiej  strony,  bez  odpowiednich

bezpieczników,  płynność  ta  może  stać  się  pretekstem  do  rozmycia  granic  odpowiedzialności  i

nieustannego wzrostu obciążeń psychicznych pracowników. To, czy nowa struktura okaże się formą

inteligentnej organizacji, czy jedynie nowoczesnym chaosem, zależy od jakości przywództwa oraz

uczciwości zasad rozliczania pracy. Zmiana schematu organizacyjnego nie znosi przecież polityki

instytucjonalnej, lecz przeciwnie – znacząco ją zaostrza i czyni bardziej bezwzględną. Elastyczność

bez normatywnej dyscypliny szybko zamienia się w darwinizm projektowy.

W tym punkcie musimy z całą mocą powrócić do koncepcji 5C, ponieważ to właśnie te kompetencje

stanowią  kapitał  ochronny  człowieka  wobec  ciemnej  strony  technologicznej  transformacji.

Ciekawość,  rozumiana  jako  aktywny  opór  wobec  bierności,  broni  nas  przed  bezkrytycznym

poleganiem na sugestiach algorytmu, który rzadko pyta o kontekst. Człowiek ciekawy nie zadowala

się  pierwszą,  statystycznie  najbardziej  prawdopodobną  odpowiedzią  modelu,  lecz  drąży  źródła,

szuka  ślepych  plam i  alternatywnych interpretacji  rzeczywistości.  Odwaga  z  kolei  chroni  przed

organizacyjnym konformizmem, pozwalając zakwestionować rekomendację maszyny, nawet jeśli

jest ona przedstawiona w sposób formalnie nienaganny i elegancki. Kreatywność umożliwia nam

wykroczenie poza statystyczny środek, który modele generatywne produkują z tak zadziwiającą, a

czasem wręcz zwodniczą pewnością siebie. Współczucie natomiast chroni przed redukcją żywego

człowieka do suchego rekordu danych,  przypominając,  że  to,  co  racjonalne obliczeniowo,  bywa

destrukcyjne społecznie.

Komunikacja  sprawia,  że  wszystkie  te  wewnętrzne  operacje  poznawcze  mogą  wejść  do  obiegu

instytucjonalnego jako przekonujący osąd, a nie jedynie prywatne, niewyrażalne przeczucie. 5C to
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nie jest  estetyczny ornament duszy,  lecz realny system odporności  poznawczej  w świecie,  który

coraz  częściej  myli  płynność  generowania  treści  z  głębokim  rozumieniem  rzeczywistości.

Najbardziej  przewrotna  konsekwencja  tej  przemiany  dotyczy  jednak  nie  samej  techniki

wykonywania zadań, lecz społecznej dystrybucji nadziei i szans na sukces. Tutaj na scenę wchodzą

pojęcia  Lost  Einsteins  oraz  Lost  Onlyness,  które  rzucają  brutalne  światło  na  mechanizmy

marnowania  ludzkiego  potencjału.  Badania  Raja  Chetty'ego  pokazują  z  bolesną  jasnością,  że

innowacyjność  nie  jest  wyłącznie  funkcją  wrodzonego  talentu,  lecz  przede  wszystkim  funkcją

ekspozycji  na  odpowiednie  wzorce.  Dzieci  z  najbogatszego  procenta  społeczeństwa  mają

dziesięciokrotnie większe szanse na zostanie wynalazcami niż ich rówieśnicy z rodzin o niższych

dochodach.

Znaczna część tej drastycznej różnicy nie wynika z poziomu naturalnych zdolności, lecz z rażąco

nierównego dostępu do ścieżek aktywizacji talentu i sieci wsparcia. Jeżeli tak ogromny potencjał

pozostaje niewykorzystany, gospodarka nie cierpi jedynie z powodu niesprawiedliwości społecznej,

lecz popada w fundamentalną nieefektywność dynamiczną. Marnujemy w ten sposób najcenniejsze

źródła przyszłych innowacji, przedsiębiorczości oraz ogólnej produktywności, na której opiera się

dobrobyt  nas  wszystkich.  Lost  Einsteins,  czyli  zjawisko  marnowania  potencjału  innowacyjnego

osób  z  grup  o  niższym  statusie  socjoekonomicznym,  to  nie  jest  sentymentalna  figura

skrzywdzonego geniusza, lecz nazwa systemowego przecieku bogactwa społecznego. Onlyness, czyli

kategoria opisująca unikalne miejsce w świecie, z którego jednostka postrzega problemy inaczej niż

ktokolwiek inny, dopełnia ten obraz od strony antropologicznej. Można powiedzieć, że onlyness to

ekonomia niepowtarzalnej perspektywy, która w epoce standaryzacji była systematycznie tłumiona.

Przez  większą  część  nowoczesności  profesjonalizm  polegał  na  tresowaniu  ludzi,  by  starannie

ukrywali  swoje  krawędzie  i  dopasowywali  się  do  uśrednionych  wzorców.  Nie  należało  zbytnio

odstawać,  eksponować  skomplikowanej  biografii,  klasowych  przemieszczeń  czy  dziwnych,

niekanonicznych skrzyżowań kompetencji,  które nie mieściły się w narracji  CV. Taki  model  był

niezwykle  wygodny  dla  sztywnych  hierarchii,  ponieważ  standaryzacja  znacząco  ułatwia  procesy

selekcji  i  zarządzania  dużymi  grupami  ludzi.  W  epoce  AI  takie  podejście  staje  się  jednak

samobójcze poznawczo, ponieważ to, co ustandaryzowane, maszyna potrafi odtworzyć coraz taniej i

szybciej. To, co idiosynkratyczne, osadzone w realnym życiu i zdolne do wykrywania problemów

poza dominującym wzorcem, zyskuje dziś gwałtownie na wartości rynkowej. Onlyness nie jest więc

tylko  psychologiczną  afirmacją  jednostki,  lecz  kluczową  kategorią  przewagi  konkurencyjnej  w

świecie postępującej komodytyzacji wiedzy proceduralnej.

Przez  lata  uczono  nas,  abyśmy  wstydliwie  ukrywali  te  elementy  własnej  biografii,  które  w

jakikolwiek sposób nie pasowały do lukrowanego wzorca sukcesu. Ubogie pochodzenie, nieelitarna
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edukacja,  nagłe  zmiany  branż  czy  epizody  zawodowej  nieciągłości  traktowano  zazwyczaj  jako

materiał  wymagający  pilnego retuszu.  Doświadczenie  migracyjne,  praca poniżej  kwalifikacji  czy

lokalna, peryferyjna wiedza o rzeczywistości były postrzegane jako skazy na wizerunku idealnego

profesjonalisty. Dziś jednak okazuje się, że te właśnie "pęknięcia" stanowią o naszej unikalności i

pozwalają dostrzec to, czego algorytm, karmiony uśrednionymi danymi, nigdy nie zauważy. Praca

nie  jest  stanowiskiem.  Praca  jest  wiązką  zadań,  w  których  nasza  osobista  historia  staje  się

najsilniejszym  atutem,  a  nie  obciążeniem.  Maszyna  nie  zmusza  nas  do  bycia  mniej  ludzkimi.

Maszyna  zmusza  nas  wreszcie,  byśmy  przestali  udawać,  że  człowieczeństwo  w  pracy  było

kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

AI  jako  narzędzie  emancypacji  czy  reprodukcji

nierówności?

W świecie zdominowanym przez algorytmy to właśnie niestandardowe składniki poznawcze mogą

stanowić o naszej ostatecznej przewadze, gdyż niosą one unikalny wgląd w potrzeby i bariery dotąd

całkowicie  pomijane.  Zjawisko  lost  onlyness,  czyli  utrata  jedyności,  opisuje  sytuację,  w  której

system nie tylko marnuje potencjał jednostki, ale wręcz tresuje człowieka do porzucenia własnej

niepowtarzalności na rzecz zawodowej strawności. Nie mamy tu do czynienia jedynie z drobnym

uchybieniem etycznym, lecz z fundamentalnym błędem rozwojowym całej cywilizacji. AI może stać

się  potężnym  narzędziem  emancypacji,  lecz  stanie  się  tak  wyłącznie  pod  warunkiem,  że

przestaniemy postrzegać ją jako zwykły wzmacniacz zastanego status quo. Lęk przed zmianą jest

biologiczny, ale systemowa stagnacja to już świadomy wybór.

Jeżeli  wdrożymy sztuczną inteligencję  w struktury  organizacji,  które  wciąż  opierają  selekcję  na

prestiżowych sygnałach i  faworyzują biografie skrojone pod elitarną normę, technologia jedynie

przyspieszy reprodukcję dawnych nierówności. W takim scenariuszu otrzymamy po prostu szybsze

raporty,  bardziej  eleganckie  panele  menedżerskie  oraz  ten  sam,  niezmiennie  wąski  krąg  osób

uprawnionych do projektowania wspólnej przyszłości. Prawdziwa szansa pojawia się jednak tam,

gdzie  AI  radykalnie  obniża  koszt  eksperymentu  oraz  próg  wejścia  do  świata  zaawansowanej

przedsiębiorczości.  Gdy  organizacje  nauczą  się  wreszcie  rozpoznawać  realny  potencjał  poza

archaicznym ceremoniałem analizy CV, uruchomią falę innowatorów wyrastających z miejsc dotąd

zupełnie niewidzialnych. Ta alternatywa jest realna, choć w żadnym stopniu nie jest automatyczna,

bo technologia nie posiada moralnego napędu.

Wyobraźmy  sobie  młodą  osobę  z  prowincji,  pozbawioną  rodzinnego  kapitału  kontaktów  oraz

prestiżowej  trajektorii  edukacyjnej,  lecz  obdarzoną  niezwykłą  zdolnością  obserwacji  lokalnych
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problemów. W dawnym, hierarchicznym modelu taka jednostka mogłaby nigdy nie przekroczyć

progu pomieszczenia,  w którym zapadają kluczowe decyzje o tym, co uznajemy za wartościową

innowację.  Dziś  może  ona  wykorzystać  modele  językowe,  by  błyskawicznie  prototypować

rozwiązania,  analizować literaturę branżową i  budować profesjonalną ofertę  komunikacyjną dla

globalnego  rynku.  To  zmiana  o  charakterze  tektonicznym,  która  teoretycznie  niweluje  dystans

geograficzny i klasowy, dając szansę tym, których dotąd spychano na margines. Jednak jeśli system

inwestycyjny  nadal  będzie  rozpoznawał  powagę wyłącznie  po  akcencie  i  kodzie  kulturowym,  ta

szansa zostanie bezpowrotnie zmarnowana.

Problem nie  leży  w braku talentu  czy  niedostępności  technologii,  lecz  w niedostatku  instytucji

zdolnych uznać czyjąś odrębność za cenny zasób, a nie za irytujące zakłócenie systemu. Właśnie w

tym punkcie przecinają się ścieżki ekonomii, prawa oraz antropologii pracy, definiując na nowo

nasze rozumienie zawodowej przydatności. Przyszłość rynku pracy nie zależy bowiem wyłącznie od

tego, co potrafi dany model AI, lecz od tego, kogo system uzna za wiarygodnego autora wartości.

Trzeba  przy  tym  otwarcie  wyartykułować  rzecz  skrajnie  niewygodną  dla  wielu  środowisk

eksperckich: samo podniesienie kompetencji technicznych nie rozwiąże problemu wykluczenia. AI

literacy,  czyli  biegłość  w  krytycznym  posługiwaniu  się  systemami  inteligentnymi,  staje  się

wprawdzie koniecznością, ale nie jest magicznym panaceum na strukturalne nierówności.

Dane  LinkedIn  sugerują,  że  do  2030  roku  zmieni  się  aż  siedemdziesiąt  procent  umiejętności

wykorzystywanych w większości  zawodów, co wymusza na nas nieustanną adaptację.  Microsoft

wskazuje z kolei, że współczesne organizacje coraz częściej ewoluują w stronę modeli opartych na

ścisłej  współpracy  zespołów ludzkich z  autonomicznymi agentami  programowymi.  Wszystkie  te

zmiany  są  realne  i  doniosłe,  jednak  bez  równoległego  wzmocnienia  kompetencji  5C  oraz

instytucjonalnego  uznania  unikalności  otrzymamy  jedynie  sprawniejszych  operatorów  narzędzi.

Gospodarka  złożona  wyłącznie  z  takich  operatorów  jest  intelektualnie  jałowa  i  niezdolna  do

podejmowania  suwerennych  decyzji  o  kierunkach  rozwoju.  AI  nie  znosi  problemu  osądu,  AI

podnosi jego cenę.

Taki  system  potrafi  wprawdzie  błyskawicznie  wykonywać  powierzone  zadania,  lecz  wykazuje

zdumiewającą bezradność przy rozstrzyganiu, co właściwie warto robić i na jakich warunkach. W

świecie  charakteryzującym  się  wysoką  zmiennością  i  nieprzewidywalnością  taka  strukturalna

słabość  może  okazać  się  dla  organizacji  po  prostu  śmiertelna.  Musimy  zatem  zrozumieć,  że

technologia jest jedynie rusztowaniem, a nie fundamentem, na którym budujemy naszą społeczną

sprawiedliwość i gospodarczą efektywność. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi, ona

zmusza  nas  wreszcie,  byśmy  przestali  udawać,  że  człowieczeństwo  w  pracy  było  kiedykolwiek
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zbędnym dodatkiem. Przyszłość nie należy do tych, którzy najszybciej klikają, lecz do tych, którzy

wiedzą, dlaczego w ogóle warto to robić.

Nowy  humanizm  pracy:  dlaczego  AI  kończy  erę

industrialną

Musimy  przyznać,  że  stary  model  godności  zawodowej  przechodzi  właśnie  proces  cichej,  lecz

brutalnej  dekonstrukcji,  której  nie  zatrzymają  żadne  korporacyjne  zaklęcia.  Przez  dekady

wiązaliśmy  poczucie  własnej  wartości  z  trwałością  etatu,  przewidywalnością  awansu  oraz

społecznym uznaniem, jakie budził konkretny, dumnie brzmiący tytuł na wizytówce. Te elementy

nie  znikają  całkowicie  z  naszego  horyzontu,  niemniej  przestały  być  wystarczające  w świecie,  w

którym maszyna z łatwością przejmuje każdą rutynę. Dzisiaj godność coraz częściej definiuje realna

sprawczość  oraz  możliwość  wykorzystania  rdzennie  ludzkich  zdolności  w  zadaniach,  które  nie

redukują nas do roli cyfrowego przedłużenia procesu. Jest to prawo do rozwoju i uczciwego dostępu

do ścieżek, na których nasza unikalność, czyli cecha jednostki wynikająca z jej niepowtarzalnych

doświadczeń, pozwala na bycie wreszcie dostrzeżonym. Taka definicja jest trudniejsza, bo wymaga

przebudowy fundamentów, a nie tylko zmiany dekoracji. Człowiek nie potrzebuje wyłącznie zajęcia,

lecz pracy, która nie jest jego systematycznym pomniejszaniem.

Sztuczna inteligencja nie zwiastuje bynajmniej końca człowieka w sferze zawodowej, lecz wyznacza

kres pewnego historycznego kompromisu, który obowiązywał od zarania rewolucji przemysłowej.

Przez ponad wiek pracownik zgadzał się być użyteczny głównie dlatego, że potrafił być posłuszny

procedurze i przewidywalny w swoich działaniach. To, co rozpada się na naszych oczach, to nie sens

pracy jako takiej, lecz jej industrialna definicja, która wyżej ceniła karność niż kreatywność. W jej

miejsce wyłania się nowy porządek, w którym przewagę daje zdolność do współpracy z maszyną bez

utraty  własnej  jurysdykcji  poznawczej  oraz  normatywnej.  Wymaga  to  biegłości  w  obszarze

kompetencji  5C,  czyli  zestawu  umiejętności  obejmującego  krytyczne  myślenie,  kreatywność,

współpracę,  komunikację  i  charakter,  przy  jednoczesnym  traktowaniu  kariery  jak  ścianki

wspinaczkowej. W tym układzie organizacje typu Work Chart, czyli struktury oparte na przepływie

zadań, a nie hierarchii, stają się nowym standardem efektywności.

Słynne hasło głoszące, że porażka nie wchodzi w grę, należy dziś rozumieć znacznie dojrzalej niż w

języku krzykliwego, motywacyjnego plakatu w biurowej kuchni. Nie oznacza ono wszak, że każdy

eksperyment musi zakończyć się sukcesem bez żadnych kosztów, lecz że nie wolno nam wrócić do

intelektualnego lenistwa starego świata. Nie wolno nam udawać, że wystarczy szybciej wykonywać

rutynowe czynności,  by zachować znaczenie w gospodarce opartej na algorytmach. Nie możemy
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pozwolić, by całe pokolenia stały się nowymi zagubionymi talentami, czyli zjawiskiem polegającym

na  marnowaniu  potencjału  przez  niedopasowanie  do  sztywnych  struktur,  co  skazuje  nas  na

cywilizacyjną stratę. Nie wolno nam tresować pracowników do utraty ich własnej podmiotowości,

skoro to właśnie ona staje się źródłem najbardziej potrzebnych innowacji. Lęk przed zmianą jest

biologiczny, ale stagnacja jest wyborem.

Nigdy nie należy mylić technicznej sprawności z mądrością instytucjonalną, bowiem ta pierwsza

jest  tylko  narzędziem,  podczas  gdy  druga  stanowi  fundament  trwania  organizacji.  Najlepszą

odpowiedzią na epokę AI nie jest ani bezkrytyczny kult maszyny, ani też pełen lęku resentyment

wobec  technologicznego  postępu.  Potrzebujemy  nowego  humanizmu  pracy,  który  będzie

pozbawiony naiwnego sentymentalizmu, a w zamian stanie się trzeźwy, operacyjny i ekonomicznie

świadomy. Taki humanizm wie doskonale, że ciekawość posiada realną wartość rynkową, a odwaga

jest  niezbędnym warunkiem wstępnym dla  zaistnienia  jakiejkolwiek innowacji.  Rozumie  on,  że

kreatywność  nie  jest  jedynie  hobbystycznym  dodatkiem,  lecz  formą  strategicznej  przewagi,  zaś

współczucie  skutecznie  obniża  społeczne  koszty  ślepej,  technokratycznej  racjonalności.  Wszak

mądrość to coś więcej niż suma przetworzonych danych.

