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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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KLUCZOWE KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
PRZYSZY.OSCI W OPINII EKSPERTOW
MIEDZYNARODOWYCH - WYNIKI BADAN

KEY COMPETENCES OF FUTURE EMPLOYEES
IN THE OPINION OF INTERNATIONAL EXPERTS —
STUDY
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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie czynnikow ksztattujacych przyszly rynek
pracy oraz wskazanie zmian w zapotrzebowaniu na nowe kompetencje pracownicze na tym rynku.
W zwigzku z tym zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych metoda delficka w Tajlandii
i w Hiszpanii. Celem badawczym byta identyfikacja kluczowych kompetencji na rynku pracy
w 2016 roku oraz w perspektywie 5 lat. Okreslono roznice i podobienstwa w opiniach ekspertow
repezentujacych odmienne kulturowo i gospodarczo kraje. W kazdym kraju w badaniu wzigto
udziat 10 ekspertow. Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢ duzg zgodnos¢ po-
gladow co do znaczenia przysztych kompetencji na rynku pracy. Najwigksze roznice dotycza zna-
czenia w przysztosci wyksztalcenia formalnego. Z badan wynika, ze konieczne sg zmiany w euro-
pejskim modelu edukacji — jesli nie nastapia, to istniejaca luka kompetencji bedzie si¢ poglebiac.

Stowa kluczowe: kompetencje przysztosci, rynek pracy, czynniki zmian.

Summary: The article presents the results of research conducted with Delphi method among
Thai and Spanish experts. Ten experts participated in each country. The study was carried out
to identify key competencies in the current job market and in the next 5 years. It also deter-
mined differences in the opinions of experts representing different culturally and economical-
ly countries. Results have shown consensus on several core future competences. The greatest
differences of opinion concern the importance of formal education. The article also describes
key drivers of change which shape the future labour market and describes four scenarios that
my happen on the UK labour market over the next several years. The study concludes that
European model of education should be changed. If this does not occur the competence gap
will increase on the market.

Keywords: future competences, labour market, change factors.
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1. Wstep

W wielu krajach w obliczu zachodzacych zmian ksztaltujg si¢ nowe rynki pracy, kto-
re sg coraz bardziej elastyczne i na ktorych pojawia si¢ zapotrzebowanie na nowe
kompetencje. Szczegodlnie zauwazalny jest wptyw nowych technologii, tj. technolo-
gii produkcji i technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), na sposéb dzia-
ania organizacji. Organizacje, wdrazajac zaawansowane technologie, tworza nowe
miejsca pracy i nowe formy wspotpracy z otoczeniem [Evans 2016]. Zmienia si¢
takze sam charakter pracy, ktora przybiera coraz bardziej wirtualne i elastyczne for-
my [Alvesson 2016; Lauda, Arevaloa, Johnson 2015; Cooper i in. 2015]. W rezul-
tacie powstajag nowe zawody, a wypierane sg niektore tradycyjne z nich. W zwigzku
z tym istniejgca juz na rynku luka kompetencji pracowniczych moze si¢ pogtebiac.
Taka sytuacja przyczynia si¢ do identyfikacji kompetencji i zawoddéw poszukiwa-
nych na rynku pracy w najblizszej przysztosci [Delia i in. 2016; Developing poten-
tial ... 2010]. Wiedza w tym zakresie pozwoli lepiej przygotowaé przysztych pra-
cownikoéw do funkcjonowania na rynku pracy.

2. Zmiany na rynku pracy i kompetencje przyszlosci

Punktem wyjscia do okreslenia kluczowych kompetencji przysztosci jest iden-
tyfikacja trendow i analiza ich potencjalnego wptywu zaréwno na organizacje,
jak i na rynek pracy [Rakowska, Babnik (red.) 2015]. Niektore kraje podejmu-
ja proby zapobiegania niepokojacym zmianom na rynku pracy, np. w Singapurze
realizuje si¢ program rzadowy, ktéry rozwija potencjal mtodych pracownikow
na potrzeby nowego rynku pracy [www.skillsfuture (2015)]. W tym kontekscie
na uwage zastugujg dwa raporty: amerykanski Future Work Skills 2020 [Futu-
re Work... 2011], oraz brytyjski Research and analysis. The future of work: jobs
and skills in 2030 [The future of work... 2014]. W obu raportach zidentyfiko-
wano kluczowe czynniki zmian na rynku pracy, przy czym autorzy amerykan-
scy zidentyfikowali sze$¢ czynnikow zmian, a brytyjscy trzynascie. Dodatkowo
w raporcie brytyjskim zwrdcono uwage na problemy ekologiczne i kwestie nie-
rownosci spotecznych. Zestawienie czynnikow zmian wystepujacych w obu ra-
portach prezentuje tab. 1.

Warto jeszcze wspomnie¢, ze jesli raport amerykanski koncentruje si¢ przede
wszystkim na kompetencjach waznych w roku 2020, to raport brytyjski dodatko-
wo prezentuje mozliwe scenariusze rynku pracy do roku 2030. Sg to: rynek stop-
niowych zmian, wielki podzial, aktywizacja rozwoju umiejetnosci, innowacyjnosc¢
1 adaptacja.

