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McKinsey & Company na swiecie

McKinsey & Company to globalna firma doradztwa strategicz-
nego, dziatajaca od ponad 90 lat. Doradzamy zaréwno naj-
wiekszym firmom swiata, w tym 90 ze 100 znajdujacych sie na
liscie ,,Forbesa”, jak i rzadom panstw czy instytucjom publicz-
nym. Naszg firme tworzy obecnie 27 tys. osob, pracujacych
w 127 biurach w 65 krajach.

Obok doradztwa strategicznego filarem naszej dziatalnosci jest
wiedza. W 1990 r. powotali$my do zycia McKinsey Global Insti-
tute — osrodek analityczny, ktdry prowadzi badania i opracowuije
raporty na temat najwazniejszych wyzwan stojgcych przed swia-
towag gospodarka. W rozwdj wiedzy i szkolenia inwestujemy rocz-
nie 600 min dolardéw, czyli wiecej, niz wynosza budzety badawcze
trzech najlepszych uczelni biznesowych w USA facznie.

Kluczowym obszarem naszych zainteresowan jest takze sze-
roko rozumiany $wiat cyfrowy. Naszym strategicznym dzia-
tem jest od kilku lat Digital McKinsey, ktéry zatrudnia ponad
3 tys. pracownikéw, w tym ponad tysigc programistéw, archi-
tektéw systemow [T, grafikéw komputerowych, data scientists
oraz specjalistow od robotyzacii. Digital McKinsey skupia sie
na transformacji cyfrowej firm i tworzeniu innowacyjnych roz-
wigzan, w tym narzedzi IT, oraz wspieraniu ich integraciji z ist-
niejgcymi systemami. Jest to mozliwe m.in. dzieki wspodtpracy
z ponad 150 firmami tworzgcymi oprogramowanie i platformy
technologiczne.

Wiecej informaciji na www.mckinsey.com/digital

McKinsey & Company w Polsce

Polskie biuro McKinsey & Company obchodzi w tym roku
25. rocznice istnienia. Na przestrzeni tego éwieréwiecza stalismy
sie najwiekszg firmg doradztwa strategicznego w Polsce, ktdra
zatrudnia dzi$ ponad 1350 oséb. Doradzamy najwiekszym pol-
skim firmom oraz instytucjom publicznym. Brali$my udziat w trans-
formacii istotnych przedsiebiorstw w Polsce i przyczynilismy sie do
rozwoju firm, ktdre dzi$ sg liderami w sektorze bankowym i ubez-
pieczeniowym, débr konsumpcyjnych, energetycznym, naftowym,
telekomunikacyjnym, wydobywczym i wielu innych. W sumie dla
polskich klientéw zrealizowali$my ponad 850 projektdw.

Trzy daty istotnie zmienity oblicze McKinsey w Polsce. W 2010 .
otworzylismy Centrum Wiedzy we Wroctawiu, gdzie zatrud-
niamy dzi$ ponad 200 najwyzszej klasy analitykdw. Rok pdzniej

2

lat w Polsce

w Poznaniu powstato Centrum Ustug Wspdlnych, gdzie dzis pra-
cuje ponad tysigc osob.

Od 2017 r. w warszawskim biurze dziata McKinsey Digital
Lab. Nasi programisci, eksperci IT oraz konsultanci bizne-
sowi wspierajg firmy w zakresie kompleksowej transforma-
cji cyfrowej. Jej elementami sg m.in. poprawa doswiadczenia
klienta, szybkie wdrozenia aplikacji biznesowych, rozwigzania
i analizy Big Data, wdrozenia z zakresu Internetu rzeczy oraz
zastosowania biznesowe sztucznej inteligenciji i technologii
blockchain. Dzigki tym zmianom mozemy wspiera¢ naszych
klientéw na kazdym etapie transformacii cyfrowej ich firm — od
opracowania strategii az po jej petne wdrozenie.

Wiecej informaciji na www.mckinsey.pl
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Przedmowa

irma McKinsey & Company przy
F wspotpracy redakcji miesiecznika

.Forbes Polska” przygotowata
raport ,Ramie w ramie z robotem. Jak
wykorzysta¢ potencjat automatyzacii
w Polsce”. Analizujemy w nim wptyw
automatyzaciji na polska gospodarke
oraz rynek pracy, a takze zarysowu-
jemy kluczowe wyzwania i szanse,
jakie niesie ona za sobg. Przedsta-
wiamy réowniez katalog dziatan, ktore
moga przygotowac Polakéw do zmian
na rynku pracy.

Raport, przygotowany i wydany z okazji
25-lecia dziatalnosci McKinsey & Com-
pany w Polsce, odzwierciedla gtebokie
zaangazowanie naszej firmy w rozwoj
gospodarki kraju oraz w jego sukces
na arenie miedzynarodowej. Celem
raportu jest zaprezentowanie opartego
na faktach spojrzenia na to, jak mozna
przyspieszy¢ rozwdj Polski w ciggu
najblizszej dekady dzigki wykorzysta-
niu najnowszych technologii. Opra-
cowanie rozwija tezy prezentowane
we wczeshiejszych raportach McKin-
sey: ,Rewolucja Al”, ,Cyfrowa Polska”,
,Cyfrowi Polacy”, ,5 zadan dla Polski”
oraz ,Polska 2025 — Nowy motor wzro-
stu w Europie”.

Chcielibysmy podziekowac redak-
torowi naczelnemu miesiecznika
L,Forbes” Pawtowi Zielewskiemu za
inspiracje i wspotprace merytoryczna.
Pracami nad raportem kierowali: Mar-
cin Purta, Partner Zarzadzajgcy McKin-
sey w Polsce, oraz Tomasz Marciniak,
Partner, wraz z zespotem. W jego sktad
weszli: konsultanci Maria Ballaun,
Karol Ignatowicz, Kacper Rozenbaum,
ekspertki ds. komunikacji, Joanna
Iszkowska i Milena Tkaczyk, Adam
Chrzanowski z dziatu badan i analiz
oraz Matgorzata Lesniewska, Robert
Wielogdrski i Jan Zielinski z zespotu

graficznego. Ponadto cenny wktfad
w powstanie raportu wnidst Michael
Chui, Partner oraz Gurneet Singh Dan-
dona, specjalista w dziedzinie auto-
matyzacji w McKinsey Global Institute
(MGl), kierujacy badaniem i analityka
zwigzang z procesem automatyzacii.

Podziekowania za wspdlng prace nad
raportem nalezg sie takze wielu innym
kolezankom i kolegom, a zwtaszcza
Norbertowi Biedrzyckiemu, wicepre-
zesowi Digital McKinsey w regionie
CEE, Danielowi Bonieckiemu, Senior
Partnerowi; Dorocie Machaj, Partne-
rowi Lokalnemu, Wiktorowi Namystowi,
Senior Partnerowi; a takze Oli Bojarow-
skiej, Krzysztofowi Kwiatkowskiemu,
Mateuszowi Zawiszy, Arkadiuszowi
Zarowskiemu oraz cztonkom zespotu
badan i analiz McKinsey.

W raporcie wykorzystano analizy doty-
czgce automatyzacji pracy opubliko-
wane przez McKinsey Global Institute
(MGlI) w raporcie ,A future that works:
Automation, employment, and pro-
ductivity”. Jego autorami sg: James
Manyika, Senior Partner w San Fran-
cisco; Jacques Bughin, Senior Part-
ner w Brukseli; Katy George, Senior
Partner w New Jersey; Paul Willmott,
Senior Partner w Londynie; Martin
Dewhurst, Senior Partner w Londynie;
Michael Chui, Partner w San Fran-
cisco, oraz Mehdi Miremadi, Part-
ner w Chicago. Raport wykorzystuje
takze tezy oraz analizy z raportow MG
»Jobs lost, jobs gained: Workforce
transitions in a time of automation”
z grudnia 2017 r. oraz ,Digitally-ena-
bled automation and artificial intelli-
gence: Shaping the future of work in
Europe’s digital front-runners” z paz-
dziernika 2017 r. Chcielibysmy podzie-
kowac¢ autorom tych publikacji za
wsparcie i wskazéwki merytoryczne.m
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Cyfrowi Polacy
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Kluczowe tezy

toimy u progu czwartej rewo-
Slucji przemystowej. Jej gtowng
sita napedowa sg technologie
zwigzane z automatyzacjg i robotyza-

Cjg, ktdre moga znaczaco przeobrazié
rynek pracy.

m Dzieki automatyzaciji i wynikaja-
cemu z niej wzrostowi produktyw-
nosci w 2030 r. PKB Polski moze
by¢ wyzszy az o 15 proc. Nato-
miast Sredni roczny wzrost gospo-
darczy w latach 2020-2030 moze
by¢ wyzszy o ponad 1 pkt proc.

m Nawet 49 proc. czasu pracy w Pol-
sce (odpowiednik 7,3 min miejsc
pracy) zajmuja czynnosci, ktére
moga zosta¢ zautomatyzowane
do 2030 r. dzieki zastosowaniu ist-
niejgcych dzi$ technologii. Jednak
odsetek czynnosci, ktdre w rze-
czywistosci zostang zautomaty-
zowane, zapewne bedzie nizszy
ze wzgledu na bariery technolo-
giczne, gospodarcze, legislacyjne
i spoteczne.

m Potencjat automatyzacji w Polsce
na poziomie 49 proc. jest zblizony
do globalnej $redniej 50 proc.
i do innych krajow rozwinietych.
Potencjat ten dla Japonii wynosi
58 proc., dla Czech - 51 proc.,
dla Wegier — 49 proc., dla Stanéw
Zjednoczonych 43 proc. i dla Danii
— 38 proc.

B Zautomatyzowane moga zostac
przede wszystkim zawody oparte
na przewidywalnych czynno-
$ciach — zaréwno fizycznych (np.
pakowanie, spawanie, zatadunek,
przygotowanie positkdw), jak i umy-
stowych (np. zbieranie i analiza
danych, wypetnianie formularzy,
generowanie faktur, uzupetnianie
i przetwarzanie danych). Te prace
czesciej wykonujg pracownicy

Z nizszym wyksztatceniem i sta-
tystycznie czesciej mezczyzni niz
kobiety.

Dzieki automatyzacji moze pow-
sta¢ wiele nowych miejsc pracy.
Nowe technologie zwiekszajg
produktywnosé, pozwalajac przed-
siebiorstwom obniza¢ ceny, pod-
wyzszac ptace i zwiekszac zyski.
To stymuluje popyt, tworzac miej-
sca pracy. Po drugie, kreowac
miejsca pracy bedg same tech-
nologie automatyzacji. Przykta-
dem moga by¢ analitycy danych,
ktdrzy tworza i rozwijajg algorytmy
automatyzacyjne. Po trzecie, nowe
miejsca pracy powstang w wyniku
przenikania sie trenddw globalnych.
Chodzi m.in. 0: wzrost dochoddéw
spoteczenstwa, rozwadj ustug dla
0s0b starszych, rozwdj technologii
i jej wdrazanie oraz wzrost nakta-
déw inwestycyjnych na nierucho-
mosci, infrastrukture i energetyke.

Na rynku pracy przysztosci klu-
czowymi kompetencjami bedg
umiejetnosci miekkie, takie jak
kreatywnos¢, praca w zespole,
empatia, krytyczne myslenie, roz-
wigzywanie problemoéw i wyko-
rzystanie wiedzy technicznej przy
pomocy technologii. To umiejet-
nosci, ktére mozna wykorzysty-
wac w wielu réznych zawodach,
niezwigzane z jednym sektorem.
Dzi$ poczucie bezpieczenstwa
daje pracownikom najczesciej
zatrudnienie na konkretnym sta-
nowisku. W przysztosci gwaran-
tem bezpieczenstwa bedzie raczej
posiadanie pozgdanych na rynku
umiejetnosci.

Gtownym wyzwaniem stojgcym
przed Polskg w zwigzku z automa-
tyzacja jest efektywne potgczenie

dwdch rynkéw. Z jednej strony
rynku pracownikéw szukajgcych
pracy, czesto z doswiadczeniem
w tradycyjnych branzach, takich
jak przetworstwo przemystowe,
transport, logistyka czy rolnic-
two, z wyksztatceniem Srednim
lub podstawowym i ograniczo-
nymi umiejetnosciami zwigzanymi
Z nowoczesnymi technologiami.
Z drugiej strony — rynku nowych
miejsc pracy, ktére zaréwno
w powstajgcych, jak i tradycyjnych
branzach bedg opierac¢ sie na
specjalistycznych kompetencjach
i umiejetnosci wykorzystywania
technologii.

Aby wykorzystac potencjat auto-
matyzacji w Polsce, wtadze moga
juz dzis wspiera¢ przygotowanie
pracownikdw do wymagan rynku
pracy przysztosci, strategicznie
wptywac na proces automatyza-
cji i robotyzacji oraz przygotowac
program ochrony dla osoéb i firm
w trakcie zmian.

Aby skorzystac¢ na automatyza-
cji, przedsiebiorstwa w Polsce
powinny, po pierwsze, postawi¢
na nowe technologie zwigzane
z automatyzacjg — chodzi nie
tylko o ich wdrazanie, ale réwniez
o dostosowanie procesow biz-
nesowych i struktury organiza-
cyjnej firmy. Po drugie, powinny
inwestowac¢ w kapitat ludzki.
Chodzi o analizy dotyczace nie-
zbednych zmian w strukturze
kwalifikacji i zatrudnienia, przewi-
dywanie, jakie kwalifikacje bedg
w przedsigbiorstwie niezbedne
w przysztosci, a takze tworze-
nie programow szkoleniowych
pozwalajgcych pracownikom
dostosowac sie do zmieniajacych
sie warunkéw.m
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Nadchodzi czwarta
rewolucja przemystowa

v 4

wiat wkracza w kolejng rewo-
S lucje przemystowa. Sita nape-

dowa pierwszej byty maszyny
parowe, drugiej — wynalezienie elek-
trycznosci, a trzeciej — elektronika
i rozwdj informatyki. Dzisiejsza rewo-
lucja nie jest jedynie rozwinieciem
poprzedniej, a nowym zjawiskiem,
ktére moze fundamentalnie zmienic
wiele aspektow naszego zycia — od
gospodarczego i politycznego po to
codzienne. Jest napedzana rozwo-
jem technologii cyfrowych i sztucz-
nej inteligenciji, ktorych efektem jest
coraz wigksze przenikanie sie Swiata
cyfrowego i fizycznego'.

Tempo zmian technologicznych i pos-
tepu przyspiesza z kazdg rewolucja.
Podczas pierwszych 40 lat rewolu-
cji przemystowej w Wielkiej Brytanii
w XVIIl w. PKB na mieszkanca wzrdst
0 16 proc. To ogromny skok, jesli
wzig¢ pod uwage, ze przez 1,7 tys. lat
wczeshiej PKB na mieszkanca wzrdost
na swiecie jedynie o 32 proc. Kolejne
rewolucje przyspieszaty jeszcze bar-
dziej: przez pierwsze 40 lat drugiej
(1870-1910) PKB na mieszkanca
wzrést na swiecie o 80 proc., a w ana-
logicznym okresie trzeciej — o ponad
100 proc.2.