W  tym  nowym  paradygmacie  praca  nie  jest  stanowiskiem,  lecz  wiązką  zadań,  przy  czym

komunikacja pełni rolę kluczowej infrastruktury wpływu. Drabina się kruszy, a ścianka już stoi –

kariera staje się dynamiczną przestrzenią, gdzie ruchy boczne są często równie wartościowe, co te

prowadzące  bezpośrednio  w  górę.  Organizacja  musi  przekształcić  się  w  mapę  realnej  pracy  i

tworzenia  wartości,  zamiast  pozostawać  jedynie  schematem  podległości  i  administracyjnych

zależności. Gospodarka, która gubi swoje talenty i zmusza ludzi do ukrywania ich wyjątkowości,

skazuje się na stagnację pod elegancką warstwą technologicznego połysku. Technologia nie odbiera

nam bowiem obowiązku myślenia, lecz przeciwnie – radykalnie ten obowiązek zaostrza, stawiając

nas przed pytaniem o naszą niezastępowalność. Właśnie dlatego obecny moment jest tak wielki i

zarazem tak wymagający.

Obecna chwila jest przełomowa nie dlatego, że maszyny stały się cudowne, lecz dlatego, że człowiek

został zmuszony do szczerej odpowiedzi na pytanie o swoje człowieczeństwo. Język klasycznego HR

przez lata przypominał dobrze wyprasowany garnitur, który skutecznie ukrywał, że pod spodem

bije  serce  starej,  rytmicznej  fabryki.  Epoka AI  rozcina tę  tkaninę bez  znieczulenia,  stawiając  w

centrum nie opis stanowiska, lecz architekturę wartości dodanej, której nie da się łatwo skopiować.

Nie pyta się już przede wszystkim o posiadany tytuł, lecz o to, jaka część Twojej pracy pozostaje

nieprzekazywalna  bez  utraty  jej  głębszego  sensu.  To  nie  jest  jedynie  kosmetyczna  zmiana  w

zarządzaniu zasobami ludzkimi, lecz fundamentalna zmiana konstytucji pracy. Maszyna nie zmusza
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nas do bycia mniej ludzkimi, lecz wreszcie zmusza nas, byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo

w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

Dane  publikowane  przez  LinkedIn  wskazują,  że  do  2030  roku  około  70  procent  umiejętności

używanych w większości zawodów ulegnie całkowitej zmianie,  co wymusza ciągłą adaptację.  Od

2022 roku tempo dodawania nowych kompetencji do profili zawodowych wzrosło o 140 procent, co

świadczy o skali trzęsienia ziemi na rynku. Z kolei Microsoft w swoim raporcie Work Trend Index z

2025 roku opisuje narodziny tak zwanych firm granicznych, czyli organizacji budowanych wokół

synergii ludzi i agentów, a nie wyłącznie wokół klasycznych silosów. Gdy czyta się te dane razem,

wniosek staje się bezlitosny dla wszystkich zwolenników status quo. HR, który nadal zajmuje się

głównie konserwacją nazw stanowisk i rytuałów oceny, przypomina geodetę mierzącego teren po

kataklizmie za pomocą starego, wygiętego cyrkla.

Od  standaryzacji  do  onlyness:  nowa  ekonomia

kompetencji

Współczesna refleksja  nad rynkiem pracy coraz wyraźniej  przesuwa środek ciężkości  z  tego,  co

potrafimy wykonać, na to, jak potrafimy adaptować się do nieustannego ruchu. Raport Światowego

Forum Ekonomicznego z 2025 roku wskazuje, że na szczycie listy życzeń pracodawców królują dziś

myślenie  analityczne,  wpływ  społeczny  oraz  empatia.  To  zestawienie  jest  niezwykle  wymowne,

sugeruje  bowiem,  że  twardy  rdzeń  przewagi  konkurencyjnej  przestał  być  domeną  technicznej

specjalizacji,  a  stał  się  kwestią  integracji  poznania,  relacji  i  decyzji  w  warunkach  zmiennej

struktury.  W epoce  AI  bycie  użytecznym to  za  mało,  jeśli  tę  użyteczność  da  się  sprowadzić  do

algorytmicznej procedury. Kto umie tylko wykonywać, ten prosi się o zastępstwo, lecz kto nadaje

sens, staje się w istocie niezastępowalny. To stwierdzenie ma w sobie więcej brutalnej prawdy niż

niejedna strategia talentowa pisana przez pięć działów i trzy komitety.

Model  5C warto zatem czytać nie jako miękką filozofię,  lecz jako zestaw twardych kompetencji

granicznych. Ciekawość staje się tu zdolnością do identyfikowania problemów, zanim zdążą się one

w pełni zinstytucjonalizować i trafić do korporacyjnych rejestrów. Odwaga to gotowość do działania

w  gęstej  mgle,  gdzie  brakuje  pełnej  predykcyjności,  a  kreatywność  przestaje  być  estetycznym

naddatkiem,  stając  się  zdolnością  do  konfiguracyjnego  przełomu.  Współczucie,  czyli  praktyka

polegająca  na  empatycznym  rozpoznawaniu  potrzeb  innych,  pozwala  na  dostrzeganie  kosztów

ukrytych, których system nie widzi, bo nie zostały jeszcze zapisane w polu danych. Komunikacja zaś

staje się walutą koordynacji w świecie, gdzie przewaga rodzi się w coraz bardziej wielostronnych i

płynnych układach współpracy.  Nowa ekonomia kompetencji  coraz mniej  przypomina magazyn
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zakurzonych kwalifikacji,  a coraz bardziej  system operacyjny człowieka, gdzie liczy się płynność

procesów, a nie liczba wtyczek.

Wygra nie ten,  kto posiada najwięcej  wbudowanych funkcji,  lecz ten,  kto wypracował najlepszy

interfejs z rzeczywistością. Choć brzmi to jak marketingowy slogan, w świetle obecnych danych jest

to diagnoza boleśnie trafna. Nauki o HR przez dekady obsesyjnie szukały idealnego dopasowania

człowieka do roli, niczym geodeta z cyrklem próbujący wytyczyć granice tam, gdzie płynie rzeka.

Dziś jednak sensowniejsze staje się pytanie odwrotne: jak projektować role, by nie marnowały one

unikalnego  potencjału  człowieka?  W  modelu  industrialnym  pracownik  był  elementem  do

doszlifowania,  by  pasował  do  sztywnych  trybów  systemu.  W  świecie  nasyconym  sztuczną

inteligencją  system  musi  zrozumieć,  że  najwyższa  wartość  rodzi  się  z  twórczej  odchyłki  i

umiejętności przekraczania ram, których AI nie potrafi jeszcze nawet nazwać.

W tym kontekście  onlyness,  czyli  koncepcja  postrzegania  świata  z  unikalnego punktu widzenia

jednostki, pozwala na budowanie nowej teorii strategicznego zasobu. Nie jest to już tylko literatura

o samorealizacji, lecz twarda analiza rynkowa w dobie postępującej komodytyzacji wiedzy. Nilofer

Merchant ujmuje to jako szczególne miejsce w świecie, z którego tylko dana osoba może widzieć

określoną  konfigurację  problemów  i  możliwości.  W  warunkach,  gdy  standardowe  umiejętności

stają  się  towarem  masowym  i  tanim,  ten  jednostkowy  punkt  widzenia  staje  się  aktywem

wysokomarżowym.  Standaryzacja  daje  nam  porządek,  ale  to  niepowtarzalność  daje  przełom,

którego  nie  wygeneruje  żaden  uśredniony  model  językowy.  To  zdanie  powinno  wisieć  nie  nad

biurkiem coacha, lecz w salach zarządów i komisjach rekrutacyjnych.

Z perspektywy HR oznacza to konieczność rewizji niemal wszystkich dotychczasowych dogmatów.

Rekrutacja oparta na sygnałach prestiżu, linearności CV i kulturowej gładkości staje się nie tylko

niesprawiedliwa, ale po prostu rażąco nieefektywna. Skoro modele AI drastycznie obniżają koszt

dostępu  do  wiedzy  proceduralnej,  maleje  wartość  wszystkiego,  co  da  się  szybko  zunifikować  i

zamknąć w tabeli. Rośnie natomiast cena tego, co wynika z doświadczenia złożonego, z kompetencji

translacyjnych i umiejętności rozmowy przez granice branż i kultur. Praca nie jest stanowiskiem,

lecz wiązką zadań, a formularz rekrutacyjny ostatecznie traci swoją władzę nad żywym procesem

tworzenia wartości. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi, lecz wreszcie zmusza nas,

byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem. Lęk

przed zmianą jest biologiczny, ale stagnacja w starych schematach to już wybór.
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Od  kontroli  do  sensu:  jak  AI  redefiniuje  architekturę

pracy

Koncepcja „Lost Einsteins” nie jest wyłącznie moralnym oskarżeniem współczesnego systemu, lecz

przede  wszystkim  chłodną  diagnozą  fatalnej  alokacji  kapitału  talentowego  w  skali  globalnej.

Badania Raja Chetty’ego obnażają brutalną prawdę: dzieci z najbogatszego jednego procenta mają

około  dziesięciokrotnie  większe  szanse  na  zostanie  wynalazcami  niż  ich  rówieśnicy  z  rodzin

znajdujących się  poniżej  mediany dochodu.  Nie mamy tu do czynienia z  niewinną statystyczną

ciekawostką,  lecz  z  rachunkiem  wystawionym  systemowi  selekcji,  który  od  dekad  promuje

pochodzenie ponad potencjał. Talent jest bowiem szeroko rozlany, podczas gdy szansa pozostaje

brutalnie skoncentrowana w wąskich enklawach przywileju. Trudno o bardziej lapidarny i bolesny

opis późnego kapitalizmu innowacji, w którym gospodarka traci nie tylko pracowników, ale całe

spektrum przyszłych wynalazków i modeli usługowych. Jeżeli całe grupy społeczne pozostają poza

głównymi kanałami aktywacji zdolności, świat traci rozwiązania instytucjonalne, których nigdy nie

zdążymy wymyślić. Lęk jest biologiczny, ale systemowa stagnacja jest wyborem.

Sama  sztuczna  inteligencja  nie  rozwiąże  problemu  zamkniętego  obiegu  prestiżu,  jeśli  zostanie

wdrożona w organizacjach, które nadal mylą kompetencję z ornamentem statusu. W takim układzie

technologia jedynie przyspieszy narastanie nierówności, zamiast je redukować, stając się cyfrowym

murem  oddzielającym  uprzywilejowanych  od  reszty.  Algorytm  nie  zdemokratyzuje  świata,  jeśli

świat  wcześniej  zatrzasnął  drzwi  przed  tymi,  którzy  nie  posiadają  odpowiedniego  kodu

kulturowego. To stwierdzenie powinno drażnić technooptymistów i bardzo dobrze, bo drażnić w

tym kontekście znaczy urealniać nasze oczekiwania wobec narzędzi. Światowe Forum Ekonomiczne

w  swoich  analizach  coraz  wyraźniej  łączy  produktywność  z  szerokim  uruchamianiem  kapitału

ludzkiego,  a  nie  tylko  z  mechanicznym  wdrażaniem  nowych  systemów.  Prawdziwa  praca  nad

kompetencjami nie może już polegać na jałowym katalogowaniu kursów i certyfikatów w systemach

e-learningowych. Talent jest szeroko rozlany. Szansa jest brutalnie skoncentrowana.

Nowoczesny  HR,  który  aspiruje  do  zrozumienia  epoki  generatywnej  AI,  musi  przejść  od

administrowania kwalifikacjami do zarządzania zdolnością adaptacji i interpretacji rzeczywistości.

Rzecz nie w tym, by każdy pracownik znał na pamięć każde dostępne narzędzie, lecz by potrafił on

zidentyfikować zadania wymagające przesunięcia do odpowiedniego koszyka. Pierwszy z nich to

domena automatyzacji, drugi to hybryda człowieka z maszyną, a trzeci to obszar rdzennie ludzki,

który  należy  celowo  chronić  i  rozwijać.  Międzynarodowa  Organizacja  Pracy  (ILO)  słusznie

wskazuje, że dominującym scenariuszem jest transformacja zadań, a nie prosta eliminacja całych

profesji. Skala tej zmiany jest jednak realna i silnie skoncentrowana w pracach administracyjnych
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oraz biurowych, co wymusza przebudowę samego profilu pracy. Rozsądny lider nie pyta już tylko,

kogo zatrudnić, lecz jak uwolnić człowieka z rutyny, by jego wartość nie zalegała w czynnościach

wykonywanych przez algorytm. Nie broń rutyny. Uwolnij człowieka z rutyny.

W tym miejscu dochodzimy do fundamentalnej zmiany architektury organizacyjnej, czyli przejścia

od  klasycznych  struktur  organizacyjnych  (org  charts)  do  dynamicznych  struktur  pracy  (work

charts).  Tradycyjne  schematy  organizacyjne  były  instrumentami  porządku  i  kontroli,  idealnie

skrojonymi pod świat, w którym wiedza była rzadka, a funkcje stabilne. Microsoft słusznie zauważa,

że ten model ustępuje miejsca strukturze zorientowanej na rezultat, w której zespoły formują się

wokół konkretnych problemów, a nie hierarchicznych podległości. Ten ruch jest logiczny, ale nie

jest  niewinny,  ponieważ  otwiera  pole  zarówno  dla  emancypacji  talentu,  jak  i  dla  nowej,

niebezpiecznej formy niestabilności. Jeśli struktura pracy ma przynieść korzyści, organizacja musi

nauczyć  się  projektować  nie  tylko  przepływ  zadań,  ale  przede  wszystkim  przepływ

odpowiedzialności i autonomii. Płynność bez odpowiedzialności nie jest zwinnością. Jest elegancko

opakowanym chaosem.

Ewolucja  menedżera  staje  się  zatem  równie  krytyczna,  co  ewolucja  samego  pracownika,  gdyż

dotychczasowe role dystrybutorów zadań i strażników zgodności po prostu parują. W środowisku,

gdzie agent AI przejmuje kontrolę nad procesem, menedżer musi stać się projektantem warunków

produktywności i kuratorem kompetencji. Przywództwo i wpływ społeczny nie bez powodu zajmują

wysokie miejsca w rankingach kompetencji przyszłości publikowanych przez WEF. To właśnie tam

kumuluje się problem sensownego użycia technologii w instytucji, która bez mądrego sterowania

staje się bezwładna. Maszyna przyspiesza wykonanie. Lider rozstrzyga, dokąd biec.

Im  bardziej  organizacja  opiera  się  na  współpracy  ludzi  z  modelami  językowymi,  tym  mniej

wystarcza  stary,  intuicyjny  model  odpowiedzialności  zawodowej.  Rośnie  znaczenie

dokumentowalności procesów decyzyjnych oraz standardów nadzoru ludzkiego (human oversight)

nad systemami, które mogą generować błędy lub uprzedzenia. Unijne regulacje i standardy etyczne

jasno  wskazują,  że  większa  siła  obliczeniowa  narzędzia  generuje  proporcjonalnie  większą

konieczność ludzkiej odpowiedzialności za jego finalne użycie. Automatyzacja nie znosi winy. Ona

tylko zaciemnia jej ścieżkę. Dlatego właśnie nowoczesne firmy będą potrzebowały znacznie więcej

dojrzałości prawnej i etycznej niż ich poprzednicy z epoki analogowej. Praca nie jest stanowiskiem.

Praca jest wiązką zadań.

Na poziomie  indywidualnym kariera  przypominająca  ściankę wspinaczkową staje  się  instrukcją

obsługi rzeczywistości, zastępując dawną metaforę stabilnej drabiny. LinkedIn wskazuje, że osoby

wchodzące  dziś  na  rynek  pracy  doświadczą  średnio  dwa  razy  więcej  zmian  zawodowych  niż

pokolenie ich rodziców piętnaście lat temu. To nie jest świat jednej,  spójnej narracji,  lecz świat
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sekwencji  ruchów,  korekt  bocznych  i  odważnych  skoków  między  zupełnie  różnymi  domenami

wiedzy. W takim układzie wygrywa nie ten, kto najczyściej realizuje cudzy scenariusz, lecz ten, kto

rozumie własne „dlaczego” i potrafi zdefiniować swoją unikalność. Drabina pyta, kiedy wejdziesz

wyżej. Ścianka pyta, czy w ogóle trzymasz właściwy chwyt.

W tej różnicy mieści się cała filozofia nowego ładu, w którym jądrem staje się model 5C: ciekawość,

odwaga, kreatywność, współczucie i komunikacja. Ciekawość nie jest już luksusem intelektualnym,

lecz  zdolnością  identyfikacji  problemów,  zanim zostaną  one  sformatowane  w gotową kategorię

analityczną. Odwaga staje się warunkiem działania w permanentnej niepewności, a kreatywność

kompetencją przeformułowania zadania, gdy stare ramy przestają wystarczać. Współczucie z kolei

to tryb poznania relacyjnego, bez którego organizacje tracą zdolność zauważania kosztów ukrytych i

napięć  moralnych.  Komunikacja  wreszcie  przestaje  być  tylko  nośnikiem  treści,  stając  się

infrastrukturą  wpływu  i  wiarygodności  w  rozproszonych  sieciach  współpracy.  AI  przyspiesza

odpowiedź. 5C rozstrzyga, czy odpowiedź ma sens.

