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Gdy zadajemy sobie pytania o przyszto$¢ rynku pracy, czesto sprowadzamy je do
kwestii, czy maszyny zabiorg nam obecne miejsca pracy, jakie zawody wyging lub
jakie nowe powstang. Obecnie dodatkowo nurtuje nas obawa, ile miejsc pracy zdota
zabraC kryzys epidemiczny. Niestety trudno znalez¢ wiarygodne odpowiedzi na te
pytania. Dotychczas spotykaliSmy sie raczej z przeciwstawnymi tezami. Optymisci
twierdzili, ze czeka nas pozytywna rewolucja, bo rutynowe i ucigzliwe prace przejmag
maszyny, boty, chatboty, co doprowadzi do upragnionego dobrostanu
| zapowiadanego juz przez Keynesa w latach 30. poprzedniego wieku 15-godzinnego
tygodnia pracy. Pesymisci byli zgodni, ze rewolucja nastgpi, natomiast jej skutki
postrzegali juz zgota odwrotnie. Po pierwsze, maszyny zabiorg miejsca pracy, po
drugie, uzyskane dzieki automatyzacji korzySci nie rozlozg sie réwno
w spoteczenstwie, tylko trafig do wtascicieli kapitatu, a rzesze pracownikéw pozostang
bez statego zajecia. Pesymisci snuli takze inny wariant rozwoju zdarzen — powstanie
nowych klas, uprzywilejowanego ,digitariatu”, czyli ekspertow od nowych technologii,
sztucznej inteligencii, projektujacych rozwigzania i czerpigcych z nich korzysci oraz
,ghost workers”, klasy nizszej pracownikow, wykonujgcych rutynowe, niskoptatne
prace, zwigzane na przyktad z kodowaniem i porzagdkowaniem ogromnych zasobow
baz danych. Czyli XIX-wieczna tasma produkcyjna w nowym wydaniu. To byto przed
pandemig. Ktory scenariusz teraz ma szanse okazac sie prawdziwy, o ile w ogéle?
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|Izraelski historyk i futurolog Yuval Harari twierdzi, ze nie jesteSmy w stanie
przewidzie¢, jak bedzie wygladat rok 2050, a dalej sigga¢ nie ma juz zupetnie sensu.
Wtéruje mu Nassim Taleb, ktdry nisko ceni rezultaty pracy ekonomistow i wszelkiej
masci prognostow. Ten byty finansista libanskiego pochodzenia, obecnie wyktadowca,
autor ksigzek na temat przypadkowosci i czarnych tabedzi uwaza, ze zbyt duzym
zaufaniem darzymy naszg zdolnos¢ przewidywania przysztosci. | trudno sig z nim nie
zgodzi¢ w obecnej sytuacji, gdy doswiadczamy skutkéw pandemii, ktdrej blisko do
czarnego tabedzia (cho¢ od rozpoczecia pandemii rozgorzat na ten temat goracy
spor), bo byta bardzo trudna do przewidzenia w tej skali, ma ogromny wptyw na
gospodarki i spoteczenstwa, ale jest tatwa do logicznego wyjasnienia juz po fakcie. Co
prawda Taleb twierdzi, ze przed czarnymi tabedziami i tak sie nie uchronimy, jednak
bazujac na faktach i wiedzy sprzed pandemii oraz tych skutkach zamkniecia
gospodarek, ktore sg jako tako przewidywalne, pokusmy sie mimo wszystko
0 spojrzenie w przyszto$¢. Jak daleko? Bill Gates mowit, Zze ludzie przeceniajg zmiany,
ktore zajdgq w ciggu dwoch lat, ale nie doceniajg tych, ktore nastgpig w ciggu
dziesigciu. Sprobujmy zatem wybiec mniej wiecej o dekade w przod, opierajac sie na
analizie trendow i gtownych czynnikdw ksztattujgcych przyszte miejsce pracy.

houseofskills.pl




Digitalizacja — raport. Czesc Il

11. Klimat ekonomiczny i polituczny

Jeszcze na poczatku roku 2020 w Polsce spodziewalismy sie podniesienia ptacy
minimalnej i presji podwyzkowej takze w przypadku lepiej optacanych stanowisk.
ZaktadaliSmy, ze moze to przyczynic sie do wzrostu optacalnosci cyfryzacji
I automatyzacji wielu prac (przyktadowo kasjeréw bedq zastepowa¢ samoobstugowe
kasy, a sklepy typu Amazon Go poradzg sobie w ogole bez personelu). Paradoksalnie
wzrost dochodow w pewnych zawodach moze zagrozi€ ich istnieniu w przysztoSci.
Ktorych zawodow to dotyczy? Najbardziej podatne na cyfryzacje i automatyzacje sq
prace rutynowe, ale nie te najnizej ptatne, tylko wykonywane przez Sredniej klasy
specjalistow. Na przyktad robot do spawania blach ma stawke godzinowg dwu- lub
trzykrotnie nizszg od pracownika w zaleznosci od kraju. Bardzo zagrozone, z uwagi
na rozwdj sztucznej inteligencji, moga tez by¢ zawody ksiegowego i lektora jezykow
obcych. Kryzys pandemiczny spowodowat wzrost wynagrodzen w niektorych
branzach, spadki i bezrobocie w innych. Wydaje sie, ze nie spowolni to istotnie tempa
cyfryzacji i automatyzacji pracy, jedynie sprawi, ze w przypadku pewnych, rutynowych
zajet, takich jak kasjerki i kasjerzy, zagrozenie utratg pracy wzro$nie, w przypadku
innych spadnie.
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Obserwujemy wzrost popularnosci pracy zdalnej. Jeszcze kilka lat temu na prace
w domu zgadzaly sie jedynie niektore korporacje, mogli jq tez wykonywac
przedstawiciele wolnych zawodow. Dzisiaj stata sie powszechna i w tym obszarze
zaobserwowalismy jeden z najsilniejszych efektow kryzysu i akcji #zostanwdomu.
Nagle, z dnia na dzien, okazato sig, ze coraz wiecej aktywnosci da sie prowadzi¢
zdalnie. W ciggu kilku dni pokonaliSmy wiele mentalnych ograniczen zwigzanych
z tym, co mozna, a czego sie nie mozna zrobic z pomocg wideokonferencii.
Prawdopodobnie nowe nawyki pozostang takze po otwarciu gospodarek, wiec
mozemy spodziewa sie skokowego wzrostu udziatu pracy zdalnej w okresie po
pandemii. Drugi silny trend to praca tymczasowa o charakterze projektowym. Przez
lata rosta podaz freelancerdw, ktorzy nie mogli lub nie chcieli pracowa¢ u jednego
pracodawcy w pelnym wymiarze czasu, a chetnie zatrudniali sie do zadan
0 charakterze projektowym. Wiele korporacji zaczynato budowac tzw. trzeci krag
pracownikow w postaci luznej sieci kooperantow, partnerow biznesowych,
konsultantow, trenerdw i rozmaitych specjalistow, ktorzy pracujg w symbiozie i czesto
wspdinie z pracownikami  kregow pierwszego (staty zespdt pracownikdw
zatrudnionych na etat w statym wymiarze czasu pracy) i drugiego (pracownicy na
wytaczno$¢, ale zatrudnieni w bardziej elastycznych formach). Tymczasowo$¢ pracy
przestata by¢ wartoscig w dobie pandemii. Wielu pracownikéw bolesnie przekonato
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sie 0 tym, co oznacza bycie freelancerem w czasach kryzysu.