Dlaczego dzisiejsza, czwarta rewo-
lucja przemystowa ma szanse by¢
jeszcze gwattowniejsza? Wynika to
z tempa rozwoju technologicznego.
Z jednej strony jestesmy swiad-
kami wzrostu mozliwosci oblicze-
niowych superkomputerdw (ponad
3500-procentowy wzrost w latach
2000-2018). Sprawdzito sie empi-
ryczne ,prawo Moore’a” mowigce, ze
moc obliczeniowa komputeréw pod-
waja sie co 2 lata az do osiggniecia

fizycznych granic®. Z drugiej strony
koszty przechowywania danych
zmniejszyty sie w latach 2000-2017
az o0 99,5 proc., co doprowadzito
do szybkiego wzrostu ilosci gene-
rowanych przez ludzkos$¢ danych
(80 proc. danych w historii swiata
powstato pomiedzy rokiem 2015
a 2018) oraz liczby urzadzen pod-

Czwarta rewolucja
przemystowa nie jest
jedynie rozwinieciem
poprzedniej, a nowym
zjawiskiem, ktore
moze fundamentalnie
zmienic¢ wiele
aspektow naszego
zycia

taczonych do sieci (szacuje sie, ze
w 2020 r. bedzie ich ponad 50 mld,
czyli kilkkakrotnie wigcej niz miesz-
kancow Ziemi)*.

Ten niespotykany wczesniej wzrost
ilosci danych oraz skokowy wzrost
mocy obliczeniowej komputeréow
umozliwit rozwdj sztucznej inteligenciji
(ang. artificial intelligence — Al) oraz
algorytmdw uczenia maszynowego
(ang. machine learning) i stworzyt
niespotykane dotychczas mozliwo-
$ci przewidywania. Te technologie
umozliwity rozwdj innych, ktdre tgczg
Swiat cyfrowy i fizyczny. Dzieki nim
maszyny moga poruszac sie w prze-
strzeni, zaréwno przewidywalnej,

Rysunek 1.

Wzrost PKB na mieszkanca w ciagu
pierwszych 40 lat rewolucji przemy-
stowych

Pierwsza rewolucja przemystowa
Wielka Brytania
1780-1820

Druga rewolucja przemystowa
Swiat
1870-1910

Trzecia rewolucja przemystowa
Swiat
1970-2010

Czwarta rewolucja przemystowa
Swiat




jak i nieprzewidywalnej, co z kolei
pozwolito na rozwdéj autonomicznych
samochodoéw, drondw i robotdw.

Mozemy tez porozumiewac sig z wir-
tualnym agentem czy asystentem,
ktdry zrozumie, co do niego piszemy
(tzw. czatbot) czy mowimy. Jednym
stowem, technologie umozliwiajg
maszynom i komputerom wykony-
wanie wielu czynnosci, ktdre dotych-
czas musieli wykonywac ludzie.
Bedzie to miato ogromny wptyw na
1o, jak w niedtugiej przysztosci bedzie
wyglagdat rynek pracy na Swiecie
i w Polsce.

Wysoki potencjat automatyzacji
wzbudza obawy przed gtebokimi
przeobrazeniami rynku pracy. Nie
jest to nowe zjawisko. Obawa o to, ze
szybki rozwdj technologiczny dopro-
wadzi do masowego bezrobocia,
a w efekcie do gwattownego wzro-
stu nieréwnosci spotecznych, wielo-
krotnie pojawiata sie na przestrzeni
wiekow®. Na przyktad w poczatkach
XIX w. w Wielkiej Brytanii grupa tka-
czy, nazwanych pdzniej luddystami
(od nazwiska jednego z przywod-
cow), wzniecita bunt w obawie przed
automatyzacjg ich pracy przez kro-
sna, co doprowadzito do niszczenia
maszyn®.

John Maynard Keynes jako pierwszy
w latach 30. XX w. uzyt sformutowa-
nia ,bezrobocie technologiczne™.
Okreslit nim brak pracy wynikajgcy
z szybszego tempa wprowadzania
metod optymalizaciji pracy i poprawy
produktywnosci (dzieki automatyza-
cji) od tempa powstawania nowych
miejsc pracy w innych obszarach.

Prognozy braku pracy i tezy o bez-
robociu technologicznym stawiane
byty przez politykéw, naukowcdw
i biznesmendw od czaséw rewoluciji
przemystowej. W 1821 r. ekonomista
David Ricardo wskazywat, ze zaste-
powanie ludzi maszynami doprowa-
dzi do tego, ze czesc¢ sity roboczej
bedzie niepotrzebna, co znaczgco
pogorszy sytuacje materialng spote-
czenstwa®. W 1931 r. Albert Einstein

wskazywat maszyny jako zrédto poja-
wiajgcych sie problemdw spoteczno-
-gospodarczych®. W 1955 r. jeden
z amerykanskich kongresmanoéw
whnioskowat o utworzenie komisji do
zbadania automatyzaciji i stworze-
nia planu przeciwdziatania maso-
wemu bezrobociu'. Lata 60. to okres
nasilonej debaty o wptywie automaty-
zacji na przysztos¢ rynku pracy, ktéra
w USA zaowocowata m.in. powota-
niem kongresowej komisji do spraw
technologii, automatyzacji i postepu
gospodarczego. Rozwdj komputerdw
osobistych w latach 80. spowodowat
powrdt dyskusji 0 wptywie automa-
tyzacji na miejsca pracy — tym razem
nie tylko w przemysle, lecz takze
w pracy biurowej'.

Czy dzisiejszy niepokoj to w takim
razie tylko kontynuacja trwajacej od
dwodch stuleci debaty? Wielu bada-
czy wskazuje, ze tym razem mamy
do czynienia nie tylko z wczesniej juz
obserwowang automatyzacjg pracy
fizycznej poprzez mechanizacje. Po
raz pierwszy w tej skali nastepuje
automatyzacja zadan poznawczych
dzieki wykorzystaniu technologii
cyfrowych. Znani badacze procesow
cyfryzacji z MIT, Erik Brynjolfsson
i Andrew McAfee, wskazujg, ze ,kom-
putery i inne technologie cyfrowe zro-
big z pracg naszych moézgow to, co
silnik parowy i jego nastepcy zrobili
Z praca naszych miesni”2.

Dzi$ automatyzacja jest trendem
globalnym. Dlatego zrozumienie jej
zasiegu i potencjalnego wptywu na
polskg gospodarke jest kluczowe,
by wykorzystac jej potencjat i zmi-
nimalizowac skale wyzwan. Nasze
analizy przedstawione w kolejnych
rozdziatach wskazujg, jaka czesc¢
pracy mozna bedzie w Polsce w nie-
dtugiej przysztosci zautomatyzowac
i jak moze to wptynac na rynek
pracy oraz gospodarke. W dal-
szej czesci raportu przedstawimy
gtdwne szanse i wyzwania stojgce
w zwigzku z tym przed Polskg oraz
rozwigzania dla wtadz publicznych
i przedsigbiorstw.®

Rozwdj
komputerow
osobistych

w latach 80.
spowodowat
powrot dyskusji
o wplywie
automatyzacji na
miejsca

pracy — tym
razem nie tylko
w przemysle, ale
tez w pracy
biurowej






Sztuczna inteligencja, drony i czatboty czyli...

W dzisiejszej, czwartej rewolucji
przemystowej kluczowa role odgrywa
sztuczna inteligencja. Definiuje sie ja
jako zdolnos$¢ maszyny do wykony-
wania ludzkich funkcji poznawczych,
takich jak rozpoznawanie obrazéw
i przetwarzanie jezyka, wnioskowa-
nie, uczenie sieg, interakcja z otocze-
niem, rozwigzywanie problemow,
a nawet kreatywnosc¢. Najnowsze
osiggniecia w sztucznej inteligenciji
powstaty dzieki zastosowaniu ucze-
nia maszynowego (ang. machine
learning — ML) do duzych zbiordéw
danych pochodzgcych z Internetu
i tzw. Internetu rzeczy (ang. Inter-
net of Things — loT) oraz wewnetrz-
nych baz danych przedsiebiorstw
czy osrodkow akademickich. Algo-
rytmy uczenia maszynowego roz-
poznajg wzorce w danych, uczg
sie tworzy¢ prognozy i rekomen-
dacje decyzji poprzez wnioskowa-
nie indukcyjne z danych, a nie tylko
dzieki jawnemu zaprogramowaniu
subiektywnych regut biznesowych.
Zwigkszanie zbioru danych, na kto-
rych uczg sie algorytmy machine
learning, poprawia efektywnos¢
i precyzje modelu. Gtebokie uczenie
(ang. deep learning) jest rodzajem
uczenia maszynowego, ktére moze
przetwarzac obrazy i filmy, wymaga
mniejszego przygotowania zbioru
danych przez cztowieka i czesto
moze dawac doktadniejsze wyniki niz
tradycyjne metody uczenia maszyno-
wego (chociaz wymaga wiekszej ilo-
$ci danych). Wykorzystanie modeli
gtebokiego uczenia m.in. zmniej-
sza btad prognozy klasyfikowania
obrazéw o 41 proc. w porédwnaniu
z tradycyjnymi metodami®. W przy-
sztosci rozwdj sztucznej inteligen-
cji bedzie prawdopodobnie skupiac

sie na kognitywistyce (ang. cognitive
computing), zespole technologii,
ktére nasladujg sposdb przetwarza-
nia informacji w ludzkim madzgu oraz
zwiekszajg jakos¢ procesu podejmo-
wania decyzji przez cztowieka™.

Postep, jaki nastgpit w technolo-
gii sztucznej inteligenciji, pozwolit na
szybki rozwdj robotyki i technologii
automatyzacji, takich jak: autono-
miczne samochody, drony czy wirtu-
alni asystenci, ktére z kazdym rokiem
sg wykorzystywane na coraz wiekszg
skale w biznesie.

Robotyka tgczy inzynierie i informa-
tyke, tworzgc rozwigzania dla réznych
branz. Z wielu kierunkéw rozwoju
robotyki warto wyrdznic¢ kilka:

e tzw. migkkie roboty (ang. soft
robotics), ktére skonstruowane sg
z elastycznych materiatéw na wzoér
zywych organizmow,

e tzw. robotyke roju/tawicy (ang.
swarm robotics) — wiele potaczo-
nych ze sobg robotéw, z ktérych
kazdy dziata samodzielnie, a cata
grupa tworzy wspolny system,

e roboty wyposazone w sensory
czucia i dotyku (ang. tactile/touch
robotics), przystosowane do
wykonywania zadan precyzyjnych,

e humanoidy, czyli roboty zaprojek-
towane na wzor cztowieka i wyko-
nujace ludzkie czynnosci's.

Roboty mozna sklasyfikowac wedtug
ich przeznaczenia na przemystowe
i ustugowe.

Roboty przemystowe (ang. industrial
robots) — automatycznie sterowane,
programowalne, wielozadaniowe
maszyny o0 wielu stopniach swobody

ruchu. Wykorzystywane sg najcze-
$ciej do monotonnych, uciazliwych
lub niebezpiecznych prac przemy-
stowych, np. spawania, malowania,
pakowania, etykietowania lub mon-
tazu. Robotyzacja linii produkcyjnych
przyczynia sie do poprawy szybkosci
i precyzji wykonywania czynnosci.

Produkcja robotow przemystowych
skoncentrowana jest w pieciu kra-
jach: Chinach, Korei, Japonii, USA
i Niemczech, ktore odpowiadajg
za 75 proc. wielkosci sprzedazy
w 2016 r. Miedzynarodowa Fede-
racja Robotyki szacuje, ze globalna
skala instalacji robotow bedzie wzra-
stata o co najmniej 15 proc. rocznie
do 2020 r., co odpowiada okoto
1,7 min nowych maszyn do konca
dekady’®.

Roboty ustugowe (ang. service
robots) — maszyny czesciowo lub
w petni wspierajgce cztowieka
w pracy i w obowigzkach domo-
wych. Znajdujg zastosowanie w logi-
styce (np. roboty transportujgce towar
w magazynach), medycynie (np.
egzoszkielety lub roboty chirurgiczne),
wojsku (np. autonomiczne roboty
wykorzystywane na polu walki), rol-
nictwie (np. sadzenie i zbieranie plo-
néw) lub marketingu i sprzedazy (np.
roboty udzielajgce informaciji o pro-
mocjach). Roboty do uzytku domo-
wego wspierajg ludzi w sprzataniu
i koszeniu trawy lub dziatajg jako
asystenci i opiekunowie. Miedzy-
narodowa Federacja Robotyki sza-
cuje, ze rynek robotéw ustugowych
byt wart ok. 4,7 mid dol. w 2016 r.,
a do 2020 r. bedzie rosna¢ o okoto
20-25 proc. rocznie. Gtéwnymi pro-
ducentami robotdéw sa firmy ame-
rykanskie i europejskie. W Europie




.. technologie automatyzacji

30 proc. firm produkujgcych roboty to
start-upy'.

Pozostate obszary automatyzacji obej-
mujg autonomiczne pojazdy i roboty-
zacje procesow biznesowych.

Autonomiczne samochody i cie-
zardwki (ang. autonomous vehicles)
— rozwéj autonomicznych pojaz-
dow bedzie sie wigzat z korzysciami,
takimi jak zwigkszone bezpieczen-
stwo, 0szczednose czasu kierowcow,
mobilnos¢ osdb nieprowadzgcych
pojazddw, ograniczenie szkodliwego
wptywu transportu na srodowisko
i redukcja kosztéw. Jednoczesnie
ten proces doprowadzi do znaczg-
cych zmian w tancuchach dostaw
oraz modelach biznesowych, a takze
zmieni najbardziej poszukiwane kwa-
lifikacje pracownikdw (np. dotyczace
cyberbezpieczenstwa).

O ile rozw¢j technologii autonomicz-
nych pojazdéw ma charakter rewo-
lucyjny, to jej wdrozenie na globalng
skale bedzie zapewne bardziej ewo-
lucyjne'™. Wedtug prognoz McKinsey,
technologia autonomicznych pojaz-
déw (dziatajgcych w obrebie wirtual-
nych granic geograficznych) bedzie
dostepna w 2020-2022 r. Natomiast
petna automatyzacja moze nastgpic
najwczesniej w 2030 r.'°.

Drony — komercyjne wykorzystanie
drondw jest coraz szersze i wykra-
cza poza wykonywanie zdjec i fil-
mow z powietrza. Przyktadowo drony
wykonujgce doktadne tréjwymia-
rowe odwzorowanie terenu moga
by¢ wykorzystywane przez firmy
ubezpieczeniowe do sprawdzania
szkdd spowodowanych przez natu-
ralne katastrofy. Z kolei firmy budow-
lane moga ich uzywac do kontroli

zapasdw, a rolnicy do monitorowa-
nia upraw i zbierania danych o glebie.
Drony moga tez by¢ wykorzystane
w rozrywce, np. z okazji Zimowych
Igrzysk Olimpijskich w Pjongczangu
za pomocag 1218 drondéw stwo-
rzono pokaz swietiny, polegajacy na
sformowaniu w powietrzu ksztattu
snowboardzisty i kot olimpijskich?°,
Zastosowanie drondw jest testowane
w transporcie towaréw oraz ludzi?'.

