Zmiana rzadko zapowiada sie spokojnie. Czasem przychodzi jako reorganizacja, czasem jako nowe wymagania
klienta, a czasem jako technologia, ktéra nagle przejmuje zadania, ktére jeszcze rok temu byly codziennoscia.
Jedno jest pewne: odpornos¢ na zmiany nie bierze sie z jednej, cudownej kompetencji. Powstaje z zestawu

umiejetnosci, ktore pozwalajg uczyd sie szybciej niz otoczenie zmienia reguty gry.

Mam na to wiasny, dos¢ namacalny dowdéd. Kiedys prowadzitem projekt, w ktérym planowalismy prace na dwa
miesigce do przodu. W potowie procesu klient zmienit zakres i wymagat innego sposobu raportowania. Ekipa
stanefa na chwile w miejscu, bo ,robimy przeciez to, co mielismy w planie”. Zrobitem krok w bok, zaczatem od
pytania o sens: co ma zaowocowac raport, jaki problem ma rozwigzac i jak bedzie uzywany. Dopiero wtedy
utozyliSmy nowy tor prac. To nie byta kwestia sprytu ani szczescia. To byta mieszanka kompetencji: rozumienie

celu, negocjowanie, szybkie uczenie sie i umiejetnos$¢ pracy z niepewnoscig bez paniki.

Ponizej rozpisuje kompetencje przysztosci w sposdb praktyczny. Nie jako hasta, ktore brzmig dobrze w

prezentacji, ale jako prawdziwy sukces artykuty umiejetnosci, ktére mozesz éwiczyé, testowac i wdrazac¢ w pracy.

Od odpornosci do adaptacji: dlaczego same ,,twarde” umiejetnosci nie
wystarcza
Twarde umiejetnosci zwykle daja przewage na poczatku. Kto dobrze programuje, projektuje, analizuje dane albo
prowadzi negocjacje, ten ma fatwiej. Problem pojawia sie wtedy, gdy swiat zmienia narzedzia szybciej niz my
aktualizujemy nawyki. Wtedy osoba Swietna w jednej technologii moze znalez¢ sie w sytuacji, w ktérej jej wiedza
zaczyna byé mniej uzyteczna, nawet jesli nadal jest ,dobra”.
Odpornos¢ na zmiany wymaga czegos$ wiecej: zdolnosci do zmiany sposobu myslenia, a nie tylko zmiany
narzedzi. W praktyce chodzi o to, by potrafi¢:

* utrzymac kierunek mimo rozproszen,

® interpretowac nowe informacje bez chaosu,

* szybko sprawdzac hipotezy zamiast dryfowac,

® dogadywac priorytety z ludzmi, ktorzy patrza na problem z innej perspektywy.

To jest troche jak jazda w terenie. Do przodu jedzie sie nie wtedy, gdy droga jest gtadka, ale wtedy, gdy umiesz

znalez¢ przyczepnosc w btocie.
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Myslenie systemowe: widzenie potaczen zamiast pojedynczych awarii

Jedna z najcenniejszych kompetencji przysztosci to myslenie systemowe. Brzmi powaznie, ale w realnej pracy
sprowadza sie do prostego pytania: ,Co sprawia, ze to dziata tak, a nie inaczej?”. Gdy uczysz sie widziec
zaleznosci, zmniejszasz ryzyko, ze bedziesz leczy¢ objawy, a nie przyczyne.

Przyktad z zycia. W firmie, w ktorej pracowatem, narzekano praktyczny poradnik o sukcesie na ,zty proces
zamowien”. Niby wszystko byto poprawnie opisane, a jednak rzeczy sie rozjezdzaty. Gdy wzieliSmy system na
warsztat, okazato sie, ze kilopot nie lezat w formularzu ani w instrukgji. Zrédtem opdznien byta kolejnos¢
akceptadcji i to, ze jedna osoba musiata petnic¢ role waskiego gardta. Dziatato to jak zamek btyskawiczny, ktéry

czasem sie zawiesza, bo materiat ma niewtasciwg sprezystos¢. Zmiana w jednym miejscu poprawita sytuacje w

kilku innych.
Myslenie systemowe wzmocnisz, trenujac trzy nawyki:

® pytanie ,co jeszcze musi zadziata¢, zeby to miato sens”,
* mapowanie przeptywow informacji, zasobow i decyzji,

® testowanie zmian na matej skali, zanim wprowadzisz je na state.

