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www.novaracg.com/2026/07/12[the-workforce-wasnt-ruined-the-training-infrastructure-was-dismantled/.

Sila robocza nie zostala ,, zrujnowana’...
To infrastruktura szkoleniowa zostala
zdemontowana!

Heather Grizzle - July 12, 2026

The workforce wasn't ruined. Organizations dismantled the training systems that built experien-
ced workers, and Al is removing the last rungs.
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Przez ostatnie kilka lat kadra zarzadzajaca, komentatorzy i panele medialne powtarza-
ja wcigz te sama wyczerpana narracje. Pracownicy rzekomo sg mniej zmotywowani.
Mtodsze pokolenia podobno sg mniej odporne psychicznie. Nikt juz nie chce praco-
wacé. Nowo zatrudnieni sg opisywani jako niedoprzygotowani, niedo§wiadczeni, uza-
leznieni od technologii, odizolowani spotecznie i niezdolni do funkcjonowania w §ro-
dowisku zawodowym bez ciagtego nadzoru.

Ta rozmowa stala sie tak powtarzalna, ze funkcjonuje niemal jak przyjety fakt.
Ale rzeczywisto$c¢ kryjaca si¢ pod tym jest znacznie bardziej niewygodna.

Wspblczesna sita robocza nie stata sie nagle niekompetentna sama z siebie. Organiza-
cje przez dekady systematycznie demontowaly wlasnie te systemy, ktére niegdys two-
rzyty wykwalifikowanych pracownikéw.
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Wiele firm méwi dzi$ nostalgicznie o ,,do§wiadczonych pracownikach”, jednocze$nie
eliminujac warunki, ktére historycznie to doswiadczenie wytwarzaty.

Ta sprzecznos$c lezy u podstaw obecnego kryzysu na rynku pracy.

Jak organizacje niegdys ksztaltowaly doswiadczenie

Przez dekady duze organizacje dziataly w oparciu o niewypowiedziane zalozenie. Praca
na poziomie podstawowym nie zawsze byta efektywna. Mtodsi pracownicy byli wol-
niejsi. Szkolenie wymagato czasu. Mentoring pochtaniat godziny pracy. Doswiadczeni
pracownicy przekazywali wiedze w d6t poprzez obserwacje, korekte, powtarzanie i
ekspozycje na zadania. Organizacje inwestowaly w rozwéj kompetencji, poniewaz ro-
zumialy, ze ekspertyza nie pojawia sie samoistnie z dyplomu uczelni czy ogloszenia o

prace.

Potem nastgpita dtuga korporacyjna zmiana w kierunku hiper-optymalizacji.

Dzialy szkolen zostaly zredukowane, poniewaz nie generowaty natychmiastowych
kwartalnych zyskow. Struktury mentoringowe po cichu zniknely. Rozwdj w stylu ter-
minowania zniknat niemal catkowicie w wielu branzach. Kanaly zatrudniania mtod-
szych pracownikéw skurczyly sie. Zespoly stawaly sie coraz szczuplejsze, az nie pozo-
stalo zadnego operacyjnego luzu na krzywa uczenia sie. Firmy coraz czesciej oczekiwa-
ly, ze pracownicy przyjda w pemi uksztattowani, natychmiast produktywni i zdolni do
obstugi ztozonych systeméw od pierwszego dnia.

Jednoczesnie organizacje przerzucity koszt przygotowania sity roboczej na uczelnie,
programy certyfikacji, nieodptatne staze i samych pracownikéw.

Teraz wiele z tych samych organizacji wyraza zaskoczenie, ze ten tancuch sie zatamat.
Trudno pomingc¢ te ironie.

Pokolenie pracodawcéw spedzito lata na eliminowaniu infrastruktury rozwojowej, jed-
noczes$nie zwiekszajac wymagania dotyczace kwalifikacji. Pracownikom méwiono, by
zdobywali dyplomy, gromadzili certyfikaty, budowali osobista marke, nieustannie
podnosili kwalifikacje i jako$ indywidualnie przyjmowali na siebie cate ryzyko zawodo-
we. Tymczasem wiele organizacji przestato funkcjonowac jako Srodowiska, w ktérych
kompetencje zawodowe mogly realnie dojrzewac z czasem.

Page 2 of 6




NOVARA

CONSULTING GROUP

Rezultatem jest rynek pracy coraz bardziej zalezny od ,,doswiadczonych pracowni-
kéw”, przy jednoczesnym tworzeniu coraz mniejszej liczby $ciezek, dzieki ktérym to
doswiadczenie mozna realnie zdoby¢.

Automatyzacja usuwa szczeble rozwoju zawodowego
Sztuczna inteligencja przyspiesza teraz ten strukturalny problem.