Wyobraźmy  sobie  doświadczoną  specjalistkę  HR,  która  przez  lata  polegała  na  swojej  intuicji  i

umiejętności „czytania ludzi”, a teraz staje w obliczu wszechobecnej automatyzacji. Jeśli zareaguje

resentymentem, stanie się jedynie strażniczką przeszłości, a jeśli bezkrytycznym zachwytem – odda

algorytmowi to, co stanowiło o jej unikalnej wartości.  Jeśli  jednak zrozumie, że technologia ma

przejąć  przesiew  rutyny,  ona  sama  może  przesunąć  się  w  stronę  głębokiej  interpretacji  i

rozpoznawania „Lost Einsteins”. Jej rola nie maleje, lecz ulega uszlachetnieniu, ponieważ wreszcie

może  skupić  się  na  tym,  co  w  człowieku  nieuchwytne  dla  kodu.  Nie  jesteś  od  pilnowania

formularza.  Jesteś  od  rozpoznawania  człowieka  tam,  gdzie  formularz  już  nie  wystarcza.  Tytuł

służbowy to skrót administracyjny, nie ontologia czynności.

Rynek  pracy  wchodzi  w  fazę,  w  której  ludzka  wartość  przestaje  być  mierzona  gotowością  do

powtarzalnego  wykonania,  a  zaczyna  być  mierzona  zdolnością  do  sensotwórczego  działania.

Organizacje  muszą  przejść  od  kartografii  podległości  do  kartografii  pracy,  uznając,  że  talent

marnowany przez stary porządek jest nie tylko skandalem, ale i stratą ekonomiczną. AI nie obniża

znaczenia  człowieka,  lecz  podnosi  próg,  od  którego  człowiek  wreszcie  musi  być  naprawdę

człowiekiem, porzucając rolę półmanualnego rozszerzenia procedury.  Żyjemy w epoce sądu nad

uproszczoną  definicją  pracownika,  którą  przez  dekady  premiowała  ekonomia  industrialna  i

biurowa. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi. Maszyna zmusza nas wreszcie, byśmy

przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem. AI nie znosi

problemu osądu. AI podnosi jego cenę.

32



Koniec  ery  rutyny:  jak  odzyskać  człowieczeństwo  w

pracy z AI

W dobie algorytmicznego wsparcia decyzji nie wystarczy już lakoniczne stwierdzenie, że system coś

zarekomendował. Prawdziwa odpowiedzialność wymaga dziś wykazania, kto konkretnie zatwierdził

dany kierunek,  na jakiej  podstawie merytorycznej  to  uczynił  oraz z  jakim poziomem nadzoru i

zrozumienia skutków ubocznych. Automatyzacja w żadnym stopniu nie unieważnia winy ani błędu,

a  jedynie  utrudnia  ich  uczciwe  przypisanie  w  strukturach,  które  wykazują  się  intelektualnym

lenistwem. Jeśli organizacja chowa się za parawanem kodu, przestaje być podmiotem moralnym, a

staje  się  jedynie  pasywnym  obserwatorem  własnych  procesów.  Niemniej  jednak  nawet  to

zagadnienie  nie  dotyka najgłębszego poziomu sporu o naszą wspólną przyszłość.  Najważniejsze

pytanie dotyczy bowiem tego, kogo ostatecznie uznamy za autora nadchodzącej rzeczywistości  i

czyją wyobraźnię dopuścimy do głosu.

W  tym  miejscu  oś  debaty  przesuwa  się  w  stronę  zjawiska,  które  badacze  tacy  jak  Raj  Chetty

określają mianem „Lost Einsteins”, czyli utraconych geniuszy, których potencjał nigdy nie został

uwolniony  przez  system.  Jego  analizy  dowodzą,  że  szanse  na  zostanie  innowatorem  są  wciąż

drastycznie skorelowane z pochodzeniem społecznym i wczesną ekspozycją na wzorce sukcesu w

najbliższym otoczeniu. Dzieci pochodzące z najbogatszego jednego procenta społeczeństwa mają

statystycznie dziesięciokrotnie większe szanse na opatentowanie wynalazku niż ich rówieśnicy z

rodzin  o  dochodach  poniżej  mediany.  To  nie  jest  wyłącznie  oskarżenie  rzucone  pod  adresem

nierówności społecznych, lecz przede wszystkim brutalna diagnoza systemowego marnotrawstwa

zasobów cywilizacyjnych.  Gospodarka,  która  nie  potrafi  wydobyć  talentu  spoza  wąskiego  kręgu

uprzywilejowania, przypomina przedsiębiorstwo wyrzucające połowę budżetu własnego działu R&D

do  kosza.  Trudno  o  większą  ironię  niż  narzekanie  na  brak  innowacyjności  przy  jednoczesnym

ignorowaniu potencjału ukrytego w „niewłaściwych” kodach pocztowych.

Dopełnieniem  tej  diagnozy  jest  koncepcja  „onlyness”,  którą  Nilofer  Merchant  definiuje  jako

niepowtarzalny punkt widzenia zakorzeniony w indywidualnym miejscu doświadczenia i unikalnej

historii  każdego  człowieka.  W  praktyce  oznacza  to,  że  życiorys  pracownika  nie  jest  wyłącznie

suchym zapisem przeszłości, lecz matrycą rozpoznawania problemów, których nie dostrzegą ludzie

uformowani przez ten sam społeczny szablon. W epoce AI to rozróżnienie nabiera szczególnej wagi,

ponieważ  wszystko,  co  standaryzowalne  i  powtarzalne,  gwałtownie  tanieje  na  globalnym rynku

pracy.  Relatywnie  drożeje  natomiast  perspektywa,  której  nie  da  się  łatwo  sklonować  ani

wygenerować za pomocą statystycznego prawdopodobieństwa. Pochodzenie klasowe, kręta droga

edukacyjna czy doświadczenie migracyjne stają się nowym kapitałem, którego nie zastąpi żaden
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model  językowy.  To,  co  dawniej  kazano  nam  wygładzać,  by  pasować  do  sztywnego  wzorca

profesjonalizmu, dziś stanowi o naszej przewadze rozpoznawczej.

Zjawisko  „Lost  Onlyness”  jest  zatem  problemem  równie  realnym  jak  wspomniani  wcześniej

utraceni Einsteinowie, ponieważ marnuje unikalność spojrzenia na rzecz jałowego konformizmu.

Można  zmarnować  surowy  talent  matematyczny,  ale  można  też  zaprzepaścić  rzadką  zdolność

łączenia  kropek,  której  maszyna  nigdy  nie  posiądzie  samodzielnie.  Gospodarka  przyszłości  nie

może  sobie  pozwolić  na  żaden  z  tych  luksusów,  jeśli  chce  przetrwać  w  świecie  radykalnej

niepewności.  Jeżeli  miałbym ująć sens tego eseju w jednym, dosadnym zdaniu, brzmiałoby ono

następująco: AI nie odbiera wartości człowiekowi, lecz jedynie temu, co w nim było dobrze ubraną

rutyną.  To rozróżnienie,  choć na pierwszy rzut oka wydaje się bezlitosne,  jest  w gruncie rzeczy

głęboko wyzwalające dla każdego z nas.  Lęk przed technologią jest  biologiczny, ale stagnacja w

starych schematach pozostaje naszym świadomym wyborem.

Nowy porządek zmusza nas do porzucenia starego konformizmu, który nakazywał dopasowanie się

do roli i cierpliwe wspinanie po szczeblach kariery. Dawniej należało wygładzić krawędzie i grać

profesjonalizm według cudzej partytury, co często prowadziło do duchowej apatii  i  marnowania

potencjału.  Dziś  musimy  nauczyć  się  pracować  z  AI  bez  kapitulacji  wobec  jej  logiki,  traktując

technologię jako narzędzie,  a  nie jako ostatecznego arbitra sensu.  Trzeba rozwijać kompetencje

miękkie, czyli tak zwane 5C, nie jako hobbystyczny dodatek, lecz jako twardy trzon naszej wartości

zawodowej.  Budowanie  organizacji  zdolnych  do  rozpoznawania  talentów  poza  dawnym  kodem

prestiżu staje się palącą koniecznością, a nie tylko elementem polityki wizerunkowej. Praca nie jest

stanowiskiem, lecz wiązką zadań, w której nasza „onlyness” stanowi najcenniejszy element całej

układanki.

Realizacja tego programu wymaga jednak odwagi intelektualnej oraz porzucenia kilku niezwykle

wygodnych, lecz szkodliwych złudzeń, które wciąż dominują w myśleniu o pracy. Pierwszym z nich

jest wiara, że technologia sama dokona za nas reformy skostniałych instytucji,  podczas gdy ona

jedynie uwypukla ich dotychczasowe dysfunkcje.  Drugim błędem jest przekonanie,  że wystarczy

doszkolić ludzi z obsługi nowych narzędzi, a cała reszta struktury społecznej ułoży się samoistnie.

Trzecie  złudzenie  dotyczy  starych  mechanizmów selekcji  talentów,  które  rzekomo mają  działać

nadal, tyle że w nieco szybszym tempie. Dane płynące z raportów LinkedIn czy Microsoftu pokazują

jednak rekonfigurację samej jednostki organizacji pracy na niespotykaną wcześniej skalę. Kto chce

wierzyć,  że  wystarczy  po  staremu  wykonywać  te  same  czynności,  ten  myli  stabilność  z

niebezpiecznym opóźnieniem.

Rynek pracy znajduje się obecnie w swoim „momencie Apollo 13”, nie dlatego, że wszystko wokół

nas  się  wali,  lecz  dlatego,  że  powrót  do  dawnego  kursu  jest  już  niemożliwy.  Stare  przyrządy
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nawigacyjne przestały wystarczać, a sztywne procedury nie oferują już bezpieczeństwa w starciu z

nową, nieprzewidywalną rzeczywistością. Przyszłość pracy nie należy ani do samej maszyny, ani do

samego  człowieka,  lecz  do  układów,  w  których  zachowujemy  jurysdykcję  nad  sensem  i  celem.

Technologia  powinna  przejąć  to,  co  żmudne,  skalowalne  i  przewidywalne,  uwalniając  ludzki

potencjał do zadań wymagających etycznego osądu i empatii. Liderzy jutra to ci, którzy rozumieją,

że zarządzanie nie polega na pilnowaniu zadań, lecz na projektowaniu środowiska sprzyjającego

odpowiedzialności.  Drabina  się  kruszy,  a  ścianka  wspinaczkowa  już  stoi,  wymagając  od  nas

zupełnie innej dynamiki ruchu.

Musimy  jako  społeczeństwo  przestać  produkować  „Lost  Einsteins”  i  zmuszać  jednostki  do

porzucania ich unikalnej tożsamości na rzecz korporacyjnej standaryzacji. Powiedzmy to sobie bez

zbędnych półcieni:  formularz  traci  władzę,  a  mapę pracy  przejmuje  żywa,  ludzka kompetencja,

której nie da się zamknąć w tabeli. Rutyna gwałtownie tanieje, podczas gdy rzetelny osąd i zdolność

do  brania  odpowiedzialności  stają  się  najdroższymi  walutami  na  współczesnym  rynku.

Kompetencja przestaje być tylko tym, co potrafisz zrobić samodzielnie, a staje się tym, co umiesz

rozpoznać, przeprojektować i skutecznie zakomunikować. To nie jest zmierzch człowieka w świecie

pracy,  lecz  koniec  taryfy  ulgowej  dla  naszej  ograniczonej  wyobraźni  o  tym,  kim  możemy  być.

Maszyna  nie  zmusza  nas  do  bycia  mniej  ludzkimi;  ona  zmusza  nas  wreszcie,  byśmy  przestali

udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem.

Sztuczna inteligencja nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi; ona zmusza nas wreszcie,

byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było zbędnym dodatkiem. Stajemy

przed wyborem: albo staniemy się tylko opóźnionym interfejsem dla algorytmów, albo

odzyskamy  sprawczość  w  obszarach,  których  żadna  maszyna  nie  zdoła  nigdy

skolonizować. Czy w świecie wiecznej zmienności odważymy się wreszcie przestać być