Automatyzacja proceséw (ang.
robotic process automation — RPA)
— to oprogramowanie do koordyno-
wania dziatan miedzy istniejgcymi
aplikacjami w przedsigbiorstwie bez
ingerencji cztowieka. Przyktadowo za
pomocg tzw. pracownika wirtualnego
RPA mozna nasladowacd i powta-
rza¢ czynnosci uzytkownika sys-
temu ptacowego, zeby zredukowad
lub wyeliminowac¢ powtarzalne i nie-
skomplikowane manualne czynnosci
wykonywane przez ludzi. Dodatkowe
wykorzystanie sztucznej inteligen-
cji w RPA prowadzi do inteligent-
nej automatyzacji procesow, ktéra
pozwala na jeszcze wigkszg automa-
tyzacje proceséw biznesowych?,

Czatboty, wirtualni asystenci — czat-
boty (ang. chatbot) to programy kom-
puterowe wykorzystujgce sztuczng
inteligencje, ktérych zadaniem jest
prowadzenie rozmowy przy uzyciu
jezyka naturalnego. Wykorzystywane
sg czesto przez strony internetowe
jako interaktywne postacie zastepu-
jace konsultantéw, ktére odpowiadaja
na pytania konsumentoéw i informuijg
o dziatalnosci firmy. Natomiast przy-
ktadem wirtualnego asystenta jest
aplikacja Siri opracowana przez
Apple czy Alexa oferowana przez
Amazon.m







Potencjatl automatyzacji
pracy w Polsce

|
Z eby zrozumiec i oszacowac
wptyw automatyzaciji na rynek
pracy, McKinsey Global Insti-
tute przeanalizowat okoto 800 zawo-
déw pod katem mozliwosci ich
automatyzaciji przy pomocy obecnie
istniejgcych technologii?® (szczegdty
metodologii na Rysunku 2). Kalkulacja
potencjatu automatyzacji poszcze-
golnych czynnosci i ich udziatu
w tgcznym czasie pracy pozwolita na
0szacowanie potencjatu automatyza-
Cji kazdego zawodu.

Rysunek 2.

Z analizy potencjatu pracy w Polsce
wynika szes¢ gtownych wnioskow.

I. CZYNNOSCI, KTORE MOGA
ZOSTAC ZAUTOMATYZOWANE,
ZAJMUJA BLISKO POLOWE
CZASU PRACY W POLSCE

Wedtug szacunkéw McKinsey 49 proc.
czasu pracy w Polsce (co odpowiada
7,3 min etatéw) zajmujg czynnosci,
ktére mogtyby zosta¢ zautomatyzo-
wane przy uzyciu dostepnych dzis
technologii. Te technologie to m.in.

Metodologia badania potencjatu automatyzaciji pracy

1

Dane o zatrudnie- 2
niu zostaty rozbite
na ~800 zawodow

przypisano sktada-
jace sie na nie
2000 czynnosci...

e Sprzedawcy
e Pracujacy

do zawoddw

w ustugach
gastronomicz-
nych

e Nauczyciele

e Rybacy

Powitanie
klientéw
Udzielanie
odpowiedzi na
pytania klientow

Utrzymanie
porzadku

Sprzedaz i rozli-
czenie transakcji

... wymagajacych
zestawu 18 typow
umiejetnosci...

sztuczna inteligencja i wykorzystu-
jace jg roboty przemystowe, autono-
miczne samochody, ciezarowki i inne
pojazdy, wirtualni asystenci, czatboty
czy oprogramowanie automatyzaciji
procesow.

Te analizy prowadza do dwdch gtow-
nych wnioskdw. Z jednej strony
automatyzacja moze wspomac pra-
cownikow w wykonywaniu powta-
rzalnych zadan, takich jak praca przy
linii produkcyjnej lub dokonywanie

e Percepcja
zmystowa

e Zrozumienie
jezyka natural-
nego

e Wyczucie spo-
teczne i emocjo-
nalne

e Zdolnosci
ruchowe

... dla ktérych zostat
oszacowany poten-

cjat automatyzaciji O

Kalkulacja poten-
cjatu automatyza-
cji poszczegdlnych
czynnosci oraz ich
udziatu w tgcz-
nym czasie pracy
pozwolita na osza-
cowanie potencjatu
automatyzacji dla
kazdego zawodu
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transakgcji finansowych. Bedg mogli
skupi¢ sie na czynnosciach, ktére sg
trudniejsze do zautomatyzowania,
a czesto przynoszg wigkszg war-
tos¢ dla organizacji. Przyktadowo
lekarze lub pielegniarze beda mogli
wiecej czasu spedzi¢ z pacjentem,
zamiast przeznaczac go na sprawy
administracyjne lub dokumenta-
cje®*. Jednak z drugiej strony praw-
dopodobnie czes¢ pracownikdw nie
bedzie potrzebna do wykonywania
okreslonej pracy.

Potencjat automatyzacji w Polsce
jest zblizony do globalnej sredniej
50 proc. i do innych krajow rozwi-
nietych. Wedtug analizy McKinsey
Global Institute potencjat ten dla
Niemiec wynosi 47 proc., dla USA
— 43 proc., dla Wielkiej Brytanii —
41 proc. i dla Danii — 38 proc. Wsrod
kluczowych gospodarek swiata
wyzszy potencjat majg m.in. Japo-
nia (53 proc.) lub Chiny (50 proc.)?.
Kluczowym czynnikiem réznicuja-
cym poszczegdlne kraje jest struk-
tura rynku pracy.

Il. DZISIEJSZY POTENCJAL
AUTOMATYZACJI MOZE ZOSTAC
W PELNI ZREALIZOWANY
DOPIERO W 2030 R.

Stwierdzony potencjat automatyza-
Cji nie oznacza, ze omawiane tech-
nologie mogag znalez¢ zastosowanie
w miejscu pracy juz dzis. Wiele z nich
nie jest jeszcze gotowych do szero-
kiego zastosowania. Stopien i szyb-
kos¢ zastosowania danej technologii
zalezg od kilku czynnikdw.

Techniczne mozliwosci wdrozenia
— miedzy chwilg zaprezentowania
danej technologii a jej efektywnym
zastosowaniem w codziennym zyciu
i pracy zwykle istnieje opdznienie.
Na przyktad bracia Wright dowiedli,
ze mozna lata¢, w 1903 r. Jednak
dopiero w latach 20. XX w. rozwinety
sie komercyijne linie lotnicze. Podob-
nie jest dzisiaj z samochodami auto-
nomicznymi. Cho¢ istniejg od lat, ich

zastosowanie w codziennym zyciu
na duzg skale wymaga jeszcze wiele
pracy inzynieryjnej oraz rozwigza-
nia wielu kwestii regulacyjnych czy
etycznych?®. Nalezy zatem zaktadac,
ze wdrozenie innych istniejgcych
juz dzi$ rozwigzan automatyza-
cyjnych na wigkszg skale nastapi
dopiero, gdy technologia osiggnie
odpowiedni poziom zaawansowa-
nia i bedzie mogta znalez¢ szerokie
zastosowanie w codziennym srodo-
wisku pracy.

Koszty technologii — technolo-
gie automatyzacyjne wigzg sie
najczesciej z naktadami kapita-
towymi lub kosztami operacyj-
nymi. W ostatecznym rozrachunku
ich wdrozenie nastgpi, gdy bedg
one konkurencyjne w pordwnaniu
z kosztami pracy ludzkiej.

Dynamika rynku pracy — popyt
i podaz na prace oraz ptace wpty-
wajg na decyzje o automatyzaciji.
Duza liczba kandydatéw do nisko-
lub $rednioptatnej pracy moze
opozni¢ decyzje przedsiebiorstw
0 zastosowaniu technologii.

Akceptacja spoteczna — w niekto-
rych sytuacjach kluczowg barierg
przyjecia technologii jest akcepta-
cja spoteczna. Przyktadowo czesdé
zadan wykonywanych przez lekarzy
mogtaby zosta¢ zautomatyzowana
juz dzis, ale brak akceptaciji spotecz-
nej czy bariery regulacyjne najcze-
Sciej hamuja ten proces.

Otoczenie regulacyjne — regulacje
prawne mogg w istotnym stopniu
spowolni¢ automatyzacje, np. w kwe-
stii dopuszczenia pojazddéw autono-
micznych do ruchu drogowego.

Z analiz McKinsey wynika, ze powyz-
sze czynniki sprawiajg, ze techniczny
potencjat automatyzacji w Polsce
moze zostac zrealizowany najwcze-
$niej w 2030 r. (najszybszy scenariusz
adopcji). W najbardziej konserwa-
tywnym scenariuszu dojs¢ do tego
moze dopiero w latach 60. XXI w.

W dalszej czesci raportu skupiamy
sie na analizie skutkéw najszyb-
$zego scenariusza, gdyz to on nie-
sie najwyzszy potencijat i najwieksze
wyzwania.

Ill. PRZEWIDYWALNE ZADANIA
EATWIEJ ZAUTOMATYZOWAC

Wszystkie 2 tys. zidentyfikowanych
czynnosci wykonywanych przez
pracownikéw podzielilismy na sie-
dem gtownych typow (patrz info-
grafika na stronie 14). Potencjat
automatyzacji jest inny dla kazdej
z nich. Najwyzszy dotyczy czynno-
$ci zwigzanych z wykonywaniem
pracy fizycznej i obstugi maszyn
w przewidywalnym otoczeniu.
Wysoki wspdtczynnik automatyzacii
— 75 proc. — wynika z rutynowego
charakteru zadan, przy wykonywa-
niu ktérych maszyny i komputery
moga zastgpic¢ cztowieka.

Dwie kategorie o podobnie wysokim
potencjale automatyzacji to prze-
twarzanie i zbieranie danych. Czyn-
nosci te sg najczesciej wykonywane
w zawodach zwigzanych ze wspar-
ciem administracyjnym, biurowym
i procesowym, sg to np. zlecanie
przelewoéw wynagrodzen, doku-
mentacja wnioskéw kredytowych
lub wystawianie faktur. Wszystkie te
dziatania tagczy obecnos¢ skonczo-
nej liczby regut. Algorytmy i specjali-
styczne oprogramowanie zaczynajg
przejmowac wiele z tych obowigz-
kéw juz dzis.

Pozostate cztery grupy zadan to
praca fizyczna i obstuga maszyn
w nieprzewidywalnym otoczeniu,
interakcja z innymi osobami, praca
wymagajaca wiedzy i doswiadcze-
nia przy podejmowaniu decyzji oraz
zarzgdzanie ludZzmi. Dla tych czyn-
nosci automatyzacja ma duzo mniej-
sze znaczenie. Wynika to z faktu,
ze technologia nie jest wystarcza-
jaco zaawansowana, by sobie z nimi
poradzi¢. Poza tym duza nieregular-
nos¢ pracy praktycznie uniemozliwia



zastosowanie zautomatyzowanych
rozwigzan. Czesc¢ z tych zadan
opiera sig na relacjach miedzyludz-
kich, w ktérych cztowiek ma natu-
ralng przewage nad maszynami.

IV. POTENCJAL AUTOMATYZA-
CJI ROZNI SIE W ZALEZNOSCI
OD BRANZ | ZAWODOW

W Polsce automatyzacja moze
miec¢ najwiekszy wptyw na sek-
tor transportu i magazynowania
oraz przetwodrstwa przemystowego
- 64-65 proc. czasu pracy zaj-
muja czynnosci, ktére w tych bran-
zach dzi$ wykonujg pracownicy,
i moga one zosta¢ zautomatyzo-
wane. Takie dziatania jak pakowanie

czy uktadanie towardw na poétkach
zaczynajg wykonywac roboty. Z kolei
transportem zajmowac sie beda
autonomiczne pojazdy.

Jak wynika z naszych analiz struk-
tury zatrudnienia, technologii i cha-
rakteru wykonywanych czynnosci,
w rolnictwie, handlu i obszarze
wsparcia administracyjnego oraz
biurowego procentowy potencjat
automatyzaciji jest nizszy — na pozio-
mie 52-40 proc. Jednak z powodu
duzej liczby pracownikdw zatrudnio-
nych w tych branzach przektada on
sie na znaczna liczbe miejsc pracy,
ktore moga zosta¢ zautomatyzo-
wane — fgcznie to ok. 3 min.

W szkolnictwie, medycynie czy ustu-
gach dla biznesu znaczny udziat
czynnosci zwigzanych z bezposred-
nim kontaktem z uczniem, pacjentem
lub klientem utrudnia automatyzacje.

Na potrzeby raportu przeanalizowa-
lismy potencjat automatyzaciji pracy
w Polsce nie tylko wedtug sektorow
gospodarki, ale rowniez zawododw.
Z naszych analiz wynika, ze automa-
tyzacji w najwiekszym stopniu pod-
lega¢ moze branza wytwadrcza (patrz
infografika na stronie 14). Stanowiska
pracy zwigzane z obrobka i przygo-
towaniem zywnosci majg potencjat
automatyzacji powyzej 88 proc.,
np. w restauracjach typu fast food



wykonywane czynnosci moga by¢
réwniez traktowane jak typ produk-
Cji, np. ztozenie sktadnikdw kanapki.

V. POTENCJAL AUTOMATYZACJI
JEST WYZSZY DLA PRACOW-
NIKOW Z WYKSZTALCENIEM
SREDNIM | PODSTAWOWYM

Przeanalizowalismy takze strukture
pracownikéw w Polsce pod katem
wyksztatcenia. Z naszych szacun-
kéw wynika, ze potencjat automaty-
zacji rézni sie znaczaco w zaleznosci
od wyksztatcenia. Wynosi odpo-
wiednio 22 proc. dla pracownikdéw
z wyksztatceniem wyzszym oraz
57 proc. dla 0oséb z wyksztatceniem
Srednim i podstawowym.

VI. PRACE, KTORE DZIS

W POLSCE CZESCIEJ WYKO-
NUJA MEZCZYZNI, MOGA
ZOSTAC ZAUTOMATYZOWANE
W WIEKSZYM STOPNIU NIZ
PRACE, KTORE CZESCIEJ
WYKONUJA KOBIETY

Czynnosci zwigzane z 45 proc.
czasu pracy kobiet moga zostac zau-
tomatyzowane. W przypadku mez-
czyzn to 52 proc. Réznica wynika
z faktu, ze w branzach o wysokim
potencjale automatyzacji, takich
jak transport i logistyka, przemyst
przetworczy, gornictwo czy budow-
nictwo, mezczyzni stanowia prze-
wazajgca wiekszos¢ sity roboczej,

np. 68 proc. w przemysle przetwor-
czym, a nawet 89 proc. w gornictwie
i budownictwie. Kobiety z kolei zde-
cydowanie przewazajg w branzach
0 niskim potencjale automatyzacji,
takich jak stuzba zdrowia (80 proc.)
i szkolnictwo (78 proc.).m







Whplyw automatyzacji
na polska gospodarke

konomisci wskazujg, ze w ciggu
E najblizszych dekad wzrost

gospodarczy w Polsce moze
zwolni¢, m.in. z powodu zmniej-
szenia sie zasobow sity roboczej
na skutek starzenia sie spoteczen-
stwa?’. Nasze analizy wskazuja, ze
polska gospodarka moze rozwijac
sie znacznie szybciej. Dzieki automa-
tyzacji i wynikajgcemu z niej wzro-
stowi produktywnosci w 2030 r.
PKB Polski moze by¢ wyzszy az
0 15 proc. Natomiast $redni roczny
wzrost gospodarczy w latach 2020-
-2030 moze byé wyzszy o ponad
1 pkt proc.

Stanie sie tak jednak tylko w razie
ptynnego przejscia pracownikdow
tracgcych prace z powodu auto-
matyzacji do nowych migjsc pracy
(Ramka 2) — gdy 100 proc. oséb
znajdzie prace w ciggu tego samego
roku. W pesymistycznym scenariu-
szu — gdy uda sie to tylko 25 proc.
pracownikéw dotknietych automa-
tyzacjg, PKB Polski w 2030 r. wcigz
moze by¢ o 11 proc. wyzszy niz
w sytuacji, gdy automatyzacja nie
zostanie wdrozona.

Sredni roczny wzrost gospodar-
czy w latach 2020-2030 moze byé
wyzszy o ponad 1 pkt proc. dzieki
automatyzacji. Jezeli polskim pra-
cownikom nie uda sie odnalez¢ na
nowym rynku zautomatyzowanej
pracy, wzrost gospodarczy kraju
wcigz moze by¢ wyzszy, ale bezro-
bocie réowniez moze czasowo 0sig-
gnac wysoki poziom.

