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PRZEDMOWA

Technologie algorytmiczne (robotyzacja, automatyzacja, platformizacja,
sztuczna inteligencja, internet rzeczy, chmura, Sas, rzeczywistos¢ wirtu-
alna, drukarka 3D, blockchain. .. ), ekonomia wspoélpracy, nowe aspiracje
ludzi, zmiany $rodowiskowe, ekonomiczne, socjologiczne i politycz-
ne w polaczeniu z globalizacjg dziatan zaburzajg ramy, do ktérych sie
odnosimy, szczegolnie jedli chodzi o kompetencje. Zmiany te, jak kaz-
dy proces transformacji, w naturalny sposéb wywotujg obawy (koniec
pracy, biznesu, zatrudniania, hiperkontrola, dehumanizacja...), ale mo-
ga rowniez stanowi¢ zrédlo mozliwosci (eliminacje dziatan, ktdre nie
przynosza wartosci dodanej, ulepszenia spoleczne, spetnienie w pracy,
nowe formy pracy i organizacji...) dla réznych uczestnikoéw ekosyste-
mu. Niemniej jednak konieczne jest zrozumienie natury tych zmian i ich
wplywu na strategiczne aktywa jutra, a przede wszystkim na kluczowe
kompetencje jednostek.

Dane sg obecnie szeroko rozpowszechniane w $wiecie zawodowym.
Staly si¢ nowym czarnym zlotem, ktére staramy sie zdoby¢ wszelkimi
srodkami. Jest to wyscig, w ktorym firma potrafigca przechowywac naj-
wiekszg ilos¢ danych i je wykorzysta¢ moze zaja¢é dominujacg pozycje na
rynku. Dotyczy to obecnie wszystkich sektoréw i branz. Amazon wymy-
$la na nowo dystrybucje, Netflix — konsumpcje tresci audiowizualnych,
i lista jest dtuga. ..

W ten sposéb technologie juz zaczely rewolucjonizowaé wiele dziatan,
oferujac liczne mozliwo$ci ponownego przemyslenia koncepcji bizneso-
wych (ekosystemu, platformy, sieci, wirtualnego biznesu...) oraz tych,
ktore dotycza doswiadczen klientéw i pracownikéw. Wlasnie w tym
kontekscie szybkiego (a czasem zwodniczego) rozwoju zrodzit sie
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pomysl napisania niniejszej ksiazki, aby wychwyci¢ i scharakteryzowa¢
kompetencje XXI wieku, dzieki ktorym wszyscy bedziemy ewoluowac
w $wiecie, gdzie wszystko jest szybsze, a adaptacja staje si¢ warunkiem
przetrwania.

Taki jest w istocie cel tej publikacji — ukazanie glebokich zmian gospo-
darczych, technologicznych i spotecznych oraz ich wpltywu na sposob
tworzenia i rozumienia nowych kompetencji w nadchodzacych dziesig-
cioleciach, a multidyscyplinarne podejécie Jérémyego Lamriego pozwala
rzuci¢ $wiatlo na to zagadnienie w calej jego zlozonosci.

Jesli chodzi o kompetencje, nalezy wyciggna¢ pierwszy wniosek: hiper-
konkurencja, niedobdr zasobéw strategicznych, globalizacja i postep
technologiczny sprawia, ze bedziemy pracowac inaczej. W perspekty-
wie $rednioterminowej zmiany te potepiaja tradycyjng koncepcje pracy,
majacg swoje zrédto w swiecie przemystowym i opartg na rutynowych
i powtarzalnych zadaniach zwigzanych ze skodyfikowana wiedza (for-
malizacjg, specjalizacja, standaryzacja), zdobyta na drodze nauki i do-
$wiadczenia. Faktycznie wiedze te stopniowo dostarczaja nam juz
automaty, roboty i maszyny. W pierwszej kolejnosci zmiany beda do-
tyczyly: zarzadzania danymi i ich przetwarzania, optymalizacji zadan,
koordynacji proceséw, monitorowania wydajnosci oraz planowania za-
sobow i dzialan.