W przypadku stopniowych zmian w gospodarce zaktada sig, ze wigksza ela-
stycznos$¢ biznesu i przyrostowe innowacje doprowadza do umiarkowanego wzro-
stu gospodarczego. Elastyczno$¢ bedzie zmniejsza¢ bezpieczenstwo (stalos¢) pra-
cy, szczegoblnie dla 0sob o niskich kwalifikacjach, przez co luka dochodowa bedzie
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Tabela 1. Czynniki ksztattujace przysztos¢ rynku pracy

» Zwicksza si¢ dtugos$¢ zycia, a spoteczenstwo si¢ starzeje

» Nastgpuje rozwoj inteligentnych maszyn i systemow

+ Swiat jest coraz bardziej skomputeryzowany (coraz wiecej urzadzen posiada czujniki, wigksze sg
mozliwos$ci programowania urzadzen i systemow)

» Rozszerza si¢ srodowisko nowych mediow komunikacji

 Przedsigbiorstwa maja coraz bardziej skomplikowany sposob zorganizowania; technologie
spotecznosciowe umozliwiajg tworzenie nowych form produkcji i kreowanie nowych wartosci

« Swiat staje si¢ globalnie skomunikowany

* Rozszerza si¢ konwergencja technologii, rosnie znaczenie umiejgtnosei transdyscyplinarnych

* Produkcja jest coraz bardziej zdigitalizowana, ro$nie zastosowanie drukarek 3D

» Powstaje nowe srodowisko dziatalno$ci gospodarczej, ro$nie znaczenie orkiestracji sieci

* Rosnie niedobdr zasoboéw naturalnych i degradacja ekosystemow

* Rosnie niepewno$¢ dochodow gospodarstw domowych i nierdwnosci w regionach

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

si¢ zwiekszac. Lagodzenie przepisoOw dotyczacych zatrudnienia w celu wspierania
tworzenia nowych miejsc pracy bedzie wzmacnia¢ stron¢ pracodawcow. Umowy
o prace tymczasowa i kontrakty typu zero godzin stang si¢ reguta w niektorych or-
ganizacjach. Pracodawcy begda oferowac zachety dla wykwalifikowanych i utalento-
wanych pracownikow. Rynek pracy bedzie przybieral ksztatt klepsydry (zacznie za-
nikac¢ klasa $rednia). W grupie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw wzrosnie
autonomia pracy i rownowazenie pracy z zyciem rodzinnym. W wielu sektorach ni-
sko wykwalifikowani pracownicy beda konkurowac o prace, a bezpieczenstwo pra-
cy bedzie coraz bardziej zagrozone. Zauwazalne stang si¢ r6znice miedzypokolenio-
we (mtodzi beda otrzymywac prace na nizszych poziomach organizacji, a starsi beda
chcieli pracowac jak najdtuze;j).

Drugim scenariuszem jest wielki podzial. Innowacyjne przedsiebiorstwa, szcze-
goblnie te wdrazajace innowacje zwigzane z naukami o zyciu i naukami technicz-
nych, beda nosnikami rozwoju nowej gospodarki. Mimo silnego wzrostu gospodar-
ki coraz wigksze stang si¢ rozbiezno$ci miedzy bogatymi a biedniejszymi. Wystapia
takze duze roznice migdzy regionami. Pracownicy o niskich kwalifikacjach beda
mieli coraz bardziej ograniczone mozliwosci znalezienia zatrudnienia. Pracodaw-
cy beda stara¢ si¢ zdobywaé najlepszych pracownikéw na rynku krajowym i za-
granicznym. W tym celu beda promowaé swoje organizacje, podkreslajac walo-
ry elastycznego czasu pracy i mozliwosci rozwoju. W wielu miedzynarodowych
organizacjach praca bedzie realizowana z wykorzystaniem platform wirtualnych
w roznych strefach czasowych. Wprawdzie pracownikom beda oferowane nowe
miejsca pracy, ale gtownie te zwigzane z rozwojem wysokich technologii i powia-
zane z ustugami w tym obszarze. W grupie nisko optacanych pracownikéw tym-
czasowych zapanuje duza konkurencja. Nastgpi spadek popytu na pracownikow
o $rednich i niskich kwalifikacjach, gléwnie w przemysle przetwoérczym. Wartosci
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i praktyki organizacyjne beda ksztaltowacé pracownicy generacji Y. Elastycznos¢,
przejrzystos¢ i zaangazowanie bgda cenione w grupie wysoko wykwalifikowanych
pracownikow.

Trzeci scenariusz zaktada aktywizacje rozwoju umiejetnosci. Innowacje tech-
nologiczne doprowadzg do automatyzacji pracy zawodowej, a w efekcie do utra-
ty miejsc pracy na duza skale. Innowacje wypra z rynku pracy niektore tradycyjne
zawody. Najbardziej odczuje to klasa srednia. Dotyczy¢ to bedzie m.in. uslug ra-
chunkowych, ustug z branzy ubezpieczeniowej czy ustug prawniczych. Gwattow-
ny wzrost bezrobocia bedzie stanowi¢ zagrozenie dla stabilno$ci gospodarczej. Na-
ciski polityczne doprowadza rzad do koniecznosci stworzenia krajowego programu
rozwoju umiejetnosci. Polityka rzadu i wzrost nakladow na edukacje w celu prze-
kwalifikowania obywateli odegraja znaczaca rol¢ w poprawie sytuacji na rynku.
W 2030 roku gospodarka powrdci na powolng $ciezke wzrostu. Pracodawcy beda
mieli trudnosci ze znalezieniem pracownikow o odpowiednich kompetencjach.
Z uwagi na duza luke kompetencji wrosnie rola edukacji, stazy, szkolen. Pracow-
nicy doswiadczg dtugich okresow bezrobocia, zwlaszcza specjalisci, ktorzy zostali
zwolnieni z uwagi na procesy automatyzacji. Praca w coraz wickszym zakresie be-
dzie realizowana w formie projektow, w ktorych bedzie duza rotacja utrudniajaca
nabywanie nowych umiejetnosci.