Nagta utrata czeSci lub catosci dochoddw, tatwosS¢ rozwigzywania umow
0 wspotprace, ponure prognozy na przyszto$¢ (pierwsi zwalniani, a w perspektywie
poprawy sytuacji gospodarczej ostatni w kolejce do zatrudnienia) — oto, czego
doswiadczali w ostatnich miesigcach. Do task wracajg umowy o prace, z nizszym
wynagrodzeniem, ale tez z wiekszg przewidywalnoscia. Na znaczeniu dalej zyskuje
elastycznos¢ budowana poprzez szukanie sobie zaje¢ dodatkowych, poza gtdwng
pracq i zawodem. To z jednej strony reakcja na niepewnos¢ dotyczacq przysztosci
miejsca pracy, z drugiej — che¢ rozwoju, samorealizacji, ktdra czesto nie jest mozliwa
w ciasnych ramach sformalizowanego opisu stanowiska. Rosnie tym samym podaz
pracownikéw chetnych do wykonywania ,fuch” (,gig works”), co rownolegle kreuje
zapotrzebowanie na nowg wiedze i umiejetnosci. Rosnie takze liczba pracownikdéw
gotowych na catkowita zmiane zawodu i specjalizacji. Doniesienia medialne
z ostatnich tygodni mowig o aktorach, ktorzy otworzyli sklep warzywny lub zostali
kurierami.
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Rosngca Srednia wieku (w 2050 roku udziat pracownikow w wieku poprodukcyjnym
wyniesie w Polsce 36,5% w poréwnaniu do 21,4% obecnie’) i nieche¢ politykdw
| czeSci spoteczenstwa do podnoszenia minimalnego wieku emerytalnego mogq
rozsadzi¢ system ubezpieczen

spotecznych, ale majg takze szereg innych reperkusji. Przede wszystkim bedzie rosta
podaz ,mtodych emerytdw” majacych cenng wiedze i umiejetnodci oraz chec
i zdolno$¢ do dalszej pracy. Oni mogq zasilic dodatkowo rzesze freelancerdw
pracujgcych w trzecim kregu, bo taka elastyczna forma pracy bedzie dla nich
atrakcyjna. Jednak ich wczesne wyjscie z regularnego rynku pracy wzmocni
niekorzystne trendy. Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji przewiduje,
ze do 2030 roku bedzie w Polsce brakowato 4 milionéw pracownikow. Eksperci PwC
szacujg, ze biorgc pod uwage prognozowane tempo rozwoju gospodarki i rosnace
potrzeby biznesu, konieczne bedzie zatrudnienie dodatkowo okoto 1,5 min os6b
w perspektywie najblizszych 6 lat2. Tworzy to ogromne wyzwania w sferze edukacji —
jak w krotkim czasie wyposazy¢ pracownikdbw w nowg wiedze i umiejetno$ci? Jak
usprawni¢ procesy rozwoju pracownikow w firmach? Czy cyfryzacja procesow
szkolenia i rozwoju pracownikow bedzie wtasciwg odpowiedzig na potrzeby rynku
i biznesu? Inna strategia to aktywizowanie okre$lonych grup pracownikéw, na
przyktad kobiet, ponadto dopuszczenie na rynek pracy imigrantow.
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To ostatnie wydaje sie szczegdlnie trudnym zadaniem w naszym homogenicznym
etnicznie spoteczenstwie, w ktorym dodatkowo wzmacniana jest nieche¢ do
zagranicy, niezaleznie od tego, czy chodzi o pracownikéw, czy o kapitat inwestycyjny.
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4. Potrzeby pracownikow

Badania satysfakcji i zaangazowania pokazujg, ze pracownicy oczekujq elastycznych,
samosterowalnych form pracy oraz spersonalizowanych mozliwosci rozwoju,
dostosowanych do ich sytuacji, potrzeb i potencjatu. Ponadto waznym czynnikiem
budujacym zaangazowanie jest potrzeba sensu i wptywu, co oznacza, ze ludzie chcyg
pracowac w firmach dziatajgcych etycznie, z ktorymi sie identyfikujq i ktorych wartosci
podzielaja, majac poczucie kontrybucji w tworzeniu warto$ciowych dla spoteczenstwa
dobr i ustug. W tym kontekscie wrecz przerazajg wyniki badan przeprowadzonych
w Wielkiej Brytanii w 2015 roku. Na pytanie: ,Czy twoja praca daje Swiatu co$
sensownego?” az 37 % pracownikow odpowiedziato negatywnie. Podobny sondaz
przeprowadzono w Holandii, gdzie negatywna opinie wyrazito 40% pracownikéw?. Czy
konieczna bedzie transformacja rynku pracy, aby pracownikéw wykonujacych ,prace
bez sensu” przesung¢ do nowych rol? Czy Al i automatyzacja pomoga, czy
zaszkodzg, kreujac kolejne zmudne zadania zwigzane z obrébkg danych? Czy znajdq
sie dla nich nowe miejsca pracy? Kto wezmie odpowiedzialno$¢ za proces ich
edukacji? To wydajq sie najbardziej palace kwestie. Recept powinni szukac politycy,
prezesi firm i dyrektorzy personalni.
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1.3. Rozwaj technologii