Ta nieunikniona rzeczywisto$¢ zmusza nas do ponownego przemyslenia
koncepcji uczenia si¢ i przejscia od przechowywania (dgzenia do groma-
dzenia wiedzy) do przeptywu (ciaglego odnawiania wiedzy). Zdolnoé¢
»uczenia sie¢ uczenia” staje sie zatem kluczowa umiejetnoscia jednostki,
umozliwiajaca jej utrzymanie wysokiej jakosci posiadanych kompeten-
cji, ciagle doskonalenie, a tym samym zapewnienie zdolnosci adaptacyj-
nej, czyli szans na zatrudnienie.

Wspomniana zmiana ramy stanowigcej punkt odniesienia ma wiec bez-
posredni wplyw na rodzaj kompetencji poszukiwanych przez firmy ju-
tra. Ludzie beda musieli taczy¢ calg game soft skills' i olbrzymia wiedze

! Umiejetnoéci migkkie (przypisy pochodza od ttumacza, chyba ze zaznaczono inaczej).
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ekspercka (nowoczesne i specjalistyczne umiejetnosci techniczne). Tak
wiec, chociaz hard skills* (techniczne, fachowe, know-how) lezaty u pod-
staw tradycyjnego podejscia do praktyki HR-owej (podstawowe kryteria
badawcze, korelacja z wynagrodzeniem i perspektywami szkoleniowy-
mi i zawodowymi), to od teraz — skoro wkroczylismy w ere planowa-
nego starzenia sie kompetencji, ktérych dlugo$¢ zycia wynosi obecnie
od szesciu miesiecy do pieciu lat — zaplecze techniczne nalezy uznac za
elementarng podstawe.

Patrzac z tej perspektywy, kazdy rekrutujacy bedzie starat si¢ oceni¢ po-
ziom ,,uczenia si¢” kandydatow, czyli ich zdolnos$¢ do utrzymania lub do-
skonalenia technicznych podstaw. W zwigzku z tym preferowany bedzie
profil osoby o przecietnych umiejetnosciach technicznych, ale charakte-
ryzujacej sie wysoka zdolno$cig uczenia sig, niz takiej o bardzo wysokich
umiejetnosciach technicznych, ale nieposiadajacej tej zdolnosci.

Ponadto firmy w coraz wiekszym stopniu koncentrowa¢ si¢ beda na in-
nych kompetencjach: zdolnosci jednostek do adaptacji, interakcji, mobi-
lizacji lub wykorzystywania nowych mozliwos$ci w ciggle zmieniajacych
sie systemach. Dlatego wlasnie umiejetno$ci miekkie znajduja si¢ obecnie
w centrum procesow rekrutacyjnych, technik zarzadzania, a takze zain-
teresowan osob odpowiedzialnych za szkolenia. Dotyczy¢ bedg zaréwno
wymiaréw poznawczych (myslenia krytycznego i adaptacyjnego, sense-
making, design mindset®, cognitive load management®, cognitive agility®,
nauki uczenia sie...), emocjonalnych (kreatywno$ci, intuicji, odczuwa-
nia...), relacyjnych (zdolno$ci do wspdlpracy, przywodztwa, tworzenia
sieci, umiejetnosci zarzadzania konfliktami...), psychologicznych (self
control®, odpornoéci, umiejetnosci zdystansowania sie), refleksyjnych
(samo$wiadomosci, przejrzystosci...), jak i behawioralnych (inteligencji
spotecznej, aktywnego stuchania, autonomii, empatii...). Wazna bedzie
réwniez praca nad ,,umiejetnosciami przekrojowymi’, czyli nauczenie
sie wspolpracy z partnerami z innych dyscyplin (co bedzie wymagato

> Umiejetnoéci twarde.

* Podejscie projektowe.

* Zarzadzanie poprzez podnoszenie kompetencji poznawczych.
® Zwinno$¢ poznawcza.

¢ Samokontrola.
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zrozumienia ich jezyka, kodu) oraz wykraczanie poza ramy podstawo-
wego wyksztalcenia w celu zainteresowania si¢ innymi sektorami i za-
wodami.