Innowacyjnosé i adaptacja. Gospodarka znajdzie si¢ w stanie stagnacji. Jednak-
ze dzigki wdrazaniu nowych technologii wydajnos$¢ bedzie jeszcze rosta. Niekto-
re firmy beda nadal konkurencyjne na mi¢gdzynarodowych rynkach, poniewaz beda
systematyczne wdraza¢ nowe technologie. Zatrudnienie bedzie spadaé, a ptace po-
zostang bez zmian, co zmniejszy poziom nierownosci dochodéw. Coraz trudniej-
sza bedzie egzystencja gospodarstw domowych o niskich dochodach. Pracodawcy
beda zmniejsza¢ zatrudnienie w przedsi¢biorstwie do minimum i jednocze$nie co-
raz czesciej angazowaé wirtualne, zewnetrze zasoby pracy do wykonywania wigk-
szosci zadan, ktore wczesniej byly wykonywane w przedsiebiorstwie. Krotkoter-
minowe projekty i umowy zero godzin bedg powszechnie stosowane. Na poziomie
regionalnym mate firmy zaczng tworzy¢ spotdzielnie i wspolne przedsiewziecia,
aby zwigkszy(¢ sile przetargowa. Pracownicy zmierzg si¢ z niepewnoscig zatrudnie-
nia, beda zmuszeni do czgstego dopasowywani swoich umiejetnosci do zadan pro-
jektowych. Wzrosnie zapotrzebowanie na kompetencje specyficzne dla danej or-
ganizacji.

Zaprezentowane scenariusze rynkow pracy sa dla wielu dzisiejszych pracowni-
kéw mato optymistyczne, a z pewnoscig stanowig zagrozenie dla oso6b posiadaja-
cych niskie kwalifikacje, niewiele takze obiecuja przedstawicielom klasy $rednie;.
Sa tam natomiast duze mozliwosci dla oséb posiadajacych kompetencje pozadane
w zdigitalizowanym $rodowisku pracy. Autorzy raportu podkresla, Zze w najblizszym
czasie mogg pojawié sie¢ pewne zaktocenia, ktore zmienig przebieg tych scenariuszy
(tab. 2). Do zaklécen wymienionych w raporcie mozna doda¢ problemy zwigzane
Z migracja i zagrozenia terrorystyczne.
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Tabela 2. Czynniki wptywajace na przebieg scenariuszy rynkdéw pracy w Wielkiej Brytanii

* Odwrocona migracja. Powrot czesci imigrantéw do ojczyzny, np. do Indii.

* Zmiany wartos$ci pracownikow. Przedstawiciele generacji Y zechca czegos$ wigcej niz posiadanie
dobrze platnej pracy, za wysitek beda oczekiwac wigkszej elastycznosci, wickszej rOwnowagi
migdzy praca a zyciem.

» Umowy zero czasu stang si¢ norma. Poszukujacy pracy odczuja presje konkurencji i przyjma
mniej korzystne warunki, zwlaszcza ci o niskich kwalifikacjach. W Wielkiej Brytanii ro$nie
bezrobocie wsrod absolwentow szkot wyzszych.

e Zdobywanie kwalifikacji stanie si¢ mozliwe wszedzie i o kazdym czasie. Duze mozliwosci
zdobywania umiej¢tnosci on-line stanowig zagrozenie dla tradycyjnych uczelni. Generacja
Y preferuje eksperymenty i gry, co wymaga odejscia od tradycyjnego nauczania.

» Postep w dziedzinie robotyki i sztucznej inteligencji doprowadzi do automatyzacji proceséw
i ushug, ktore sg obecnie §wiadczone przez specjalistow z klasy sredniej, np. operacje,
diagnostyka, ushugi prawne.

e Odwrot od globalizacji. Zwigkszenie dziatan protekcjonistycznych i nacjonalistycznych utrudni
wspotprace migdzynarodowa.

» Tworzone sg geograficzne centra doskonato$ci, np. Szanghaj, Hongkong, Singapur. Centra zaczng
zdobywac przewage konkurencyjna w specjalistycznych obszarach produkcji i innowacjach.

* Moze nastapi¢ zablokowanie rozwoju Internetu. Coraz czgste sa problemy zwiazane
z komercjalizacja i prywatno$cia przestrzeni on-line; nastgpuje wzrost cyberprzestgpczosci.

» Konflikty o zasoby i katastrofy klimatyczne zaczynaja zagraza¢ dostawom niektorych zasobow.

* Czesciowa fragmentacja UE. Wielka Brytania moze opusci¢ UE.

Zrédlo: opracowanie na podstawie [ The future of work... 2014, 's. 30—42].

3. Cel i metoda badan

Celem badan byta identyfikacja kluczowych kompetencji i zmian znaczenia tych
kompetencji na rynku pracy w 2016 oraz w 2021 roku na podstawie opinii ekspertow
z Hiszpanii i Tajlandii. Interesujace byto takze poznanie r6znic w opiniach eksper-
tow reprezentujacych kraje odmienne kulturowo i gospodarczo. Do osiagnigcia celu
wykorzystano metode delficka, ktora nalezy do grupy metod heurystycznych. Na-
zwa ,,metoda delifcka” pochodzi od nazwy starozytnego miasta Delfy, w ktorym ka-
ptanki przepowiadaly przyszto§¢ w swiatyni Apollina. Opiera si¢ ona na prognozo-
waniu przysztych tendencji z wykorzystaniem wiedzy i do§wiadczenia specjalistow
z dziedziny, ktorej dotyczy prognoza. Metoda delficka zostata opracowana dla pro-
jektu RAND Corporation przez Dalkeya i Helmera [Dalkey, Helmer 1963]. W duzej
mierze opiera si¢ na zatozeniu, ze eksperci posiadajacy rozng wiedze i doswiadcze-
nia potrafig lepiej przewidywaé przysztos$¢ niz jeden specjalista. Zasadniczym me-
chanizmem tej metody jest zaprojektowanie procesow komunikacji i dyskusji grupy
ekspertow w celu okreslenia szans wystepowania przysztych zdarzen. Poczatkowym
etapem pracy ekspertow jest uzyskanie opinii na temat tego, ,,jak jest”, a nastgpnie
,»,€0 moze/powinno by¢”. Zwykle organizuje si¢ dwie lub trzy rundy wymiany pogla-
dow. W kazdej z rund eksperci odpowiadajg na pytania zamieszczone w kwestiona-
riuszu ankiety, a po kazdej z rund otrzymujg podsumowanie wynikdéw prognozy. Po
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rundzie pierwszej organizowana jest dyskusja na temat wynikow. Zaktada sie, ze po-
moze ona zmierza¢ grupie ekspertow w kierunku ,,prawidtowych” odpowiedzi. Teo-
retycznie proces zostaje zatrzymany, gdy eksperci osiagna satysfakcjonujgcg zgod-
no$¢ pogladow (np. moze to by¢ stabilnos¢ wynikow, srednie czy mediany).