Wiele zadan obecnie automatyzowanych nigdy nie bylo po prostu ,,praca nizszego
szczebla”. Byly to zadania rozwojowe. Koordynacja administracyjna, redagowanie,
planowanie, analiza na poziomie podstawowym, transkrypcja, streszczanie, kontakt z
klientem, wsparcie badawcze i role wspierajace operacyjnie historycznie funkcjonowa-
ly jako grunt szkoleniowy dla zawodowcéw. Pracownicy uczyli sie instytucjonalnych
zachowan, norm komunikacyjnych, wzorcéw eskalacji, zarzadzania przeptywem pra-

cy, rozpoznawania ryzyka i oceny operacyjnej poprzez powtarzanie w tych srodowi-
skach.

Organizacje czesto nie rozumieja zagrozenia wynikajacego ze zbyt szybkiego usuwania
tych funkcji.

Kiedy firmy automatyzujq prace rozwojowa, zanim przeprojektuja Sciezki rozwoju
kompetencji, nie tylko redukuja zatrudnienie. Ryzykuja przerwanie mechanizmoéw,
dzieki ktérym kultywowana jest przyszta ekspertyza.

To tworzy problem op6znionej niestabilnosci.

Doswiadczeni pracownicy odchodzg na emeryture. Wiedza instytucjonalna erozjonuje.
Ekspozycja na poziomie podstawowym znika. Sukcesja na poziomie §rednim stabnie.
Krucho$¢ operacyjna cicho narasta w tle, az organizacje nagle odkrywaja, ze nie majg
juz wystarczajgco duzo ludzi rozumiejgcych, jak systemy faktycznie funkcjonuja poza
pulpitami nawigacyjnymi, warstwami automatyzacji czy wynikami Al.

W tym momencie problem nie jest juz problemem rekrutacyjnym. Organizacje zaczy-
naja stawaé w obliczu Srodowisk operacyjnych, w ktérych coraz mniej pracownikéw
rozumie rozumowanie stojace za decyzjami, historyczny kontekst proceséw czy zacho-
wania awaryjne wymagane, gdy systemy zawodza niespodziewanie. Zespoly staja sie
coraz bardziej zalezne od fragmentarycznej pamieci instytucjonalnej, noszonej przez
kurczaca sie liczbe starszych pracownikow, ktérzy sami zblizaja sie do wypalenia, eme-
rytury lub odejscia. Problem narasta powoli, az dochodzi do zakldcenia, a kierownic-
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two odkrywa, ze wiele zatozen operacyjnych bylo utrzymywanych razem przez niewi-
dzialng ludzka ekspertyze, ktora nigdy nie zostata formalnie udokumentowana ani
przekazana.

Efektywnos¢ to nie to samo co trwatos¢

Tutaj rozmowa o sile roboczej zaczyna bezposrednio zderzac sie z tadem organizacyj-
nym i odpornoscia instytucjonalna.

Firma moze agresywnie obnizac¢ koszty pracy,
automatyzowa¢é duze czesci pracy administra- Efektywn OS’ é finansowa

cyjnej i mimo to stawac sie strukturalnie stab- . ., . .
sza pod powierzchnig. Efektywnos$¢ finansowa i trwalosc 1nstytu(:] 0-

i trwalo$¢ instytucjonalna nie zawsze sg tym nalna nie zawsze Sd
samym. W wielu sektorach, zwlaszcza w opie- tym samym

ce zdrowotnej, administracji publicznej, ustu-
gach dla os6b niepelnosprawnych, edukacji,
logistyce i Srodowiskach o wysokich wymaganiach zgodnoS$ci, organizacje dziataja
obecnie w oparciu o ciensze struktury kadrowe, wieksza zaleznos¢ technologiczna i
mniejszg redundancje rozwojowa niz w jakimkolwiek innym momencie wspotczesnej
historii. Wiele instytucji nie posiada juz wystarczajacego luzu operacyjnego, by wchto-
naé powazne zakldcenie bez wywotywania kaskadowych awarii w zespotach, dziatach
czy systemach ustugowych.

Sztuczna inteligencja przyspiesza to napiecie, poniewaz rozmowy kierownictwa czesto
pozostajg skoncentrowane na zyskach produktywnosci zamiast na cigglosci kompeten-
cji. Publiczna narracja ma tendencje do skupiania sie na tym, czy Al moze wykonywac
zadania szybciej, taniej lub na wieksza skale. Znacznie mniej uwagi poswieca sie temu,
czy organizacje jednocze$nie niszcza ekosystemy rozwojowe, ktére produkuja przy-
szlych ekspertéw, przyszlych menedzerdw, przyszlych analitykéw, przyszitych koordy-
natoréw i przyszlych decydentow. Ekosystem sily roboczej nie moze utrzymac sie w
nieskonczono$¢, jesli kazdy szczebel rozwojowy ponizej starszej ekspertyzy jest stop-
niowo usuwany w dazeniu do krotkoterminowej optymalizacji.