Tak wigc zainteresowanie, postawa i zdolno$¢ jednostek do rozumienia
i interpretowania informacji (selektywnego wyszukiwania, priorytetyza-
cji, korelacji, triangulacji), do jej doceniania, integracji z podejmowany-
mi decyzjami i dziataniami (nadawania sensu), do jej oceny i rozwazenia
(podejscie refleksyjne i krytyczne) beda stanowity podstawe pelnego za-
angazowania przyszlych podmiotéw ekonomicznych w nowym $wiecie.
Umiejetnoéci te, uaktywnione w coraz bardziej cyfrowym i zinformaty-
zowanym $wiecie (inteligentne i polaczone ze soba systemy), beda sie
rozwija¢ i zwieksza¢ swoja wydajnos¢ w kontekscie coraz wigkszego zna-
czenia kompetencji relacyjnych, ludzkich i spotecznych, aby moc trwale
taczy¢ skuteczno$c, efektywnos¢ i poczucie sensu.

To z pewnoscig jedno z najpowazniejszych wyzwan, na ktdre kazdy
bedzie musial odpowiedzie¢ przy pomocy nastepujacego rownania:
(1) Jak uwzglednic i zintegrowa¢ coraz bardziej wydajne inteligentne sys-
temy (wykraczajgce poza ludzki mézg), (2) biorgc aktywny, a nie bierny
udziat w rozwoju technologii, (3) odzyskujgc ludzkg godnos¢, (4) na pod-
stawie nowych cech poznawczych (obalajgcego wszystko lub odbiegajgcego
od normy myslenia, krytycznego i intuicyjnego podejscia...) i (5) wymia-
ru spoteczno-kulturowego, obejmujgcego poziom zardwno relacyjny,
jak i emocjonalny, aby (6) przywrocic sens wszystkim tym zmianom.

Ksigzka Jérémyego Lamriego jest trafng odpowiedzig na to fundamen-
talne pytanie i wskazuje na kierunek dzialania, ktory pozwala kazdemu
zbudowac wlasny program nabywania kompetencji XXI wieku.

Michel Barabel
Dyrektor wydawniczy w Lab RH
i profesor nadzwyczajny w SciencesPo Executive Education

Olivier Meier
Doradca naukowy ksigzki
i profesor uniwersytecki w Lipha-Paris-East



OD AUTORA

Zyjemy w spoleczenstwie statej konkurencji, gdzie wygrana oznacza suk-
ces. Poza kilkoma wyjatkami praktycznie we wszystkich krajach $wiata
szkolnictwo i rekrutacja nadal opierajq sie na przyswajaniu wiedzy i umie-
jetnosci technicznych, co dla cztowieka oznacza konkurowanie z no$ni-
kiem USB lub robotem kuchennym. Nie majac pewnosci, jaka godnos¢
ludzka moze wynika¢ z takiej konkurencji, i wiedzac, ze pendrive czy mik-
ser wygraja ja bez wysitku, uznalem za interesujgce zada¢ sobie pytanie
o celowos¢ wybordw i dogmatdw, ktdre wcigz przyjmuja te dwa filary go-
spodarki, czyli $wiat edukacji oraz §wiat pracy. Nie wspominajac juz o tym,
ze rywalizacja to ostateczny srodek wybierany sposrod wszystkich innych
sposobow dzialania, takich jak wspotpraca, symbioza itp., a ponadto jest
wedlug mnie pojeciem nalezacym do poprzedniej epoki.

Powyzsze rozwazania sklonily mnie do napisania doktoratu na temat
kompetencji XXI wieku i propagowania zdrowego rozsadku, niezbed-
nego do tworzenia $wiata, ktory troche mniej spogladatby w strone prze-
szto$ci. Zarzadzanie kompetencjami powinno stac si¢ priorytetem nie
tylko dla calych spoleczenstw, lecz takze dla kazdego przedsiebiorstwa,
poniewaz zwigzek miedzy czlowiekiem a organizacjg opiera si¢ przede
wszystkim na jego kompetencjach. Daleko mi do utopii, uwazam jednak,
ze jedli pozostaniemy bezczynni, czekajaca nas pesymistyczna przysztosé
jest catkiem realna. Wydaje sig, Ze ta niezwykla zdolno$¢ przystosowania
sie do $rodowiska, ktdra wyniosta nas na szczyt fancucha pokarmowe-
go, ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia optymistycznej przysztosci.
Na kartach niniejszej ksiazki chcialem zrozumie¢, tak aby inni mogli
zrozumie, i dziala¢, tak aby inni mogli dziala¢, poniewaz wybory, kto-
rych dokonujemy dzisiaj w imieniu calej zbiorowoéci, okresla model
spoleczenstwa, w ktérym wszyscy bedziemy zy¢ jutro.