W tym przypadku zorganizowano dwie rundy zbierania odpowiedzi, w tym jed-
no spotkanie na dyskusje wynikéw. Na poczatku okreslono kluczowe czynniki, kto-
re moga wptywac na rynek pracy (por. tab. 1). Nastepnie na podstawie analizy lite-
ratury i dyskusji cztonkéw zespotu badawczego' opracowano liste 31 kompetencji,
ktore stanowity podstawe do opracowania kwestionariusza ankiety. Ankieta sktada-
fa si¢ z trzech czgsci: wstepu (zaproszenie do udziatu w badaniu, opis celu badan),
opisu czynnikow zmian? oraz listy 31 kompetencji. Wérod 31 kompetencji 10 kom-
petencji zaczerpnig¢to z raportu Future Work Skills 2020 Report [Future work...
2011] (tab. 3).

Kolejnych 21 kompetencji powstatlo w drodze dyskusji cztonkow zespotu ba-
dawczego. Sa to:

1. Swiadomy samorozwdj.
. Zdolno$¢ do mobilizowania si¢ do pracy przez dtuzszy czas.
. Zarzadzanie stresem.
. Umiejetnos$ci uczenia sie.
. Elastycznos¢.
. Radzenie sobie z niepewnoscia.
. Komunikacja twarza w twarz.
. Budowanie zaufania i dobrych relacji.
9. E-wspolpraca.
10. Wspotpraca z ludzmi reprezentujacymi rozne kultury.
11. Wspotpraca z ludzmi reprezentujgcymi rozny wiek.
12. Wspotpraca z ludzmi réznej pici.
13. Wspotpraca z ludzmi reprezentujacymi roézne religie.
14. Zarzadzanie projektami.
15. Umiejetnos¢ pracy w zréznicowanych zespotach.
16. Przedsigbiorczos¢ spoleczna.
17. Przedsigbiorczos¢ technologiczna.
18. Wspotpraca i tworzenie innowacji przy wykorzystaniu ICT.
19. Biegtos¢ w zarzadzaniu duzymi zbiorami danych, np. Big Data.
20. Formalne wyksztatcenie, dyplomy.
21. Doswiadczenie zwigzane z praca.

Badania przeprowadzono w 2016 roku w Hiszpanii (Uniwersytet w Alicante)

oraz w Tajlandii (Kasetsart University w Bankgkoku). W kazdym z nich wzigto

[C BN B o) UV, I PRSI ]

! Projekt badawczy NCN nr 2013/09/B/HS4/01311, pt. ,,Potencjat kompetencyjny wybranych
grup pracownikdéw w aspekcie zarzadzania roznorodnosciag w innowacyjnych przedsigbiorstwach”.
2 Opisane w tabeli 1. Eksperci mieli mozliwo$¢ dodania innych czynnikow zmian.
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Tabela 3. Dziesi¢¢ kompetencji kluczowych w roku 2020

1. Nadawanie sensu (sens making). Umiejetnos¢ nadawania glebszego sensu, dostrzeganie
znaczenia, unikatowe spojrzenie. Myslenie, ktore nie moze by¢ jeszcze skodyfikowane, dlatego
myslenie cztowieka przewyzsza pracg komputera.

2. Inteligencja spoteczna (social inteligence). Zdolno$¢ do budowania bezposrednich i gigbszych
relacji z innymi ludzmi, wyczucie i stymulowanie pozadanych interakcji.

3. Kreatywnos¢ i adaptacja rozwigzan (novel & adaptive thinking). Bieglos¢ w mysleniu
i tworzeniu rozwigzan innych nich juz te istniejace czy oparte na znanych zasadach.

4. Wielo- i migdzykulturowo$¢ (cross-cultural competency). Zdolno$¢ do dziatania w kulturowo
zréznicowanym srodowisku. Znajomos¢ jezykdéw obeych, zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych
si¢ warunkow, zdolnos$¢ dostrzegania i reagowania na zmiang srodowiska.

5. Umiejetnoscei analityczne zwigzane z wykorzystaniem technologii (computational thinking).
Umiejetnos¢ przetwarzania duzych zbiorow danych i przektadania ich na abstrakcyjne pojecia.

6. Bieglos¢ w obstudze nowych mediow (new-media literacy). Biegto§¢ w tworzeniu i obstudze
nowych form przekazu (filmy internetowe, blogi, prezentacje, portale itd.) oraz zdolno$¢ do
krytycznego ,,czytania” tak prezentowanych tresci, krytyczna ocena i wykorzystanie tresci
zamieszczanych w tych mediach, a takze tworzenie wizualnie stymulujacych prezentacji, ktére
zaangazuja i przekonaja odbiorcow.