Obserwujemy pierwsze sygnaly trendu, ktéry mozna nazwaé powrotem do
pracownika. Znamiennym przyktadem jest idea przemystu 5.0, o ktérej juz zaczyna sie
dyskutowa¢c. W ostatnich latach byliSmy zafascynowani przemystem 4.0, ktory
zaktadat, ze cyfryzacja proceséw produkcyjnych w duchu internetu rzeczy,
umozliwiajagca wzajemng komunikacje wszystkich urzgdzen, poprawi elastycznos¢
procesOw i podniesie efektywnos¢, m.in. dzieki ograniczeniu zatrudnienia. Natomiast
w przemysle 5.0 czlowiek i maszyny, cztowiek i sztuczna inteligencja znajdujg sposéb
na wspotprace w celu poprawy jako$ci i wydajnosci pracy. Wyzwaniem w tym zakresie
bedg edukacja i przygotowanie odpowiednich kadr. Rozwdj technologii rodzi oczywiste
pytania:

- Jakie miejsca pracy znikng (powstang) z powodu automatyzacii, ile ich bedzie
i kiedy to nastgpi?

— llu pracownikéw wymagac bedzie przekwalifikowania i jak nalezy to zrobi¢?

Dosy¢ prawdopodobnym scenariuszem wydaje sie nie wzrost bezrobocia, a niedobor
pracownikdw o odpowiednich kwalifikacjach. Przyktadowo wyposazenie armii
amerykanskiej w samoloty bezzatogowe spowodowato zwigkszenie zatrudnienia,
poniewaz wzrosto zapotrzebowanie na pracownikéw naziemnych obstugujacych

kazdy lot.
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Odchodzimy od tradycyjnego modelu uczenia sie, ktory zaktadat, ze najpierw przez
wiele lat kumulujemy wiedze, a pdzniej, przez cate zycie zawodowe wykorzystujemy w
miejscu pracy. W srodowisku VUCA to niemozliwe, poniewaz nie jestesmy w stanie
przewidzie¢, jak bedzie wygladato nasze miejsce pracy za kilka badz kilkanascie lat,
zatem trudno oceni¢, jakich umiejetnosci i wiedzy bedziemy potrzebowali. Mamy
zatem do czynienia z trendem ,uczenia sie przez cate zycie”, potrzebg bycia na
biezaco nie tylko ze swojg dziedzing wiedzy, ale i z pokrewnymi. Czy to wystarczy,
aby zapewni¢ odpowiednig podaz pracownikow? Istotnym problemem moze okazaé
sie wysoki poziom minimalnych wymagan formalnych dla nowych rol i zawoddw.
Powszechnie uwaza sie, ze receptg na utrate miejsc pracy bedzie przekwalifikowanie
sie. Wydaje sie na przyktad, ze pracownik kasy moze tatwo zosta¢ programistg i nie
tylko zabezpieczy¢ sie przed utratg pracy, ale nawet podnie$¢ poziom dochodow. W
rzeczywistodci okazuje sie, ze kursy z programowania dla wiekszosci uczestnikow
okazujg sie zbyt wymagajace i tylko niewielka czeS¢ chetnych jest w stanie je
ukonczy¢. Poza tym obiecywane ponadprzecietne zarobki w branzy IT sg dostepne
dla nielicznych, majacych przynajmniej kilkuletnie doswiadczenie praktyczne. Dla
absolwentow kurséw oferta rynkowa i poziom zarobkdw nie odbiegajg znaczaco od
sredniej. Kolejny problem to skracajacy sie okres przydatnosci zawoddw na rynku

pracy.
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Jezeli przewidujemy, ze w trakcie kariery bedziemy odgrywac nawet siedem réznych
rol zawodowych, oznacza to, ze ,okres przydatnosci” jednego zawodu wyniesie okoto
5 lat. Zatem czeka nas niekoniczacy sie, juz obligatoryjny lifelong learning”.