WSTEP

Jakze odlegte wydajg sie czasy, kiedy myslelismy, Ze bedziemy wykony-
wac jedna i t¢ sama profesje w jednej i tej samej firmie w ciagu calego
naszego zawodowego zycia. Dzi$ umiejetnosci, ktére pozwalaja tworzy¢
warto$¢ dodang, maja znacznie bardziej ograniczony okres eksploata-
cji niz kiedys. Mowi si¢ o starzeniu si¢ kompetencji. Temat ten, szeroko
badany w latach siedemdziesiatych, zwlaszcza przez Josha Kaufmana,
odnosi sie do brakéw w wiedzy czy know-how pracownika, ktére pozwa-
latyby mu by¢ wydajnym zawodowo.

Zjawisko ewolucji zawodow zachodzi od zawsze: jedne ulegaja zmia-
nom, inne po prostu popadaja w zapomnienie. Czy mamy dzi$ przy-
ktadowo zawody krzykaczy ulicznych, demonstratorow niedzwiedzi czy
latarnikéw ulicznych? Mimo Ze juz nie istniejg, to w XIX wieku $wiecily
triumfy! Po co wigc robi¢ tyle hatasu o profesje, ktore moga znikna¢?
Ano dlatego, ze tym razem wszystko postepuje o wiele szybciej i wply-
wa na znacznie wiecej zawodow, a w konsekwencji — na duzo wigksza
liczbe 0sob. Oficjalnie zawdd to wykonywanie okreslonej dziatalnosci
przez czlowieka w sferze zawodowej w celu uzyskania wynagrodzenia.
W praktyce zawdd to zbiér umiejetnosci, ktory taczy wiedze, know-how
oraz kompetencje spofeczne. A nawet umiejetnos¢ przekazywania wie-
dzy oraz techniki wywierania wptywu. Ale poczekajmy jeszcze kilka
stron, zanim dodatkowo skomplikujemy temat.

Kiedy zawod znika, to dzieje sie tak tylko dlatego, Ze jego zbior
umiejetnosci nie jest juz wystarczajacy. Nowy zawdd to nowy zestaw
umiejetnosci, a zrozumienie tego jest bardzo istotne, bo chociaz profe-
sje moga pojawiac sie i znikaé, umiejetnosci sg znacznie bardziej state
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w czasie. W rzeczywisto$ci powstaje ich bardzo malo. Bardziej chodzi
o krzyzowanie si¢ tych juz istniejacych!

Liczne badania pokazuja, Ze wiele ze znanych nam zawoddéw prawdo-
podobnie zniknie w najblizszych latach, tak jak stato sie w przypadku
latarnika ulicznego. I to wasnie te gingce zawody §wiadcza o niewystar-
czalnosci dotychczasowych kompetencji. W wigkszosci przypadkow do
ich zestawu wystarczy jedynie dodac jedng lub dwie umiejetnosci, aby
pasowal on do jednego z nowych zawodow. Czyli nie wszystko przed-
stawia sie w czarnych barwach. Sposréd zawodow zarejestrowanych
w ciaggu ostatnich dwdch stuleci zniknelo ponad 1200. Inne czasy, inny
$wiat! Jednocze$nie w ostatnich dziesiecioleciach pojawito si¢ ponad 140
wczesniej nieznanych zawodow, ktore staly sie popularne wsrdd praco-
dawcdw i przez nich pozadane.

W 2013 r. naukowcy z uniwersytetu w Oksfordzie Michael Osborne
i Carl Benedikt Frey opublikowali badanie pokazujace, ze do 2030 1. 47%
zawodow w Stanach Zjednoczonych bedzie zagrozonych automatyzacja,
i to z ponad 70-procentowym prawdopodobienstwem, czyli - dos¢ wy-
sokim. Z tych 47% prawie polowa zagrozona bedzie wysokim ryzykiem
automatyzacji z ponad 90-procentowym prawdopodobienstwem. Ba-
danie z pewnoscig zaniepokoito opini¢ publiczng, ktéra na horyzoncie
widzi pojawiajaca sie duza spoleczng katastrofe.