Rynek pracy w Polsce przechodzit
w ciggu ostatnich dekad znaczne
przemiany. W latach 1994-20172%8
zatrudnienie w rolnictwie i gérnictwie

Nota metodologiczna

Do oceny wptywu automatyza-
cji na polskg gospodarke wyko-
rzystalisSmy Global Growth Model
firmy McKinsey — makroekono-
miczny model podazowy, analizujgcy
dane z ponad 100 krajéw w latach
1960-2015. Uwzglednione zostaty
w nim cztery czynniki wptywajace
na wzrost gospodarczy poprzez
automatyzacje: krzywa przyje-
cia nowych technologii, redukcja
zatrudnienia, inwestycje niezbedne
do wprowadzenia nowych technolo-
gii automatyzaciji i wzrost produktyw-
nosci w przeliczeniu na pracownika.

Dwa parametry sg kluczowe dla
oszacowania wptywu automatyza-
cji na wzrost gospodarczy w Polsce.
Chodzi o szybkos¢ przyjecia tech-
nologii automatyzacji oraz wptyw
automatyzaciji na zatrudnienie.

Z naszych analiz wynika, ze nawet
49 proc. czynnosci wykonywanych
dzi$ w pracy w Polsce moze zostac
zautomatyzowanych do 2030 r.
(patrz Rozdziat Il) w najszybszym
scenariuszu adopcji technologii.

Szacujemy, ze do 2030 r. istniejace
technologie zostang usprawnione
w takim stopniu, ze optacalne bedzie
zastepowanie nimi czynnosci wyko-
nywanych dotychczas przez ludzi
oraz wprowadzenie odpowiednich
rozwigzan organizacyjnych. Zakta-
damy réwniez, ze do tego momentu
pracownicy i kadra zarzagdzajgca
przywykng do przekazania czesci
zadant maszynom. Ponadto w wielu
branzach tyle czasu zapewne

uptynie do wprowadzenia odpo-
wiednich rozwigzan legislacyjnych?®.
Nalezy jednak zastrzec, ze wdra-
zanie technologii moze, z jednego
z wyzej wymienionych powoddw,
toczyC¢ sie wolniej. Bedzie to miato
oczywisty wptyw na skale korzysci
i zagrozen zwigzanych z automaty-
zacjg pracy w Polsce.

Drugim parametrem, ktéry w przy-
padku automatyzacji bedzie réznico-
wac skale wzrostu gospodarczego,
jest liczba pracownikdw, ktdrzy, po
pierwsze, stracg prace, a po drugie,
nie bedg w stanie znalez¢ zatrud-
nienia w ciggu roku od utraty pracy.
Model uwzglednia cztery scenariu-
sze, ktdre roznig sie od siebie odset-
kiem osoOb wracajgcych na rynek
pracy w ciggu roku od chwili, kiedy
ich praca zostata zautomatyzowana:

e pesymistyczny — 25 proc.
e 3Sredni— 50 proc.

® wysoki— 66 proc.

e ptynny — 100 proc.

Pracownicy, ktérych praca zostaje
zautomatyzowana, ale nie tracag
pracy, technicznie uwzgledniani sg
jako ci, ktérzy powracajg na rynek
pracy w tym samym roku, ale z wyz-
szg produktywnoscig z powodu
wykorzystania nowych technologii.

Szybkosé powrotu pracownikéw na
rynek pracy bedzie determinowata
wynikajgce z automatyzacji moz-
liwosci rozwoju gospodarczego
w Polsce.
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spadto o 50-55 proc., a zatrudnie-
nie w niektérych branzach wzrosto
0 100-200 proc. (Rysunek 3).

W ostatnich latach sytuacja na rynku
pracy jest korzystna dla pracowni-
kéw. Z jednej strony bezrobocie jest
na niskim poziomie®, z drugiej od
2013 r. wida¢ wzrost liczby wolnych
miejsc pracy — o 235 proc. miedzy
czwartym kwartatem 2013 r. a trze-
cim kwartatem 2017 .3 (Rysunek 4).

Podobne wnioski pojawiaja sie w bada-
niach rynku pracy. Wedtug ,Barometru
zawoddw 2018” coraz trudniej znalezé
odpowiednich pracownikéw i wyzwa-
nia z tym zwigzane majg jeszcze sie
zwiekszac®*. Widac¢ wiec wyraznie,
ze Polska gospodarka coraz bardziej
potrzebuje rak do pracy.

Automatyzacja ten trend moze jesz-
cze nasili¢. Jak piszemy w Roz-
dziale I, nawet 49 proc. czasu pracy
w Polsce zajmuja czynnosci, ktére
moga zosta¢ zautomatyzowane do
2030 r. Nie oznacza to jednak, ze
az tylu pracownikdéw straci prace
— czes¢ bedzie mogta sie skupi¢ na
innego rodzaju zadaniach, inni zupet-
nie zmienig charakter pracy w ramach
organizacji. Te grupy dzieki automaty-
zacji beda bardziej produktywne niz
dotychczas. Dla czesci pracownikow

Rysunek 3.

znalezienie nowej pracy bedzie
wyzwaniem — bedg musieli zdoby¢
nowe umiejetnosci i kwalifikacje. Osza-
cowalismy cztery mozliwe scenariusze
powrotu na rynek pracy (Ramka 2).

Nie prognozujemy wzrostu bezrobo-
cia, jesli pracownicy, ktérych praca
bedzie automatyzowana, ptynnie
wréca na rynek pracy (Rysunek 5).
Jednak w sytuaciji, gdy tylko 50 proc.
lub 25 proc. pracownikow, ktorych
stanowiska zostang objete automa-
tyzacjg, wrdci na rynek pracy w tym
samym roku, mozliwy jest czasowy
wzrost bezrobocia powyzej poziomu
10 proc. w scenariuszu $srednim
i nawet powyzej poziomu 25 proc.
w scenariuszu pesymistycznym.
Z tego powodu niezwykle istotne dla
Polski jest zapewnienie szybkiego
przeszkolenia pracownikéw. Piszemy
o tym w szczegdtach w Rozdziale IV.

Jednak automatyzacja niesie ze
soba nie tylko zagrozenia, ale przede
wszystkim nowe mozliwosci. Poza
wskazanym wyzej pozytywnym wpty-
wem na PKB moze poprawi¢ sytuacje
w sektorach, gdzie popyt na pracow-
nikéw jest najwyzszy. Chodzi przede
wszystkim o budownictwo, branze
informacyjna i telekomunikacyjng oraz
ustugi (Rysunek 6).

Ponadto mozna zatozy¢, ze w Polsce
powstanie wiele nowych migjsc pracy.
Dzi$ trudno przewidzie¢, w jakich
obszarach beda tworzone. Na przy-
kfad jeszcze kilkanascie lat temu mato
kto zdawat sobie sprawe, ze dzis
poszukiwani na rynku pracy bedg
programisci aplikacji na smartfony czy
eksperci od cyberbezpieczeristwa.

Z naszych analiz wynika, ze do 2030 r.
nowe miejsca pracy powstajgce
w Polsce bedzie mozna podzieli¢ na
trzy kategorie.

I. MIEJSCA PRACY WYNIKA-
JACE ZE ZWIEKSZONEJ PRO-
DUKTYWNOSCI W ZAWODACH
AUTOMATYZOWANYCH

Dotychczasowe zmiany strukturalne
nie wywotaty masowego bezrobo-
cia, bowiem technologia wspiera
tworzenie nowych miejsc pracy. Nie-
jednokrotnie powstajg one réwniez
w zawodach, ktdre nie istniaty wcze-
$niej. Przyktadowo wprowadzenie
komputeréw osobistych, jedna z naj-
wiekszych zmian technologicznych,
do ktérych doszto w XX w., spowo-
dowato w latach 1970-2015 znik-
niecie ponad 3,5 min miejsc pracy
w Stanach Zjednoczonych. Cho-
dzito gtdwnie o zawody zwigzane

Zmiany strukturalne w Polsce spowodowaty transfer pracownikéw miedzy sektorami i wzrost poziomu zatrudnienia
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z produkcjg i naprawg maszyn do
pisania, sekretarki, maszynistki czy
innych pracownikéw biur.

Szacujemy jednak, ze w tym samym
okresie komputery osobiste spo-
wodowaty powstanie ponad 19 min
miejsc pracy w USA — w branzy pro-
ducentdéw sprzetu, oprogramowa-
nia, dostawcéw komponentdéw oraz
ustug IT, a takze poza szeroko poje-
tym sektorem IT, gdzie komputery
umozliwity wprowadzenie nowych
metod zarzgdzania i obstugi klienta®.

Podobne trendy obserwujemy i dzis.
Badacze szacuja, ze przynajmniej
0,6 proc. nowych miejsc pracy kaz-
dego roku w Stanach Zjednoczonych
pojawia sie w nowych zawodach?,
To zgodne ze stwierdzeniem ekono-
misty Miltona Friedmana, ze potrzeby
i oczekiwania ludzkosci sg nieskon-
czone, dlatego zawsze beda powsta-
wac nowe branze i zawody®*.

Silny popyt i wzrost gospodarczy
sg kluczowe dla tworzenia nowych
miejsc pracy. Nowe technologie
zwiekszajg produktywnos¢, pozwala-
jac przedsigbiorstwom na obnizenie
cen, podwyzki ptac i wzrost zyskow.
To w efekcie pobudza popyt, jed-
noczesnie tworzac miejsca pracy®®.

Rysunek 5.

Rysunek 4.

Wyzwania zwigzane z niedoborem sity roboczej w Polsce moga zostac prze-
zwyciezone dzieki zwiekszonej wydajnosci i dodatkowej podazy pracownikow

Liczba wolnych miejsc pracy w Polsce
(tys. miejsc pracy kwartalnie)
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2010Q4
ZRODEO: GUS; Eurostat

2011Q4  2012Q4

Z jednego z badan wynika, ze wdro-
zenie przez firmy w Europie techno-
logii umozliwiajgcych wykonywanie
rutynowych czynnosci najpierw zredu-
kowato liczbe miejsc pracy o 10 min.
Jednak efekt zwiekszonego popytu
w gospodarce pozwolit na stworze-
nie dodatkowych 9 mIn miejsc pracy.
Z kolei efekty posrednie (dodatkowe
miejsca pracy zwigzane ze zwiek-
szeniem popytu generujg dochody,
ktére nastepnie wracajg do gospo-
darki, tworzac kolejne miejsca pracy)

2013Q4

2014Q4  2015Q4  2016Q4  2017Q4

stworzyty dodatkowe 3-12 min miejsc
pracy. Ostateczny efekt byt zatem
pozytywny dla rynku pracy®'.

Interesujgcym przyktadem wyjasnia-
jacym mechanike tworzenia miejsc
pracy jest historia zatrudnienia pra-
cownikéw oddziatéw bankéw od
momentu wprowadzenia bankoma-
tow w latach 70.%8. Przez 40 lat, do
2010 r., w Stanach Zjednoczonych
zainstalowano ponad 400 tys. tych
urzgdzen. Mimo obaw, ze ta inno-
wacja zredukuje liczbe miegjsc pracy,

Bez szybkiego przekwalifikowania sie pracownikéw, ktérych zawody sg objete automatyzacja, istnieje ryzyko wzrostu

bezrobocia

Stopa bezrobocia - scenariusz najszybszej adopcji technologii

Odsetek sity roboczej
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Scenariusze powrotu na
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Rysunek 6.

Branze o wysokim udziale wolnych miejsc pracy beda mogty skorzystaé¢ na automatyzacji, odblokowujac wzrost
gospodarczy ttumiony niedostateczng podaza sity roboczej

Branze o najwyzszym wskazniku wolnych
miejsc pracy’, w proc.
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1 Wskaznik wolnych miejsc pracy = liczba wolnych miejsc pracy / (liczba zajetych stanowisk + liczba wolnych miejsc pracy)

ZRODLO: OECD; Eurostat

stato sie cos odwrotnego - liczba
pracownikdw bankdéw wzrosta w tym
okresie z okoto 300 tys. do niemal
600 tys.

Wskazuje sie na dwie przyczyny,
ktdre pozwalaja z optymizmem spoj-
rze¢ na kolejng fale automatyzacji. Po
pierwsze, wprowadzenie bankoma-
téw ograniczyto koszty prowadzenia
oddziatu dzieki zmniejszeniu liczby
pracownikow. Jednoczesnie banki
zaczety otwiera¢ wiecej placowek
(w USA 43 proc. wzrostu na tere-
nach zurbanizowanych), co w efekcie
zwiekszyto popyt na prace w oddzia-
tach. Po drugie, bankomaty zauto-
matyzowaty tylko czes¢ czynnosci
tradycyjnie wykonywanych przez pra-
cownikdéw. Jednoczesnie czynnosci,
ktdre nie zostaty zautomatyzowane,
jak nawigzywanie relacji czy dora-
dzanie klientom, okazaty sie bardziej
wartosciowe dla bankdw.

Ekonomisci wskazuja, ze automa-
tyzacja bedzie tworzy¢ miejsca
pracy pod warunkiem, ze w dane;j
branzy istnieje niezaspokojony
popyts®. Dobrze ten mechanizm
obrazuje przyktad przemystu samo-

chodowego u progu automatyzaciji

i gwattownego wzrostu produktyw-
nosci wynikajacego z wprowadzenia
linii produkcyjnej w pierwszych deka-
dach XX w. Mimo ponaddwukrot-
nego wzrostu produktywnosci, jesli
chodzi o liczbe wyprodukowanych
aut na pracownika w latach 1909-
-1915, zatrudnienie zwiekszyto sie
niemal dziesieciokrotnie. Wynikato
to z wysokiego zapotrzebowania na
samochody, zwiekszajacego sie wraz
ze spadkiem ich ceny (o 50 proc.
w analizowanym okresie)*°.

W przypadku nadchodzgcej dzi$
rewolucji zwigzanej z automatyzacja
potencjalnym przyktadem opisanego
wyzej mechanizmu moze by¢ praca
dla kierowcdw w zwigzku z wpro-
wadzeniem autonomicznych cieza-
rowek. Z analiz McKinsey wynika,
ze nawet 80 proc. czasu pracy kie-
rowcow ciezarowek zajmuje pro-
wadzenie pojazdu, ktére moze byé
zautomatyzowane przy zastosowa-
niu tej technologii. Ta automatyzacja
bedzie prawdopodobnie najprost-
sza do wprowadzenia na dtugich,
przewidywalnych trasach, takich jak
autostrady. Jednakze takie czynno-
$ci, jak manewrowanie w ruchliwych

kompleksach logistycznych przy
dokach przetadunkowych, sg zdecy-
dowanie trudniejszym zadaniem dla
autonomicznych samochodow i jesz-
cze przez dtugi czas bedg efektywniegj
wykonywane przez ludzi.

Automatyzacja dtugich tras pozwoli
na zwigkszenie efektywnosci wyko-
rzystania ciezarowek, ktére bedzie
mozna wykorzystywacé bez przerw
na odpoczynek kierowcy*, i zmniej-
szy koszt przewozu, a tym samym
moze doprowadzi¢ do zwigkszenia
wolumenu przewozonych towardw.
Wiekszy wolumen bedzie z kolei
impulsem do tworzenia nowych
miejsc pracy, m.in. w centrach logi-
stycznych, nadzorowaniu pracy
pojazddw autonomicznych i innych
obszarach*.

Tworzenie miejsc pracy z wykorzy-
staniem powyzszego mechanizmu
bedzie mie¢ migjsce réwniez w Pol-
sce. Obecnie sektorami, w ktérych
widac niezaspokojony popyt na pra-
cownikdéw, sg m.in. budownictwo,
branza informacyjna i telekomuni-
kacyjna oraz ustug profesjonalnych
(Rysunek 6).