Wymienione powyzej czynniki ksztattujace miejsce pracy wpisujg sie w rzeczywistosc¢
VUCA - czyli swiata charakteryzujacego sie szybkim tempem zmian, niepewnoscia,
ztozono$cig i dwuznacznoscig. Nie mamy jasnoéci, jak bedg wygladac rynek i miejsca
pracy w 2030 roku. Jednak cze$cig wspdlng kazdego z tych trendoéw jest potrzeba
edukacyjna. | wiemy na pewno, ze ubezpieczeniem na przyszio$¢ bedzie ciggte
nabywanie nowych kompetencji. Ws$réd nich szczegdlnie wazne bedg
metakompetencje dotyczace planowania, komunikacji, budowania zespotow,
wspotpracy, kreatywnosci, jak i kompetencje specjalistyczne, na przyktad
projektowanie sztucznej inteligencji czy zarzadzanie bazami danych. Skoro edukacja
pracownikow odegra w przysztoSci tak wazng role, przyjrzyjmy sie, jak rozwoj
technologii i nowe media tworzg kontekst dla procesow uczenia sie.
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Zmieniajace sie Srodowisko pracy tworzy nowe wymagania dotyczace wiedzy,
umiejetnosci i procesu uczenia sie. Potrzebujemy wiedzy dostepnej na zadanie
umiejscowionej w kontekscie aktualnego zadania, dopasowanej do sytuacji
zawodowej i stylu uczenia sie, w formie, ktdra jest najbardziej uzyteczna dla tego
konkretnego zadania. Szczegdlnie dla mtodych pokolert punktem odniesienia stajq sie
serwisy VOD (np. HBO GO) lub strumieniowania muzyki, typu (Spotify), co tworzy
oczekiwanie, aby inne ustugi, od bankowosci po szkolenia, byty dostepne w podobne;
formule, umiejscowionej w kontek$cie mojego aktualnego zadania, dopasowanej do
mojej sytuacji zawodowej, do mojego stylu uczenia sie, w formie, ktéra jest najbardziej
uzyteczna dla tego konkretnego zadania, przed ktérym stoje. Handlowiec, kt6ry raz na
kwartat renegocjuje umowy z gtownymi klientami, potrzebuje tu i teraz przypomnienia
technik negocjacyjnych i schematu prowadzenia rozmowy handlowej. Poniewaz stale
przebywa w podrézy, nie ma mozliwosci skorzystania z segregatora z materiatami
szkoleniowymi pozostawionego w szafce przy biurku. Ma tylko kwadrans przed
spotkaniem, wiec najlepiej, aby mogt siegnaé do kieszeni po telefon i otrzymac pigutke
z wybranych zagadnien (tych, ktore podczas szkolenia sprawity mu trudnosc),
podanych w atrakcyjnej multimedialnej formie. Marzenia czy bliska realizacii
rzeczywisto$¢?

W XXI wieku znajdujemy sie w centrum transformacji metodologii uczenia sie,
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skoncentrowanej wokot cyfryzacji tekstu, obrazu, dzwigku i danych powigzanych ze
sobg poprzez internet. Ten etap czasami jest nazywamy erg nowych mediow*. Nowe
media i media spotecznoSciowe zmienity pojecia twércy i odbiorcy wiedzy. Dzisiaj
kazdy z nas czyta i rownoczeSnie komentuje przyswajane tresci. Komentarze
uruchamiajg innych odbiorcow, co powoduje, ze proces uczenia sie nie jest juz
hierarchiczny i jednokierunkowy (trener / mistrz — uczen), ale angazujacy,
wielokierunkowy, spoteczny i sieciowy. Jednak z punktu widzenia procesu i efektow
uczenia sie technologia niewiele zmienita. Wezmy za przyktad koncepcje ,odwréconej
klasy” (flipped learning), ktdra pojawita sie wraz z rozwojem technologii. Umozliwita
odwrdcenie procesu uczenia — najpierw zadanie domowe (wyktad do odstuchania lub
obejrzenia w formie e-learningu, wraz z quizami i testami wiedzy), potem spotkanie
z wyktadowcg / trenerem w celu omowienia pozyskanej wiedzy i przeanalizowania
studiow przypadkéw. Technologia niewiele tu zmienia, a kluczowym czynnikiem
sukcesu nadal pozostaje motywacja do samodzielnej nauki. Nie spodziewaliSmy sie,
jak szybko rzeczywistosC kryzysu epidemicznego wymusi na uczniach, studentach,
nauczycielach (i rodzicach uczniow) potrzebe wdrozenia formatu odwrdconej klasy.
Kolejne zadania z Librusa, do samodzielnego wykonania, omawiane potem podczas
nielicznych wideolekcji to wtasnie ,flipped classroom”.

Naocznie przekonaliSmy sie, jak istotna jest samomotywacja do pozyskiwania wiedzy.
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Badania Johna Hattie pokazujg jednak, ze nie ma zwigzku miedzy posiadaniem
komputeréw, ich uzywaniem i rezultatami uzyskiwanymi z nauki®. Samo korzystanie
z komputerébw nie poprawia efektdw rozwojowych. Dopiero ich specyficzne
zastosowanie, na przyktad uzyskanie kontroli nad procesem uczenia sie, mozliwo$¢
korzystania z roznych strategii nauki, zaangazowanie w proces innych 0s6b (np.
wspotpracownikow) podnosi efektywno$¢. Zatem nie o samg technologie chodzi, ale
0 jej sensowne wykorzystanie w procesach rozwoju pracownikéw.

Mary Kalantzis i Bill Cope® wymieniajg kilka moZliwosci uczenia sie z wykorzystaniem
nowych mediow i cyfryzacii:

W starszej wersji formalnego
procesu rozwojowego oznaczato to odrabianie zadan domowych po szkoleniu,
sieganie do pozycji z bibliografii. W erze nowych mediow wszechobecne uczenie
sie oznacza uwolnienie si¢ z ograniczen: miejsca (juz nie tylko sala szkoleniowa),
czasu (wiedza dostepna na zadanie) i zasiegu (w szkoleniu moze bra¢ udziat
rownoczesnie juz nie kilkanascie osdb, ale nawet kilka tysiecy).

Nowe media sg multimodalne,
gdyz dajg mozliwo$¢ taczenia tekstu, obrazu, filmu i dzwieku w spojny przekaz,
transmitowany jednym  urzadzeniem - komputerem lub telefonem.
Multimodalno$¢ oferuje nowe mozliwo$ci skutecznego przekazu wiedzy i staje sie
niejako imperatywem dla dostawcow wiedzy.