To kompetencja, ktora rosnie wraz z doswiadczeniem. Im bardziej skomplikowany jest kontekst, tym wyrazniej

widac jej wartosc.

Uczenie sie w ruchu: szybkie aktualizowanie wiasnych umiejetnosci

Odpornosc na zmiany to takze umiejetnos¢ uczenia sie, ale nie w wersji ,siadam i studiuje miesigc”. Chodzi raczej

0 uczenie sie w rytmie pracy: w krotszych cyklach, z jasnym celem i z testami.

W moim przypadku zadziatat prosty schemat, ktory utozytem po serii ,nieudanych kursow”. Kursy byty solidne, ale
nie przektadaty sie na wynik, bo brakowato mi mostu miedzy materiatem a realnym zadaniem. Dopiero gdy

zaczatem wigzaé nauke z konkretnymi problemami, wszystko przyspieszyto.
Najbardziej praktyczne podejscie wyglada tak:

* wybierasz umiejetnos¢, ktérej brakuje w danym momencie,

e definiujesz minimalny ,dow6d opanowania”, czyli rezultat, ktéry mozesz pokazac,
® uczysz sie tyle, ile trzeba, zeby wykona¢ dowdd,

* potem dopiero doktadasz wiedze, gdy widzisz, co jeszcze potrafisz usprawnié.

To brzmi logicznie, ale ludzie czesto pomijaja etap ,dowodu opanowania”. Bez niego nauka staje sie kolekcja
notatek, a nie zmiang kompetencji.

Odwaga negocjowania: granice, priorytety i odpowiedzialnos¢

Z zewnatrz negocjacje kojarza sie z podbijaniem stawek albo twardg postawa. W firmach, ktére przezywaja

zmiany, negocjowanie dotyczy najczesciej priorytetow, zakresu i odpowiedzialnosci.

Gdy wymogi sie zmieniajg, pojawia sie pokusa, by ,robi¢ wszystko”. Tyle ze to zwykle konczy sie dwoma rzeczami:
spadkiem jakosci i wypaleniem. Kompetencja przysztosci polega na tym, by umie¢ powiedzie¢: ,Zrobimy to, ale w
tej kolejnosci, i z taka decyzjg Spojrz tutaj po twojej stronie”. Brzmi prosto, ale to wymaga odwagi i umiejetnosci

komunikacji.
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Jedna rozmowa potrafi uratowaé caty tydzien. Pamietam sytuacje, gdy mieliSmy dowiez¢ rozwigzanie na
konkretng date, a jednoczesnie pojawity sie nowe wymagania regulatora. Zamiast przerabia¢ wszystko od
poczatku, negocjowalismy kompromis: czes¢ spetnia od razu, czes¢ wchodzi w kolejnej iteracji, a ryzyka sa jasno

opisane. Takie podejscie nie jest ani miekkie, ani agresywne. Jest odpowiedzialne.

Negocjowanie to tez kompetencja emocjonalna. Gdy potrafisz utrzymac spokdj w dyskusji, poprawiasz szanse, ze

wspolnie znajdziecie rozwigzanie, a nie tylko ,wygrana” jednej strony.

Komunikacja, ktora tworzy zaufanie: méwic jasno, nie gtadko

W czasach zmian komunikacja to nie wysytanie wiadomosci ,aktualizacja statusu”. To budowanie zaufania.
Zaufanie poradnik biznesowy o sukcesie rosnie, gdy ludzie wiedza, co sie dzieje, dlaczego tak sie dzieje i co to

oznacza dla nich.

U mnie najwazniejsza roznica jest taka: czasem nie chodzi o tres¢, tylko o strukture. Dobrze zorganizowana
informacja skraca droge decyzyjna. Jesli ktos ma podjac¢ decyzje w 10 minut, a dostaje 30 minut czytania w formie

chaotycznej, to decyzyjnosc¢ znika.
Sprobuj traktowac wiadomosci jak mapy:

® gdzie jestesmy,

® co wiemy,

® (zego nie wiemy,

® co proponujemy i jaki jest koszt kazdej opgji.

To nie jest biurokracja. To praktyczny jezyk, ktéry pozwala innym dziataé szybciej, nawet jesli wchodza w temat od

zera.