W 2016 r. naukowcy Mélanie Arntz, Terry Gregory i Ulrich Ziehran
odpowiedzieli rownowaznym badaniem, wykonanym na zlecenie
Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD), obejmu-
jacym wszystkie kraje cztonkowskie tej organizacji, czyli 35 krajow
najbardziej rozwinigtych gospodarczo. Badanie szacuje ryzyko zaniku
9% zawodow, czyli pie¢ razy mniej, niz wynosi liczba ogloszona przez
Osbourne&a i Freya w pierwszym badaniu. Powyzsza réznica w rzeczy-
wistosci wynika ze stopnia szczegélowosci opisu danej profesji. W obu
przypadkach przedmiotem badania jest lista tych samych 700 zawo-
dow, ale podczas gdy angielscy eksperci bazowali na uproszczonej de-
finicji zawodu, naukowcy z badania OECD wybrali podejécie oparte na
zadaniach, starajac si¢ jak najlepiej opisa¢ codzienne funkcjonowanie
kazdego zawodu.
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Nalezy przy tym pamietaé, ze to wlasnie zadania, a nie zawody,
s3 automatyzowane. Jesli zdecydowana wigkszo$¢ zadan moze by¢
zautomatyzowana, to zawod traci swojg warto$¢ dodang jako czyn-
nos$¢ wykonywana przez czlowieka i w konsekwencji zanika. Naukowcy
OECD, dzi¢ki coraz doktadniejszej analizie kazdego przypadku, doszli
do wniosku, ze zawdd sklada sie ze znacznie wigkszej liczby zadan, niz
przedstawial to prosty opis stanowiska pracy. I tak, chociaz w uprosz-
czeniu praca ksiegowego polega na analizie i formatowaniu danych licz-
bowych, to wiadomo, ze w rzeczywisto$ci powinien on umie¢ wchodzi¢
w wiele interakgji z innymi ludzmi, znajdywac kreatywne rozwigzania,
interpretowa¢ pewne dane. Idac tym tokiem myslenia, zdajemy sobie
sprawe, ze bytoby to za wiele, gdybysmy kazali zwyklej maszynie, jak-
kolwiek wyszukana by nie byla, zaja¢ si¢ ksiegowoscig. Dzigki pogtebio-
nej analizie 700 zawodow obnizamy prognozy ich zaniku pieciokrotnie,
przechodzac z 47 do 9%.

Kompetencja kluczem do zrozumienia
transformacji zawodow

To, co pozwala wyjasni¢ powyzszg réznice, oprocz odczytu w skali ma-
kro lub mikro, opiera si¢ na pojeciu kompetencji. Umiejetnosci badane
przez naukowcéw z Uniwersytetu Oksfordzkiego sa znacznie bardziej
rutynowe niz te w badaniu OECD, poniewaz uproszczone spojrzenie na
zawdd polega na opisie czynnosci wykonywanych przez wieksza czesé¢
czasu. I to wlasnie do wykonywania rutynowych zadan maszyny $wiet-
nie si¢ nadajg, a inne, tak zwane zadania nierutynowe z definicji s zbyt
skomplikowane do odtworzenia i wymodelowania.

Wszystko to oznacza, ze podstawowa jednostkg ekonomii pracy nie
jest juz zawod, ale kompetencja. W marcu 2018 r. dla Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju aktualizacje badania przygotowa-
ty Ljubica Nedelkoska i Glend Quintini. Starajac si¢ jeszcze precyzyjniej
okregli¢ charakter zadan, ktdre mozna zautomatyzowaé, OECD prze-
prowadza badania umiejetnosci na duza skale: ,,Survey of Adult Skills”,
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opracowane w ramach programu miedzynarodowej oceny kompetencji
dorostych, czyli PIAAC'.