Dotychczas
studenci byli pasywnymi konsumentami wiedzy. Podobny model powielaty media,
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gdzie ,jeden méwit do wielu” i gdzie jedyng okazjg do aktywnego udziatu
w tworzeniu wiedzy byt wywiad lub talk-show. Nowe media zrownujg status
producentéw i konsumentow wiedzy, pozwalajac m.in. na tworzenie platform
spoteczno$ciowych. Wysyp blogow i viogow pokazuje, jak duze jest
zapotrzebowanie na aktywng tworczo$¢, ale takze jak duzy jest popyt na tego
typu wiedze i przekaz. Uczniowie stajg sie tworcami poprzez aktywne
poszukiwanie wiedzy, sprawdzanie zrodet (rola badacza), wspotprace z innymi
uczniami / pracownikami, czytanie, opiniowanie, ocenianie tresci tworzonych
przez innych uczestnikdw procesu uczenia sie. Kazdy z nas moze by¢ twérca,
bazujac choCby na osobistych przezyciach i doswiadczeniach. Nowe media
pozwalajg zatem uzupemic¢ tradycyjny, hierarchiczny, pionowy model uczenia sie
(trener — student) o model poziomy, dwukierunkowy. Ta idea taczy sie z innym
trendem, w ktorym konsumenci stajg albo prosumentami, wspotworzacymi
produkty i ustugi, albo jednocze$nie konsumentami i dostawcami. Na przyktad
wiasciciel domu, ktéry na dachu zamontowat ogniwa fotowoltaiczne, moze
sprzedawa¢ nadwyzki wyprodukowane] energii. Nalezy dodac, ze aktywnos¢
w tworzeniu wiedzy rodzi problemy z oceng jej jakosci, poniewaz w zalewie
informacji coraz trudniej odrozni¢ profesjonalistow i rzeczywiste autorytety od
samozwanczych ekspertow. Istnieje zatem potrzeba nowego rodzaju wiarygodne;
mikrocertyfikacji wiedzy, co umozliwia na przyktad technologia blockchain.

Nowe media umozliwiajg
prowadzenie dialogu, ktérego cechg jest ciggta wymiana uwag i opinii,
a informacja zwrotna naptywa natychmiast. W internecie feedback, zaréwno ten
pozadany, jak i niechciany, jest wszechobecny. Nauka z uzyciem nowych mediow
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istotnie wzmacnia ewaluacje formatywng. Ze wzgledu na realizowane cele
oceniania rozroznia sie ewaluacje: diagnostyczng (wstepna, na wejsciu),
formatywng (w trakcie procesu uczenia sig, ksztaltujaca, ukierunkowujacg)”
sumatywng (na wyjsciu, sumujaca, podsumowujaca, atestujaca, poswiadczajaca).
Ocena formatywna jest bardzo istotna dla skutecznosci procesow rozwojowych,
poniewaz przebiega szybko, kontekstowo i pozwala na wdrozenie dziatan
korygujacych. Nowe media dajg takze mozliwos¢ poszerzenia spektrum metod
udzielania feedbacku. Oprdécz tradycyjnej oceny trenera mozemy korzystaé
z automatycznych, wspomaganych sztuczng inteligencjg testéw i quizéw, oceny
wspdtpracownikow, oceny niezaleznych ekspertdw. Badania pokazuja, ze Srednia
ocena przeprowadzona przez dwéch ,peers” jest bardzo bliska ocenie eksperta.

Tradycyjny model uczenia
to model ,jeden rozmiar dla wszystkich”. Trener / nauczyciel prezentowat przekaz
usredniony w odniesieniu do catej grupy, co mogto oznacza¢, ze do zadnego
z uczestnikow nie byt w petni dopasowany. Podobnie rzecz si¢ miata z telewizjg
i reklamami w Srodkach masowego przekazu. Nowe media nie majg takiej
charakterystyki — ich przekazy sg dobrane pod konkretne grupy, a czesto nawet
konkretne osoby. Cyfryzacja i korzystanie z zasobéw ,big data” umozliwiajq
dostosowanie tresci do bardzo specyficznych potrzeb uzytkownikdw, prowadzac
do w petni spersonalizowanego procesu uczenia sie.

Zadna z wymienionych powyzej idei nie jest nowa w teorii i praktyce edukacji. Rolg
wspominanych nowych mediéw jest nawet nie tyle rewolucja czy tez stynne
niszczenie branzy (disruptive factor) Claytona Christensena, ile zapewnienie, ze
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procesy rozwojowe w zmieniajgcym sie Swiecie i kontekscie bedg za tymi zmianami
nadgzac. Okres kryzysu pandemicznego pokazat, jak wazng role odgrywajg nowe
media w sytuacji izolacji spotecznej. Branza edukacyjna, ale takze inne oparte na
wymianie informacji i know-how, z ograniczeniami, ale jednak byty w stanie
kontynuowa¢ dziatalnos¢ na odlegto$¢. Z drugiej strony kryzys pokazat zaniechania
— zaréwno firmy szkoleniowe, jak i szkoty nie byty przygotowane na taki scenariusz
| utrzymanie ciggto$ci dziatania zawdzieczajg determinacji trenerdw i nauczycieli oraz
ich kreatywnos$ci w btyskawicznym przektadaniu tre$ci na formute online.
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Nowe mozliwo$ci uczenia si¢ sq wzmacnianie przez nowe media i technologie. Warto
zatem przyjrzeC sie, jak definiowana jest cyfryzacja w odniesieniu do procesow
edukacyjnych. Mamy tu do czynienia z cyfryzacjq tresci, danych i procesu.

Cyfryzacja tresci szkoleniowych moze oznacza¢ zaréwno nadanie podrecznikowi
dla uczestnika szkolenn formy multimedialnej prezentacji e-learningowej, jak
| zastapienie tradycyjnego wyktadu czy szkolenia nagraniem w postaci filmu.

Cyfryzacja danych dotyczacych pracownikdw, ich dotychczasowej kariery i historii
zawodowej moze odnosi¢ sie zardwno do osigganych wynikdw i ocen
pracowniczych, jak i odbytych szkole czy zrealizowanych projektow.

Cyfryzacja procesu rozwojowego umozliwia zarzadzanie szkoleniami poprzez
dedykowane platformy, umozliwiajace m.in. $ledzenie postepéw, udostepnianie
tresci, tworzenie spoteczno$ci wymieniajacych sie wiedzg i informacjami.