[l. MIEJSCA PRACY ZWIAZANE
Z POSTEPEM AUTOMATYZACJI

Jednym ze Zrédet nowych miejsc
pracy bedzie tez rozwdj technolo-
gii automatyzacji w Polsce, nieza-
leznie od tego, czy bedg to roboty
w fabrykach, rolnictwie lub handlu,
autonomiczne pojazdy, czy programy
automatyzujgce prace pracownikow
biurowych. Rozwdj tych technologii
wymaga oszacowania potrzeb, stwo-
rzenia rozwigzan i ich wprowadzenia,
zarowno pod katem technicznym,
organizacyjnym, jak i biznesowym.
Korzystanie z tych technologii, nadzoér
nad nimi, utrzymanie czy usprawnianie
jest kolejnym potencjalnym zrodtem
zatrudnienia. W zwigzku z tym jeste-
Smy w stanie wyrdznic trzy rodzaje
nowych miejsc pracy w tej kategorii*®:

Twércy i dostawcy technologii —
zaréwno osoby bezposrednio uczest-
niczace w wytwarzaniu technologii
robotyzacyjnych, jak tez wprowadzajgce
je do przedsigbiorstw (np. inzynierowie,
programisci).

»Uzytkownicy” i ,wspierajgcy” — uczest-
nicy ekosystemu, ktérzy maksymalizujg
wartosé ptynaca z nowych technologii.
Chodzi na przyktad o zawody zwigzane
ze zbieraniem, zaawansowang ana-
lizg i zabezpieczaniem danych, ktére
powstang lub czesto po raz pierwszy
zostang zebrane dzieki nowym tech-
nologiom, a takze wykorzystywaniem
tych informacji do poprawy dziatania
organizacji.

Inne profesje zwigzane z automaty-
zacja — np. eksperci ds. prawa zwig-
zanego z automatyzacjg czy eksperci
ds. zarzadzania zmianami organiza-
cyjnymi koniecznymi do wykorzysta-
nia petnego potencijatu automatyzacii.

l1l. NOWE MIEJSCA PRACY WYNIKA-
JACE Z GLOBALNYCH TRENDOW

McKinsey Global Institute zidentyfiko-
wat** kilka globalnych trenddw, istot-
nych réwniez dla Polski, ktdre beda
prowadzi¢ do tworzenia miejsc pracy:

Zwiekszenie dochodéw spote-
czenstwa.

Wedtug konserwatywnych szacun-
kow*® PKB per capita w Polsce moze
do 2030 r. przekroczy¢ 85 proc.
obecnego poziomu krajow Europy
Zachodniej, czyli UE-15. W scenariu-
Szu aspiracyjnym, wedtug szacun-
kow McKinsey*¢, moze to by¢ nawet
ponad 100 proc. Zwigkszone zarobki
przetozg sie na zwiekszone wydatki
zwigzane z wypoczynkiem, turystyka,
edukacjg, samochodami, odziezg czy
elektronika. Ze wzgledu na zwiek-
szenie liczebnosci klasy $redniej
w krajach rozwijajgcych sie trend ten
przyjmie globalny wymiar.

McKinsey Global Institute szacuije,
ze w efekcie na Swiecie moze zostac
stworzonych nawet 280 min miejsc
pracy. W Polsce nowe miejsca pracy
moga powsta¢ wskutek wzrostu
popytu wewnetrznego, eksportu czy
liczby turystéw odwiedzajgcych kraj.

Ustugi zdrowotne dla oséb starszych

Spoteczenstwa w krajach rozwinie-
tych starzejg sie. Ten trend dotyczy
tez Polski, gdzie wedtug szacun-
kéw ONZ liczba osdb powyzej 65.
roku zycia zwigkszy sie z 6 min
w 2015 r. do 8-8,5 min w 2030 r.,
w zwigzku z czym udziat starszych
obywateli w populaciji wzrosnie z 16
do 22-24 proc.”. Zmiana ta spowo-
duje zwiekszenie popytu na ustugi
w zakresie ochrony zdrowia dla oséb
starszych - zaréwno lekarskie, jak
tez opiekunicze. W Polsce ten trend
moze byc¢ jeszcze bardziej wyrazny,
gdyz dzis liczba pracownikow
ochrony zdrowia (lekarzy, pielegnia-
rek czy opiekundw) jest o 53 proc.
nizsza od sredniej UE i wynosi 58
pracownikdéw na 10 tys. mieszkan-
cow (w Unii 124 pracownikow)*.

Rozwdéj technologii i jej wdrazanie

McKinsey Global Institute szacuije,
ze na Swiecie zostanie stworzo-
nych 20-46 min miejsc pracy (po

Rozwdj technologii
automatyzacji
bedzie jednym

ze zrodel nowych
miejsc pracy

w Polsce

uwzglednieniu efektéw automaty-
zacji) w zwigzku z rozwojem tech-
nologii i ich wdrozeniem. W Polsce,
poza wspomnianymi miejscami pracy
bezposrednio wynikajgcymi z auto-
matyzacji, takze istnieje potencjat
dla powstania miejsc pracy zwigza-
nych z technologig — wedtug analiz
McKinsey polska gospodarka wyko-
rzystuje dotychczas tylko 8 proc.
potencjatu cyfrowego, gospodarka
Europy Zachodniej — 12 proc., a Sta-
néw Zjednoczonych — 18 proc.*.

Inwestycje w nieruchomosci
i inwestycje infrastrukturalne

Zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce
istotnym zrédtem miejsc pracy moga
by¢ inwestycje w nieruchomosci
i infrastrukture. Polska ma znacznie
nizszg wartos¢ infrastruktury w sto-
sunku do PKB (113 proc.) w poréw-
naniu z unijng srednig (229 proc.).
Podobnie jest w przypadku wartosci
mieszkan i budynkow mieszkalnych
— w Polsce ich wartos¢ to 191 proc.
PKB, podczas gdy srednio w Unii to
460 proc.°.

Inwestycje energetyczne

Wzrost zapotrzebowania na energie
i mocy zainstalowanej w produkcji
energii elektrycznej to trend istotny
dla catego swiata. Jest on tez wazny
dla Polski. W 2015 r. Ministerstwo
Gospodarki szacowato, ze bedzie
trzeba zainstalowac nawet 27 GW
mocy, zeby zastgpi¢ wytaczane elek-
trownie i sprostac¢ rosngcemu popy-
towi na energie®. |
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Kluczowe umiejetnosci na

rynku pracy przysztosci

analiz McKinsey wynika, ze
2 w tych kategoriach czynno-
$ci, ktore w Polsce moga
zosta¢ w najwiekszym stopniu zau-
tomatyzowane, pracy nie bedzie
przybywac. Natomiast dla czyn-
nosci takich, jak zarzgdzanie i roz-
woj wspdtpracownikow, interakcja
z ludzmi i zastosowanie wiedzy
fachowej, nastgpi najwiekszy przy-
rost zapotrzebowania na prace®.

Podobne spostrzezenia pojawiajg
sie w innych analizach®®, ktére wsréd
umiejetnosci kluczowych na rynku
pracy przysztosci wymieniajg przede
wszystkim rozwigzywanie proble-
mow, krytyczne myslenie, kreatyw-
nos¢, prace zespotowy i zarzgdzanie
zespotem, a takze inteligencje emo-
cjonalng. W zblizony sposéb myslg
0 rozwoju rynku pracy swiatowi
liderzy — na Forum Ekonomicznym
w Davos w styczniu 2018 r. zatozyciel
i prezes chiniskiego giganta e-com-
merce Alibaba, Jack Ma, stwierdzit,
ze krytyczne myslenie, praca zespo-
towa, empatia i zajecia artystyczne
to kluczowe kierunki dla edukacji
przysztosci®.

Umiejetnosci miekkie wskazywane
sg przez ekonomistow jako kluczowe
kompetencje uzupetniajgce kompe-
tencje poznawcze i techniczne®®.
Wskazuije sie, ze sam wysoki poziom
umiejetnosci migkkich jest wysoko
ceniony na rynku i niektorzy eko-
nomisci uwazajg, ze to on pozwala
lepiej przewidzie¢ zatrudnienie
i poziom zarobkow pracownika niz
umiejetnosci twarde®®.

Inne spojrzenie na kwestie kompe-
tencji przysztosci to podziat zadan na:

e takie, ktdre technologia moze
zastgpic,

e takie, dla ktérych technologia jest
komplementarna,

e takie, dla ktérych technologia nie
jest zagrozeniem (najczesciej te,
w ktérych istotnym elementem
jest relacja osobista)®’.

Czynnosci, dla ktdrych technologia
jest komplementarna, mogg wraz
z rozwojem technologicznym nabie-
ra¢ znaczenia i wartosci. Dobrym
przyktadem jest tu gwattowny roz-
woj zaawansowanej analityki danych
(data science). Rozwdj technolo-
giczny, czyli rozwdj mocy oblicze-
niowej wraz z rozwojem Internetu
i Internetu rzeczy sprawia, ze umie-
jetnos¢ analizy wielkich zbiordw
danych staje sie pozadang kom-
petencja, a analitycy danych — jed-
nymi z najbardziej poszukiwanych
pracownikowse,

Wszystko wskazuje na to, ze kluczo-
wymi kompetencjami na rynku pracy
przysztosci bedg umiejetnosci trady-
cyjnie okreslane jako miekkie oraz
rozwigzywanie problemow z wyko-
rzystaniem wiedzy technicznej
i technologii. To umiejetnosci, ktore
mozna przekazywac miedzy zawo-
dami i sektorami, co jest istotne
z punktu widzenia tempa zmian
technologicznych. Z powyzszych
analiz wynika zatem, ze w przy-
sztosci poczucie bezpieczenstwa
na rynku pracy bedzie wynikato
z posiadania odpowiednich umiejet-
nosci, a w coraz mniejszym stopniu
z bycia zatrudnionym na konkretnym
stanowisku®®.

Kluczowymi
kompetencjami
na rynku pracy
przysztosci beda
umiejetnosci
tradycyjnie
okreslane jako
mickkie
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Jak pod wzgledem kompetencii przy-
datnych w przysztosci wypada Pol-
ska? W ramach Miedzynarodowego
Badania Kompetencji Oséb Doro-
stych PIAAC przeprowadzonego
przez OECD zbadane zostaty trzy
kategorie umiejetnosci: rozumienie
tekstu, rozumowanie matematyczne
i wykorzystywanie technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych, czyli ,wyko-
rzystanie komputera oraz Internetu
do pozyskiwania i analizy informa-
Cji, porozumiewania sie z innymi oraz
wykonywania praktycznych zadan
w kontekscie prywatnym, zawodo-
wym i spotecznym”. Kompetencje
mierzone w badaniu sg kluczowe dla
funkcjonowania na wspdtczesnym
rynku pracy oraz nabywania nowe;j
wiedzy i umiejetnosci®®. Zakres bada-
nia dotyczy zatem podstawowych
kompetencji, ktdre beda nieodzowne
na rynku pracy przysztosci w Polsce,
z wyjatkiem niektdrych kompetencii
interpersonalnych, dla ktdrych nie pro-
wadzi sie migdzynarodowych badan
poréwnawczych na szeroka skale.

We wspomnianym badaniu Pol-
ska plasuje sie na poziomie $redniej

Rysunek 7.

OECD, jesli chodzi o umiejetno-
$ci rozumienia tekstu i rozumowa-
nia matematycznego®'. Natomiast
w wypadku wykorzystywania tech-
nologii informacyjno-komunikacyj-
nych Polacy znaleZli sie o 12 pkt
proc. ponizej Sredniej OECD, w trze-
ciej dziesigtce badanych krajow®?,
Ta réznica jest jeszcze wyzsza
w przypadku Polakdw, ktdrzy sg na
poczatku lub w Srodku kariery zawo-
dowej (Rysunek 7), co sugeruje, ze
wiele innych krajow szybciej rozwijato
kadry, ktére maja poszukiwane umie-
jetnosci. Pozytywnym zjawiskiem
jest spadek tej réznicy w stosunku
do $redniej OECD dla najmfodszych
Polakow.

Mimo lepszych wynikdw z rozumie-
nia tekstu i rozumowania matema-
tycznego w poréwnaniu z innymi
krajami OECD poziom wykorzysty-
wania technologii informacyjno-ko-
munikacyjnych w Polsce wymaga
poprawy, w szczegolnosci w kon-
tekscie kluczowych umiejetnosci na
rynku pracy przysztosci — rozwigzy-
wania problemdw z wykorzystaniem
technologii.m

W badaniu
umiejetnosci
wykorzystywania
technologii
informacyjno-
-komunikacyjnych
Polacy znaleZli si¢
o 12 pkt proc.
ponizej Sredniej
OECD

Pracownicy w Polsce nie radza sobie tak dobrze w pracy z technologia jak pracownicy w innych krajach OECD

Umiejetnos¢ pracy z technologig wedtug badania OECD
Odsetek oséb w wieku 16-65 lat biegtych w wykorzystywaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych'

=== Finlandia (lider)
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1 Odsetek dorostych osiagajacych prog 2. lub 3. z czterech poziomdw biegtosci wykorzystywania technologii informacyjno-komunikacyjnych

(prég 3. — najlepszy wynik)

ZRODEO: OECD 2016, Skills Matter: Further Results from the Survey of Adult Skills; analiza McKinsey
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Wyzwania i potencjalne
rozwiazania zwigzane
z automatyzacja pracy

ptyw technologii na rynek
pracy w Polsce w per-
spektywie 2030 r. moze

by¢ istotny — zautomatyzowanych
moze zosta¢ nawet 7,3 min miejsc
pracy, przede wszystkim z sektoréw
produkgiji przemystowej, rolnictwa,
wsparcia administracyjno-biurowego,
call center oraz handlu. Automaty-
zacja moze tez wptynag¢ na ponad
50 proc. pracownikow z wyksztat-
ceniem Srednim lub podstawowym.
Czes¢ z nich bedzie musiata zmienic
zawod.

Nowe miejsca pracy pojawia sie
w innych zawodach (po czesci
w takich, ktdre dopiero powstajg), ale
beda wymagac¢ od pracownikéw
innych umiejetnosci. Skala zmian moze
by¢ podobna do tych, ktdre zachodzity
na polskim rynku pracy w latach 90.
Witedy w samym rolnictwie znikneto
ponad 1,7 min miejsc pracy. To wiel-
kos¢ podobna do liczby miejsc pracy
zagrozonych w przemysle do 2030 r.
(1,9 min).

Tym razem wyzwanie jest jednak
wieksze — wczesniejsze zmiany,
zarowno w Polsce, jak i na swiecie,
byty roztozone w latach, co pozwo-
lito na bardziej naturalng wymiane
kadr na rynku. Czes¢ zatrudnionych
przeszta na emeryture, a nowi pra-
cownicy mogli wczesniej poznad
potrzeby rynku i rozpocza¢ kariere

juz w sektorach z najwiekszym zapo-
trzebowaniem na prace. Tym razem
zmiany moga zaj$¢ znacznie szybcie;.
Dlatego polska gospodarka bedzie
musiata zmierzy¢ sie z wyzwaniem
przeszkolenia i przebranzowie-
nia wielu pracownikow w srednim
wieku, bedgcych w potowie kariery
zawodowej®s,

Jak wskazuje nasza analiza w Roz-
dziale IV, zaréwno ograniczenie
bezrobocia, jak i wykorzystanie
mozliwosci wzrostu gospodarczego
bedzie mozliwe przy ptynnym przej-
$ciu miedzy miejscami pracy przez
osoby, ktére stracg zatrudnienie ze
wzgledu na automatyzacje. To moze
okazac¢ sie najwiekszym wyzwa-
niem stojgcym przed Polska w obli-
czu automatyzacji. Bedzie to réwniez
jedno z kluczowych wyzwan dla
innych krajéw rozwinietych.