Odpornosc psychiczna w wersji roboczej: nie chodzi o brak stresu

Odpornos¢ kojarzy sie z ,twardoscig”. W pracy to jednak bardziej umiejetno$¢ zarzadzania energia, uwaga i
sposobem reagowania. Stres w zmianach jest naturalny, czasem nawet dobry, bo podnosi czujnos¢. Problemem

bywa dtugotrwate napiecie bez strategii regeneracji.
W praktyce odpornos¢ psychiczna rosnie, gdy masz narzedzia do regulacji:

® umiesz wrocic¢ do priorytetédw po rozproszeniu,

® rozumiesz, co jest ryzykiem systemowym, a co jednorazowym btedem,

® potrafisz prosi¢ o wsparcie, zanim problem urosnie.
Czasem to jest prosta decyzja dnia. Ja obserwuje, ze najgorzej ,idzie” mi w dniach, gdy nie mam zaplanowanego
konca dnia pracy. Wtedy wracam do gtowy do spraw niedokonczonych, a moézg nie odpina. Z kolei gdy koncze

dzien krétkim podsumowaniem: co dowioztem, co jest otwarte i co bedzie pierwsze jutro, rano startuje mi gtowa,

a nie stres.

Nie trzeba udawac zen. Trzeba mied rytuaty, ktdre chronig koncentracje.

Kompetencje przysztosci w praktyce: od analizy do dziatania

Wiele os6b myli odpornos¢ na zmiany z ,umiejetnoscig przetrwania”. Przetrwanie trwa i wyczerpuje. Lepszym

celem jest adaptacja, czyli taka zmiana, ktéra daje wzrost kompetencji i wptyw.
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Ponizej zebratem podejscie, ktore sprawdzito sie w roznych projektach, niezaleznie od branzy. To zestaw
umiejetnosci, ktore dziatajg razem, jak uprzaz w terenie. Jesli brakuje jednego elementu, inne zaczynajg dzwigac

za duzo.

Trzy filary adaptacji, ktore konsekwentnie wracaja w projektach

1. Orientacja na cel - umiesz odréznié ,prace” od ,rezultatu”, a potem umiesz ttumaczyc¢ to zespotowi.
2. Szybka walidacja - sprawdzasz zatozenia zanim zainwestujesz miesigc w niewtasciwy kierunek.
3. Wspoétpraca pod napieciem - potrafisz dogadywac sie w warunkach presji czasu i zmieniajacych sie
wymagan.
Nie jest to lista obowiazkowa, raczej mapa do samosprawdzenia. Jesli te elementy masz stabo rozwiniete, predzej

czy pozniej bedziesz mieé trudnosci w zmianach.

Kreatywnos¢ inzynieryjna: nowe nie musi oznaczac ryzykowne

Kreatywnos¢ w pracy nie polega na ,wymyslaniu z niczego”. W praktyce to kreatywnos¢ inzynieryjna, czyli

zdolnos$¢ do budowania opgji i faczenia zasobow tak, zeby dowiez¢ wynik w realnych ograniczeniach.

W zmianach czesto problem brzmi: ,Nie mamy czasu na duze refaktoryzacje”. Wtedy kreatywnos¢ to umiejetnos¢
wybrania podejscia ,wystarczajaco dobre” i bezpiecznego. To sztuka kompromisow, ale takich, ktére sg opisane, a

nie przypadkowe.
Wykorzystuj techniki, ktére dajag szybkie efekty:

* tworzenie alternatyw w krétkim czasie,
® testowanie dwdch podejs¢ zamiast upierania sie przy jednym,
* projektowanie obejs¢, ktore mozna potem zastgpic lepszym rozwigzaniem.

To jest podejscie, ktore pozwala zachowad tempo, a jednoczesénie nie psuc jakosci. W mojej obserwacji zespoty,

ktore to potrafia, szybciej wracaja do rbwnowagi po zmianach.

Myslenie krytyczne: walcz z autopilotem

Gdy wszystko sie zmienia, mézg lubi autopilot. To wtedy pojawiaja sie decyzje z serii ,zawsze tak robilismy” albo

.wiemy, bo tak byto”. Myslenie krytyczne to umiejetnos¢ podwazania zatozen, ale w sposéb konstruktywny.
Nie chodzi o kwestionowanie dla sportu. Chodzi o to, by pytac:
® co jest dowodem, a co opinig,

® co musiatoby by¢ prawda, zebysmy mieli racje,
® jakie sg alternatywy, ktérych nie sprawdzilismy.
Czasem myslenie krytyczne wyglada jak poprawienie wtasnej notatki sprzed tygodnia. Jesli dzi$ widzisz nowa

informacje, ktéra zmienia wniosek, zaktualizuj wniosek. Brzmi banalnie, ale jest réznica migedzy ,uczeniem sie” a

,bronieniem tezy".