Najbardziej namacalne i bezposrednio odwotujace sie do zjawisk cyfryzacji procesow
rozwojowych sg pojecia spersonalizowanej chmury rozwojowej (PLC, Personal
Learning Cloud) i stanowigce ich element masowe otwarte kursy internetowe (MOOC,
Massive Open Online Courses). Przyjrzyjmy sig blizej tym zjawiskom.
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Chmura PLC to wirtualna przestrzen przypisana konkretnej osobie, w ktore]
zintegrowane zostaja, dotychczas autonomiczne, systemy zarzadzania ludzmi takie
jak: systemy szkolen, ocen, zarzadzania wynikami, zarzadzania projektami czy tez
wewnetrzne platformy spotecznosciowe. Dzigki integracji i cyfryzacji tych systemow
otrzymujemy w jednym miejscu dostep do wielowymiarowych danych dotyczacych
wynikdw danego pracownika - jak byt oceniany przez przetozonych
| wspotpracownikdw, jak realizowat cele, jakie efekty osiggat w projektach, a takze
w jakich dziataniach rozwojowych brat udziat. Ten zbidr, jezeli jest odpowiednio duzy
i gromadzony na przestrzeni przynajmniej kilku lat, daje ogromne mozliwosci
przewidywania  przysztych  potrzeb  rozwojowych  pracownikdéw.  Istotnym
wzmocnieniem moze by¢ tu mechanizm sztucznej inteligenciji, ktéry znajdzie korelacje
na przyktad miedzy odbytymi szkoleniami a wynikami pracy i zaproponuje optymalng
Sciezke rozwojowg, uwzgledniajacq strategiczne cele firmy i roczne cele biznesowe
pracownika. Poniewaz mamy tu do czynienia z duzymi zbiorami danych, sztuczna
inteligencja moze by¢ w swojej ocenie i przenikliwosci skuteczniejsza od
przetozonego, a nawet od samego pracownika. Spojrzmy szerzej, jakie jeszcze
korzysci przynosi zastosowanie PLC w rozwoju zawodowym ludzi®;

Kolejne warstwy analizowanych danych poprawiajg
precyzje wnioskowania o tym, jak zarzadzac rozwojem pracownika w przysztosci.
Ciagty pomiar pozwala takze na formatywny feedback, czyli szybka, ksztattujacq
informacje zwrotna, umozliwiajacq adekwatng reakcje i korygowanie planu
szkolen w trakcie procesu edukacyjnego.
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— poprzez dopasowanie $ciezek rozwoju
oraz tresci i formy programoéw rozwojowych do specyfiki i potrzeb uzytkownika.

PLC
oparte sg na podejSciu design thinking, gdzie pracownik, jego potrzeby
| doswiadczenie znajdujg sie w centrum zainteresowania. PLC pozwalajg
projektowaC proces uczenia sie z uwzglednieniem cyklu zycia pracownika
w organizacji lub zmieniajacego sie kontekstu jego roli zawodowej (np. jezeli raz
w roku, w grudniu menedzer prowadzi z pracownikami rozmowy oceniajgce, to
w tym czasie potrzebuje przypomnienia zasad przekazywania informacii
zwrotnej). Bardzo istotne bedzie w przysztosci podazanie za pracownikiem i jego
potrzebami (pozadane podejécia to employee-centric design lub experience
design), w odréznieniu od obecnego modelu stacjonarnego, w ktérym — aby
szkolenie w ogdle sie odbyto — trzeba zgromadzi¢ odpowiednio liczng grupe,
w zwigzku z czym pada komunikat: ,Chcesz czy nie chcesz, ale szkolenie X jest
wiasnie teraz, nastepna szansa za rok’.

Rozw¢j nowych
technologii budzit poczatkowo obawe o izolacje ludzi — skoro nie trzeba szkoli¢
sie w jednym miejscu i czasie z innymi uczestnikami i mozna odby¢ kurs zdalnie
poznym wieczorem, to negatywng konsekwencjg bedzie pogorszenie
komunikacji, wspdtpracy, wymiany wiedzy miedzy pracownikami. Jednak
nowoczesne platformy PLC poszerzajg mozliwo$ci interakcji — w szkoleniu moze
rownoczesnie uczestniczyC praktycznie nieograniczona liczba oséb. Ponadto
technologia dopuszcza wiele form interakcji, na przyktad webinary, czaty, debaty
w modelu peer-to-peer itp.
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Harmonogram kurséw dostepnych na platformach
PLC jest zwykle dostosowywany do indywidualnego tempa pracy uczestnika.
Zarowno moment odbywania kursu, jak i termin egzamindw mozna dopasowac
do jego potrzeb.

PLC wpisuje sie w trend nauki przez cate zycie. Jest to
bardzo popularna forma doksztatcania w ramach roli zawodowej. Korzystajg z niej
takze osoby, ktore probujg zmieni¢ prace lub chcg doskonali¢ sie w swoim hobby.

Szkolenia i kursy dostepne na platformach typu PLC sg zwykle
kilkakrotnie (nawet dziesieciokrotnie) tansze od tradycyjnych stacjonarnych
szkolen. Dodatkowo wigkszos¢ kursow jest dostepna w wersji bezptatnej, jezeli
nie oczekujemy certyfikatu ukofczenia. To tworzy bardzo konkurencyjng oferte
w zestawieniu ze szkotami biznesowymi oferujgcymi kursy MBA lub firmami
szkoleniowymi. W obliczu kryzysu wielu dostawcow dodatkowo zaproponowato
darmowy dostep do czesci dotychczas odptatnych kursow, a na przyktad
Coursera od potowy maja 2020 roku oferuje bezptatne kursy osobom, ktore
pozostaty bez pracy. Watpliwos¢ jednak budzi skutecznos¢ takich metod
pozyskiwania wiedzy — tym zagadnieniem zajmiemy sie¢ w kolejnej czesci raportu.