7. Transdyscyplinarno$¢ (transdisciplinarity). Znajomo$¢ i zdolno$¢ rozumienia pojgé
pochodzacych z réznych dziedzin.

8. Projektowanie umystu (design mindset). Zdolno$¢ dostosowania sposobu postrzegania
i myslenia do wykonywanych zadan i procesow pracy oraz pozadanych efektow™.

9. Zarzadzanie poznaniem (cognitive load management). Umiejetnos¢ rozrdzniania i filtrowania
istotnych informacji, maksymalizowanie zdolno$ci poznawczych przy pomocy dostgpnych
narzedzi i technik.

10. Wspolpraca wirtualna (virtual collaboration). Umiejetnosc¢ efektywnej pracy w wirtualnych
zespotach, budowanie zaangazowania, bycia liderem wirtualnego zespotu, motywowanie
rozproszonych pracownikow. Wykorzystywanie gier do angazowania duzych wirtualnych
spotecznosci, budowanie platform wspotpracy.

* Fred Gage, badacz $rodowiska sieci neurondw, twierdzi, ze za zmiang srodowiska ida zmiany
w mozgu i zmiany w zachowaniu, http://www.dana.org/Cerebrum/Default.aspx?id= 39180, 2004.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu [Future Work... 2011].

udziat 10 ekspertow?. Dazac do osiagnigcia celow badawczych, zorganizowano dwie
rundy wypetniania kwestionariuszy ankiet. W pierwszej rundzie eksperci otrzymali
ankiety drogg mailowa. Druga runda zostata zorganizowana na uczelniach. W kaz-
dej z nich zadanie ekspertow polegato na ocenie znaczenia kazdej z 31 kompetencji,
raz w 2016 roku, oraz drugi raz w perspektywie pigciu lat. Do oceny wykorzysta-
no skale Likerta (od 1 — kompetencja zupetie niewazna do 5 — kompetencja bardzo
wazna). W roku 2015 przeprowadzano badania pilotazowe w trakcie migdzynarodo-
wej konferencji (30 ekspertow), na podstawie ktdrych dokonano korekty ankiety, tj.
skrocono 1 uproszczono definicje niektorych kompetenc;i.

3 Eksperci hiszpanscy: 4 praktykéw (2 menedzerdw, 1 specjalista ZZL), specjalista z jednostki
zajmujacej si¢ wspotpraca uczelni z biznesem, 6 wyktadowcow. Eksperci tajscy: konsultant ds. ZZL,
przedsigbiorca, prezes duzej organizacji, menedzer, urzednik, 5 wyktadowcow.
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4. Wyniki badan
4.1. Opinie ekspertéw hiszpanskich

Do analizy wynikéw ankietowych wykorzystano proste statystyki opisowe, tj. $red-
nie (M) i odchylenia standardowe (SD). Dodatkowo cennym zrodtem informacji
byty uwagi ekspertow zglaszane w trakcie dyskusji przeprowadzonej po pierwszej
rundzie. Wyniki z ankiet wypetionych w pierwszej rundzie (runda mailowa) przez
ekspertow hiszpanskich, dotyczace najbardziej cenionych kompetencji w roku 2016
oraz w perspektywie pieciu lat, prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Najwyzej ocenione kompetencje przez ekspertow hiszpanskich — runda 1

Kompetencje wazne dzi§ (2016) | M | SD | Kompetencje wazne za 5 lat (2021) M | SD
2. Inteligencja spoteczna 3,9 | 1,10 | 14. Uczenie si¢ 4,6 | 0,69
9. Zarzadzanie poznaniem 3,9 | 1,10 | 19. E-kooperacja 4,6 | 0,69
18. Budowanie relacji i zaufania | 3,9 | 1,30 | 2. Inteligencja spoteczna 4,8 10,42
15. Elastyczno$¢ 4,0 10,94 | 3. Kreatywnos¢, adaptacja 4.8 10,42
14. Uczenie si¢ 4,2 10,92 | 4. Wielo- i miedzykulturowosé¢ 4.8 4,42
30. Formalna edukacja 4,4 10,69 | 7. Transdyscyplinarne myslenie 4,8 10,42
31. Doswiadczenia zawodowe 4,5 10,97 | 10. Wspoétpraca w zespotach 4,9 10,31
wirtualnych

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikéw badan.

Zdaniem ekspertow najwazniejszymi kompetencjami w 2016 roku sa kompeten-
cje zwigzane z do§wiadczeniami zawodowymi, formalne wyksztalcenie oraz umiejet-
no$¢ uczenia si¢. Relatywnie duze znaczenie maja: elastycznos¢, budowanie relacji,
zarzadzanie poznaniem oraz inteligencja spoteczna. Podkresli¢ nalezy, ze duze zrdzni-
cowanie opinii dotyczylo kompetencji budowania relacji i zaufania (SD = 1,3). Z kolei
za najmniej wazne kompetencje w roku 2016 uznano: wspotprace z reprezentantami
réznych religii (M = 2,90, SD = 1,30), wspolprace z pracownikami w réznym wie-
ku (M = 3,10; SD = 1,37), wspodtprace z przedstawicielami roznych kultur (M = 3,20;
SD = 1,39) oraz wspolprace wirtualng (M = 3,20; SD = 1,0). Moze to oznaczac, ze za-
rzadzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi nie jest jeszcze poostrzegane jako wy-
zwanie dla hiszpanskich organizacji. Jednakze zdania na ten temat sg podzielone.

Za najwazniejsza kompetencje roku 2021 uznano wspotpracge w zespotach wir-
tualnych (M = 4,90; SD = 0,31). Wspotpraca w nich odnosi si¢ tu do umiejetnosci
efektywnej pracy w zespotach wirtualnych, budowania zaangazowania cztonkow,
motywowania rozproszonych pracownikow i budowania platform wspolpracy.