Uwazamy, ze zaréwno witadze pub-
liczne, jak i liderzy zycia gospodar-
czego i biznesu, moga podjac wiele
dziatan, ktére pozwolg na tagodniej-
sze przejscie przez te transforma-
cje. Chodzi zaréwno o sprostanie
wyzwaniom, jakie stang przed pra-
cownikami, jak i o skuteczne wyko-
rzystanie szans i nowych mozliwosci,
ktdre stojg przed Polska. Teraz wia-
$nie jest odpowiedni moment na roz-
poczecie debaty nad potencjalnymi
rozwigzaniami.

WNIOSKI DLA SEK-
TORA PUBLICZNEGO

Kluczowym wyzwaniem stojgcym
przed Polskg w zwigzku z automaty-
zacja jest potaczenie dwdch rynkdw.
Z jednej strony chodzi o pracownikéw
szukajgcych pracy, czesto z doswiad-
czeniem w tradycyjnych branzach
(przetworstwo przemystowe, trans-
port i logistyka, rolnictwo), z wyksztat-
ceniem s$rednim lub podstawowym
i ograniczonymi umiejetnosciami
pracy z nowoczesnymi technolo-
giami. Z drugiej strony chodzi o nowe
miejsca pracy, ktére bedg wymagac
specijalistycznych kompetenciji i umie-
jetnosci wspdtpracy z technologiami.

W toku tej transformaciji sektor pub-
liczny moze odegrac istotng role ze
wzgledu na mozliwos¢ ksztattowa-
nia edukacji, catosciowego i strate-
gicznego spojrzenia na rynek pracy
i gospodarke czy tez wptyw na wydatki
na badania i rozwg;.

By wykorzystac szanse, jakg daje
automatyzacja, sektor publiczny
w Polsce moze rozwazy¢ kilka opcji:

I. WPROWADZENIE SZEROKO
ZAKROJONEGO PROGRAMU
PRZEKWALIFIKOWYWANIA
PRACOWNIKOW

Najwazniejszym dziataniem, ktére
moze pomoc przygotowacd sie na
wyzwania zwigzane z automatyza-
Cjg, jest podnoszenie kwalifikacji
pracownikow. Wskazuje na to wiele
argumentow.
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Po pierwsze, brak ptynnego przejscia
przez pracownikéw, ktérych praca
zostanie zautomatyzowana, z obec-
nych miejsc pracy do nowych moze
spowodowac znaczny wzrost bez-
robocia (zgodnie z analizg w Roz-
dziale lll). Jednoczesnie nie mozna
liczy¢ na zmiane pokoleniowa, ponie-
waz okoto 80 proc. pracownikow
aktywnych obecnie na rynku pracy
w Polsce pozostanie na tym rynku
w 2030 r.8* (Rysunek 8).

Gwattowny postep technologiczny
i wysoki potencjat automatyzaciji
w wielu sektorach gospodarki w Pol-
sce 0znaczajg, ze wielu pracownikow
moze by¢ zmuszonych do przekwalifi-
kowania sie w trakcie kariery zawodo-
wej. Uda sie to, jesli pracownicy beda
zdawac sobie sprawe z wagi ciagtego
doskonalenia sie i beda mogli podjac
konkretne dziatania, np. bedg mieli
zapewniony dostep do ustrukturyzo-
wanego systemu szkolen.

Po drugie, pracownicy w Polsce nie
majg wysokich umiejetnosci pracy
z nowymi technologiami. Jak wska-
zujemy w Rozdziale IV, sg mnigj
zaawansowani we wspotpracy z tech-
nologiami, niz ma to miejsce w innych
krajach OECD (8-16 proc. ponize;j
Sredniej OECD w zaleznosci od grupy
wiekowej®®). Podniesienie tych umie-
jetnosci bedzie kluczowe, poniewaz
wspotpraca z technologiami stanie

Rysunek 8.

sie nieodzownym elementem pracy
przysztosci.

Z analiz przedstawionych w Roz-
dziale Il wynika, ze automatyzacja
moze w znacznie wigkszym stopniu
dotkng¢ pracownikéw, ktérzy maja
wyksztatcenie srednie lub podsta-
wowe. Pracownicy ci mogg miec
mniej umiejetnosci, ktére mozna
wykorzysta¢ w innych zawodach
oraz by¢ mniej otwarci na zdobywa-
nie nowych kompetencji. Ponadto
— jak wynika z badarn OECD - majg
oni nizsze umiejetnosci wspodtpracy
z technologig®®.

Jednym z wyzwan w kontekscie
nadchodzgcych potrzeb zwigza-
nych z przeszkoleniem pracownikéw
i zmiang zawoddw oraz stosunkowo
niskim poziomem podstawowych
umiejetnosci pracy z technologiag sg
niskie wydatki publiczne na szkole-
nia. W Polsce spadty one znacznie od
potowy lat 90. i pozostajg na pozio-
mie znacznie nizszym niz w innych
krajach OECD (Rysunek 9).

Z tych wzgleddw oraz w zwigzku
z wyzwaniami wynikajgcymi z auto-
matyzacji pracy jednym z rozwigzan
jest stworzenie krajowego systemu
podnoszenia kwalifikacji. Takie sys-
temy wprowadzone zostaty juz
w niektdrych krajach, np. Singapurze
(Ramka 3).

Zeby stworzyé taki system, nalezy
po pierwsze zidentyfikowac branze,
w ktérych moze pojawic¢ sie duzo
wysokoptatnych miejsc pracy. Nastep-
nie dla wybranych branz mozna
stworzy¢ schemat stanowisk pracy
w potgczeniu z wymaganymi kwalifi-
kacjami — zaréwno technicznymi, jak
i miekkimi, jak zarzgdzanie zespotem.
Upublicznienie tego rodzaju schema-
téw pozwolitoby pracownikom efek-
tywnie planowac kariere i zdobywaé
kwalifikacje w przypadku konieczno-
$ci zmiany zawodu lub branzy.

Gwaltowny

postep technologiczny
i wysoki potencjat
automatyzacji

w wielu sektorach
gospodarki w Polsce
oznaczaja, ze wielu
pracownikéw moze
by¢ zmuszonych do
przekwalifikowania
sie w trakcie kariery
zawodowej

83% dzisiejszej sity roboczej (13,4 min) nadal bedzie aktywne na rynku pracy w 2030 r., czes$¢ tych pracownikéw

bedzie zmuszona do zmiany zawodu

13,4 min
83% sity roboczej

[
Grupa wiekowa

(2016) 15-29
Przyszta grupa

wiekowa 29-43
(2030)

Odsetek

oot 19%

Liczba zatrudnionych

w 2016 1. (min) 3,1

ZRODLO: Eurostat; analiza McKinsey
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Nastepnym etapem tworzenia sys-
temu podnoszenia kwalifikacji jest
powigzanie umiejetnosci z instytu-
cjami, w ktérych pracownicy beda
mogli je zdoby¢. Ze wzgledu na roz-
norodnos¢ potrzebnych kompeten-
cji moga to by¢ instytucje publiczne
i prywatne, a szkolenia moga sie
odbywac zardwno w Swiecie rzeczy-
wistym, jak tez wirtualnym. W Polsce
w tego typu szkoleniach mogtyby
na masowg skale uczestniczy¢ na
przyktad publiczne szkoty wyzsze
— moze to dla nich oznaczaé¢ moz-
liwos$¢ uczestniczenia w rynku
edukacyjnym w perspektywie nad-
chodzgcego nizu demograficznego.

Kolejnym etapem programu jest
zapewnienie finansowania szkolen,
tak by byty tatwo dostepne. Srodki
zapewni¢ moze w catosci panstwo,
ale mogtyby by¢ réwniez pokry-
wane np. z funduszy unijnych lub
przez przedsiebiorstwa. Taki postu-
lat pojawia sie w debacie publicznej
pod nazwa uniwersalnego prawa do
nauki®”. Inng forma wsparcia jest roz-
szerzenie mozliwosci uczestniczenia
w urlopach szkoleniowych.

Il. PROMOWANIE KSZTALCENIA
USTAWICZNEGO ORAZ SZKOLE-
NIA DLA PRACOWNIKOW

W TRAKCIE KARIERY
ZAWODOWEJ

Dla udanej transformaciji rynku pracy
istotne bedzie stworzenie wsrdd pra-
cownikdw w Polsce przekonania, ze
ksztatcenie ustawiczne (ang. lifelong
learning) to nieodtaczny element zycia
i kariery w XX| w. Z drugiej strony
konieczne bedzie tez zapewnienie
mozliwosci szkolert w trakcie kariery
(ang. mid-career training). Wymagad
to bedzie zmiany sposobu mysle-
nia i przekonania, ze to, czego ktos
nauczy sie dzis w technikum lub na
studiach, nie wystarczy juz na kolejne
30-40 lat na rynku pracy™.

Z drugiej strony konieczne bedg
takze zmiany w modelu edukacji. Juz
obecnie dorosli Polacy ucza sie usta-
wicznie zdecydowanie rzadziej niz

Rysunek 9.

Wydatki na szkolenia w Polsce utrzymuja sie ponizej sredniej OECD i spadaja

Wydatki publiczne na szkolenia pracownikéw w 2015 r., w proc.

OECD

Polska ’ 0,01

ZRODLO: OECD, analiza McKinsey

-93%

Zmiana 1995-2015

0,14

-38%

-89%

W odpowiedzi na zmiany na rynku
pracy rzad Singapuru opracowat
program znany jako SkillsFuture.
Jego celem jest promowanie i uzna-
wanie wysokich kwalifikacji zawo-
dowych oraz wsparcie kultury ich
doskonalenia przez caty czas trwa-
nia kariery. Ponadto zamierzeniem
programu jest podnoszenie tych
kwalifikacji i wspieranie innowacji
w kluczowych dla gospodarki sek-
torach, takich jak produkcja prze-
mystowa, infrastruktura, handel
i komunikacja czy ustugi itp.%8. Aby
zacheci¢ poszczegodlne osoby do
wziecia odpowiedzialnosci za swoj
rozwoj zawodowy, kazdy obywatel
powyzej 25 lat dostaje od paristwa
do dyspozycji okoto 350 dol. rocz-
nie na szkolenia, ktére moze wybraé
z listy kilku tysiecy dostepnych
u rekomendowanych partnerow.

SkillsFUTURE - Przyktad systemu tworzenia umiejetnosci w Singapurze

Jeden z aspektdw programu dotyczy
mieszkancow w wieku 40 i wiecej
lat, ktérzy moga otrzymac wyzsze
dofinasowanie na doksztatcanie sie
w celu utrzymania konkurencyjnosci
na rynku pracy lub zmiany zawodu
lub branzy. Od poczatku istnienia
programu, czyli 2015 roku, ponad
285 tys. mieszkancow Singapuru
skorzystato ze SkillsFuture, by zdo-
by¢ nowe kwalifikacje®.

W ramach inicjatywy opracowany
zostat takze system (Skill Frame-
works), w ktérym znalez¢ mozna
najwazniejsze informacje na temat
sektora, zatrudnienia, sciezek kariery
oraz wykaz wymaganych kwalifika-
cji i obszaréw rozwoju. Obywatele,
pracodawcy i szkoleniowcy moga
korzystac z tego systemu, aby pro-
jektowac oferowane sciezki i pro-
gramy rozwoju zawodowego.

mieszkancy innych krajow Unii Euro-
pejskiej (Rysunek 10).

Ponadto w przysztosci moze zajs¢
koniecznos$¢ catkowitego przekwa-
lifikowania pracownikéw do innego
zawodu, czesto wymagajgcego wyz-
szych umiejetnosci. Nasze analizy
potencjatu automatyzacji wskazuja,
Ze wigcej czynnosci moze zostac zau-
tomatyzowanych w wypadku zadan
wykonywanych przez pracownikow

z wyksztatceniem srednim i podstawo-
wym. Obecny model edukacji zaktada
koniecznos¢ wieloletniego szkole-
nia (studia pierwszego lub drugiego
stopnia, potaczone nierzadko z prak-
tykami dla absolwentéw). Natomiast
rynek pracy przysztosci moze wyma-
gac¢ wprowadzenia znacznie skréco-
nego czasu nauki, ktérg bedzie mozna
pogodzi¢ z praca zawodowag czy to
w formie szkolen, czy krétkich kursow
online nazywanych nanodyplomami
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(nanodegrees). Pozwalajg one na
zdobycie konkretnych kwalifikacji,
wystarczajgcych do podjecia pracy
w nowym obszarze juz po kilkunastu
miesigcach nauki. Na przykfad alter-
natywa dla studiéw informatycznych
moga by¢ przyspieszone kursy pro-
gramowania w jednym lub dwadch
wybranych jezykach.

Jedng z charakterystycznych cech
rynku pracy przysztosci bedzie
konieczno$¢ zmiany zawodu w trak-
cie trwania kariery. Dla poszukujg-
cych pracy wytgczenie sie z pracy
zawodowej, zeby odby¢ nowe studia
i podnies¢ w ten sposdb kwalifika-
cje, moze okazac sie bardzo trudne.
Raczej beda musieli polegac na wta-
snych umiejetnosciach, ktére bedag
w stanie wykorzysta¢ w nowym
zawodzie, lub podja¢ nauke nowych
umiejetnosci samemu — w ramach
kurséw online albo, optymalnie,
dzieki krajowemu systemowi pod-
noszenia kwalifikacji. Mozna zakta-
da¢, ze na rynku pracy przysztosci
znacznie bardziej od dyplomdw i cer-
tyfikatow liczy¢ sie bedg konkretne
kwalifikacje i umiejetnosci.

W wielu krajach dotychczasowe
podejscie doprowadzito do infla-
cji dyplomdw, ktéra sprawia, ze dla
stanowisk, gdzie wyksztatcenie
wyzsze nie jest konieczne, jest ono
wymagane’.

lll. ZAPEWNIENIE WSZYSTKIM
PRACOWNIKOM ZESTAWU
UMIEJETNOSCI KLUCZOWYCH

W Rozdziale IV wskazaliS§my dwie
szerokie grupy umiejetnosci, ktére
pozwolg obecnym i przysztym pra-
cownikom z powodzeniem uczest-
niczy¢ w rynku pracy przysztosci.
Pierwsza grupa dotyczy kompe-
tencji, ktére pozwalaja skutecznie
wspotpracowac z technologig. Do
drugiej grupy nalezg umiejetnosci
miekkie, m.in. kompetencje spo-
teczne, emocjonalne i behawioralne
czy tez przedsiebiorczosé. To umie-
jetnosci transferowalne, czyli takie,
ktdre przydaja sie niezaleznie od

Rysunek 10.

Udziat dorostych w szkoleniach plasuje si¢ w Polsce na znacznie nizszym
poziomie niz w krajach UE czy Europy Srodkowo-Wschodniej

Udziat w edukaciji i szkoleniach dla dorostych w 2011 r., w proc.

41% > 32% ' 24%

Srednia UE-28

Srednia
Europa

Polska

Srodkowo-Wschodnia

1 Okres referencyjny dla uczestnictwa w ksztatceniu i szkoleniu wynosi 12 miesiecy

przed wywiadem

ZRODEO: OECD 2011; EU Adult Education Survey (AES); analiza McKinsey

konkretnego zawodu i branzy. Dodat-
kowa umiejetnoscia, ktdra moze sie
okaza¢ warunkiem koniecznym na
polskim rynku pracy, bedzie znajo-
mos¢ jezyka angielskiego.