Zmiana podejscia do uczenia sie oznacza, ze tradycyjne
stopnie naukowe moga traci¢ na znaczeniu, takze z uwagi na szybka dewaluacje
wiedzy. Potrzebna jest zatem nowa, wiarygodna formuta potwierdzania
kwalifikacji uzyskanych drogg wirtualnych kurséw internetowych. | tu PLC majg
oferte certyfikatdw potwierdzanych w oparciu o technologie blockchain.
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Korzysci dla pracownikow wydajg sie zatem bardzo przekonujgce. Zyskujg takze
firmy, poniewaz rozwdj pracownikow w cyfrowej formule powinien by¢ duzo bardziej
skuteczny. Skoro tresci i proces szkoleniowy sg spersonalizowane, oparte o dane,
a nie intuicje dziatu HR oraz powigzane ze strategig i celami, moze to by¢ recepta na
odwieczny problem zwrotu z inwestycji w szkolenia. Ponadto cyfryzacja szkolen
powinna przetozy¢ sie na obnizenie jednostkowego kosztu szkolenia w przeliczeniu na
pracownika. Zatem dla CEO i CFO mamy dobrg informacje — lepsze ROl i nizsze
koszty. Niestety na tej rozowej wizji pojawiajg sie rysy. Przyjrzyjmy sie krétkiej historii
funkcjonowania rynku MOOC-6w, czyli gtownego silnika PLC.
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Kursy internetowe w formule MOOC powstaty w roku 2012. Wyrdznia je otwarta
formuta (kazdy moze zapisac sie na dowolny kurs, wiekszo$¢ kurséw mozna
zrealizowa¢ w formule bezptatnej), powszechnos¢ (zwykle w kursach bierze udziat
duza grupa uczestnikdw), zdalny dostep (kursy sg oferowane online poprzez
platforme, ktora pozwala na udostepnianie tresci, prowadzenie egzamindw, interakcje
z innymi uczestnikami). Kursy trwajg zwykle okoto 8 tygodni, natomiast tempo ich
realizacji mozna dostosowa¢ do indywidualnych potrzeb. Dostawcami kursow sg
znane i renomowane o$rodki uniwersyteckie. Przyktady MOOC-6w to Udacity, edX,
Coursera. Pierwszg polskg platforme edukacyjng z otwartymi kursami internetowymi
typu MOOC uruchomiono pod koniec 2018 roku. Platforma Polski MOOC jest efektem
wspdtpracy m.in. resortu nauki i Fundacji Mtodej Nauki. Obecnie (stan na maj 2020)
oferuje 13 kursow, wszystkie sg bezptatne.

Kursy MOOC miaty by¢ odpowiedzig na potrzebe doksztatcania sie i utatwia¢ dostep
do edukacji m.in. w krajach mniej rozwinigtych. Wspétzatozycielka Coursery Daphne
Koller opisata model biznesowy firmy jako strategie btekitnego oceanu, pozwalajgcg
przedtozy¢ nowg globalng oferte nie-klientom ustug szkolnictwa wyzszego, w
szczegolnosci w lokalizacjach z ograniczonym dostepem do takich ustug. Liczono
takze, ze odwrdci sie negatywny trend dotyczacy spadku liczby szkoler — w Stanach
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Zjednoczonych udziat pracownikow, ktorzy otrzymali dostep do finansowanych przez
pracodawce szkolen, spadt z 21% w 2001 roku do 15% w 2009. | nie mozna za ten
spadek wini¢ cyklow koniunkturalnych, bo w latach prosperity ten spadek byt wigkszy
niz podczas recesji®. Niektorzy zapowiadali, ze kursy MOOC zrewolucjonizujg rynek
edukacji i wymuszg istotne zmiany w modelach dziatania uniwersytetow, szkot
biznesowych i firm szkoleniowych. Po 6 latach okazato sig, ze pierwotny model
biznesowy nie dziata. W pazdzierniku 2018 edX jako ostatni z wielkiej tréjki MOOC-6w
(po Udacity i Courserze) nawigzat partnerstwo z uniwersytetami, oferujgc online studia
magisterskie. Jest to krok w kierunku odptatnych kurséw uniwersyteckich, co jest
raczej rodzajem outsourcingu ustug szkoleniowych tychze uczelni do nowego kanatu
(online) i tym samym odejSciem od idei oferowania fatwo dostepnych darmowych
kurséw dla ,catego $wiata”.

Wyzwania, z ktérymi firmy oferujgce kursy MOOC zderzyly sie na rynku, dotyczg
przede wszystkich kwestii matego zaangazowania pracodawcow, niskiej retencii
uczestnikow i niezadowalajgcego wskaznika ukonczen kursow.

— z badan Moniki Hamori wynika, Ze okoto 67% zatrudnionych uczestnikow
kursow MOOC potwierdzito, ze zamierza wykorzysta¢ nowe umiejetno$ci w pracy
zawodowej, jednak tylko 5% otrzymato wsparcie finansowe w realizacji kurséw,
8% czas wolny na ich odbycie, a w przypadku 4% kurs zostat wtgczony w system
oceny pracy.
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Wigkszo$¢ uczestnikdw opuszcza kurs wkrotce po jego starcie.
Sposrdd tych, ktorzy zapisali sie na kurs, 52% w ogdle go nie rozpoczyna. Dane
z lat 2012-2018 pokazuja, ze liczba rejestrujgcych sie unikalnych uzytkownikow
rosta przez pierwsze cztery lata. W roku pigtym liczba rejestrujgcych sie na kursy
spadta az o potowe (!) w stosunku do roku czwartego. Retencja (udziat
uzytkownikow, ktorzy korzystajg z kursu w drugim roku po zarejestrowaniu)
obnizyta sie z 38% w roku pierwszym do 7% w roku szdostym'®, Zatem ambitne
plany wyptyniecia na btekitny ocean globalnych ustug edukacyjnych nigdy nie
zostaty zrealizowane.