Cyfrowa higiena i rozumienie narzedzi: nie musisz wszystkiego umieg,
ale musisz wiedzie¢, jak dziata



Jesli miatbym wskazaé kompetencje, ktéra w ostatnich latach urosta na znaczeniu, to jest nig rozumienie narzedzi
cyfrowych i ich ograniczen. Nie chodzi o to, by kazdy zostat programista. Chodzi o to, by wiedzie¢, kiedy

automatyzacja pomaga, a kiedy tworzy ztudne bezpieczenstwo.

Przyktad: w wielu zespotach pojawity sie narzedzia, ktore przyspieszaja opracowanie danych czy przygotowanie
wstepnych wersji dokumentéw. Jesli kto$ nie rozumie, jak powstaje wynik i jakie ma ryzyka, moze nie zauwazy¢

btedu. Z czasem zesp6t ptaci cene dopiero wtedy, gdy zty raport trafia na spotkanie decyzyjne.

Cyfrowa higiena to tez zwyczaje: weryfikacja zrodet, kontrola wersji, jasno$¢ co do odpowiedzialnosci za finalna

tresc. To nie sg wytacznie sprawy techniczne. To elementy kultury pracy.

Ponizej krotka, praktyczna mini-checklista na moment, gdy wdrazasz ksigzka nowe narzedzia albo przyspieszasz

proces.

® Jak mierzymy poprawnos$¢ wyniku, zanim trafi do ludzi?
* Kto ponosi odpowiedzialno$¢ za finalng wersje?
* Co robimy, gdy narzedzie ,zgubi kontekst” albo poda niepewna odpowiedz?

® Jak czesto aktualizujemy zasady korzystania, zeby nadazaty za zmianami?

To cztery pytania, ktére w praktyce oszczedzaja tygodnie nerwow.

Zarzadzanie niepewnoscia: planuj tak, by dato sie zmienic¢ zdanie

Niepewnos¢ to nie btad w planie. To cecha planu w zmiennym $wiecie. Kompetencje przysztosci obejmujg wiec

zarzadzanie niepewnoscia, czyli umiejetnos¢ budowania planow, ktdre nie rozpadaja sie przy pierwszej zmianie.
W moim podejsciu najlepiej dziata rozdzielenie planu na warstwy:

® czesc, ktdra traktujesz jak statg, bo ma twarda podstawe (np. Terminy wynikajace z zobowiagzan),
* czesC iteracyjng, gdzie dopuszczasz zmiany i uczysz sie po drodze,

* czes¢ eksperymentalng, czyli obszar, w ktorym testujesz hipotezy.

Gdy masz taka architekture planu, zmiana nie jest katastrofa. Jest sygnatem, ze warto przesuna¢ ciezar w innym

miejscu.
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Umiejetnos¢ budowania sieci: dostep do wiedzy bywa wazniejszy niz
jej posiadanie

Odpornos¢ rosnie takze dzieki temu, ze nie jeste§ sam w problemach. Sie¢ kontaktow nie musi by¢ wielka.
Wystarczy, ze jest trafna. Dobrze dobrana grupa ludzi daje ci dostep do wiedzy, ktdrej sam bys nie zdobyt w

czasie.

Najczesciej nie chodzi o wielkie rady. Czesto kontakt przydaje sie, gdy potrzebujesz:

POLSKIE RADIO

"IN NASZEJ KULTURZE SUKCES‘
JEST PRZYPISYWANY ‘
CZEMUS SPEKTAKULARNEMU
TINA SOBOCINSKA '

® poréwnac dwa podejscia,
® zrozumie(, jak inni radzg sobie z ryzykiem,
* szybko sprawdzi¢, czy btad, ktéry widzisz, jest typowy.

Budowanie sieci to tez umiejetnos¢ okazywania wartosci. Jesli regularnie dzielisz sie tym, czego sie nauczytes,

ludzie naturalnie wrdca do ciebie, gdy pojawi sie nowa zmiana.