Rokrocznie, poczawszy od 2016 r., na Swiatowym Forum Ekonomicz-
nym decydenci ekonomiczni wskazuja na pilng potrzeb¢ ponownego
przemyslenia wizji kompetencji, zatrudnienia i zwigzku miedzy nimi,
chyba ze chcemy stworzy¢ spoleczenistwo w pelni dystopijne. W 2018 r.
Jack Ma, zalozyciel portalu internetowego Alibaba, wycenionego na
poczatku 2018 r. na ponad 450 miliardow euro, wystapit w Davos, aby
zacheci¢ kraje na catym $wiecie do glebokiej przemiany systemdéw edu-
kacyjnych, tak aby rozwija¢ w ludziach to, co odréznia ich od maszyn
— kreatywnos¢, emocje, solidarnos¢ i inne nietechniczne umiejetnosci.
Postulat, ktorego broni, jest w pelni zgodny z postulatem przedstawio-
nym na kartach tej ksigzki, a mianowicie ze w obliczu automatyzacji czto-
wiek bedzie w stanie stworzy¢ ekonomiczng i spoleczng warto$¢ jedynie
dzieki umiejetnosciom, ktdrych maszyna nie jest w stanie przyswoic.

W grudniu 2017 r., a nastepnie w maju 2018 r. przyszta kolej na firme
McKinsey, ktéra wypowiedziala si¢ na temat zagrozen zwigzanych z au-
tomatyzacja zawodow. Przeprowadzona przez nig analiza, bioraca pod
uwage kategorie zawodow i duze kraje, pokazuje, Ze w najblizszych la-
tach w zwigzku z automatyzacjg powstanie bardzo wiele miejsc pracy,
szczegdlnie w sektorze dziatalnosci tworczej, IT, edukacji i szkolen, kie-
rowania i zarzadzania, a zwlaszcza w zawodach zwiazanych ze sprawo-
waniem opieki. Raport z 2018 r., zatytulowany Skill shift: Automation
and the future of the workforce, przewiduje do 2030 r. $redni 8-procento-
wy wzrost czasu pracy wykorzystujacej tak zwane wyzsze umiejetnosci
poznawcze i 23-procentowy wzrost czasu pracy wykorzystujgcej umie-
jetnoéci interakeji lub spoleczne i emocjonalne. Badanie to jest, moim
zdaniem, najbardziej miarodajne w tym temacie i bardziej sklania do
rozméw o zmianach i przesunieciach dotyczacych umiejetnosci oraz
miejsc pracy niz do dyskusji o zanikaniu badz tworzeniu zawodow.

! Miedzynarodowe Badanie Kompetencji Osob Dorostych, ang. the Programme for
the International Assessment of Adult Competencies.



Autor w ciekawy sposéb prezentuje petna ztozono$¢ zjawisk, ktére obec-
nie zachodza w coraz bardziej zautomatyzowanym swiecie biznesu: zmian
gospodarczych, technologicznych i spotecznych, oraz podpowiada, jakie
dziatania mozna podja¢, aby za tymi zmianami nadazy¢ i odnalez¢ sie
w nieustannie ewoluujacej rzeczywistosci. Kluczowa role Jérémy Lamri
przypisuje ksztattowaniu nowych kompetenciji.

Umiejetnosci, ktdre gwarantuja sukces zawodowy w XXI w., réznig
sie znacznie od tych, ktére byty pozadane jeszcze niedawno. Podczas
gdy profesjonalisci XX w. stosowali tzw. kompetencje rutynowe, ostat-
nie dwie dekady pokazaty, ze wzrosto zapotrzebowanie na umiejetnosci
interakgji i analizy.

Pracodawcy cenig obecnie osoby potrafigce sie uczy¢ i adaptowac
do nowych rél w organizacji, kreatywne i wykazujace inicjatywe. W obli-
czu szybkosci i réznorodnosci informaciji, aby osigga¢ ponadprzecigtne
rezultaty, powinnismy nauczy¢ sie efektywnej komunikacji oraz sprawnej
pracy zespotowe;.

Autor nakresla kierunek dziatania, ktory utatwi zaréwno pracownikom,
jak i pracodawcom sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku.

Jérémy Lamri — tworca firmy rekrutacyjnej Monkey Tie zajmujgcej sie
dopasowywaniem poszukujacych pracy do konkretnych ofert, bazujac
na podobienstwach w osobowosci kandydatow i kulturze korporacyj-
nej organizacji. W czerwcu 2015 r. zostat wspofzatozycielem i kierowni-
kiem Le Lab RH, laboratorium innowacji HR-owych, obejmujacego 200
start-upéw HR-owych i rozwijajacego innowacyjne narzedzia dla spe-
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