W niektorych zawodach, gdzie auto-
matyzacja zwieksza produktywnosé
i zarobki pracownikéw, znajomos¢
technologii moze sta¢ sie podsta-
wowag umiejetnoscia, ktéra bedzie
decydowac o sukcesie. Dlatego
kluczowym elementem edukacji
powinna sta¢ sie nauka programo-
wania. Moze ona da¢ kazdemu pod-
stawowe umiejetnosci wspotpracy
z technologig, ale takze nauczy¢
innych umiejetnosci kluczowych na
rynku pracy przysztosci — krytycz-
nego myslenia, strategii rozwigzywa-
nia problemow czy komunikowania
mysli oraz idei. Jak wskazujg bada-
nia PIAAC, cytowane w Rozdziale
IV, pod tym wzgledem Polska pozo-
staje w tyle za innymi krajami OECD.
Dodatkowym, cho¢ nie kluczo-
wym efektem nauki programowania
w szkotach jest powiekszenie poten-
cjalnej puli programistéw, ktorych
znaczenie bedzie istotne przy tworze-
niu i wprowadzaniu w zycie nowych
technologi.

Drugim elementem kluczowym dla
rynku pracy sa umiejetnosci miekkie.

Eksperci wskazujg, ze mozna ich
sie nauczy¢, a ich wysoki poziom
poprawia zaréwno wyniki w nauce,
jak tez na rynku pracy’. Ponadto
nauka tych umiejetnosci jest efek-
tywna juz w dziecinstwie™. Dlatego
caty system edukacji — od nauczania
dzieci do studiéw wyzszych — powi-
nien w wiekszym stopniu i w spo-
s6b metodyczny uwzglednia¢ nauke
umiejetnosci migkkich.

Trzecim istotnym elementem jest
znajomosc¢ jezyka angielskiego.
Bedzie ona kluczowa w przyszto-
$ci z dwdéch powoddw: po pierw-
sze, z racji czestszej wymiany idei
na poziomie globalnym, po drugie,
ze wzgledu na wykorzystywanie
globalnej bazy wiedzy i zdobywanie
nowych kwalifikacji, co jest szcze-
gOlnie istotne w przypadku ksztat-
cenia ustawicznego. To wyzwanie
dla polskiej sity roboczej, poniewaz
tylko 68 proc. Polakdw deklaruje
znajomos¢ przynajmniej jednego
jezyka obcego i zaledwie 44-51 proc.
zatrudnionych przy pracach prostych
i fizycznych. Ponadto wsrdéd oséb
deklarujgcych znajomosc¢ jezykow
obcych jedynie 40 proc. uwaza, ze
operuje jezykiem obcym na pozio-
mie zaawansowanym lub ptynnym.
To duzo mniej od S$rednigj unijnej



(70 proc.), przy czym w krajach skan-
dynawskich i Beneluksu jest to nawet
80-90 proc™.

Z powyzszych danych wynika, ze
tylko 27 proc. Polakédw’ moze efek-
tywnie skorzystac z anglojezyczne;
bazy wiedzy w Internecie’. Dlatego
dobra znajomosc¢ tego jezyka bedzie
kluczowa dla pracownikdw, w szcze-
goélnosci tych z nizszym wyksztat-
ceniem i w zawodach o wyzszym
poziomie automatyzaciji.

IV. WYKORZYSTANIE TECHNOLO-
GIl W EDUKACJI ORAZ MIERZE-
NIE EFEKTYWNOSCI SZKOLEN

Sama technologia moze tez stanowic
istotny element systemu podnosze-
nia kwalifikacji, zaréwno dla wcho-
dzacych na rynek pracy, jak tez dla
tych, ktdérzy wymagajg podniesienia
kwalifikacji w trakcie kariery zawo-
dowej. Od 2013 r. coraz wigkszg
popularnoscia ciesza sie tak zwane
MOOCs - otwarte kursy interne-
towe (ang. Massive Open Online
Courses), czyli kursy lub przedmioty
z poszczegolnych kierunkow stu-
diéw, dostepne na platformach inter-
netowych wraz z nagraniem wideo,
notatkami, interaktywnymi quizami
i testami”’. Wiele platform udostep-
niajgcych MOOCs oferuje rowniez
nanodyplomy’®.

tatwos¢ dostepu do najwyzszej
klasy naukowcdw i nauczycieli, niski
koszt i brak ograniczen czasowych
sprawiajg, ze MOOCs moga by¢
kluczowa technologig wsparcia
transformacji rynku pracy. W Pol-
sce jednak brakuje takich kurséw
w jezyku polskim. Przeanalizowa-
lismy oferte dwdch najwiekszych
platform z MOOCs. Sposrdod ponad
9,4 tys. kurséw z ponad 800 uczelni
tylko ok. 30 kursow oferowano
Z napisami w jezyku polskim. Kur-
sow stworzonych od podstaw po
polsku nie byto wcale. To wyzwanie
dla polskiej sity roboczej, poniewaz
znajomosc jezykow obcych uniemoz-
liwia znacznej czesci pracownikow
efektywne wykorzystanie kurséw

anglojezycznych. Ponadto badania
wykazujg, ze wiedze przyswaja sie
efektywniej w jezyku ojczystym’®.

Jednym z potencjalnych rozwigzan
moze by¢ stworzenie kurséw polsko-
jezycznych lub wspieranie tworzenia
ich w ramach juz istniejacych i popu-
larnych platform miedzynarodowych.
Polskie uczelnie moga uczestniczy¢
w przygotowaniu takich kurséw na
istniejgcych zagranicznych lub wta-
snych platformach.

W systemie rozwoju umiejetnosci klu-
czowa jest jego efektywnos¢. Mimo
oczywistosci tego stwierdzenia wiek-
s$z08¢ systemow tego rodzaju nie
przynosi efektéw. Bank Swiatowy
szacuje, ze dziata jedynie 30 proc.
programow, ktére majg podniesc¢
kwalifikacje mtodych i pomadc im
w znalezieniu zatrudnienia®®. Istot-
nym czynnikiem sukcesu dla tego
typu programoéw jest doktadny sys-
tem monitorowania wynikéw. Tylko
to pozwoli na stworzenie programu,
ktéry dziata efektywnie mimo dyna-
micznych zmian na rynku pracy.
Przeprowadzenie wnikliwej analizy
korzysci i kosztow wymaga spojrze-
nia catosciowego, ktére uwzglednia
réwniez to, jak uczestnik radzi sobie
po zakonczeniu programul.

Umiejetnos¢
wspolpracy

z technologia,
kompetencje miekkie
oraz znajomosc¢
jezyka angielskiego
to kluczowe atuty
narynku pracy
przysztosci

Jednym stowem, dla oceny sku-
tecznosci programu podnoszenia
kwalifikacji warto zastosowac odpo-
wiednik analizy TCO (ang. total
cost of ownership — tgczne koszty

posiadania/uzytkowania). To spraw-
dzona w zarzgdzaniu w sektorze
prywatnym metoda, ktdra skupia sie
nie tylko na obecnych kosztach, ale
tez na wynikach osigganych w dfuz-
szym okresie. Odpowiednikiem TCO
w ocenie programoéw podnosze-
nia kwalifikacji staje sie CPED (ang.
cost per employed day — koszt dnia
zatrudnienia), ktory mierzy koszt
programu na jednego uczestnika,
wskaznik zatrudnienia oraz okres
utrzymania w nowej pracy®'.

V. AKTYWNE KSZTALTOWANIE
PROCESOW AUTOMATYZACJI
| ROBOTYZACJI

Udziat w tworzeniu i wykorzystywa-
niu nowych technologii moze byc¢
istotnym czynnikiem sukcesu Polski
na rynku pracy przysztosci. Poten-
cjalnie Polska moze stac sie jednym
z krajow, ktory przoduje w wytwa-
rzaniu technologii automatyzacji.
Koniecznym elementem sg wysoko
wykwalifikowani absolwenci kie-
runkow scistych. W Polsce w tym
obszarze jest pole do poprawy.
Obecnie tylko 22 proc. absolwentdw
uczelni wyzszych konczy kierunki
zaliczane do STEM (ang. science,
technology, engineering, and mathe-
matics — nauki Sciste, matema-
tyczne i inzynieryjne), podczas gdy
$rednia unijna wynosi 27 proc.,
a w Niemczech odsetek ten siega
nawet 37 proc.®2. Podobna sytuacja
jest wsrdd doktorantéw. W Polsce
tylko 32 proc. z nich specjalizuje sie
w zakresie STEM. W UE ten odsetek
wynosi $rednio 44 proc., natomiast
w Niemczech az 52 proc.®.

Dodatkowym wyzwaniem sg niskie
naktady na badania i rozwoj (R&D).
W Polsce w 2016 r. siegaty one
jedynie 1 proc. PKB, w poréwna-
niu z unijng srednig na poziomie
2 proc. i pierwszag w rankingu Szwe-
cjg z 3,3 proc.?*. Kolejne pole do
poprawy to liczebnos¢ kadry zwig-
zanej z R&D. W Polsce stanowi
ona jedynie 0,7 proc. sity roboczej
w poréwnaniu ze $rednig unijng siega-
jaca 1,2 proc. i bedgca liderem Danig

33



z 2,1 proc.® (Rysunek 11). Przyczyng
moze by¢ wspomniany wyzej niski
udziat kierunkéw STEM w ogdine;j licz-
bie absolwentdw i doktorantow.

Zwiekszenie publicznego wsparcia
na R&D oraz liczby studentdow STEM,
a takze pracownikéw zwigzanych
Z badaniem i rozwojem (szczegdlnie
na uczelniach wyzszych) to poten-
cjalne rozwigzania, ktére pozwolag
Polsce aktywniej uczestniczy¢ w two-
rzeniu i wykorzystywaniu nowych
technologii.

Ponadto wtadze publiczne moga
zastanowi¢ sie nad aktywnym spro-
wadzaniem zagranicznych inwe-
stycji R&D do Polski, szczegdinie
w obszarach zwigzanych z techno-
logiami automatyzacyjnymi. Wielkie
firmy technologiczne zaczynajg two-
rzy¢ takie centra w krajach, w ktdrych
tradycyjnie nie miaty szerokiej sieci
R&D®. Polscy informatycy i mate-
matycy, ktorzy cieszg sie Swiatowg
renomg, z pewnoscig moga byc¢ jed-
nym z atutow?®’.

Inng mozliwoscia, ktérg panstwo
moze wykorzystaé, by zacheci¢ firmy
do wiekszej aktywnosci w sferze

Rysunek 11.

R&D, jest tworzenie obszardw,
w ktérych niektdre przepisy doty-
czgce innowacji sg mniej restryk-
cyjne (ang. regulatory sandbox), co
zacheca do eksperymentowania
i tworzenia kolejnych innowacji.

VI. ZAPEWNIENIE WSPARCIA
PRACOWNIKOM W TRAKCIE
ZMIAN

Z analiz McKinsey wynika, ze auto-
matyzacja moze spowodowac
wzrost bezrobocia, jesli nie uda sie
zapewni¢ szybkiego powrotu na
rynek pracy osobom, ktérych czyn-
nosci zostaty zautomatyzowane
(patrz Rozdziat Ill). Wazng role majg
tu do odegrania zaréwno wtadze
publiczne, jak i sektor prywatny. Na
przyktad w Szwecji dziataja ,rady
bezpieczenstwa pracy”. To jednostki
finansowane i zarzgdzane przez sek-
tor prywatny, ktére zapewniajg zwal-
nianym pracownikom kompleksowe
wsparcie finansowe oraz w zakresie
szkolen i doradztwa zawodowego®.

Warto, by administracja publiczna
przeanalizowata istniejgcy system
wsparcia dla pracownikéw w okresie
przejsciowym, zwiaszcza pod katem

efektywnosci zdobywania nowej
pracy, uczestnictwa w szkoleniach
czy korzystania z doradztwa zawo-
dowego. Kolejnym etapem moze by¢
natomiast rozwazanie alternatywnych
modeli finansowania takich progra-
mow oraz kryteriéw kwalifikacji do
nich.

WNIOSKI DLA SEK-
TORA PRYWATNEGO

Automatyzacja daje przedsiebior-
stwom mozliwosci osiggniecia prze-
wagi konkurencyjnej — czy to dzieki
obnizeniu kosztéw pracy, czy zwiek-
szeniu produktywnosci zatogi poprzez
zaangazowanie personelu do zadan
0 wyzszej wartosci dodanej. Jednak
wykorzystanie tego potencjatu wyma-
gac bedzie od przedsigbiorstw grun-
townej zmiany sposobu zarzgdzania
— od szerszego wykorzystania tech-
nologii, poprzez zmiane proceséw
biznesowych, az po dostosowanie
struktury organizacyjnej do nowych
sposobdw pracy.

Automatyzacja niesie ze sobg takze
wiele wyzwan dla przedsiebiorstw
— z jednej strony niewykorzystywanie

Poziom zatrudnienia w obszarze badan i rozwoju (B+R) w Polsce jest nizszy niz $rednia dla krajow UE

Personel B+R w przeliczeniu na petne etaty jako odsetek sity roboczej, 2015 r.

Kadra B+R ogotem

¥

Dania

Szwecja

Liderzy

Niemcy - 1,5
;ednia UE - 1,2
o

ZRODLO: Eurostat; analiza McKinsey
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technologii automatyzacyjnych moze
spowodowac utrate przewagi konku-
rencyjnej z powodu wyzszych kosz-
téw lub nizszej produktywnosci.
Z drugiej — przysztos¢ pracy bedzie
wymagacé nowych umiejetnosci.
Jesli firmy nie wyksztatcg ich u pra-
cownikéw i nie przyciggng nowych
talentéw, moze doprowadzi¢ to do
zmarnowania szansy, jakg daje auto-
matyzacja. Dlatego przedsigbiorstwa
w Polsce moga rozwazy¢ dziatania
w ponizszych obszarach.

I. OTWARCIE SIE NA NOWE TECH-
NOLOGIE | ZMIANA PROCESOW
BIZNESOWYCH

Aby skorzysta¢ na nadchodzgcej
rewolucji technologicznej, przedsie-
biorstwa w Polsce powinny otwo-
rzy¢ sie na nowe technologie. Warto
zacza¢ od kompleksowej diagnostyki
obszardw, w ktérych automatyzacja
moze przynies¢ najwieksze korzy-
$ci, a nastepnie rozpoczac pilota-
zowe wdrozenia nowych technologii.
Warto jak najszybciej zaczg¢ uczy¢
sie nowych technologii i szkoli¢ spe-
cjalistow, ktérzy beda je wdrazad
w przedsiebiorstwie.

Zastosowanie nowych technolo-
gii w dotychczasowych procesach
biznesowych moze nie przyniesc
zaktadanych rezultatéw. Zarzadza-
jacy powinni by¢ swiadomi, ze wyko-
rzystanie potencjatu automatyzacji
mozliwe bedzie czesto dopiero po
zmianie tych procesow. Wartosciowe;
lekcji o tym, jak gteboka zmiana pro-
cesow biznesowych jest konieczna,
by innowacje przyniosty zaktadang
wartosé, dostarcza analiza sektora
produkcji przemystowej w Stanach
Zjednoczonych z czasow drugiej
rewolucji przemystowej i poczatkow
wykorzystywania pradu elektrycz-
nego w produkgiji.