Dwa style kompetencji: ekspert waski i ekspert elastyczny

Swiat lubi ekspertéw. Ale zmiany premiuja tez ekspertéw elastycznych. To nie s3 dwie przeciwne szkoty, raczej

rézne proporgje.

Zeby to uporzadkowaé, przyjrzyjmy sie krotkiej roznicy w podejséciu do pracy. To druga i ostatnia lista w artykule,
celowo krotka.

| Rola w zmianach | Co dominuje | Co jest ryzykiem | |---|---|---| | ekspert waski | gteboka specjalizacja w jednym
obszarze | przestarzato$¢, gdy zmieni sie narzedzie lub kontekst | | ekspert elastyczny | transfer umiejetnosci i
szybkie uczenie sie | rozproszenie, jesli brak twardej kompetencji bazowej | | ,hybryda praktyczna” | czes¢ stata +

state uczenie sie wokot | przecigzenie, gdy bez priorytetéw zaczyna sie wszystko naraz |

Dobra strategia dla wiekszosci osdb to w praktyce hybryda: utrzymujesz mocny rdzen i systematycznie poszerzasz

zdolnosc¢ adaptacji.

Jak wybiera¢ kompetencje do rozwoju, zeby nie bladzi¢

Trudno$¢ nie polega na tym, ze nie ma kompetencji do rozwijania. Trudnos¢ polega na tym, ze jest ich za duzo i

tatwo ulec modzie. Rozwdj bez strategii konczy sie zmeczeniem i poczuciem ,ciagle czego$ nie umiem”.



Moim sprawdzonym sposobem jest podejscie oparte na tarciu w pracy. Szukasz obszarow, gdzie:

* utkniesz, jesli zmiana przyjdzie jutro,
® tracisz czas, bo decyzje sg nigjasne,
* wracasz do tych samych btedow.
Potem dobierasz kompetencje, ktére zmniejsza te tarcia. Jesli problemem s3g nigjasne priorytety, inwestuj w

komunikacje i negocjowanie. Jesli problemem sa btedne zatozenia, inwestuj w myslenie krytyczne i walidacje. Jesli

problemem jest przecigzenie, inwestuj w planowanie i odpornos¢ psychiczna.

To podejscie jest mniej efektowne niz ,program rozwoju na rok”, ale zwykle dziata szybciej, bo jest zakotwiczone

w realnych kosztach.

Konkretny plan na 30 dni: sprawdz, co dziata u ciebie

Nie potrzebujesz wielkiej rewolucji. Potrzebujesz testu w czasie. Trzydziesci dni to wystarczajgco ditugo, zeby

zobaczy¢ trend, i na tyle krotko, by nie wpasc¢ w perfekcjonizm.
Proponuje rytm, ktory fatwo utrzymac:

* w pierwszym tygodniu wybierasz jedng kompetencje i jedna sytuacje z pracy, gdzie jej brak daje sie we znaki,
* w drugim tygodniu testujesz podejscie w dwoch lub trzech mini-iteracjach,

® w trzecim tygodniu liczysz, gdzie spadto tarcie, a gdzie nadal boli,

® w czwartym tygodniu dopracowujesz zasade, ktorg bedziesz stosowac regularnie.

Najwazniejsze: zapisuj obserwacje. Nie po to, by prowadzi¢ pamietnik. Po to, by twoja ocena byta oparta na

faktach z twojej rzeczywistosci, a nie na wrazeniu ,wydaje mi sie, ze".

Co zabrac ze soba, gdy zmiana znow przyjdzie

W zmianach liczy sie twoja zdolno$¢ do dziatania mimo niepetnych danych. To nie jest cecha wrodzona, to zestaw
wytrenowanych nawykdéw: umiesz rozumiec system, szybko sie uczy¢, negocjowac priorytety, komunikowaé w

sposob, ktéry tworzy zaufanie, oraz regulowac wtasng energie.

Jesli miatbym zostawi¢ ci jedna wskazowke, bytaby prosta: wybieraj kompetencje, ktére skracajg czas miedzy
.pojawia sie problem” a ,wiemy, co robimy dalej”. Nie wszystkie umiejetnosci da sie poczu¢ od razu. Ale te, ktére

wptywaja na tempo decyzji i jakos¢ dopasowania do celu, daja efekt szybciej niz sie spodziewasz.

Przysztos¢ nie wymaga od ciebie przewidywania wszystkiego. Wymaga, zebys potrafit zmieni¢ kurs bez utraty

kompasu.