żywymi formularzami?
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      "full_text": "Apollo 13, czyli chwila prawdy rynku pracy\nW dziejach nowoczesności są takie momenty, w których człowiek odkrywa, że technologia nie znosi odpowiedzialności, lecz ją zaostrza. Apollo 13 stało się symbolem właśnie takiej chwili. Po eksplozji zbiornika tlenu misja księżycowa zamieniła się w operację ratunkową, a NASA zapamiętała ten epizod nie jako prostą porażkę programu, lecz jako triumf improwizacji, dyscypliny poznawczej i zdolności do działania wtedy, gdy procedura przestaje wystarczać. Oficjalne opracowania NASA podkreślają, że po wybuchu utracono możliwość realizacji lądowania, a załoga wraz z zespołami naziemnymi musiała przeprojektować całą logikę przetrwania i powrotu. To właśnie ten rys, czyli przejście od wykonania planu do twórczego ratowania sensu działania, czyni z Apollo 13 trafną alegorię obecnej przemiany pracy. Dzisiejsza rewolucja AI jest bowiem kryzysem nie tyle technologii, ile dotychczasowego wyobrażenia o człowieku w gospodarce.\nPrzez dwieście lat nowoczesny rynek nagradzał jednostkę za to, że potrafiła zachowywać się jak precyzyjny komponent systemu produkcyjnego. Szybkość, powtarzalność, zgodność z procedurą i przewidywalność były cnotami ekonomicznymi. Wraz z upowszechnieniem generatywnej AI to, co przez epokę industrialną stanowiło o wartości pracownika, zaczyna być na masową skalę komodytyzowane. LinkedIn wskazuje, że do 2030 roku zmieni się około 70 procent umiejętności wykorzystywanych w większości zawodów, a od 2022 roku tempo dopisywania nowych kompetencji do profili użytkowników wzrosło o 140 procent. Z kolei Światowe Forum Ekonomiczne potwierdza, że w centrum popytu pracodawców rosną nie tylko kompetencje technologiczne, lecz również myślenie analityczne, odporność, elastyczność, przywództwo i wpływ społeczny.\nInnymi słowy, pora biegu w miejscu już minęła. Kto stoi, ten się cofa, choćby jego kalendarz był perfekcyjnie zsynchronizowany z Outlookiem. To przesunięcie ma znaczenie ekonomiczne, prawne i antropologiczne zarazem. Ekonomicznie oznacza koniec monopolu logiki produktywności rozumianej wyłącznie jako przyrost wydajności procesowej. Prawnie zapowiada napięcie między organizacją pracy, odpowiedzialnością za decyzję, standardami należytej staranności i nowymi formami delegacji zadań systemom automatycznym. Antropologicznie zaś prowadzi do pytania, czy człowiek był dotąd w pracy podmiotem, czy tylko dobrze ułożonym wykonawcą obcego scenariusza. Współczesny paradygmat badań nad AI i zatrudnieniem coraz rzadziej ujmuje problem jako prostą substytucję jednych zawodów przez drugie. Coraz częściej mówi się o reorganizacji zadań, o ekspozycji stanowisk na automatyzację i o wzroście znaczenia komplementarności człowieka i maszyny. Najnowsza aktualizacja Międzynarodowej Organizacji Pracy z 2025 roku podkreśla właśnie ten punkt.\nGeneratywna AI częściej przeobraża strukturę zadań niż mechanicznie kasuje całe zawody, przy czym skutki są nierównomierne sektorowo, klasowo i płciowo. Praca nie jest stanowiskiem. Praca jest wiązką zadań. Tytuł służbowy to skrót administracyjny, nie ontologia czynności. W epoce papierowej hierarchii można było utrzymywać iluzję, że nazwa roli wyjaśnia jej istotę. W epoce AI ta iluzja szybko się rozpada, ponieważ algorytm nie konkuruje z człowiekiem o nazwę stanowiska, lecz o konkretne fragmenty procesu. To właśnie dlatego książkowa i zarządcza intuicja, że należy myśleć kategoriami zadań, a nie tytułów, jest intelektualnie mocniejsza niż nostalgiczne przywiązanie do dawnych etykiet. Również OECD w swoich materiałach poświęconych AI i pracy odchodzi od prostych opowieści o zagładzie zawodów, przesuwając analizę w stronę faktycznych przemian zadań, kompetencji i organizacji pracy.\nNajbardziej użyteczna rama interpretacyjna wynika stąd niemal sama. Jeśli rozbijemy pracę na zadania, ujrzymy trzy porządki rzeczywistości zawodowej. Pierwszy obejmuje czynności rutynowe i przewidywalne. Drugi obejmuje czynności wykonywane we współpracy z AI. Trzeci obejmuje czynności rdzennie ludzkie. Ta triada nie jest marketingowym ozdobnikiem, lecz mapą realnego przesunięcia wartości. Międzynarodowa Organizacja Pracy pokazuje, że to właśnie zadania administracyjne, sekretarskie, dokumentacyjne i o wysokim stopniu regułowości są najbardziej narażone na transformację przez generatywną AI, podczas gdy czynności wymagające relacyjności, osądu kontekstowego i odpowiedzialności interpersonalnej w większym stopniu przesuwają się ku logice uzupełniania, a nie pełnej substytucji.\nTo ważna korekta wobec publicystycznego przestraszenia, ale nie jest to korekta uspokajająca. Ona jest ostrzeżeniem. Zagrożone są nie wszystkie role, lecz przede wszystkim te części ról, które można rozpisać na instrukcję. Koszyk pierwszy, czyli zadania rutynowe i przewidywalne, jest obszarem, w którym przez dekady tresowano większość białych kołnierzyków. Generowanie raportu według formatu. Kontrola zgodności według checklisty. Odpowiadanie według szablonu. Przeszukiwanie bazy według z góry określonego wzorca. Wszystko to długo uchodziło za kompetencję, choć w ścisłym sensie było raczej sumiennym wykonywaniem algorytmu bez nazwania go algorytmem. Jeśli ponad połowa tygodnia pracy nadal upływa komuś w takim reżimie, nie znajduje się on w strefie komfortu, lecz w strefie opóźnionego ryzyka. Właśnie tutaj działa brutalna prawda epoki AI. Maszyna nie musi być bardziej charyzmatyczna. Wystarczy, że będzie tańsza, szybsza, bardziej spójna i nie obrazi się na dodatkowy eksport do Excela. Taka ekonomia nie ma sentymentów. Anegdota, którą warto tu przywołać, nie pochodzi z Doliny Krzemowej, lecz z długiej historii kapitalizmu przemysłowego. W XIX i jeszcze na początku XX wieku istniały zawody, które z dzisiejszej perspektywy wydają się niemal parodią marnowania ludzkiego potencjału.\nCzłowiek budził innych stukaniem w okna. Człowiek ręcznie wykonywał obliczenia, które dziś znikają w milisekundzie. Człowiek godzinami przepisywał, sortował, klasyfikował i odtwarzał procedurę. Nowoczesność lubiła mówić o postępie, ale przez długi czas postęp ten polegał na używaniu ludzi do czynności, dla których nie trzeba było całego człowieczeństwa. Dzisiaj, gdy AI przejmuje obszar pracy regułowej, wraca fundamentalne pytanie. Czy chcemy nadal bronić takiego modelu godności zawodowej, który utożsamia wartość człowieka z umiejętnością bycia żywym formularzem. W tym sensie koncepcja 5C nie jest miękką ornamentyką, lecz twardą teorią przewagi konkurencyjnej człowieka. Ciekawość, odwaga, kreatywność, współczucie i komunikacja nie są dodatkiem do prawdziwej pracy. One stają się prawdziwą pracą tam, gdzie procedura nie wystarcza. Współczesne raporty rynku pracy nieprzypadkowo coraz częściej premiują kompetencje z obszaru analitycznego myślenia, przywództwa, społecznego wpływu, adaptacyjności i uczenia się przez całe życie. 5C stanowi tu język bardziej nośny i bardziej antropologicznie uczciwy. Ciekawość odpowiada za zdolność stawiania pytań, których baza danych sama nie wygeneruje. Odwaga umożliwia ruch w niepewność bez gwarancji zwrotu. Kreatywność pozwala budować analogie, wizje i modele spoza repertuaru tego, co już statystycznie częste.\nWspółczucie jest warunkiem zaufania, a komunikacja zamienia samą treść w wpływ społeczny. Światowe Forum Ekonomiczne i LinkedIn, choć operują innymi słownikami, de facto wzmacniają ten sam wniosek. Nadchodzi gospodarka, w której ludzka przewaga polega nie na imitowaniu maszyny, lecz na rozwijaniu tego, czego maszyna nie posiada jako egzystencjalnego doświadczenia.",
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      "full_text": "Warto przy tym zachować naukową ostrożność. Nie należy romantyzować \"umiejętności miękkich\" w sposób naiwny. Nie każda komunikacja jest wartościowa. Nie każda kreatywność jest produktywna. Nie każde współczucie daje się przełożyć na decyzję organizacyjną. Jednak właśnie dlatego 5C należy rozumieć nie jako sentymentalny hymn na cześć człowieczeństwa, lecz jako zestaw zdolności wysokiego rzędu, które integrują poznanie, działanie, normatywność i relacyjność. To nie są ozdobniki CV.\nTo są kompetencje jurysdykcyjne ludzkiego umysłu. To one przesądzają, czy potrafimy ustalić, kiedy wynik modelu jest formalnie poprawny, ale materialnie chybiony, kiedy należy odstąpić od procedury, kiedy interes organizacji ściera się z dobrem klienta, kiedy konflikt wymaga mediacji, a nie kolejnego dashboardu. AI nie znosi problemu osądu. AI podnosi jego cenę. Koszyk drugi, czyli praca we współpracy z AI, jest dziś największą przestrzenią wzrostu. To nie jest półśrodek między dawnym światem a nowym światem.\nTo jest główna arena transformacji produktywności. Międzynarodowa Organizacja Pracy zaznacza, że w licznych zawodach dominującym skutkiem wdrażania generatywnej AI będzie augmentacja, a nie pełna automatyzacja. Maszyna agreguje dane, przygotowuje wstępne wersje analiz, buduje szkice treści, wspiera wyszukiwanie i syntezę. Człowiek dostarcza kontekst, priorytety, ocenę ryzyka, sens decyzji i odpowiedzialność za skutki. W tej właśnie warstwie rodzi się nowa definicja profesjonalizmu. Dobry specjalista nie jest już tym, kto wszystko robi ręcznie. Dobry specjalista jest tym, kto wie, kiedy użyć narzędzia, kiedy mu nie ufać, jak je ustawić, jak skorygować jego błędy i jak wziąć odpowiedzialność za rezultat końcowy. To nie jest degradacja kompetencji. To jest ich wyższa forma, choć dla wielu środowisk będzie to odkrycie przykre niczym rachunek za dawno odkładany remont. Książka trafnie atakuje konformizm.\nBłędem nie jest dziś używanie AI. Największym błędem jest używanie jej bez przepracowanego modelu osądu albo odrzucanie jej z pozycji rytualnej wyższości. Jedna postawa prowadzi do intelektualnego rozleniwienia, druga do zawodowej anachroniczności. Pomiędzy nimi znajduje się dojrzała agencyjność. Tę agencyjność można zdefiniować jako zdolność projektowania własnej współpracy z narzędziem.\nNie chodzi o to, by \"znać AI\" w sensie fetyszu nowinki. Chodzi o to, by umieć przekształcać strukturę własnej pracy tak, aby rutyna przechodziła do automatyzacji, a odzyskany czas był reinwestowany w to, co wyżej marżowe poznawczo, społecznie i etycznie. Stąd bierze się przewaga pojęcia AI literacy. Nie jako szkoleniowego sloganu, lecz jako elementarnej alfabetyzacji epoki.\nLinkedIn i Microsoft konsekwentnie wskazują, że firmy zmierzają ku modelom, w których człowiek pracuje nie tylko z pojedynczym narzędziem, lecz z całym środowiskiem asystentów i agentów. W 2025 roku Microsoft wprost opisał ruch od sztywnych org charts ku bardziej płynnym work charts, czyli strukturom organizowanym nie wokół funkcjonalnych silosów, lecz wokół pracy, która ma zostać wykonana. To przesunięcie nie jest metaforą konsultingową. Wynika z samej natury agentowych systemów AI, które rozbijają dawną jedność stanowiska, zadania i kompetencji. Kiedy więc mówimy, że kariera przestaje być drabiną, a staje się ścianką wspinaczkową, nie mamy do czynienia z ładnym porównaniem motywacyjnym. Mamy opis strukturalnej zmiany kapitalizmu wiedzy. Drabina zakłada liniowość, stabilny porządek awansu i przewidywalność kolejnych szczebli. Ścianka wspinaczkowa zakłada ruch boczny, zmianę uchwytu, cofnięcie dla lepszej pozycji, eksperyment i wielość możliwych trajektorii. Taka logika odpowiada gospodarce, w której zestaw kompetencji szybko się starzeje, a sukces zależy od zdolności rekonfiguracji, a nie od samej lojalnej cierpliwości. LinkedIn wiąże zresztą ten proces z szerszą zmianą rynku. Osoby wchodzące dziś do świata pracy są na ścieżce kariery obejmującej przeciętnie więcej zmian zawodowych niż pokolenie sprzed piętnastu lat. To oznacza, że stabilność przestała być stanem systemu. Stała się tymczasowym efektem ciągłej adaptacji. Trzeba postawić pytanie, które ekonomia zbyt długo omijała, a antropologia społeczna zna od dawna.",
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jak zmienia się rola człowieka i struktura kariery w obliczu dominacji systemów AI?",
      "estimated_length": 4225
    },
    {
      "h2": "Onlyness jako nowa waluta w gospodarce zdominowanej przez AI",
      "index": 2,
      "position": 3,
      "full_text": "Kto ma rzeczywistą zdolność wspinaczki po tej nowej ściance. Tu pojawia się problem Lost Einsteins. Badania zespołu Raja Chetty'ego pokazują, że dzieci z rodzin z najwyższego 1 procenta dochodowego mają około dziesięciokrotnie większe szanse zostać wynalazcami niż dzieci z rodzin poniżej mediany dochodu. Autorzy badań argumentują, że różnic nie wyjaśnia wyłącznie talent, lecz przede wszystkim ekspozycja na środowiska innowacji, wzorce, sieci kontaktów i struktury możliwości. Gdyby kobiety, mniejszości i dzieci z rodzin o niskich dochodach wynajdywały na poziomie porównywalnym z uprzywilejowaną grupą odniesienia, stopa innowacji mogłaby wzrosnąć wielokrotnie.\nTo nie jest jedynie problem moralny. To jest problem makroekonomicznego marnotrawstwa zasobu twórczego. Tu właśnie teza o Lost Onlyness nabiera pełnej mocy. Nowoczesna organizacja przez długi czas uczyła ludzi, by wygładzali własną odrębność. Szukano kandydatów \"profesjonalnych\", czyli podobnych do wzorca sukcesu już uznanego. W praktyce oznaczało to premiowanie tych, których biografia mieściła się w dominującym kodzie kulturowym. W erze AI ten porządek staje się nie tylko niesprawiedliwy, lecz także gospodarczo irracjonalny. Im więcej standardowego języka, standardowych ścieżek i standardowych odpowiedzi, tym łatwiej je syntetycznie odtworzyć. To, co niepowtarzalne, przestaje być kłopotliwym odchyleniem. Staje się aktywem. Onlyness nie jest więc psychologiczną mantrą o wyjątkowości. Jest kategorią produkcji poznawczej. To z niej rodzi się niepodrabialna kombinacja intuicji, doświadczenia klasowego, migracyjnego, językowego, kulturowego i zawodowego, której nie da się skopiować prostym promptem. Tym samym obrona tez źródłowych nie wymaga egzaltacji. Wystarcza chłodna analiza. Jeśli AI obniża koszt dostępu do wiedzy proceduralnej i do technik pierwszego szkicu, rośnie relatywna wartość tego, czego nie da się zeskalować przez samą standaryzację. Jeśli organizacje nadal będą rekrutować głównie według sygnałów prestiżu, a nie według realnych zdolności, przegrają konkurencję o innowacyjność z tymi podmiotami, które nauczą się rozpoznawać potencjał ukryty poza starym ceremoniałem CV.\nJeśli menedżer pozostanie administratorem zadań zamiast projektantem środowiska rozwoju, będzie zarządzał przeszłością. Jeśli pracownik nadal będzie definiował siebie przez stanowisko, a nie przez konfigurację wartościowych zdolności i zadań, zostanie zakładnikiem nazwy, którą rynek właśnie opróżnia z treści. To dlatego chwila obecna jest tak doniosła. AI nie tylko automatyzuje. AI osądza cywilizację pracy. Pokazuje bezlitośnie, ile w naszych instytucjach było pozoru kompetencji, ile kultu tytułu, ile marnowania talentu i ile strachu przed prawdziwie ludzką autonomią. Maszyna weszła do biura jak zimny rewident. Nie pyta, kto ma gabinet. Pyta, co w tej organizacji naprawdę wymaga człowieka. Ustanawiała pole bitwy, teraz trzeba wejść głębiej w samą anatomię przewagi ludzkiej. Nie wystarczy bowiem ogłosić, że człowiek ma być bardziej ludzki, a organizacja bardziej zwinna. Takie zdania dobrze brzmią na konferencji, lecz same w sobie nie są jeszcze teorią. Teorią stają się dopiero wtedy, gdy pokażemy, jakie dokładnie zdolności konstytuują wartość człowieka w gospodarce nasyconej AI, jakie typy zadań przesuwają się między koszykami oraz dlaczego zmiana z Org Charts na Work Charts nie jest tylko reorganizacją menedżerskiej estetyki, lecz przeobrażeniem reżimu koordynacji, odpowiedzialności i tworzenia wartości. W tym sensie 5C nie jest folderem motywacyjnym.\nJest skróconym zapisem nowej ekonomii kompetencji, która znajduje coraz mocniejsze potwierdzenie w badaniach rynku pracy i analizach organizacyjnych. LinkedIn pokazuje, że do 2030 roku około 70 procent umiejętności wykorzystywanych w większości zawodów ulegnie zmianie, a jednocześnie rośnie znaczenie zarówno kompetencji technicznych, jak i kompetencji jednoznacznie ludzkich, takich jak komunikacja i przywództwo. Światowe Forum Ekonomiczne ujmuje ten sam proces w języku popytu pracodawców, wskazując wysoko analityczne myślenie, odporność, elastyczność, przywództwo i wpływ społeczny, empatię oraz aktywne słuchanie jako kompetencje strategiczne dla najbliższych lat.",
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego w erze AI dotychczasowe modele rekrutacji i zarządzania oparte na standaryzacji stają się ekonomicznie nieefektywne?",
      "estimated_length": 4215
    },
    {
      "h2": "Ciekawość, odwaga i kreatywność: ludzki fundament w erze AI",
      "index": 3,
      "position": 4,