Wysoko zostaty ocenione takze cztery inne kompetencje (M = 4,80): inteligen-
cja spoleczna, kreatywnosc¢ i adaptacja rozwigzan, wielo- 1 migdzykulturowo$¢ oraz
transdycyplinarne myslenie.
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Ogodlnie eksperci hiszpanscy w pierwszej rundzie uznali, ze w ciggu 5 lat wzros-
nie znaczenie 28 z 31 kompetencji. Zmiany nie dotycza edukacji formalnej (dzi$
M = 4.4, za pig¢ lat M = 4,0), doswiadczenia zwigzanego z pracg (dzi§ M = 4,5, za
pig¢ lat M = 4,0) oraz komunikacji twarzg w twarz. Jednakze warto podkresli¢, iz
mimo przewidywanego spadku znaczenia edukacji formalnej na hiszpanskim rynku
pracy nadal bedzie miata ona duze znaczenie w przysztosci (M = 4,0). Zmniejszy si¢
rola komunikacji twarza w twarz (spadek ze $redniej M = 3,70 do M = 3,40), a zna-
czgco wzrosnie rola komunikacji wirtualnej (wzrost M z 3,30 do 4,60).

Druga runda odbyta si¢ na uczelni, gdzie zebrano wszystkich hiszpanskich eks-
pertdw. Na poczatku spotkania przedstawiono ekspertom wyniki uzyskane w pierw-
szej rundzie. Nastgpnie przeprowadzono dyskusje, ktorej celem bylto uzyskanie
wickszej zgodnosci pogladow, po czym eksperci ponownie wypehili ankiete. Wy-
niki uzyskane w drugiej rundzie nieco si¢ r6znig od tych z pierwszej rundy. Prezen-
tuje je tab. 5.

Tabela 5. Najwyzej ocenione kompetencje przez ekspertow hiszpanskich — runda 2

Kompetencje wazne dzi$ (2016) M | SD | Kompetencje wazne za 5 lat (2021) | M | SD

1. Nadawanie sensu 4,1 | 0,87 | 4. Wielo- i transkulturowosé 4.8 10,42

3. Tworcze i adaptacyjne myslenie | 4,2 | 0,78 | 10. Wspotpraca w wirtualnych 4,8 10,63
zespotach

14. Uczenie si¢ 4,2 | 0,63 | 14.Uczenie si¢ 4.8 0,42

2. Inteligencja spoleczna 4,3 10,67 | 2. Inteligencja spoteczna 4,9 10,31

15. Elastycznos¢ 4,3 10,94 | 3. Kreatywnos¢, adaptacja 4,9 10,31

30. Edukacja formalna 4,4 10,96 | 15. Elastyczno$é¢ 4,9 10,31

18. Budowanie relacji i zaufania 4,5 10,70 |25. Praca w zdywersyfikowanych | 4,9 | 0,31
zespotach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Poréwnujac wyniki z rundy 1 i 2 dotyczace najwazniejszych kompetencji
w 2016 roku, mozna zauwazy¢, ze eksperci nie zmienili pogladéow dotyczacych
5 najwazniejszych kompetencji (w tab. 5 oznaczone kursywa). Natomiast podczas
dyskusji w drugiej rundzie pojawity si¢ dwie nowe kompetencje: nadawanie sensu,
tworcze 1 adaptacyjne myslenie. Jednak edukacja formalna nadal zaj¢ta wazne miej-
sce. ,,Doswiadczenia zawodowe” otrzymaly w rundzie drugiej jeszcze nizszy wynik
niz pierwszej rundzie (M = 3,80; SD = 0,91). W trakcie spotkania eksperci uzasad-
niali, ze wysokie bezrobocie na hiszpanskim rynku utrudnia zdobycie do$wiadczen
zwigzanych z pracg.

Majac na uwadze wyniki z rundy 1 i rundy 2 dotyczace najwazniejszych kom-
petencji w roku 2021, widaé, ze 5 kompetencji si¢ powtarza (w tab. 5 oznaczo-
ne kursywg). Dodatkowo za wazne uznano ,,elastycznos¢” oraz ,,prace w zdy-
wersyfikowanych zespolach”. Mozna to tlumaczy¢ dostrzeganiem wplywu



182 Anna Rakowska, Agnieszka Sitko-Lutek

globalizacji na organizacje i rynek pracy (w obu przypadkach duza zgodno$¢ opi-
nii SD = 0,31). Wysoki wynik inteligenci spotecznej moze $wiadczy¢ o narasta-
niu problemdéw spotecznych (m.in. bezrobocie, imigranci). Podkresli¢ nalezy, ze
w drugiej rundzie byta wigksza zgodnos¢ opinii ekspertow*. W dyskusji podkre-
slano, ze na hiszpanskim rynku pracy jest wysokie bezrobocie, dlatego trudno jest
zdoby¢ doswiadczenia zwigzane z pracg. Istnieje duza zgodno$¢ co do czterech
najwazniejszych kompetencji w przysztosci, tj. uczenie sig, inteligencja spotecz-
na, kreatywno$¢ i adaptacja, elastyczno$¢, praca w zdywersyfikowanych zespo-
fach (SD =0,31).

4.2. Wyniki tajskich ekspertow

Zestawienie wynikow z rundy pierwszej dotyczacych najwazniejszych kompetencji
w opinii ekspertow tajskich zawiera tab. 6. Podobnie jak eksperci hiszpanscy, eks-
perci tajscy uznali, ze w ciagu 5 lat wzros$nie znaczenie 29 kompetencji, poza dwo-
ma: komunikacja twarza w twarz (,,dzi§” M = 4,00, SD = 0,94, ,,za 5 lat” M = 3,10;
SD = 1,29) oraz edukacja formalna (spadek M z 3,70 do 3,40; SD = 0,83, SD = 1,35).
Opinie sg jednak zroéznicowane.