Pierwsza komercyjnie dziatajgca
elektrownia zostata uruchomiona
w Nowym Jorku w 1882 r. Jednak
produktywnosé pracy w USA istotnie
wzrosta dopiero w latach 20. XX w.,
kiedy inzynierowie i menedzerowie

gruntownie zmienili procesy opera-
cyjne w fabrykach. Do tego czasu,
mimo zastosowania elektryczno-
Sci, fabryki opieraty sie na uktadzie
z czasow silnika parowego z central-
nym systemem zasilania oraz ped-
niami®®, Dopiero zastosowanie linii
montazowej, ktéra wykorzystywata
zewnetrzne zasilanie prgdem, umoz-
liwito produkcje masowa. W efekcie
Srednioroczny wzrost produktywno-
$ci pracy w sektorze przemystowym
w USA wzrést z nieco ponad 1 proc.
w latach 1900-1920 do 5,6 proc.
w latach 20. Trzeba byto catego
pokolenia, zeby wprowadzi¢ zmiany
w procesach biznesowych i wyko-
rzysta¢ mozliwosci oferowane przez
innowacje technologiczne®.

Automatyzacja jest trendem global-
nym — wptywac bedzie na przedsie-
biorstwa i pracownikéw na catym
Swiecie. Polskie firmy majg szanse, by
skorzystac nie tylko na mozliwosciach,
jakie automatyzacja daje w zakresie
poprawy produktywnosci, ale rowniez
sta¢ sie aktywnym dostawca techno-
logii w tym obszarze.

Istnieje wiele technologii, ktére roz-
nig sie skalg wymaganych inwestyciji.
Autonomiczne pojazdy czy robotyka
przemystowa, wigzace sie z ogrom-
nymi inwestycjami oraz wymagang
ekspertyzg, sg wyzwaniem dla
nowych i poczatkujgcych graczy.
Polskie firmy moga sta¢ sie nato-
miast dostawcami poszczegdlinych
technologii — w raporcie McKinsey
,Rewolucja Al: Jak sztuczna inte-
ligencja zmieni biznes w Polsce”
wskazujemy, ze Polska ma poten-
cjat, by stac sie regionalnym centrum
rozwoju Al°'. Podobnie moze by¢
z oprogramowaniem korzystajgcym
m.in. z Al — wirtualnymi asystentami
czy czatbotami.

Podobng szansg moga byc¢ roboty
ustugowe. Juz w tej chwili 75 proc.
robotéw ustugowych sprzedajg mate
i Srednie przedsigbiorstwa, w tym
niemal potowa to start-upy. Blisko
dwie trzecie robotyki ustugowej

wykorzystuje otwarte platformy pro-
gramistyczne sterowania robotami®.
Widac¢ wiec, ze jest to przestrzen,
w ktorej bariera wejscia jest stosun-
kowo niska i polskie firmy mogtyby
w niej konkurowac.

Polskie firmy mogg skorzystac
z powstajgcych unijnych programéw
wspierania robotyki® i skorzystac
na wymianie doswiadczen. Wspot-
praca miedzynarodowa w dziedzinie
robotyki to tez szansa dla polskich
przedsiebiorstw, cho¢ na razie tylko
siedmiu cztonkdw europejskiego sto-
warzyszenia firm i instytucji zwigza-
nych z robotyka — euRobotics — AISBL
to instytucje polskie, w tym cztery to
instytucje edukacyjne®.

Mnogos¢ i roznorodnosc¢ technolo-
gii automatyzacyjnych oraz ich zréz-
nicowane wymagania dotyczgce
naktaddéw inwestycyjnych sprawiaja,
ze przy odpowiedniej determinacji
i bazie ekspertéw polskie firmy moga
skutecznie konkurowac w tworzeniu

rozwigzan automatyzacyjnych.

Il. ROZPOZNANIE ROLI KAPITALU
LUDZKIEGO JAKO PODSTAWY
KREOWANIA WARTOSCI | PRZE-
WAGI KONKURENCYJNEJ

Przedsiebiorstwa, by pozosta¢ kon-
kurencyjne w dobie automatyzacji,
bedg potrzebowaty wykwalifikowa-
nych ekspertéw, ktérzy pomoga im
wdrozy¢ i wykorzystaé¢ innowacje
technologiczne. Nie uda sig to jednak
bez interdyscyplinarnych pracowni-
kow, ktorzy dzieki potgczeniu umie-
jetnosci twardych i miekkich beda
w stanie zapewnic¢ organizacji sukces
w zmieniajgcym sie szybko otoczeniu
biznesowym?®.

W ksiazce ,Talent Wins”, ktérej wspot-
autorem jest Dominic Barton, glo-
balny Partner Zarzadzajacy McKinsey
& Company®, pojawia sie teza, ze
przedsiebiorstwa powinny trakto-
wagé kapitat ludzki z takg samg uwaga
jak finansowy. W dobie automaty-
zacji i cyfryzacji strategia biznesowa
nie polega juz tylko na planowaniu
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kolejnych lat, ale na wyczuwaniu
i wykorzystywaniu nowych mozliwosci
i dostosowywaniu sie do stale zmie-
niajgcego sie otoczenia. Wdrozenie
nowych sposobdéw zarzadzania talen-
tem moze pomadc firmom utrzymac
wysoki poziom konkurencyjnosci.

Przedsiebiorstwa moga wykorzystac
kapitat ludzki do kreowania wartosci
w dobie automatyzacji dzieki kilku
dziataniom.

Identyfikacja zmian w strukturze
kwalifikacji i zatrudnienia.

Wsrdd ankietowanych przez McKin-
sey menedzerdw europejskich przed-
siebiorstw 66 proc. dostrzega braki
w kompetencjach swojej zatogi zwig-
zanych z automatyzacja i cyfryzacja.
Koniecznosc¢ ich uzupetnienia uznaje
przy tym za jedno z dziesieciu gtow-
nych zadan stojacych przed kadrg
zarzgdzajgca®’.

Pierwszym etapem prowadzgcym do
skutecznego konkurowania w dobie
automatyzacji bedzie rozpozna-
nie rodzaju potrzebnych kompeten-
Cji i przysztej struktury zatrudnienia.
Bedzie to mozliwe po doktadnej anali-
zZie, jakie rodzaje zadan i w jakiej cze-
stotliwosci beda wykonywane przez
pracownikdw, a jakie zostang zastg-
pione przez technologie.

Identyfikacja kwalifikacji, ktére
beda konieczne w przysztosci,
i dialog z pracownikami

Kolejnym krokiem dla firm, ktdre
chca wykorzystaé peten poten-
cjat automatyzaciji, jest zapewnie-
nie pracownikom przejrzystosci
w zakresie kompetencji, ktére beda
im potrzebne w przysztosci. Istotne
bedzie, aby firmy sporzadzaty infor-
macje o tym, ktdére stanowiska beda
wymagaty okreslonych umiejetno-
$ci, i ustanowity system zarzadzania
talentami w firmie®. Wykorzysta-
nie narzedzi i cyfrowych platform
HR, ktdre utatwiajg analize danych
z profili pracownikéw zaréwno pod-
czas rekrutaciji, jak i przygotowania

oraz wdrozenia do pracy, a takze
planowania ich rozwoju, moze row-
niez okazac sie bardzo pomocne®.

Otwarty dialog z pracownikami na
temat kwalifikacji i umiejetnosci,
ktére w przysztosci bedg w przed-
siebiorstwie najbardziej poszuki-
wane, pomoze im zrozumie¢, w jakim
kierunku podagza firma oraz w jakim
zakresie powinni sie doksztatcac.

Przyktadem kompleksowego podej-
$cia do tej kwestii jest program
wdrozony w jednej z miedzynaro-
dowych firm telekomunikacyjnych.
W ramach projektu poproszono
menedzerow o0 wskazanie brakow
w umiejetnosciach pracownikéw
i okreslenie profili swoich zespotéw
w perspektywie nastepnych pie-
ciu lat. Nastepnie stworzony opis
stanowisk przysztosci zostat prze-
kazany wszystkim zatrudnionym.
Pracownikom obszardw, ktére nie
byty kluczowe dla przysztosci przed-
siebiorstwa, dano mozliwos¢ zmiany
kwalifikacji lub przejscia na emery-
ture w momencie wdrazania nowych
technologii.

Jednym z narzedzi, ktdre miaty
pomaéc pracownikom zaplanowaé
swoj rozwaj, byta platforma, na ktd-
rej kazdy mogt znalezé i uzupetni¢
swoje oceny kompetenciji, doswiad-
czenie i referencje. Za pomoca plat-
formy pracownicy mogli poréwnac
swoj profil z wymaganiami doty-
czagcymi nowych stanowisk pracy
i zidentyfikowa¢ kompetencje, kto-
rych im brakuje’®. Firma stworzyta
specjalny system analizujgcy cztery
aspekty dotyczace pracownikdw
przechodzgcych szkolenia — zaan-
gazowanie, swiadomosc¢, uczest-
nictwo i poziom kompetenciji. Firma
przeszkolita ponad 1 tys. pracow-
nikdw, a ich zaangazowanie wzro-
sto. Zmniejszyta sie tez koniecznosé
rekrutacji z zewnatrz, poniewaz
pracownicy firmy przejmowali wolne
stanowiska po wczesniejszym
przeszkoleniu'',

Przedsi¢biorstwa
powinny traktowac
kapitatl ludzki

z taka sama uwaga
jak finansowy.
Wdrozenie
nowych sposobow
zarzadzania
talentami moze
pomoc firmom
utrzymac

wysoki poziom
konkurencyjnosci

Rozpoczecie dialogu na temat
podniesienia kwalifikacji oraz
ksztattowanie wewnetrznych

i zewnetrznych programéw
szkoleniowych.

Zapewnienie pracownikom programu
szkoleri wewnetrznych lub zewnetrz-
nych bedzie pomocne w transformaciji
organizacji zwigzanej z automatyzacijg
i zmianami na rynku pracy. Przedsie-
biorstwa powinny zdecydowad, ktory
model lub jakie zestawienie réznych
modeli bedg najefektywniejsze w ich
przypadku. Moga to by¢ tradycyjne
szkolenia offline, szkolenia online
(np. na platformach MOOCs) oraz
partnerstwa z uniwersytetami czy
innymi instytucjami.

Efektywne wykorzystanie srodkow na
szkolenia oraz ich rzeczywisty wptyw
na podniesienie kwalifikacji w orga-
nizacji zapewni¢ moze mierzenie
zwrotu z inwestycji (ROI) w szkole-
nia za pomocg wskaznikow retencji,
ocen rocznych, satysfakcji pracowni-
kdéw czy szybkosci awansu.

Przedsiebiorstwa powinny zaplano-
wag, jak pozyskac¢ odpowiednie kwali-
fikacje, zatrudniajgc osoby z zewnatrz



lub przekwalifikowujgc kadre. Jednak
zasoby wykwalifikowanych pracowni-
kdéw sg ograniczone, a konkuruje o nie
wiele firm. Dlatego inwestycje w pod-
noszenie umiejetnosci beda zapewne
niezbedne. Popyt na niektdre kwalifi-
kacje, w szczegolnosci Sciste, moze
rosna¢ szybciej niz podaz, czyli liczba
absolwentéw kierunkéw STEM.

Potozenie nacisku na rozwdéj umie-
jetnosci migkkich

Jak pisalismy w Rozdziale IV, automa-
tyzacja bedzie premiowata nie tylko
kompetencje techniczne, ale takze
umiejetnosci miekkie, takie jak kre-
atywnosc¢ czy zarzadzanie zespotem.

Nadchodzgca era automatyzacji
niesie dla Polski i swiata zaréwno
wyzwania, jak i duze szanse.
Wyzwaniem moga by¢ przeobra-
zenia na rynku pracy i zapewnienie
ptynnego przejscia pracownikow,
ktdérych praca zostanie zautomatyzo-
wana, na nowe stanowiska. Tych nie
bedzie brakowac, jednak wymagac
beda innego rodzaju umiejetnosci

Szczegdlnie cenne bedzie potaczenie
umiejetnosci technicznych z kompe-
tencjami interpersonalnymi'®.

Jedna z firm technologicznych ocenita
profile setek menedzerdw i nie zna-
lazta zadnej korelacji miedzy pozio-
mem wyksztatcenia a sukcesem
zawodowym'®, Inna globalna firma
technologiczna w Dolinie Krzemowej
przeanalizowata wszystkie dane doty-
czgce zatrudnienia, zwolnien i awan-
sow pracownikéw, zgromadzone od
chwili zatozenia przedsigbiorstwa.
Okazato sig, ze wsrdd o$smiu najwaz-
niejszych cech najlepszych pracow-
nikdw umiejetnosci matematyczne,
inzynieryjne i programistyczne byty

7ZAKONCZENIE

— wspotpracy z technologia, ale
rowniez z ludzmi. Z drugiej strony
automatyzacja w znacznym stopniu
poprawi produktywnos¢ wielu pra-
cownikéw — zamiast spedzac czas
na powtarzalnych czynnosciach,
przynoszacych nieduzg wartosc¢
klientom, pacjentom, uczniom
czy innego rodzaju interesariu-
szom — bedg mogli skupi¢ sie na

na samym koricu. Siedmioma naj-
wazniejszymi cechami pozwalajgcymi
na osiggniecie sukcesu okazaty sie
umiejetnosci miekkie: coaching, czyli
wspieranie w rozwoju innych, fatwosé
komunikowania sie i umiejetnosc¢ stu-
chania, szacunek dla odmiennych
wartosci i punktdw widzenia, empa-
tia i wspieranie wspotpracownikdw,
myslenie krytyczne i koncepcyjne
oraz rozwigzywanie problemadw%4,

Z tego powodu przedsiebiorstwa
powinny inwestowac¢ w rozwdj umie-
jetnosci miekkich, a takze zrewido-
wac ich znaczenie podczas procesu
rekrutacji i oceny pracownikéw.m

najbardziej wartosciowej czesci
pracy. Przedstawia to mozliwos¢
impulsu rozwojowego dla polskiej
gospodarki oraz szanse dla przed-
siebiorstw. Przygotowania, ktére
pozwolg wykorzystac¢ te szanse
i sprosta¢ wyzwaniom, warto zacza¢
juz teraz — zaréwno na poziomie
wtadz publicznych, jak i przedsie-
biorstw. ®

W niniejszym raporcie wykorzy-
staliSmy wyniki analizy McKinsey
Global Institute na temat przyszto-
Sci pracy. Wraz z rozwojem techno-
logii zmienia sie nasze postrzeganie
ekonomicznych skutkéw tego pro-
cesu. Niniejszy raport bazuje takze
na naszych wczesniejszych bada-
niach na temat rynkéw pracy,
dochoddw i umiejetnosci pra-
cownikdow, coraz szerszej gamy
modeli pracy, np. gig economy,
a takze potencjalnego wptywu
digitalizacji, automatyzacji, robotyki

czy sztucznej inteligenciji na globalng
gospodarke.

Zagadnienia dotyczgce automatyza-
cji pracy w Polsce bazujg na rapor-
cie , A future that works: Automation,
employment, and productivity”, opu-
blikowanym przez McKinsey Glo-
bal Institute (MGl). Cenny wktad
w powstanie raportu wniesli Michael
Chui — jeden z partneréw MGl oraz
Gurneet Singh Dandona — specjalista
w dziedzinie automatyzacji w MGl,
ktory kierowat badaniem i analitykg
procesu automatyzacii.

Wymienione raporty sg czescig
misji MGl, ktdrej celem jest pomoc
liderom biznesowym i politycznym
w dogtebnym poznaniu czynnikow
ksztattujgcych globalng gospo-
darke oraz strategicznych kierun-
kéw, a takze w przygotowaniu sie
do nastepnej fali wzrostu. Wszyst-
kie analizy MGl sg niezalezne i nie
powstajg na zlecenie firm, rzgdow
czy instytuciji, ani nie sg przez nie
sponsorowane. Wszelkie uwagi na
temat raportéw MGI prosimy kiero-
wac na adres: MGl@mckinsey.com.
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