      "full_text": "Ciekawość otwiera ten katalog nie przez przypadek. W systemach przemysłowych ciekawość była podejrzana, ponieważ zadawała pytania tam, gdzie od pracownika oczekiwano wykonania. W biurokratycznym świecie procedur najbardziej ceniono nie dociekliwość, lecz zgodność. Tymczasem w gospodarce opartej na AI wartość przesuwa się właśnie ku pytaniu, które poprzedza odpowiedź. Model generatywny może syntetyzować ogromne wolumeny informacji, ale nie posiada egzystencjalnej stawki pytania. Nie doświadcza ryzyka błędnej diagnozy jako faktu życiowego. Nie niesie pamięci porażki, wstydu, aspiracji i nadziei, które sprawiają, że człowiek dostrzega problem tam, gdzie dane widzą tylko regularność. Stąd ciekawość staje się kompetencją pierwszego ruchu. Ona nie służy jedynie odkrywaniu nowości. Ona jest formą intelektualnej jurysdykcji nad rzeczywistością. To człowiek rozstrzyga, co ma być badane, jaki problem jest rzeczywisty, a jaki został tylko dobrze opakowany w wskaźnik. Właśnie dlatego w gospodarce algorytmicznej ciekawość nie jest luksusem akademickim, lecz instrumentem alokacji uwagi, a uwaga jest dziś jednym z najdroższych aktywów poznawczych. W tym sensie stare porzekadło o tym, że odpowiedź jest tylko tak dobra jak pytanie, nabiera brutalnej dosłowności. AI mnoży odpowiedzi. Człowiek musi jeszcze wiedzieć, które pytanie zasługuje na istnienie. Odwaga jako druga zdolność 5C bywa banalizowana do poziomu coachingowego plakatu, a to błąd niemal dziecinny. W rzeczywistości odwaga jest kategorią ekonomiczną i organizacyjną. Oznacza gotowość wejścia w sytuację, w której koszt błędu jest realny, a procedura nie daje pełnej ochrony. AI doskonale działa w obszarze reguły, wzorca i predykcji.\nNie ponosi jednak odpowiedzialności moralnej ani instytucjonalnej w tym sensie, w jakim ponosi ją człowiek. Ostateczna decyzja o wejściu na nowy rynek, zmianie modelu biznesowego, przyjęciu nieoczywistego kandydata, odstąpieniu od formalnie poprawnej, lecz materialnie szkodliwej procedury albo obronie niepopularnej innowacji pozostaje ludzka. To właśnie tutaj odwaga splata się z ryzykiem i z odpowiedzialnością. Menedżer, prawnik, przedsiębiorca, lekarz, regulator, badacz, każdy z nich działa w warunkach niepewności, w których nie wystarcza sama poprawność syntaktyczna. Trzeba jeszcze przyjąć na siebie ciężar skutku. W tym sensie AI może obniżać koszt analizy, ale nie znosi ciężaru decyzji.\nKto próbuje wyprowadzić odwagę z organizacji i zastąpić ją pełnym proceduralizmem, ten otrzyma instytucję formalnie sprawną, lecz strategicznie sparaliżowaną. To właśnie dlatego lęk przed AI nie może zostać potraktowany jako pretekst do bezruchu. Lęk jest biologiczny, ale stagnacja jest wyborem. Kreatywność z kolei jest tym obszarem, w którym debata publiczna najczęściej wpada w tanią skrajność. Jedni twierdzą, że modele generatywne już zastąpiły ludzką twórczość, bo potrafią komponować, pisać, projektować i remiksować. Drudzy odpowiadają, że maszyna nigdy nie będzie kreatywna, bo niczego naprawdę nie przeżywa. Obie intuicje są częściowo trafne i częściowo zbyt leniwe. Trzeba rozróżnić kreatywność rekombinacyjną od kreatywności egzystencjalnej i strategicznej. AI jest bardzo silna w rekombinacji. Potrafi łączyć style, formy i konwencje z szybkością, która dla człowieka jest nieosiągalna. Jednak to nie wyczerpuje twórczości jako siły społecznej. Najważniejsze akty kreatywne nie polegają tylko na zestawianiu elementów, lecz na wykrywaniu nowej osi sensu, nowego problemu, nowej relacji między światem a rozwiązaniem. Tu wracamy do anegdoty o Apollo 13.\nWielkość tamtej improwizacji nie brała się z samej zręczności technicznej, lecz z umiejętności przeformułowania zadania w warunkach katastrofy. Filtr z kartonu i taśmy klejącej jest atrakcyjnym obrazkiem, ale jego prawdziwa treść polegała na przejściu od planu do twórczego ratowania funkcji. Kreatywność nie jest więc ozdobą innowacji. Jest zdolnością ratowania sensu działania, kiedy procedura nie obejmuje nowej sytuacji. W gospodarce AI jej znaczenie rośnie, ponieważ im tańsza staje się produkcja wariantów, tym cenniejsza staje się zdolność wyboru naprawdę nowego kierunku.",
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jakie unikalne ludzkie kompetencje pozostają kluczowe w gospodarce zdominowanej przez algorytmy i generatywną sztuczną inteligencję?",
      "estimated_length": 4147
    },
    {
      "h2": "Od hierarchii do orkiestracji: nowa rola człowieka w erze AI",
      "index": 4,
      "position": 5,
      "full_text": "Współczucie w języku części menedżerskich elit długo uchodziło za kompetencję miękką, a więc w praktyce drugorzędną. To klasyczny błąd kultury organizacyjnej, która myli twardość z cynizmem. W istocie współczucie jest jedną z najbardziej produktywnych ekonomicznie zdolności w pracy złożonej, ponieważ redukuje koszty tarcia społecznego, zwiększa jakość zaufania i pozwala ujmować potrzeby, których nie da się wydobyć z samego arkusza danych. Tam, gdzie relacja klienta, pacjenta, obywatela, pracownika lub partnera biznesowego zawiera element niewypowiedziany, współczucie staje się trybem poznania. Nie jest to sentymentalizm. To szczególna forma percepcji sytuacji drugiego człowieka. AI może wykrywać wzorce zachowania i sygnały emocjonalne, ale nie uczestniczy w świecie normatywnym jako istota, która sama może zranić, zostać zraniona, zawieść czy zostać obdarzona zaufaniem. Dlatego w zadaniach wysokiego kontaktu, mediacji, opieki, negocjacji, przywództwa i budowania więzi społecznych człowiek nie jest tylko wykonawcą dodatkowego \"human touch\". On jest nośnikiem samej substancji działania. W miarę jak praca rutynowa ulega automatyzacji, współczucie przechodzi z peryferii do centrum. To, co dawniej traktowano jak miękki dodatek do właściwego procesu, staje się warunkiem tego, by wynik procesu miał legitymację społeczną. Komunikacja zamyka 5C i czyni z całego zestawu system naczyń połączonych.\nBez komunikacji ciekawość nie staje się wspólnym pytaniem, odwaga nie zamienia się w przywództwo, kreatywność nie wychodzi poza prywatny szkic, a współczucie nie nabiera formy instytucjonalnie skutecznej. AI potrafi generować teksty, podsumowania, argumentacje i warianty stylu, ale komunikacja w sensie ścisłym nie jest redukowalna do poprawnego ciągu zdań. Obejmuje rytm, odpowiedni moment, rozumienie audytorium, zdolność przenoszenia emocji, a także wiarygodność nadawcy. Człowiek nie jest przekonujący wyłącznie dlatego, że mówi sensownie. Jest przekonujący wtedy, gdy jego słowo pozostaje w relacji z jego biografią, charakterem, stawką i odpowiedzialnością. W tym właśnie punkcie 5C łączy się z koncepcją onlyness.\nNajsilniejsza komunikacja nie pochodzi z anonimowej sprawności językowej, lecz z miejsca, z którego przemawia ktoś, kto naprawdę stoi w tym, a nie innym punkcie świata. Nilofer Merchant opisuje onlyness jako \"to miejsce w świecie, gdzie stoi tylko jedna osoba\", a więc jako źródło idei wynikających z niepowtarzalnego położenia doświadczenia i perspektywy. To ważne, bo w epoce AI najtańsza staje się komunikacja bez miejsca, głosu i ryzyka. Najdroższa pozostaje komunikacja osadzona w losie, kompetencji i odpowiedzialności. W tym momencie łatwo zrozumieć, dlaczego źródłowa teza o trzech koszykach pracy jest tak analitycznie użyteczna. Koszyk pierwszy obejmuje zadania rutynowe i przewidywalne, które można opisać w sposób jednoznaczny i proceduralny. ILO w swoim opracowaniu z 2025 roku podkreśla, że generatywna AI szczególnie silnie oddziałuje na zadania kognitywne o wysokim stopniu standaryzacji, zwłaszcza administracyjne, biurowe i dokumentacyjne, przy czym często prowadzi to do przeobrażenia zawartości pracy, a nie do prostego zniknięcia całego zawodu. Ta różnica jest fundamentalna. Błąd wielu debat polega na pytaniu, czy dany zawód zniknie. Trafniejsze pytanie brzmi, jaka część zadań należących do tego zawodu przejdzie do automatyzacji, jaka do augmentacji, a jaka pozostanie domeną człowieka.\nKiedy tę logikę przyjmujemy, znika złudzenie, że tytuł stanowiska daje jakąkolwiek ontologiczną ochronę. To nie nazwa \"analityk\", \"prawnik\", \"rekruter\", \"konsultant\" albo \"menedżer\" decyduje o bezpieczeństwie pracy. Decyduje profil zadaniowy i udział pracy regułowej w całej strukturze roli. Koszyk drugi, czyli praca we współpracy z AI, jest najważniejszą strefą przejścia i zarazem obszarem największej przewagi dla tych, którzy rozumieją, że technologia ma pełnić funkcję wzmacniacza, nie substytutu sensu. Microsoft w swoim Work Trend Index z 2025 roku opisuje stopniowe przejście od modelu, w którym każdy pracownik ma własnego asystenta AI, do modelu zespołów człowiek agent, a następnie do struktur, w których człowiek pozostaje kierownikiem sensu, a agenci operują na poziomie wykonawczym. To właśnie ten proces rodzi ideę Work Chart jako następcy Org Chart.\nNie chodzi tu o widowiskową nowomowę, lecz o fakt, że linie raportowania przestają wystarczać do opisu, kto naprawdę wykonuje pracę i jak jest ona koordynowana. Jeżeli część operacji przejmują asystenci i agenci, to jednostką organizacji nie jest już tylko człowiek na stanowisku, lecz dynamiczna konfiguracja ludzi, narzędzi i zadań. W takiej rzeczywistości miarą profesjonalizmu staje się nie samodzielne ręczne wykonanie wszystkiego, ale zdolność świadomego orkiestracji zasobów. Kto nie umie zbudować własnego modelu współpracy z AI, ten wkrótce będzie pracował mniej jak specjalista, a bardziej jak opóźniony interfejs. Koszyk trzeci, czyli zadania rdzennie ludzkie, jest natomiast obszarem, którego znaczenie będzie rosło nie z sentymentu do humanizmu, lecz z czystej logiki ekonomicznej i prawnej. To tu znajdują się czynności wymagające osądu etycznego, czytania niejawnych sygnałów, tworzenia zaufania, prowadzenia mediacji, podejmowania decyzji o wyjątkach od reguły i projektowania nowego sensu instytucjonalnego.\nKiedy regulatorzy w Europie i poza nią budują ramy odpowiedzialnego użycia AI, właśnie ten obszar wraca na pierwszy plan. Unijny AI Act przewiduje obowiązki szczególnie dla systemów wysokiego ryzyka, odnosząc je do nadzoru człowieka, jakości danych, przejrzystości, odpowiedzialności i kontroli nad skutkami użycia systemów. To nie jest przypadek.\nPrawo intuicyjnie rozpoznaje to, co część rynku chciałaby zagłuszyć. Im większa automatyzacja operacyjna, tym większa potrzeba ludzkiego nadzoru normatywnego. Tam, gdzie decyzja dotyczy praw, obowiązków, bezpieczeństwa, dostępu do usług, zatrudnienia czy leczenia, nie wystarcza skuteczność obliczeniowa. Potrzebna jest jeszcze odpowiedzialność przypisywalna. A odpowiedzialność przypisywalna nie jest cechą modelu, tylko struktury społecznej, która potrafi wskazać podmiot decyzji.\nTu właśnie przejście od Org Charts do Work Charts ujawnia swój najgłębszy sens. Tradycyjny schemat organizacyjny był dzieckiem epoki przewidywalności. Określał, kto komu podlega, gdzie kończy się kompetencja działu, kto odpowiada za co w ramach stosunkowo stabilnych funkcji. W modelu takim władza i wiedza były skupione wertykalnie. Tymczasem systemy AI rozpraszają dostęp do ekspertyzy i przyspieszają przepływ wykonania. Microsoft opisuje to jako przejście od sztywnych hierarchii do bardziej płynnych, zorientowanych na wynik struktur, w których dobiera się właściwą kombinację ludzi i agentów do konkretnego zadania. To przesunięcie ma doniosłe skutki.\nMenedżer przestaje być jedynie dozorcą procesów i alokatorem zadań. Musi stać się projektantem środowiska pracy, architektem zaufania, kuratorem kompetencji i strażnikiem odpowiedzialności. Innymi słowy, przywództwo przesuwa się z administrowania ruchem na projektowanie warunków powstawania wartości. To znacznie trudniejsze niż klasyczna kontrola. Wymaga bowiem nie tylko władzy formalnej, lecz także wyobraźni organizacyjnej. Z punktu widzenia prawa pracy i prawa organizacji ta transformacja otwiera całą serię pytań, których nie wolno przykrywać sloganem innowacyjności. Kto odpowiada za błąd, jeżeli rekomendacja modelu została przyjęta przez pracownika działającego pod presją czasu i kultury organizacyjnej premiującej automatyczne zaufanie do narzędzia. Jak mierzyć należytą staranność, skoro część procesu zostaje delegowana systemowi o niepełnej przejrzystości. Jak dokumentować decyzję w środowisku, w którym wynik końcowy jest produktem interakcji wielu ludzi, narzędzi i agentów. Jak chronić pracownika przed nadzorem hiperproduktywności, skoro AI pozwala monitorować tempo, styl i mikrowyniki pracy w skali wcześniej niemożliwej. Wreszcie, jak nie dopuścić do sytuacji, w której Work Chart stanie się tylko nową nazwą dla starej nierówności, tyle że uzbrojonej w jeszcze bardziej wyrafinowany aparat selekcji. Te pytania nie unieważniają tezy źródłowej.\nOne ją wzmacniają. Pokazują, że człowiek nie może zniknąć z organizacji właśnie dlatego, że organizacja potrzebuje podmiotu prawa, odpowiedzialności i decyzji. Im bardziej rozproszona staje się operacja, tym bardziej centralna staje się odpowiedzialność. W tym miejscu wraca problem Lost Einsteins i należy potraktować go jako jedno z najważniejszych ostrzeżeń ekonomicznych naszej epoki. Badania zespołu Rajy Chetty'ego wykazały, że dzieci wychowane w rodzinach z najwyższego 1 procenta rozkładu dochodowego są dziesięciokrotnie bardziej skłonne zostać wynalazcami niż dzieci z rodzin poniżej mediany dochodu, a różnice te utrzymują się nawet przy zbliżonych wczesnych wynikach matematycznych. Wersja popularna tej tezy brzmi oburzająco, ale zbyt płasko.",
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego w dobie automatyzacji i AI rola człowieka w organizacji przesuwa się z wykonawcy zadań w stronę bycia architektem odpowiedzialności i sensu?",
      "estimated_length": 8948
    },
    {
      "h2": "Onlyness: Dlaczego AI potrzebuje unikalności zamiast standaryzacji",
      "index": 5,
      "position": 6,
      "full_text": "W istocie chodzi o głębszą strukturę transmisji możliwości. Potencjał innowacyjny nie rozwija się wyłącznie z talentu. Rozwija się z ekspozycji na wzorce, języki aspiracji, sieci kontaktów, kapitał kulturowy i praktyczne wyobrażenie, że dana droga jest w ogóle dla mnie dostępna. Jeżeli więc gospodarka AI ma być gospodarką wzrostu, a nie tylko gospodarką technicznej koncentracji, musi nauczyć się uwalniać potencjał tam, gdzie dawniej działały bariery klasowe, płciowe, rasowe, geograficzne i instytucjonalne. Inaczej będziemy mieli więcej modeli i mniej wynalazców. To byłaby ironia kosztowna jak zły traktat handlowy i równie trudna do odwrócenia. Tutaj spotykają się Lost Einsteins i onlyness. Lost Einstein to osoba, której potencjał innowacyjny nie został uruchomiony przez strukturę świata społecznego. Lost onlyness to osoba, której unikalny punkt widzenia został wygładzony, zawstydzony albo wtłoczony w znormalizowany profil profesjonalizmu. Jedno i drugie jest formą marnotrawstwa. Jedno dotyczy niewykorzystanego talentu, drugie niewykorzystanej perspektywy. W epoce AI te dwa zjawiska stają się szczególnie niebezpieczne, ponieważ standaryzacja odpowiedzi staje się tańsza niż kiedykolwiek wcześniej. Jeżeli organizacja nadal będzie premiować to, co najbardziej przewidywalne i najbardziej zgodne z istniejącym kodem prestiżu, nie tylko wykluczy część zdolnych ludzi. Ona także przegra na polu innowacji, bo będzie inwestować w to, co najłatwiej skopiować. Merchant ujmuje onlyness jako źródło idei wyrastających z miejsca, w którym stoi tylko jedna osoba.\nW języku ekonomii można powiedzieć prościej, choć mniej poetycko. Onlyness jest niepowtarzalną kombinacją informacji ucieleśnionej, doświadczenia sytuacyjnego i motywacji, której nie da się w pełni zredukować do jawnych danych. To właśnie dlatego bywa tak cenna dla przedsiębiorczości i rozwiązywania złożonych problemów. Anegdota pozwoli uchwycić stawkę bez uciekania w abstrakcję. Wyobraźmy sobie dwie osoby ubiegające się o tę samą rolę w gospodarce AI. Pierwsza ma podręcznikowo idealną ścieżkę. Właściwe uczelnie, właściwe praktyki, właściwe słownictwo, żadnych rys na biografii, pełna zgodność z oczekiwaniem instytucji. Druga ma drogę poszarpaną. Zmiany branż, nieoczywiste przejścia, doświadczenie migracyjne, słabszy start materialny, okresy pracy poniżej kompetencji, ale też zdolność tłumaczenia świata między różnymi porządkami życia.\nStary system prawdopodobnie nagrodziłby pierwszą, bo jest czytelniejsza. Nowy system, jeśli jest mądry, powinien zadać pytanie inne. Która z tych osób lepiej wykryje problem, którego dotąd nie widzieliśmy. Która lepiej poradzi sobie z klientem, użytkownikiem lub obywatelem spoza centralnej normy. Która lepiej odczyta skutki wdrożenia technologii w świecie realnym, a nie wyłącznie w laboratorium zgodności. Właśnie tu onlyness przestaje być psychologicznym samouwielbieniem. Staje się kategorią użyteczności poznawczej i publicznej. Z tej perspektywy również metafora kariery jako ścianki wspinaczkowej ujawnia swój ciężar naukowy. Drabina kariery była figurą organizacji o relatywnie stałych szczeblach, przewidywalnej sekwencji doświadczeń i stosunkowo wysokiej korelacji między cierpliwością a awansem. Ścianka wspinaczkowa opisuje rynek, na którym ruch boczny bywa bardziej racjonalny niż ruch pionowy, cofnięcie może oznaczać inwestycję w lepszy chwyt, a własna trajektoria zależy od unikalnej kombinacji celu, możliwości i ograniczeń. LinkedIn wskazuje, że osoby wchodzące dziś na rynek pracy są na ścieżce obejmującej znacznie więcej zmian pracy niż wcześniejsze kohorty, a rozwój kompetencji przyspiesza. To nie jest świat, w którym lojalność wobec jednego układu gwarantuje bezpieczeństwo. To jest świat, w którym bezpieczeństwo daje zdolność rekombinacji własnych zasobów.