Tabela 6. Najwyzej ocenione kompetencje przez ekspertow tajskich — runda 1

Kompetencje wazne dzi$ (2016) | M | SD | Kompetencje wazne za 5 lat (2021) | M | SD
2. Inteligencja spoteczna 4,00 | 0,81 | 3. Tworcze i adaptacyjne myslenie | 4,70 | 0,48
17. Komunikacja twarza w twarz | 4,00 | 0,94 | 14. Umiejetno$¢ uczenia si¢ 4,70 | 0,67
18. Budowanie relacji i zaufania 4,10 | 0,87 |29. Zarzadzanie zbiorami danych 4,70 | 0,48
5. Umiejetnoscei analityczne 4,20 | 0,63 | 4. Wielo, trans kulturowo$¢ 4,80 | 0,42
14. Uczenie sig 4,30 | 1,05 | 6. Biegtos¢ w nowych mediach 4,801 0,42
15. Elastycznosé 4,30 | 0,82 | 15. Elastycznos¢ 4,30 | 0,42

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W pierwszej rundzie wsrdd kompetencji najwazniejszych w 2016 roku cztery
sa identyczne jak w przypadku ekspertow hiszpanskich (w tab. 6 oznaczone kur-
sywa). Sa to: inteligencja spoteczna, budowanie relacji i zaufania, uczenie sig, oraz
elastycznos¢. Jednak eksperci tajscy w pordwnaniu z hiszpanskimi nizej ocenili
formalna edukacje, a wyzej umiejetnosci analityczne. Wérdd najnizej ocenianych
kompetencji ,,na dzi§” znajduja si¢: mobilizowanie si¢ do pracy przez dhuzszy czas,
wspoOltpraca z reprezentantami innych religii. Ponadto eksperci tajscy w poréwnaniu
z hiszpanskimi sg bardziej zgodni w swoich pogladach.

4 Analiza SD w cze$ci kompetencje wazne ,,dzi$” $wiadczy o nieznacznym zblizeniu pogladow.
Najwigksze réznice dotycza kompetencji ,,zdolno§¢ mobilizowania si¢ do dlugiego czasu pracy”
(M =3,80, SD = 1,47). Teoretycznie nalezaloby te kompetencj¢ usunac z listy.
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Poréwnujac wyniki ekspertow uzyskane w rundzie 1 w obu krajach, moz-
na zauwazy¢, ze majg oni podobne zdanie dotyczace trzech kompetencji waznych
w 2021 roku. Sa to: tworcze i adaptacyjne myslenie, umiejetnos¢ uczenia si¢ oraz
transkulturowos¢. Ponadto w Tajlandii wyzej niz w Hiszpanii ceni si¢ (runda 1):
inteligencje spoteczng, e-kooperacje, transdyscyplinarnos¢ oraz wspotpracg w wir-
tualnych zespotach. Wyjasnieniem dla takich wynikéw byty informacje dotyczace
sytuacji na tajskim rynku pracy. Eksperci wskazali, ze na rynku potrzebne sg kompe-
tencje zawodowe, dlatego wdraza si¢ nowy model edukacji. W nowym modelu duzy
nacisk ktadzie si¢ na rozwoj umiejetnosci praktycznych (zajecia w terenie). Takze
od najmlodszych lat rozwija si¢ inteligencj¢ spoleczng. Dodatkowo eksperci tajscy
uznali, ze nie bedg zmienia¢ opinii dotyczacych kompetencji waznych ,,dzi§” w run-
dzie drugiej. Jednakze nieznacznie zmodyfikowali poglady w zakresie kompetencji
waznych w 2021 roku (tab. 7).

Tabela 7. Najwyzej ocenione kompetencje przez ekspertow tajskich — runda 2

Kompetencje wazne za 5 lat Srednia SD

4. Wielo, trans kulturowos¢ 4.8 0,42
6. Bieglos¢ w nowych mediach i krytyczna ocena ich wykorzystania 4,8 0,42
14. Umiejetnosc¢ uczenia sie 4,8 0,42
15. Elastycznosé 4.8 0,42
31. Doswiadczenia zawodowe 48 0,42

Zrodo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W tabeli 7 przedstawiono tylko te kompetencje, ktore uzyskaly srednig wyzsza
niz 4,8, jednakze doda¢ nalezy, iz az osiem kompetencji otrzymato wysoki wynik
sredniej M = 4,7 (. Sa to: inteligencja spoteczna, tworcze i adaptacyjne myslenie,
umiejetnosci analityczne, dostosowanie sposobu myslenia do rodzaju zadan, budo-
wanie relacji i zaufania, spoleczna przedsigbiorczos¢, tworzenie innowacji z ICT,
zarzadzanie wielka ilo$cig informacji (computational thinking). Uznano takze, ze za
pie¢ lat wyraznie spadnie warto$¢ formalnej edukacji (M = 3,20; SD = 1,13). Mimo
ze w obu krajach absolwenci zaczynaja odczuwac problemy ze zalezieniem pracy,
oznacza to rozny stosunek do istniejacego modelu edukacji.