To jedna z najwigkszych strukturalnych martwych stref w obecnym cyklu wdrazania
Al
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Sila robocza to ekosystem, a nie centrum kosztéw

Wiele organizacji podchodzi do automatyzacji tak, jakby praca istniata gtéwnie jako
centrum kosztéw, a nie jako dltugoterminowy system zdolnosci instytucjonalnych. Ta
r6znica ma ogromne znaczenie. Sita robocza to nie tylko zbior wymiennych pracowni-
kéw wykonujacych izolowane zadania. Zdrowe systemy sity roboczej historycznie
funkcjonowaly bardziej jak warstwowe ekosystemy, w ktérych nowsi pracownicy stop-
niowo przyswajali wiedze operacyjna poprzez uczestnictwo, powtarzanie, obserwacje,
porazki, mentoring i ekspozycje na coraz bardziej ztozone obowigzki z czasem.

Kiedy te warstwy rozwojowe znikaja, organizacje tracg nie tylko liczbe zatrudnionych.
Traca $ciezki sukcesji. Tracg ciggto$é. Traca zdolnos¢ adaptacyjna. Traca ludzka re-
dundancje, ktéra pozwala instytucjom przetrwaé niestabilnos¢, zaktécenia technolo-
giczne, zmiany regulacyjne, spowolnienia gospodarcze czy rotacje kierownictwa.

Jednak znaczna czes¢ publicznej dyskusji wcigz sprowadza te dynamiki do uproszczo-
nych kulturowych narzekan na mtodszych pracownikéw, ktérym rzekomo brakuje
dyscypliny, ambicji czy profesjonalizmu. Te narracje sa wygodne emocjonalnie, ponie-
waz przerzucaja odpowiedzialno$¢ niemal catkowicie na jednostki, unikajac jednocze-
Snie krytycznego spojrzenia na decyzje instytucjonalne, ktore przez kilka dekad prze-
ksztatcaly Srodowisko pracy.

WYGODNA NARRACJA
Latwiej jest narzekaé na pracownikéw, niz przyznac, ze wiele organizacji przesta-
to znaczaco inwestowaé w samo ksztattowanie sity roboczej.

Odbudowa architektury, ktora zostala zdemontowana

Przysztos¢ stabilnosci sily roboczej nie bedzie zalezata wylacznie od zaawansowania
Al skali automatyzacji czy przyspieszenia technologicznego. Bedzie w duzej mierze za-
leze¢ od tego, czy instytucje beda sktonne odbudowac systemy zdolne do rozwijania
ludzkiej ekspertyzy obok szybko ewoluujacej technologii, zamiast zaktadac, ze sama
technologia moze zastgpi¢ architekture rozwojowa, ktéra organizacje same zdemonto-

waly.

Ten proces odbudowy prawdopodobnie bedzie wymagat od organizacji fundamental-
nego przemyslenia, co wlasciwie oznacza rozwoj sity roboczej w nowoczesnych srodo-
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wiskach. Nie jako jezyk marketingowy. Nie jako marketing rekrutacyjny. Nie jako mo-
tywacyjna retoryka dotaczona do deklaracji wartosci korporacyjnych. Organizacje
moga ostatecznie by¢ zmuszone traktowac systemy mentoringowe, transfer wiedzy in-
stytucjonalnej, struktury terminowania, szkolenia przekrojowe i ekspozycje na prace
rozwojowa jako podstawowe inwestycje infrastrukturalne powigzane bezposrednio z
dtugoterminowga odpornoscia, dojrzatoscig tadu organizacyjnego i przetrwaniem insty-
tucji.

Poniewaz niewygodna prawda jest to, ze ksztaltowanie umiejetnosci zawsze bylo infra-
strukturg, nawet gdy organizacje przestaty traktowac je w ten sposob w swoich rozli-
czeniach. Pamie¢ instytucjonalna to infrastruktura. Redundancja rozwojowa to infra-
struktura. Ludzki mentoring to infrastruktura. Kanaly rozwoju kompetencji to infra-
struktura. Cigglo$¢ operacyjna zalezy od tego, by te systemy funkcjonowaty prawidto-
wo przez dhugi czas, czesto niewidocznie i bez natychmiastowego, wymiernego zwrotu.

A kiedy spoteczenistwa przez dekady po cichu demontuja fundamentalng infrastruktu-
re w tle, w koncu zaczynajq myli¢ wynikajaca z tego niestabilnos¢ z dowodem na to, ze
sami ludzie fundamentalnie sie zmienili, zamiast rozpoznac, ze Srodowiska odpowie-
dzialne za wytwarzanie stabilno$ci byly systematycznie ostabiane z czasem.

TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If

you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing

advice line.

Jak cytowacé
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