\nDlatego pytania \"dlaczego pracuję\", \"co robię unikalnie\" i \"dokąd zmierzam\" nie są introspekcyjnym luksusem. One są podstawową techniką orientacji zawodowej w świecie, gdzie stary kompas administracyjny coraz częściej pokazuje północ tylko z przyzwyczajenia. Współczesny paradygmat naukowy dotyczący pracy i AI zmierza więc ku kilku wnioskom, które wzmacniają, a nie osłabiają tezy źródłowe. Po pierwsze, transformacji podlegają przede wszystkim zadania i profile kompetencyjne, nie zaś całe zawody w sposób jednorodny. Po drugie, najbardziej wartościowe staje się połączenie biegłości narzędziowej z rdzennie ludzkimi zdolnościami wysokiego rzędu. Po trzecie, organizacje muszą przejść od zarządzania przez stanowiska do projektowania pracy wokół wyników i dynamicznych konfiguracji zasobów. Po czwarte, pełny potencjał gospodarki AI nie zostanie uruchomiony bez przezwyciężenia strukturalnego marnotrawstwa talentów i perspektyw. Po piąte, prawo i etyka nie są hamulcem innowacji, lecz warunkiem jej legitymizacji i trwałości. To ostatnie jest szczególnie ważne, ponieważ część technoentuzjazmu nadal zachowuje się tak, jakby odpowiedzialność była przeszkodą w produktywności. To myślenie infantylne. Bez odpowiedzialności produktywność łatwo zamienia się w skalowalne szkody. Broniąc tez notatki, warto zatem powiedzieć rzecz może niepopularną, ale konieczną.\nPrawdziwym zagrożeniem nie jest to, że AI stanie się zbyt ludzka. Prawdziwym zagrożeniem jest to, że instytucje pozostaną zbyt nieludzkie, by dobrze wykorzystać AI. Mogą użyć jej do pogłębienia nadzoru, koncentracji kapitału, standaryzacji kariery, przyspieszenia eliminacji pracy średnioszczeblowej bez budowy dróg przejścia ku nowym rolom. Mogą też zrobić coś trudniejszego i mądrzejszego. Mogą potraktować AI jako narzędzie odblokowania czasu, talentu i onlyness, a więc jako szansę na przesunięcie pracy ku twórczości, relacyjności, osądowi i innowacji szerzej rozlanej po społeczeństwie. To właśnie tutaj rozstrzygnie się, czy AI stanie się nową maszyną wyzysku czy nową infrastrukturą emancypacji kompetencji. Technologia sama tego nie rozstrzygnie. Rozstrzygną to instytucje, prawo, kultura organizacyjna i odwaga ludzi. Można już sformułować tezę zasadniczą bez retorycznych protez i bez intelektualnego asekuractwa. Spór o AI nie jest w istocie sporem o narzędzia.\nJest sporem o definicję pracy, o strukturę wartości ekonomicznej, o architekturę odpowiedzialności i o rangę człowieka w porządku produkcji. Kto nadal opisuje tę przemianę językiem prostego starcia człowiek przeciw maszynie, ten pozostaje zakładnikiem wyobraźni przemysłowej. Dzisiejsza stawka jest subtelniejsza i zarazem bardziej bezwzględna. Nie chodzi o to, czy maszyna zabierze stanowisko. Chodzi o to, czy instytucje zdołają rozpoznać, które czynności są już komodytyzowane, które wymagają nowej formy współpracy człowieka z AI, a które stanowią jądro rdzennie ludzkiej jurysdykcji nad światem społecznym. Międzynarodowa Organizacja Pracy ujmuje ten proces precyzyjnie. Jedna czwarta miejsc pracy na świecie znajduje się w obszarze potencjalnej ekspozycji na generatywną AI, ale częściej chodzi o transformację zadań niż o mechaniczne wymazanie całych zawodów.\nTo rozróżnienie jest kluczowe, bo oddziela analizę od paniki, a zarazem nie pozwala ugrzęznąć w pocieszającym banałowi, że nic się właściwie nie zmieni. Zmieni się bardzo wiele, tylko nie według prostego scenariusza apokalipsy ani równie prostego scenariusza zbawienia. Źródłowy model 5C, trzech koszyków, Work Charts, Lost Einsteins i onlyness jest tak silny właśnie dlatego, że nie proponuje jednej efektownej metafory, lecz całą architekturę interpretacyjną. 5C mówi, jaka jest ludzka przewaga wysokiego rzędu. Trzy koszyki pokazują, jak ta przewaga rozkłada się na typy zadań. Work Charts ujawniają, że zmiana musi objąć nie tylko jednostkę, ale też formę organizacji.",
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego w gospodarce AI kluczowe jest odejście od standaryzacji karier na rzecz wykorzystania unikalnych perspektyw jednostek?",
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      "h2": "AI jako audyt pracy: koniec ery ceremonialnych stanowisk",
      "index": 6,
      "position": 7,
      "full_text": "Lost Einsteins przypominają, że gospodarka marnuje gigantyczne rezerwy innowacyjności, jeśli wąsko definiuje talent. Onlyness dodaje zaś to, czego ekonomia i zarządzanie długo nie umiały nazwać bez wstydu, mianowicie fakt, że źródłem wartości bywa nie tylko mierzalna kompetencja, ale także niepowtarzalna trajektoria doświadczenia, która zmienia sposób widzenia problemu. Właśnie ta całość tworzy współczesny paradygmat myślenia o pracy w epoce AI, bardziej dojrzały niż dawna opowieść o produktywności rozumianej jedynie jako przyspieszenie wykonania. Współczesne raporty LinkedIn i Światowego Forum Ekonomicznego idą dokładnie w tym kierunku. Umiejętności zmieniają się szybko, a w górę idą równocześnie znaczenie AI literacy, analitycznego myślenia, przywództwa, odporności, empatii i zdolności uczenia się.\nTo nie jest już margines. To staje się nową ortodoksją rynku, nawet jeśli część organizacji wciąż jeszcze udaje, że wystarczy dołożyć kilka promptów do starego regulaminu pracy. Przyjrzyjmy się temu z perspektywy ekonomicznej. Klasyczna gospodarka przemysłowa opierała się na skalowaniu standaryzacji. Największe premie uzyskiwały te organizacje, które potrafiły rozłożyć proces na powtarzalne moduły, zminimalizować odchylenie, podporządkować wykonawcę rytmowi systemu i uzyskać przewidywalny wynik przy coraz niższej krańcowej cenie jednostkowej. Człowiek był cenny wtedy, gdy stawał się możliwie niezawodnym przekaźnikiem instrukcji.\nW gospodarce platformowej i algorytmicznej część tej logiki przetrwała, ale generatywna AI radykalizuje ją do końca. Jeśli jakieś zadanie jest wystarczająco standardowe, opisowalne i przewidywalne, wówczas koszt jego wykonania przez maszynę będzie z czasem spadał szybciej niż wartość dodana człowieka w tym obszarze. Innymi słowy, to nie \"praca umysłowa\" jako taka jest dziś bezpieczna lub niebezpieczna. Bezpieczna lub niebezpieczna jest określona struktura zadaniowa. To fundamentalna korekta wobec środowisk, które latami pocieszały się, że zagrożona jest wyłącznie praca fizyczna albo wyłącznie praca niskokwalifikowana. ILO pokazuje coś bardziej zniuansowanego. Najsilniej eksponowane są liczne zadania biurowe, dokumentacyjne i administracyjne, właśnie dlatego, że ich podstawowym tworzywem jest regułowość przetwarzania symbolicznego. Tu ujawnia się pełna trafność tezy, że praca to zadania, a nie stanowiska. Stanowisko jest pojęciem organizacyjnym. Zadanie jest pojęciem funkcjonalnym. Stanowisko należy do świata schematów. Zadanie należy do świata realnego wytwarzania wartości. To rozróżnienie wydaje się oczywiste dopiero teraz, ale przez dziesięciolecia było skutecznie ukrywane przez kulturę korporacyjną. Człowiek miał identyfikować się z tytułem, bo tytuł dawał mu poczucie miejsca, prestiżu i porządku. Tymczasem AI obnaża pustkę wielu tytułów. Nie pyta, czy ktoś jest starszym specjalistą, koordynatorem, menedżerem czy ekspertem. Pyta, które fragmenty tej roli dają się sformalizować i przyspieszyć. Można powiedzieć brutalniej.\nGeneratywna AI działa jak beznamiętny audyt ontologiczny organizacji. Sprawdza, ile w ich strukturze było rzeczywistej pracy złożonej, a ile ceremonialnej obsługi biurokratycznego prestiżu. Dla wielu instytucji będzie to doświadczenie mało komfortowe, lecz poznawczo zbawienne. W takim świecie koszyk pierwszy nie jest po prostu mniej atrakcyjny. Jest strategicznie niebezpieczny, jeśli pochłania większość czasu i aspiracji zawodowych. Obrona pracy rutynowej jako obszaru godności przypomina próbę uratowania statusu konia pociągowego w chwili, gdy kolej przestaje być eksperymentem, a staje się infrastrukturą. Można oczywiście walczyć z historią, tylko że historia zwykle nie przeprasza za tempo. W tym sensie teza źródłowa, by świadomie przenosić energię z koszyka pierwszego do drugiego i trzeciego, nie jest coachingowym zaklęciem, lecz racjonalną strategią alokacji własnego kapitału ludzkiego. Kto nadal inwestuje przede wszystkim w doskonalenie wykonywania tego, co łatwo opisać procedurą, ten wzmacnia w sobie dokładnie tę część kompetencji, którą rynek będzie wyceniał coraz niżej.\nTo paradoks późnej nowoczesności. Sumienność nadal jest cnotą, ale sama sumienność nie obroni już pozycji tam, gdzie przedmiot sumiennego działania ulega automatyzacji. Koszyk drugi, czyli praca we współpracy z AI, jest natomiast miejscem największej redefinicji profesjonalizmu. W tym obszarze nie wygrywa ani technofob, ani bezrefleksyjny wyznawca automatyzacji. Wygrywa człowiek, który potrafi połączyć delegację operacyjną z zachowaniem semantycznej i normatywnej kontroli nad rezultatem. Można tu przywołać prostą anegdotę z życia współczesnych organizacji. Jeszcze niedawno za kompetentnego uchodził analityk, który godzinami ręcznie zbierał dane, sklejał je, porządkował, streszczał i formatował w poprawny raport. Dziś coraz bardziej kompetentny okazuje się nie ten, kto wszystkie te czynności wykonuje własnoręcznie, lecz ten, kto potrafi zbudować proces, w którym AI wykonuje przeszukiwanie, grupowanie, syntezę i wariantowanie, a człowiek zachowuje kontrolę nad pytaniem badawczym, kontekstem, kryteriami trafności oraz oceną skutków rekomendacji.\nTo nie jest obniżenie poprzeczki. To jest przeniesienie poprzeczki wyżej. Dawniej wystarczała poprawność wykonania. Dziś rośnie wartość architektury wykonania. Taki model pociąga za sobą głębokie skutki prawne. W organizacji opartej na klasycznym schemacie pracy łatwo było wskazać sprawcę czynności, przełożonego, ścieżkę odpowiedzialności i standard należytej staranności. W środowisku złożonym z ludzi, asystentów AI, agentów i systemów automatyzacji sprawa staje się o wiele bardziej złożona. Jeżeli decyzja opiera się na rekomendacji modelu, a człowiek ją zatwierdza, to zakres odpowiedzialności nie znika. On się intensyfikuje.\nTrzeba ustalić, czy człowiek realnie rozumiał podstawę decyzji, czy zachował krytyczny nadzór, czy miał możliwość korekty, czy organizacja nie stworzyła kultury ślepej ufności wobec narzędzia, czy dokumentacja procesu pozwala odtworzyć przebieg rozumowania, czy wynik nie był obciążony błędem systemowym albo uprzedzeniem strukturalnym.",
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego w dobie generatywnej AI tradycyjne stanowiska pracy tracą na znaczeniu na rzecz struktury zadań i jak zmienia się definicja profesjonalizmu?",
      "estimated_length": 6121
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    {
      "h2": "Od sztywnych hierarchii do płynnej organizacji pracy",
      "index": 7,
      "position": 8,
      "full_text": "To dlatego nowy świat pracy wymaga nie mniej prawa, lecz prawa bardziej subtelnego. Nie mniej odpowiedzialności, lecz odpowiedzialności lepiej przypisanej. Nie mniej człowieka w decyzji, lecz człowieka bardziej świadomego, po co i kiedy ma interweniować. Właśnie na tym tle Work Charts okazują się jedną z najważniejszych intuicji organizacyjnych ostatnich lat. Microsoft opisuje przejście od sztywnych org charts do bardziej płynnych, zorientowanych na wynik work charts, w których dobiera się właściwą mieszankę ludzi i agentów do konkretnej pracy. Ten ruch jest logiczną konsekwencją demokratyzacji ekspertyzy przez AI. Gdy wiedza proceduralna i pierwszy szkic wykonania przestają być przywilejem określonego szczebla hierarchii, nie da się już sensownie organizować całej pracy wyłącznie według linii raportowania. Liczy się to, kto z kim oraz z jakim wsparciem narzędziowym ma rozwiązać określony problem. Work Chart jest więc organizacyjnym odpowiednikiem przejścia od drabiny do ścianki wspinaczkowej. W obu przypadkach chodzi o odejście od linearnych, z góry ustalonych trajektorii na rzecz dynamicznego dobierania ruchu do warunków, celu i zasobów. Nie należy jednak traktować tej idei naiwnie.\nWork Charts mogą stać się albo formą emancypacji kompetencji, albo nowym narzędziem ukrytej eksploatacji. Z jednej strony umożliwiają lepsze wykorzystanie zdolności, szybsze łączenie ludzi wokół problemów i bardziej realistyczne dopasowywanie zadań do faktycznych możliwości. Z drugiej strony mogą być pretekstem do permanentnej płynności, rozmycia granic odpowiedzialności, niekończącej się rekonfiguracji oczekiwań i wzrostu obciążeń psychicznych. To, czy Work Chart stanie się formą inteligentnej organizacji, czy formą nowoczesnego chaosu, zależy od jakości przywództwa, prawa wewnętrznego organizacji oraz uczciwości zasad rozliczania pracy. Zmiana struktury nie znosi polityki instytucjonalnej. Przeciwnie, ona ją zaostrza. Im bardziej płynna struktura, tym ważniejsze stają się reguły transparentności, dystrybucji uznania, ochrony pracownika i przypisywania odpowiedzialności. Elastyczność bez normatywnej dyscypliny szybko zamienia się w darwinizm projektowy.\nW tym punkcie trzeba mocno wrócić do 5C, bo to właśnie one stanowią kapitał ochronny człowieka wobec ciemnej strony tej transformacji. Ciekawość broni przed popadnięciem w bierną zależność od narzędzia. Człowiek ciekawy nie zadowala się pierwszą odpowiedzią modelu. Pyta o źródło, zakres, brakujące zmienne, ślepe plamy i alternatywną interpretację. Odwaga broni przed organizacyjnym konformizmem. Pozwala zakwestionować automatyczną rekomendację, jeśli jest formalnie elegancka, lecz materialnie chybiona. Kreatywność umożliwia wykroczenie poza statystyczny środek odpowiedzi, który modele generatywne tak często produkują z zadziwiającą pewnością siebie. Współczucie chroni przed redukcją człowieka do rekordu danych i pozwala zauważyć, że to, co racjonalne obliczeniowo, bywa destrukcyjne społecznie. Komunikacja natomiast sprawia, że te wszystkie operacje mogą wejść do obiegu instytucjonalnego jako przekonujący osąd, a nie prywatne przeczucie. 5C to nie ornament duszy. To system odporności poznawczej i społecznej w świecie, który coraz łatwiej myli płynność generacji treści z rozumieniem rzeczywistości. Najbardziej przewrotna konsekwencja tej przemiany dotyczy jednak nie techniki pracy, lecz społecznej dystrybucji nadziei.\nTutaj wchodzą Lost Einsteins i Lost Onlyness. Badania Raja Chetty'ego pokazują z bolesną jasnością, że innowacyjność nie jest wyłącznie funkcją wrodzonego talentu. Jest funkcją ekspozycji, wzorców, sieci, kapitału kulturowego i dostępu do środowisk, które czynią określoną aspirację wyobrażalną. Dzieci z najbogatszego 1 procenta mają około dziesięciokrotnie większe szanse zostać wynalazcami niż dzieci z rodzin poniżej mediany dochodu, a znaczna część tej różnicy nie wynika po prostu z poziomu zdolności, lecz z nierównego dostępu do ścieżek aktywizacji talentu. Jeżeli taki potencjał pozostaje niewykorzystany, gospodarka nie cierpi tylko na niesprawiedliwość. Ona cierpi na fundamentalną nieefektywność dynamiczną. Marnuje źródła przyszłych innowacji, przedsiębiorczości i produktywności. Lost Einsteins to zatem nie sentymentalna figura skrzywdzonego geniusza.\nTo nazwa systemowego przecieku bogactwa społecznego. Onlyness dopełnia ten obraz od strony antropologicznej. Nilofer Merchant opisuje ją jako unikalne miejsce w świecie, z którego człowiek widzi problemy i możliwości inaczej niż ktokolwiek inny. W języku bardziej surowym można powiedzieć, że onlyness to ekonomia niepowtarzalnej perspektywy. Przez większą część nowoczesności profesjonalizm polegał na uczeniu ludzi, by swoje krawędzie wygładzali. Nie należało zbytnio odstawać, eksponować swojej skomplikowanej biografii, klasowych przemieszczeń, migracyjnych pęknięć, dziwnych skrzyżowań kompetencji, niekanonicznych ścieżek, ani tego wszystkiego, co nie mieściło się w eleganckiej narracji CV. Taki model był wygodny dla hierarchii, bo standaryzacja ułatwia selekcję.\nW epoce AI staje się on jednak samobójczy poznawczo. To, co ustandaryzowane, model potrafi odtworzyć coraz taniej. To, co idiosynkratyczne, osadzone w życiu i zdolne do wykrywania problemów poza dominującym wzorcem, zyskuje na wartości. Onlyness jest zatem nie tylko psychologiczną afirmacją. Jest kategorią przewagi konkurencyjnej w świecie komodytyzacji wiedzy proceduralnej. Można to ująć jeszcze ostrzej.\nPrzez lata uczono ludzi, aby ukrywali te elementy własnej biografii, które nie pasowały do wzorca sukcesu. Ubogie pochodzenie, nieelitarna edukacja, zmiany branż, epizody zawodowej nieciągłości, doświadczenie migracyjne, praca poniżej kwalifikacji, porażki, przebranżowienia, lokalna lub peryferyjna wiedza o rzeczywistości, wszystko to często traktowano jako materiał do retuszu.",