, ktory nie drgnat
w ciggu szesciu lat objetych badaniem. Udziat uczestnikow, ktdrzy konczg
rozpoczety kurs, w stosunku do wszystkich uczestnikow spadt z 5% do okoto 3%
w széstym roku. Z tych, ktorzy deklarowali zamiar ukonczenia, rzeczywiscie
koriczy okoto 16%. Nawet wsrdd uczestnikow, ktdrzy zdecydowali sig¢ na odpfatny,
certyfikowany kurs, wskaznik ukonczenia wynosi mniej niz 50%. Firmy
szkoleniowe nie udowodnity zatem, ze inwestycja w ich kursy przynosi
oczekiwany zwrot, jezeli wskazniki ukonczenia wahaty sie dotychczas miedzy 3%
a 50%™ i dla wszystkich grup w roku széstym sg na zblizonym poziomie do roku
pierwszego.

Z uwagi na niezadowalajace wyniki oferta MOOC-6w zaczeta ewoluowaé w kierunku
platform adresowanych do wezszych grup uzytkownikow, dysponujacych wigkszymi
srodkami finansowymi. Nowe platformy to tzw. SPOC (Small Private Online Courses),
czyli mate prywatne kursy internetowe, ktdrych celem jest juz nie tyle zastapienie
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tradycyjnej edukacji w klasach, ale jej uzupetnienie kursem o charakterze blended
learning. Tak byto przed pandemiag. Historia MOOC-6w jasno pokazata, ze sama
cyfryzacja procesu edukacyjnego nie doprowadza do fundamentalnych zmian
| usprawnient w procesie uczenia si¢. Dzisiaj nie mamy jeszcze wiarygodnych danych
mowigcych o tym, jak pandemia i lockdown wptynety na zainteresowanie MOOC-ami
| sposdb korzystania z nich. Szczatkowe dane mowig o tym, ze na przyktad Coursera
zanotowata miedzy 17 marca a 16 kwietnia 2020 roku wzrost liczby uzytkownikdw
0 ponad 600%, liczac rok do roku. Ale czy ten wzrost zainteresowania przetozy sie na
poprawe omawianych powyzej wskaznikow retencji i ukonczenia? Tego jeszcze nie
wiemy. Mozliwe, ze silniejsza motywacja do nauki i konczenia kursow pojawi sie
u 0séb, ktore zostaty zmuszone do przekwalifikowania si¢ i poszukiwania nowej pracy.
Musimy jednak jeszcze poczeka¢ na wiarygodne dane.

Kryzys moze takze przyspieszyC inny proces — podziatu na wiedze dobrej jakoSci,
drozszg, dostepng w formie certyfikowanych kurséw e-learningowych lub stacjonarnej,
gdzie proces rozwojowy jest prowadzony przez trenera, i wiedze tanig lub darmowa,
dostepng w formacie MOOC, ale z watpliwymi efektami wdrozeniowymi. Pierwszym
sygnatem tej dywergencji moze by¢ wiasnie transformacja MOOC-6w w kierunkdw
SPOC-6w.

Wracajgc jednak do pytania, ktore czynniki mogg poprawi¢ skuteczno$¢ cyfrowych
procesOw uczenia sie, postawmy je w nastepujacy sposob: czy istnieje
zapotrzebowanie na bardziej zaawansowane rozwigzania - oprocz cyfryzacii
| automatyzacji uczenia sie — i na dodatkowa ,inteligencje”, ktora nas przez te procesy
przeprowadzi?
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W czwartej czesci Raportu - ,Cufryzacja w procesach
rozwoju pracownikow - rola narzedzi, rola ludzi” zajmiemy
sie Z Jednej strony najnowszymi narzedziami wspierajacymi
pozyskiwanie wiedzy: sztuczng inteligencja zatrudniona

W dziale szkolen i rozwoju, m-learningiem i rzeczywistoscia
wirtualng, z drugiej - sprawdzimuy, jakie wymagania musza
spefniac liderzy 1 dziafy personalne, aby zapewnic
skutecznoSc scufryzowanuch procesow uczenia sie.




Digitalizacja — raport. Czesc Il

tukasz Nowak
Dyrektor praktyki Doradztwo

Doradztwem biznesowym zajmuje sie od blisko 20 lat. Lubi upraszczac
i porzadkowa¢ organizacje. Interesuje sie zagadnieniem wdrazania strategii poprzez
budowanie spdjnosci organizacji ze strategia.

Jest absolwentem Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
oraz podyplomowego studium Zarzadzania Warto$cig Firmy na SGH w Warszawie.
Ukonczyt kurs ACCA (Assosiation of Chartered Certified Accountants) i program
"Leading Professional Service Firms"w Harvard Business School.

houseofskills.pl m




House of Skills

to wiodaca marka na polskim rynku ustug doradczo-szkoleniowych. House of Skills powstat
w wyniku potgczenia szesciu znanych firm szkoleniowo-doradczych dziatajgcych na rynku od
poczatku lat 90-tych:

Specjalizujemy sie w rozwoju menedzerdw i organizacji. Dziatamy tak, aby inwestycje
w rozwdj ludzi i systemoéw zarzadzania nimi przynosity realny zwrot.

Rozwdj to zawsze zmiana. Sednem i powodem podejmowania dziata rozwojowych jest
ZMIANA - rozpoczecie robienia czego$ nowego, wypracowanie innej postawy, adekwatne
reagowanie na nowe sytuacje, wdrazanie skutecznych strategii w codziennych dziataniach.

Pomagamy wprowadza¢ realne i wymierne zmiany na kazdym poziomie: od pracownikdw,
poprzez lideréw i ich zespoty, az po strategiczne zmiany dotyczace catej organizaciji.

Naszg rolg jest to, aby zmiana przyniosta zamierzony rezultat. Jak to robimy?

> Pomagamy wita$ciwie zdefiniowac cel zmiany.
> Bierzemy pod uwage ludzi oraz kontekst, w ktorym dziataja.

> W projektach rozwojowych koncentrujemy sie na punktach przytozenia dzwigni — tym,
Co przyniesie najwigkszy rezultat przy relatywnie najmniejszym wysitku.

www.houseofskills.pl



http://www.houseofskills.pl/