Dyskusja nie wywarla istotnego wplywu na opinie tajskich ekspertow co od
przysztych kompetencji. Warto takze zaznaczy¢, ze eksperci uznali, iz nie bedg wy-
petniac po raz drugi czesci ankiety dotyczacej znaczenia kompetencji w 2016 roku.
W obu rundach jako wazne pojawily si¢ cztery kompetencje (w tab. 7 zaznaczo-
ne kursywg): bieglos¢ w nowych mediach, transkulturowos¢, elastyczno$¢, umiejet-
no$¢ uczenia si¢. Dodatkowo wysoko oceniono doswiadczenia zawodowe, co, jak
wczesniej wspomniano, stanowi nawigzanie do nowego modelu ksztatcenia nasta-
wionego na eksperymenty i kontakt z praktyka. Eksperci z obu krajow sa zdania, ze
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w przysztosci liczy¢ sie beda: transkulturowos¢, umiejetnos$¢ uczenia sig, elastycz-
no$¢ oraz inteligencja spoteczna.

Warto takze nadmienié, iz staboscia prowadzonych badan sg tylko dwie, a nie
trzy czy cztery rundy zbierania opinii. Odrzucenie skrajnych odpowiedzi i przepro-
wadzenie rundy trzeciej i czwartej pozwoliloby jeszcze bardziej zblizy¢ poglady
ekspertow. Jednakze wynikato to z ograniczen czasowych ekspertow, jak i finanso-
wych, zwigzanych z organizacjg kolejnych spotkan za uczelniach w Hiszpanii i Taj-
landii.

5. Zakonczenie

Otrzymane wyniki pokazuja, ze eksperci z Tajlandii i Hiszpanii dostrzegajg wplyw
zachodzacych zmian na ksztaltowanie si¢ nowego modelu kompetencji. W cze-
$ci zgadzaja si¢ co do szczegodlnego znaczenia wybranych kompetencji w najbliz-
szej przysztosci. Wyrdznione przez nich kompetencje, takie jak transkulturowos$¢,
elastycznos$¢ i umiejetno$¢ uczenia si¢, pokazuja, ze konieczne jest systematycz-
ne dostosowywanie rozwoju kompetencji do globalnego rynku pracy. Wazne staje
si¢ takze nabycie umiejetnosci spojrzenia na problemy organizacyjne z perspektywy
roznych kultur (transkulturowos¢), na co duzy wptyw ma postepujaca globalizacja
1 wirtualizacja.

Wysoki wynik w zakresie inteligencji spotecznej moze wskazywac na pojawia-
jace si¢ powazne problemy spoteczne, zarowno w Hiszpanii, jak i Tajlandii. Wspo-
minajg takze o tym autorzy brytyjskiego raportu [ The future of work... 2014]. Poste-
pujaca technologia i rosnace bezrobocie beda jeszcze nasila¢ problemy spoteczne.
Nowe problemy spoleczne beda wynika¢ z rosnacego zanieczyszczenie sSrodowiska;
kurczace si¢ zasoby naturalne wymagaja bardziej swiadomego podejscia do bizne-
su [Abergene 2005]. Idea rozwoju inteligencji spotecznej dobrze wpisuje si¢ w nurt
tzw. $wiadomego kapitalizmu [Overman 2014]. Zgodnie z tym nurtem strategie po-
winny uwzglednia¢ dodatkowo korzysci dla ludzi i sSrodowiska, taczy si¢ z tym m.in.
swiadoma konsumpcja i spotecznie odpowiedzialne inwestycje.

W obu krajach podkresla si¢ znaczenie umiejetnosci uczenia sie. W zwigzku
z tym pojawia si¢ pytanie, jaki bedzie model rozwoju nowych kompetencji, jaki jest
pozadany model edukacji. W obu krajach absolwenci szkét wyzszych majg proble-
my ze znalezieniem pracy. Dzi§ w Hiszpanii wysoko ceni si¢ edukacj¢ formalna,
ale bedzie ona nadal wysoko ceniona w perspektywie 5 lat. Ponadto eksperci hisz-
panscy wyrazili poglad, ze duze bezrobocie utrudnia zdobycie doswiadczen zwia-
zanych z pracg, co ma thumaczy¢ ich opinie dotyczace edukacji formalnej, jednakze
na dalszg mete¢ takie podejscie wydaje si¢ dyskusyjne. Mozna stwierdzi¢, ze Taj-
landia lepiej niz Hiszpania poradzi sobie z wyzwaniami, jakie stawia nowy rynek
pracy. Eksperci tajscy podkreslili, ze dostrzega si¢ braki kompetencji zawodowych
1 w zwigzku z tym wdraza si¢ nowy model nauczania. Szczegdlny nacisk jest w nim
ktadziony na zdobywanie od najmtodszych lat doswiadczen zawodowych, praktycz-
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nych. Uczniowie tajscy coraz wiecej zaje¢ odbywaja w terenie, gdzie moga rozwi-
jac si¢ w realnych warunkach. Trzeba doda¢, ze takie podejscie jest preferowane
przez generacje Y, ktorej przedstawicieli na rynku pracy przybywa. Mozna wniosko-
wac, ze w Hiszpanii, ale chyba takze w Polsce, potrzebny jest nowy modelu rozwo-
ju kompetencji, a przede wszystkim nowy model edukacji.

Eksperci z obu krajow sg swiadomi zmian zachodzacych na rynku pracy. Do-
strzegaja, ze ksztaltuje si¢ nowy model kompetencji na globalnym rynku. W zwigzku
z tym kolejnym wyzwaniem jest poszukiwanie strategii rozwoju nowych kompeten-
cji. Przewiduje sig, ze luka kompetencyjna bedzie si¢ jeszcze poglebiaé, oczywiscie
o ile wczesniej nie zostang podjete stosowne dziatania. Pojawiajg si¢ zatem dalsze
pytania: Jak uczy¢ efektywnej pracy w wirtualnych zespotach? Jak nabywaé kom-
petencje niezbedne do angazowania rozproszonych pracownikow? (czy tez) Jak roz-
wija¢ inteligencje spoleczng?
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