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak w epoce AI przekształcić strukturę organizacyjną i kapitał ludzki, aby uniknąć wyzysku i w pełni wykorzystać unikalny potencjał jednostek?",
      "estimated_length": 5836
    },
    {
      "h2": "AI jako narzędzie emancypacji czy reprodukcji nierówności?",
      "index": 8,
      "position": 9,
      "full_text": "Tymczasem w świecie AI właśnie te składniki mogą tworzyć poznawczą przewagę, bo niosą niestandardowy ogląd potrzeb, barier i nieobsłużonych segmentów rzeczywistości. Lost Onlyness oznacza więc sytuację, w której system nie tylko nie wykorzystuje talentu, ale dodatkowo tresuje człowieka, by wyrzekł się własnej niepowtarzalności w imię zawodowej strawności. To już nie jest tylko błąd etyczny. To błąd rozwojowy. W tym sensie AI może rzeczywiście stać się narzędziem emancypacji, ale tylko pod warunkiem, że przestaniemy myśleć o niej jako o prostym wzmacniaczu tego, co już istnieje. Jeżeli bowiem wdrożymy AI w organizacje, które nadal opierają selekcję na prestiżowych sygnałach, faworyzują biografie zgodne z elitarną normą, tłumią odrębność i premiują posłuszeństwo wobec szablonu, wówczas technologia tylko przyspieszy reprodukcję dawnych nierówności. Będziemy mieli szybsze raporty, bardziej eleganckie panele i równie wąski krąg tych, którym wolno projektować przyszłość. Jeżeli jednak AI obniży koszt eksperymentu, dostęp do wiedzy specjalistycznej i próg wejścia do przedsiębiorczości, a organizacje nauczą się rozpoznawać potencjał poza starym ceremoniałem CV, wtedy może uruchomić nowych innowatorów, nowych przedsiębiorców i nowych autorów rozwiązań wyrastających z miejsc dotąd niewidzialnych. Ta alternatywa jest realna. Ale nie ma nic automatycznego. Technologia nie jest moralnie samobieżna.\nAnegdota pozwoli to dobrze spiąć. Wyobraźmy sobie młodą osobę z prowincji, bez rodzinnego kapitału kontaktów, bez prestiżowej trajektorii edukacyjnej, ale z bardzo wysoką zdolnością obserwacji lokalnych problemów i z uporem zdobywania kompetencji. W dawnym modelu mogła nigdy nie wejść do pomieszczenia, w którym zapadają decyzje o tym, co jest innowacją.\nDziś może użyć AI, by szybciej prototypować rozwiązania, rozumieć literaturę branżową, testować koncepcje, tworzyć materiały, budować ofertę i komunikować się z rynkiem. To ogromna zmiana. Ale jeśli system inwestycyjny, edukacyjny i organizacyjny nadal będzie rozpoznawał powagę głównie po akcencie, uczelni, kodzie kulturowym i klasowej gładkości, ta osoba znów zostanie zgubiona. Nie dlatego, że zabrakło jej talentu albo technologii, tylko dlatego, że zabrakło instytucji zdolnych uznać jej onlyness za zasób, a nie za zakłócenie.\nWłaśnie tutaj spotykają się ekonomia, prawo i antropologia pracy. Innymi słowy, przyszłość pracy nie zależy tylko od tego, co umie model. Zależy od tego, kogo system uznaje za wiarygodnego autora wartości. Trzeba też powiedzieć rzecz niewygodną dla części środowisk eksperckich. Samo podniesienie umiejętności technicznych nie rozwiąże problemu. Oczywiście AI literacy staje się konieczna. LinkedIn wskazuje, że do 2030 roku około 70 procent umiejętności używanych w większości zawodów się zmieni, a od 2022 roku tempo dodawania nowych umiejętności do profili wzrosło o 140 procent. Microsoft pokazuje, że organizacje przechodzą ku modelom zespołów człowiek agent. To wszystko jest realne i ważne.\nAle bez równoległego wzmocnienia 5C i bez instytucjonalnego uznania onlyness otrzymamy co najwyżej bardziej sprawnych operatorów narzędzi, nie zaś bardziej dojrzałą gospodarkę. A gospodarka złożona wyłącznie z operatorów narzędzi jest intelektualnie słaba. Potrafi szybko wykonywać, ale słabo rozstrzyga, co warto robić, dla kogo, po co i na jakich warunkach normatywnych. W świecie wysokiej zmienności taka słabość jest śmiertelna.",
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czy AI zdemokratyzuje rynek pracy, czy jedynie utrwali stare mechanizmy wykluczenia oparte na elitarnych sygnałach?",
      "estimated_length": 3429
    },
    {
      "h2": "Nowy humanizm pracy: dlaczego AI kończy erę industrialną",
      "index": 9,
      "position": 10,
      "full_text": "Z tego wynika także nowy wzór godności zawodowej. Przez długi czas godność w pracy wiązano z miejscem w hierarchii, trwałością etatu, przewidywalnością awansu i społecznym uznaniem dla określonej profesji. W nowym układzie te elementy nie znikają, ale przestają wystarczać. Godność coraz bardziej polega na realnej sprawczości, na możliwości używania własnych rdzennie ludzkich zdolności, na uczestnictwie w zadaniach, które nie redukują człowieka do przedłużenia procesu, na prawie do rozwoju oraz na uczciwym dostępie do ścieżek, w których talent i onlyness mogą zostać rozpoznane. Taka definicja godności jest trudniejsza, bo wymaga zmiany organizacji pracy, a nie tylko zmiany deklaracji. Ale jest też bardziej prawdziwa. Człowiek nie potrzebuje wyłącznie pracy. Potrzebuje pracy, która nie jest jego systematycznym pomniejszaniem. Jeżeli więc wolno już sformułować konkluzję ostateczną, to brzmiałaby ona następująco.\nAI nie jest końcem człowieka w pracy. Jest końcem pewnego historycznego kompromisu, w którym człowiek zgadzał się być użyteczny głównie dlatego, że potrafił być posłuszny procedurze. To, co dziś się rozpada, to nie sens pracy jako takiej, lecz jej industrialna definicja. W jej miejsce wyłania się nowy porządek, w którym przewagę daje zdolność do współpracy z maszyną bez utraty własnej jurysdykcji poznawczej i normatywnej, do rozwijania 5C, do poruszania się po karierze jak po ściance wspinaczkowej, do działania w organizacjach typu Work Chart, do rozpoznawania Lost Einsteins oraz do odzyskiwania własnej onlyness jako źródła innowacji i sensu.\nPorażka nie wchodzi w grę, ale to zdanie należy dziś rozumieć dojrzalej niż w języku motywacyjnego plakatu. Nie oznacza ono, że wszystko musi się udać bez kosztu. Oznacza, że nie wolno nam wrócić do intelektualnego lenistwa starego świata pracy. Nie wolno udawać, że wystarczy szybciej wykonywać rutynę. Nie wolno zgadzać się, by całe pokolenia zostały nowymi Lost Einsteinami tylko dlatego, że ich talent nie mieści się w dawnym kodzie prestiżu. Nie wolno tresować ludzi do utraty własnej onlyness, kiedy właśnie ona może stać się źródłem ich największej przewagi i najbardziej potrzebnych innowacji. Nie wolno także mylić technicznej sprawności z mądrością instytucjonalną. Najlepszą odpowiedzią na epokę AI nie jest więc ani kult maszyny, ani resentyment wobec maszyny. Najlepszą odpowiedzią jest nowy humanizm pracy, ale humanizm pozbawiony sentymentalizmu. Humanizm trzeźwy, operacyjny, ekonomicznie świadomy i prawnie dojrzały. Taki, który wie, że ciekawość ma wartość rynkową. Że odwaga jest warunkiem innowacji. Że kreatywność nie jest hobby, lecz formą przewagi. Że współczucie obniża społeczne koszty ślepej racjonalności. Że komunikacja jest infrastrukturą wpływu.\nŻe praca to zadania, nie tytuły. Że kariera to ścianka, nie drabina. Że organizacja musi być mapą pracy, nie tylko mapą podległości. Że gospodarka, która gubi swoich Einsteinów i każe ludziom ukrywać własną onlyness, skazuje się na stagnację pod elegancką warstwą technologicznego połysku. I wreszcie taki humanizm wie coś jeszcze. Technologia nie odbiera człowiekowi obowiązku myślenia.\nOna ten obowiązek radykalnie zaostrza. Właśnie dlatego obecny moment jest tak wielki. Nie dlatego, że maszyny stały się cudowne, lecz dlatego, że po raz pierwszy od dawna człowiek został zmuszony, by odpowiedzieć sobie uczciwie, czym właściwie jest jego niezastępowalność. Język klasycznego HR przez lata przypominał czasem dobrze wyprasowany garnitur, który ukrywał, że pod spodem bije serce starej fabryki, to epoka AI rozcina tę tkaninę bez znieczulenia. W centrum nie stoi już opis stanowiska, lecz architektura wartości dodanej. Nie pyta się już przede wszystkim, jaki masz tytuł, lecz jaką część Twojej pracy można skodyfikować, jaką można skomplementować technologią i jaka pozostaje nieprzekazywalna bez utraty sensu. To nie jest kosmetyka HR.\nTo jest zmiana konstytucji pracy. LinkedIn wskazuje, że do 2030 roku około 70 procent umiejętności używanych w większości zawodów ulegnie zmianie, a od 2022 roku tempo dodawania nowych kompetencji do profili wzrosło o 140 procent. Z kolei Microsoft w Work Trend Index z 2025 roku opisuje narodziny tak zwanej frontier firm, czyli organizacji budowanej wokół ludzi i agentów, a nie wyłącznie wokół klasycznych silosów funkcjonalnych. Gdy dane te czyta się razem, wniosek jest bezlitosny. HR, który nadal zajmuje się głównie konserwacją nazw stanowisk i rytuałów oceny, przypomina geodetę mierzącego teren po trzęsieniu ziemi starym cyrklem.",
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak AI zmienia definicję godności zawodowej i wymusza nową architekturę pracy zamiast jedynie optymalizacji procesów?",
      "estimated_length": 4529
    },
    {
      "h2": "Od standaryzacji do onlyness: nowa ekonomia kompetencji",
      "index": 10,
      "position": 11,
      "full_text": "Współczesna recepcja tych idei w naukach o pracy, zarządzaniu i rynku zatrudnienia coraz wyraźniej przesuwa środek ciężkości z kompetencji wykonywanych na kompetencje konstytuujące zdolność adaptacyjną. Światowe Forum Ekonomiczne w raporcie z 2025 roku pokazuje, że wśród najbardziej cenionych przez pracodawców kompetencji znajdują się analityczne myślenie, przywództwo i wpływ społeczny, empatia i aktywne słuchanie oraz odporność, elastyczność i zwinność. Ten zestaw jest niezwykle wymowny, bo oznacza, że twardy rdzeń przewagi nie polega już wyłącznie na technicznej specjalizacji, lecz na zdolności do integrowania poznania, relacji, decyzji i działania w warunkach zmiennej struktury pracy. W języku bardziej ostrym można to ująć tak. W epoce AI nie wystarczy być użytecznym. Trzeba być użytecznym w sposób, którego nie da się łatwo zredukować do procedury. \"Kto umie tylko wykonywać, ten prosi się o zastępstwo. Kto umie nadawać sens, ten zaczyna być niezastępowalny\". To bon mot, ale ma w sobie więcej prawdy niż niejedna strategia talentowa pisana przez trzy komitety i pięć działów. Tu właśnie 5C należy czytać nie jako miękką filozofię rozwoju osobistego, lecz jako model kompetencji granicznych. Ciekawość staje się zdolnością do identyfikowania problemu przed jego pełną instytucjonalizacją. Odwaga staje się gotowością do działania mimo braku pełnej predykcyjności. Kreatywność przestaje oznaczać estetyczny naddatek, a zaczyna oznaczać zdolność do konfiguracyjnego przełomu. Współczucie stanowi narzędzie rozpoznania kosztów ukrytych, których system nie widzi, bo nie są jeszcze zapisane w polu danych.\nKomunikacja zaś jest walutą koordynacji w świecie, gdzie przewaga powstaje w coraz bardziej płynnych i wielostronnych układach współpracy. Nowa ekonomia kompetencji coraz mniej przypomina magazyn kwalifikacji, a coraz bardziej system operacyjny człowieka. \"Nie wygra ten, kto ma najwięcej funkcji. Wygra ten, kto ma najlepszy interfejs z rzeczywistością\". To także brzmi jak slogan, ale w świetle obecnych danych jest to slogan boleśnie trafny. Nauki o HR przez lata lubiły mówić o dopasowaniu człowieka do roli. Dziś coraz częściej sensowniejsze staje się pytanie odwrotne. Jak projektować role, by nie marnowały człowieka. To różnica kolosalna.\nW modelu industrialnym to pracownik miał zostać doszlifowany do potrzeb systemu. W modelu postindustrialnym, nasyconym AI, system musi zacząć uwzględniać, że najdroższa wartość rodzi się nie z pełnej zgodności z opisem stanowiska, lecz z twórczej odchyłki, z umiejętności przekraczania ram oraz z wykorzystania unikalnego położenia doświadczenia. Stąd pojęcie onlyness nabiera ciężaru niemal ustrojowego. Nie jest to już literatura o samorealizacji, lecz teoria strategicznego zasobu.\nNilofer Merchant ujmuje onlyness jako szczególne miejsce w świecie, z którego tylko dana osoba może widzieć określoną konfigurację problemów i możliwości. W warunkach komodytyzacji umiejętności standardowych właśnie ten punkt widzenia staje się aktywem wysokomarżowym. \"Standaryzacja daje porządek. Niepowtarzalność daje przełom\".\nTo zdanie powinno wisieć nie w pokoju coacha, lecz w salach zarządów i komisjach rekrutacyjnych. Z perspektywy HR oznacza to konieczność rewizji niemal wszystkiego. Rekrutacja oparta na sygnałach prestiżu, linearności CV i kulturowej gładkości zaczyna być nie tylko niesprawiedliwa, ale po prostu nieefektywna. Jeżeli modele AI obniżają koszt dostępu do wiedzy proceduralnej, do analiz pierwszego szkicu, do roboczych wersji treści i do bazowej ekspertyzy operacyjnej, to maleje wartość tego, co da się szybko zunifikować. Rośnie natomiast wartość tego, co wynika z doświadczenia złożonego, z przekraczania światów, z kompetencji translacyjnych, z odporności psychicznej, z umiejętności rozmowy przez granice klas, branż i kultur.",
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego w erze AI tradycyjne podejście do rekrutacji i dopasowania pracownika do roli staje się nieefektywne?",
      "estimated_length": 3811
    },
    {
      "h2": "Od kontroli do sensu: jak AI redefiniuje architekturę pracy",
      "index": 11,
      "position": 12,
      "full_text": "Z tego właśnie powodu koncepcja Lost Einsteins nie jest tylko moralnym oskarżeniem systemu. Jest diagnozą błędnej alokacji kapitału talentowego. Badania Raja Chetty'ego pokazują, że dzieci z najbogatszego 1 procenta mają około dziesięciokrotnie większe szanse zostać wynalazcami niż dzieci z rodzin poniżej mediany dochodu. To nie jest statystyczna ciekawostka.\nTo rachunek wystawiony systemowi selekcji. \"Talent jest szeroko rozlany. Szansa jest brutalnie skoncentrowana\". Trudno o bardziej lapidarny opis późnego kapitalizmu innowacji. Recepcja tej tezy w ekonomii innowacji jest dziś coraz bardziej stanowcza. Jeżeli całe grupy społeczne, regionalne, klasowe czy płciowe pozostają poza głównymi kanałami aktywacji talentu, gospodarka traci nie tylko potencjalnych pracowników. Traci przyszłe wynalazki, przedsiębiorstwa, produkty, modele usług i rozwiązania instytucjonalne. Światowe Forum Ekonomiczne w różnych analizach związanych z przyszłością pracy i transformacją kompetencji coraz wyraźniej łączy produktywność z szerszym uruchamianiem kapitału ludzkiego, a nie tylko z wdrażaniem technologii jako takich. Sama AI nie rozwiąże problemu zamkniętego obiegu prestiżu. Jeśli zostanie wprowadzona do organizacji, które nadal mylą kompetencję z ornamentem statusu, przyspieszy nierówności zamiast je redukować. \"Algorytm nie zdemokratyzuje świata, jeśli świat wcześniej zamknął drzwi\". To zdanie powinno drażnić technooptymistów i bardzo dobrze, bo drażnić czasem znaczy urealniać.\nW tym świetle praca nad kompetencjami nie może już polegać wyłącznie na katalogowaniu kursów, certyfikatów i modułów e learningowych. HR, który chce rozumieć epokę AI, musi przejść od zarządzania kwalifikacją do zarządzania zdolnością adaptacji i zdolnością interpretacyjną. Rzecz nie w tym, by każdy pracownik znał każde narzędzie. Rzecz w tym, by umiał zidentyfikować, które zadania powinny zostać przesunięte do koszyka pierwszego i oddane automatyzacji, które warto budować jako hybrydę człowiek AI, a które należy celowo chronić i rozwijać jako domenę rdzennie ludzką. ILO podkreśla, że w przypadku generatywnej AI dominującym scenariuszem jest raczej transformacja zadań niż prosta eliminacja całych profesji, ale skala tej transformacji jest realna i silnie skoncentrowana w pracach administracyjnych, biurowych i symbolicznie rutynowych. To oznacza, że rozsądny HR nie może pytać tylko, kogo zatrudnić. Musi pytać, jak przebudować sam profil pracy, by wartość człowieka nie zalegała w czynnościach, które technologia wykonuje szybciej i taniej. \"Nie broń rutyny. Uwolnij człowieka z rutyny\". To nie moralny apel.\nTo zasada racjonalnej restrukturyzacji pracy. Tu dochodzimy do Work Charts. Klasyczne Org Charts były instrumentem porządku i kontroli. Świetnie nadawały się do świata, w którym wiedza była względnie rzadka, funkcje stabilne, a zależność służbowa odpowiadała faktycznej strukturze pracy. Microsoft twierdzi dziś, że tradycyjny org chart może ustępować miejsca work chart, czyli dynamicznej, zorientowanej na rezultat strukturze, w której zespoły formują się wokół problemów, a agenci AI poszerzają zakres możliwości pracowników. Ten ruch jest logiczny, ale nie jest niewinny. Otwiera pole zarówno dla emancypacji talentu, jak i dla nowej formy niestabilności.\nJeśli Work Chart ma działać, organizacja musi nauczyć się projektować nie tylko przepływ zadań, ale także przepływ odpowiedzialności, uznania, autonomii i ochrony przed przeciążeniem. \"Płynność bez odpowiedzialności nie jest zwinnością. Jest elegancko opakowanym chaosem\". To już nie slogan. To warunek przeżycia organizacyjnego. Ekspert HR zorientowany na naukową rzetelność powinien zatem widzieć, że ewolucja menedżera jest równie ważna jak ewolucja pracownika. Dotychczas wielu menedżerów pełniło funkcję dystrybutorów zadań, kontrolerów procesu i strażników zgodności. W środowisku człowiek agent taka rola kurczy się albo banalizuje. Menedżer musi stać się projektantem warunków produktywności, kuratorem kompetencji, tłumaczem strategii, moderatorem konfliktu, gwarantem odpowiedzialności i trenerem rozwoju. Światowe Forum Ekonomiczne lokuje przywództwo i wpływ społeczny wysoko wśród kompetencji przyszłości nie przez kurtuazję, lecz dlatego, że właśnie tam kumuluje się problem sensownego użycia technologii w instytucji. \"Maszyna przyspiesza wykonanie. Lider rozstrzyga, dokąd biec\". Jeżeli przywództwo tego nie umie, AI stanie się co najwyżej silnikiem bez steru. Warto też wyraźnie zaznaczyć napięcie prawne.\nIm bardziej organizacja opiera się na współpracy ludzi z modelami i agentami, tym mniej wystarcza stary intuicyjny model odpowiedzialności. Rosną znaczenie dokumentowalności procesu decyzyjnego, standardów human oversight, kontroli błędu systemowego, przeciwdziałania dyskryminacji algorytmicznej i ochrony pracownika przed środowiskiem nadmiernie zautomatyzowanego nadzoru. Nawet jeżeli nie każda konkretna regulacja ma zastosowanie do każdego procesu HR, ogólny kierunek jest jasny. Im większa siła obliczeniowa narzędzia, tym większa konieczność ludzkiej odpowiedzialności za jego użycie. \"Automatyzacja nie znosi winy. Ona tylko zaciemnia jej ścieżkę\".\nI właśnie dlatego organizacje będą potrzebowały więcej, a nie mniej dojrzałości prawnej i etycznej. Na poziomie indywidualnym kariera jako ścianka wspinaczkowa staje się już nie metaforą, lecz instrukcją obsługi rzeczywistości. LinkedIn wiąże obecną transformację z tym, że osoby wchodzące dziś na rynek pracy są na trajektorii obejmującej przeciętnie dwa razy więcej zmian pracy w ciągu kariery niż piętnaście lat temu. To nie jest świat jednej narracji zawodowej. To świat sekwencji ruchów, korekt, przejść bocznych, zejść po lepszy chwyt i skoków między domenami. W takim układzie wygrywa nie ten, kto najczyściej realizuje cudzy scenariusz, lecz ten, kto rozumie własne \"dlaczego\", własne \"co robię unikalnie\" i własne \"dokąd zmierzam\". To trzy pytania bardziej strategiczne niż niejeden roczny plan rozwoju. \"Drabina pyta, kiedy wejdziesz wyżej. Ścianka pyta, czy w ogóle trzymasz właściwy chwyt\".\nW tej różnicy mieści się cała filozofia nowej kariery. Anegdota zamknie esej lepiej niż sucha formuła. Wyobraźmy sobie doświadczoną specjalistkę HR, która przez lata była ceniona za świetną intuicję rekrutacyjną, znajomość organizacji i umiejętność \"czytania ludzi\". Wchodzi do jej pracy AI. Najpierw pomaga w preselekcji, potem w analizie CV, później w mapowaniu kompetencji i generowaniu pytań do rozmów. Jeśli ta osoba zareaguje resentymentem, stanie się strażniczką przeszłości. Jeśli zareaguje bezkrytycznym zachwytem, odda algorytmowi to, co stanowiło o jej wartości. Jeśli jednak zrozumie, że technologia ma przejąć przesiew rutyny, a ona sama ma przesunąć się wyżej w stronę interpretacji, jakości relacji, kultury organizacyjnej, rozpoznawania onlyness i wykrywania Lost Einsteins, wówczas jej rola nie maleje. Ona się uszlachetnia. \"Nie jesteś od pilnowania formularza. Jesteś od rozpoznawania człowieka tam, gdzie formularz już nie wystarcza\". To zdanie powinno stać się dewizą nowego HR. Tak wygląda prawdziwy sens obrony tez źródłowych. Nie chodzi o grzeczne stwierdzenie, że umiejętności miękkie też są ważne.\nTo banał, który można wypisać na kubku i równie szybko zapomnieć. Chodzi o coś znacznie mocniejszego. O uznanie, że rynek pracy wchodzi w fazę, w której ludzka wartość przestaje być mierzona przede wszystkim gotowością do powtarzalnego wykonania, a zaczyna być mierzona zdolnością do sensotwórczego działania w układzie człowiek technologia instytucja. Chodzi o uznanie, że organizacje muszą przejść od kartografii podległości do kartografii pracy. Chodzi o przyjęcie, że talent marnowany przez stary porządek jest nie tylko skandalem społecznym, ale też niewykorzystanym zasobem rozwoju. I chodzi o odwagę, by powiedzieć to bez akademickiego szemrania. \"AI nie obniża znaczenia człowieka. AI podnosi próg, od którego człowiek wreszcie musi być naprawdę człowiekiem\". Błąd epoki przejściowej polega zwykle na tym, że ludzie próbują nową rzeczywistość opisać słownikiem starego świata.\nTak właśnie dzieje się dziś z pracą. Wciąż zbyt często mówi się o niej tak, jakby była magazynem stanowisk, zbiorem stabilnych ról i drabiną awansu prowadzącą od szczebla do szczebla ku przewidywalnemu zwieńczeniu kariery. Tymczasem dane z rynku pracy, raporty organizacji międzynarodowych i praktyka firm technologicznych pokazują coś przeciwnego. Zakres umiejętności wymaganych w zawodach ulega gwałtownej przebudowie, zadania są dekomponowane i rekonfigurowane, a organizacje coraz częściej myślą kategoriami przepływu pracy oraz współpracy ludzi z systemami AI, a nie wyłącznie kategoriami pionowej podległości. LinkedIn szacuje, że do 2030 roku około 70 procent umiejętności używanych w większości zawodów ulegnie zmianie, a Microsoft opisuje przejście ku firmom, w których agenci AI stają się częścią codziennej architektury pracy. To nie jest szmer nadchodzącej zmiany. To już dźwięk przesuwających się fundamentów. Dlatego najuczciwszy opis obecnej chwili brzmi następująco. Nie żyjemy w epoce prostego zastępowania ludzi przez maszyny. Żyjemy w epoce sądu nad uproszczoną definicją człowieka. Przez bardzo długi czas porządek gospodarczy premiował takie cechy, które można było łatwo wpisać w logikę procesu. Punktualność. Powtarzalność. Zgodność. Techniczną sprawność wykonywania zadań z góry ustrukturyzowanych. Nie było w tym nic przypadkowego.\nTaka była ekonomia industrialna, a potem znaczna część ekonomii biurowej. Człowiek miał być przewidywalny, bo przewidywalność dawała sterowalność, a sterowalność dawała skalę. Generatywna AI wchodzi właśnie w ten obszar z zimną skutecznością. Tam, gdzie praca polega głównie na przetwarzaniu symboli według rozpoznawalnych wzorców, technologia nie tyle konkuruje z człowiekiem, ile obnaża, że od dawna pracowaliśmy jak półmanualne rozszerzenia procedury. ILO w aktualizacji z 2025 roku wskazuje, że to właśnie zadania kognitywne o wysokim stopniu rutynowości i strukturalności są szczególnie wystawione na przeobrażenie przez generatywną AI. Stąd bierze się znaczenie trzech koszyków. To nie jest szkoleniowa metafora dla grzecznych prezentacji.\nTo jest narzędzie rozpoznania, gdzie w pracy znajduje się wartość schodząca, gdzie wartość przejściowa i gdzie wartość rosnąca. Koszyk pierwszy, czyli praca rutynowa i przewidywalna, nie znika wszędzie natychmiast, ale traci status bezpiecznego centrum zawodowej tożsamości. Koszyk drugi, czyli współpraca z AI, staje się obszarem największego przyrostu produktywności i nowego profesjonalizmu. Koszyk trzeci, czyli zadania rdzennie ludzkie, staje się obszarem strategicznej trwałości, bo tam lokują się osąd, etyka, relacja, mediacja, przywództwo, kreatywne przeformułowanie problemu i odpowiedzialność za skutek. Gdy spojrzeć na najnowsze raporty WEF o kompetencjach przyszłości, logika ta potwierdza się niemal podręcznikowo. Na znaczeniu zyskują równocześnie kompetencje technologiczne oraz zdolności takie jak analityczne myślenie, odporność, elastyczność, przywództwo, wpływ społeczny, empatia i aktywne słuchanie.\nMaszyna rośnie. Tym bardziej rośnie cena tego, czego nie da się zredukować do maszynowego wykonania. To właśnie tu 5C okazuje się nie dodatkiem, lecz jądrem nowego ładu pracy. Ciekawość nie jest już luksusem intelektualnym, lecz zdolnością identyfikacji problemów, zanim zostaną zamienione w gotową kategorię analityczną. Odwaga nie jest dekoracją charakteru, lecz warunkiem działania w warunkach niepewności, kiedy model podpowiada wariant, ale nie bierze na siebie odpowiedzialności za jego społeczne, prawne i organizacyjne skutki. Kreatywność nie jest zabawą w oryginalność, lecz kompetencją przeformułowania zadania wtedy, gdy stare ramy nie wystarczają. Współczucie nie jest miękką cnotą z marginesu, tylko trybem poznania relacyjnego, bez którego organizacje tracą zdolność zauważania kosztów ukrytych, napięć moralnych i niewypowiedzianych potrzeb. Komunikacja nie jest już tylko nośnikiem treści, lecz infrastrukturą wpływu, koordynacji i wiarygodności w sieciach współpracy. W języku bon motu można to ująć bez ceregieli. AI przyspiesza odpowiedź. 5C rozstrzyga, czy odpowiedź ma sens.\nAle spór o pracę nie kończy się na jednostce. Rozgrywa się również na poziomie instytucji. To dlatego przejście od Org Charts do Work Charts ma znaczenie większe, niż mogłoby się wydawać. Klasyczny schemat organizacyjny odpowiadał światu, w którym względnie trwałe role, hierarchiczne kanały decyzji i przewidywalny podział funkcji dawały wystarczający porządek. Microsoft opisuje dziś bardziej płynny model frontier firm, w którym struktura organizacyjna coraz częściej buduje się wokół pracy do wykonania, a nie wyłącznie wokół formalnych pionów i silosów. Taki model może zwiększać zwinność, przyspieszać eksperyment i lepiej łączyć ludzi z odpowiednimi narzędziami, ale zarazem podnosi stawkę odpowiedzialności. Im bardziej płynna organizacja, tym większa potrzeba jasnych zasad przypisywania decyzji, transparentności procesu i ochrony ludzi przed rozmyciem granic pracy. Płynność bywa twórcza, lecz bez normatywnego kręgosłupa potrafi stać się po prostu eleganckim chaosem. Tu pojawia się wymiar prawny, którego nie wolno spychać do przypisu mentalnego.\nWraz z rosnącą obecnością AI w procesach zatrudnienia, oceny, selekcji, decyzji operacyjnych i świadczenia usług wzrasta znaczenie ludzkiego nadzoru, dokumentowalności, kontroli ryzyka oraz odpowiedzialności za rezultat. Unijne podejście regulacyjne do AI, w tym obowiązki odnoszone do systemów wysokiego ryzyka, opiera się właśnie na założeniu, że sprawczość technologiczna nie usuwa odpowiedzialności ludzkiej, lecz wymaga jej bardziej świadomego zakotwiczenia. To niezwykle istotne dla świata HR, zarządzania i prawa pracy.",
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak w epoce generatywnej AI zmienić model zarządzania pracą i rolę człowieka w organizacji, aby uniknąć pułapki rutyny i lepiej wykorzystać potencjał ludzki?",
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      "h2": "Koniec ery rutyny: jak odzyskać człowieczeństwo w pracy z AI",
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      "position": 13,
      "full_text": "Nie wystarczy już powiedzieć, że system coś zarekomendował. Trzeba umieć wykazać, kto zatwierdził, na jakiej podstawie, przy jakim poziomie nadzoru i z jakim rozumieniem możliwych skutków. Automatyzacja nie unieważnia winy. Ona tylko utrudnia jej uczciwe przypisanie, jeśli organizacja jest intelektualnie leniwa. A jednak nawet to nie jest najgłębszy poziom sporu. Najgłębszy dotyczy tego, kto zostanie uznany za autora przyszłości. Tu właśnie problem Lost Einsteins i onlyness staje się osią całej debaty. Badania Rajy Chetty'ego nad tak zwanymi Lost Einsteins pokazują, że szanse zostania wynalazcą są silnie skorelowane z pochodzeniem społecznym, środowiskiem i ekspozycją na wzorce innowacji. Dzieci z najbogatszego 1 procenta mają około dziesięciokrotnie większe szanse zostać wynalazcami niż dzieci z rodzin poniżej mediany dochodu. To nie jest tylko oskarżenie pod adresem nierówności. To diagnoza marnowania zasobu cywilizacyjnego. Gospodarka, która nie potrafi wydobyć talentu poza starym kręgiem uprzywilejowania, przypomina przedsiębiorstwo, które wyrzuca część własnego działu R and D do kosza, a potem narzeka na brak innowacji.\nOnlyness dopełnia tę diagnozę od strony bardziej subtelnej, ale nie mniej doniosłej. Nilofer Merchant opisuje onlyness jako niepowtarzalny punkt widzenia zakorzeniony w indywidualnym miejscu doświadczenia. W praktyce oznacza to tyle, że życiorys nie jest wyłącznie zapisem przeszłości, lecz matrycą rozpoznawania problemów, których nie widzą ludzie uformowani przez ten sam społeczny szablon. W epoce AI to nabiera szczególnej wagi, bo standaryzowalna część kompetencji tanieje. Relatywnie drożeje zaś perspektywa, której nie da się łatwo sklonować. Pochodzenie klasowe, droga edukacyjna, doświadczenie migracyjne, przebyte kryzysy, zawodowe zwroty, znajomość nieoczywistych środowisk, wszystko to, co dawniej kazano wygładzać, by pasować do wzorca profesjonalizmu, dziś może być właśnie źródłem przewagi rozpoznawczej i innowacyjnej. To dlatego Lost Onlyness jest problemem równie realnym jak Lost Einstein. Można zmarnować talent. Można też zmarnować punkt widzenia. Gospodarka przyszłości nie może sobie pozwolić ani na jedno, ani na drugie. Jeżeli więc miałbym ująć sens eseju jednym zdaniem, brzmiałoby ono tak. AI nie odbiera wartości człowiekowi. AI odbiera wartość temu, co w człowieku było jedynie dobrze ubraną rutyną.\nTo rozróżnienie jest bezlitosne, ale wyzwalające. Zmusza nas bowiem do porzucenia starego konformizmu. Konformizm mówił, że należy dopasować się do roli, wygładzić krawędzie, nauczyć się grać profesjonalizm według cudzej partytury i cierpliwie wspinać po drabinie. Nowy porządek mówi coś innego. Trzeba rozpoznać własną strukturę zadań. Trzeba oddać rutynę tam, gdzie rutyna nadaje się do oddania. Trzeba nauczyć się pracować z AI bez duchowej kapitulacji wobec AI. Trzeba rozwijać 5C nie jako hobby, lecz jako trzon wartości zawodowej. Trzeba budować organizacje zdolne rozpoznawać talenty poza dawnym kodem prestiżu. Trzeba wreszcie przestać wstydzić się własnej onlyness, bo właśnie tam może tkwić źródło nowej innowacji.\nNie jest to program łatwy. Wymaga odwagi intelektualnej, organizacyjnej i politycznej. Wymaga także porzucenia kilku wygodnych złudzeń. Pierwszego, że technologia sama zrobi za nas reformę instytucji. Drugiego, że wystarczy doszkolić ludzi z narzędzi, a reszta ułoży się sama. Trzeciego, że stare struktury selekcji talentu nadal będą działały, tylko szybciej. Żadne z tych złudzeń nie wytrzymuje zderzenia z danymi i praktyką. LinkedIn pokazuje transformację umiejętności na niespotykaną wcześniej skalę. Microsoft pokazuje rekonfigurację samej jednostki organizacji pracy.\nILO pokazuje, że presja nie rozkłada się równomiernie, lecz silnie dotyka prac rutynowych, administracyjnych i przewidywalnych. WEF pokazuje, że przyszłość należy do tych, którzy łączą technologię z ludzką zdolnością osądu, współpracy i adaptacji. Kto chce nadal wierzyć, że wystarczy po staremu wykonywać to samo, tylko trochę szybciej, ten myli stabilność z opóźnieniem. Dlatego finał argumentacji musi być celowo mocny.\nRynek pracy znajduje się dziś w swoim momencie Apollo 13 nie dlatego, że wszystko się wali, lecz dlatego, że nie da się już wrócić do dawnego kursu przy użyciu dawnych przyrządów. Procedura przestała wystarczać. Trzeba orientować się po tym, co realne. A realne jest to, że przyszłość pracy nie należy ani do samej maszyny, ani do samego człowieka. Należy do tych układów, w których człowiek zachowuje jurysdykcję nad sensem, odpowiedzialnością, relacją i celem, a technologia przejmuje to, co przewidywalne, żmudne i skalowalne. Należy do organizacji, które potrafią rozpoznać, że tytuł nie jest tożsamością, tylko skrótem administracyjnym. Należy do liderów, którzy rozumieją, że zarządzanie nie polega już na pilnowaniu zadań, lecz na projektowaniu środowiska rozwoju i odpowiedzialności.\nNależy do społeczeństw, które przestaną produkować Lost Einsteins i zmuszać ludzi do utraty własnej onlyness. Powiedzmy to więc bez półcieni. Drabina się kruszy. Ścianka już stoi. Formularz traci władzę. Mapa pracy ją przejmuje. Rutyna tanieje. Osąd drożeje. Kompetencja przestaje być tylko tym, co umiesz zrobić samodzielnie. Coraz częściej staje się tym, co umiesz rozpoznać, przeprojektować, zakomunikować i wziąć za to odpowiedzialność. To nie jest koniec człowieka w pracy. To koniec taryfy ulgowej dla wyobraźni o człowieku. W tym kryje się najbardziej prowokująca, a zarazem najbardziej budująca prawda tej epoki. Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi. Maszyna zmusza nas wreszcie, byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem. Ryan Roslansky & Aneesh Raman \"Open to Work\"",
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      "hidden_question": "Jak zmienić podejście do pracy i zarządzania talentami w obliczu automatyzacji, aby uniknąć marnowania ludzkiego potencjału?",
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      "Drabina się kruszy. Ścianka już stoi. Formularz traci władzę.",
      "Maszyna nie zmusza nas do bycia mniej ludzkimi. Maszyna zmusza nas wreszcie, byśmy przestali udawać, że człowieczeństwo w pracy było kiedykolwiek zbędnym dodatkiem."
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