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Wstep do wydania drugiego

Czas skoncentrowac¢ si¢ na wyzwaniu, a nie na technologii.
Dzisiejsza VUCA spotyka HR. Zyjemy w czasach transforma-
¢ji cyfrowej, a na naszych oczach dzieje si¢ najwigksza w hi-
storii rewolucja. Internet zrewolucjonizowal sposéb, w jaki
zyjemy i w jaki... si¢ uczymy. Z racji wykonywanego zawodu
najblizsza jest mi transformacja uczenia si¢, cho¢ doswiad-
czam (jak wszyscy) cyfrowej transformacji w kazdym aspekcie
zycia. Od kilkunastu lat przekonuje rézne grupy zawodowe —
HR, L&D, edukatoréw, uczelnie — zeby wdrazaé narzedzia
i uczy¢ ludzi nowego sposobu zdobywania kompetencji, z na-
ciskiem na ,uczy¢ tego ludzi”. Rolg bowiem oséb odpowie-
dzialnych za uczenie innych jest bycie kreatorem Srodowiska
uczenia si¢ i tworzenie Sciezek, ktére ulatwig innym dojscie
do wlasciwej, przydatnej i koniecznej wiedzy, rozumianej jako
odpowiednie, dopasowane zasoby szkoleniowe.

Obecnie sytuacja wymaga przyspieszenia, co nie znaczy, ze
mamy koncentrowac si¢ w pierwszej kolejnosci na technologii,
a dopiero potem zastanawiac si¢ nad tym, jak ja zastosowaé do
zdigitalizowania srodowiska szkoleniowego. To nigdy, wedlug
mnie, nie byl wlasciwy kierunek (technologia zawsze byla, jest
i bedzie srodkiem do celu, a nie celem samym w sobie), a tym
bardziej przestal nim by¢ teraz. Nie ma juz na to czasu, nie ma
budzetéw na diugie i kosztowne wdrozenia, na ktore by¢ moze
bedzie nas staé w przysztosci. Nie jest jednak moim celem kres-
lenie czarnych scenariuszy. Firmy technologiczne przescigaja
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sic. w rozdawaniu firmom réznych darmowych narzedzi
(aplikacji). Jaki majg w tym cel? Czy warto z tego korzystaé?
Bob Epstein, zalozyciel firmy Sybase, powiedzial kiedys:
»Najdrozsze oprogramowanie, ktére kupujesz, jest darmowe.
Poniewaz marnujesz czas na zastanawianie sie, jak je
wykorzystac”.

Dzi$ celem jest co$ innego: nalezy skoncentrowac si¢ nie na
technologii, a na tym, jak odpowiedzie¢ na obecne i przyszle
potrzeby. Nalezy dziataé systemowo, by znalezé szanse dla
siebie 1 utrzymal swoja pozycje w nowej rzeczywistoSci.
Dzial HR, szkoleniowcy moga teraz w pelni wykazaé si¢
swojg niezwyklg kreatywnoscia, tworzy¢ szkolenia na bazie
juz istniejacych zasobéw lub tych tworzonych ad hoc, w tym
rowniez wykorzystaé caly potencjat tkwigcy w pracownikach,
umozliwi¢ im, a tym samym nauczy¢ ich dzielenia si¢ wiedzg.
Taki model nie tylko podtrzyma samorozwdj ludzi, ale takze
wyzwoli w nich kreatywno$¢ i nawyk krytycznego myslenia,
niezbedne do sprawnego funkcjonowania firmy. Szczegélnie
w naszych czasach niezbedne jest postawienie na wspolprace
i komunikacje w zespole. Czy to wlasnie nie o tym pisal
Yuval Noah Harari w ksigzce 21 lekcji na XXI wiek?' To
jest kierunek, w jakim musimy rozwijaé nasze kompetencje.
Ale to nie wszystko. Musimy zrewidowa¢ to, czego si¢ do
tej pory nauczyliSmy oraz jak sie uczyliSmy. Musimy by¢
jeszcze bardziej otwarci na oduczanie si¢ starych nawykoéw,
starej wiedzy 1 umiejetnoSci oraz na robienie miejsca nowym.
Mamy to szczeScie, ze zyjemy w czasach, kiedy technologia
nam to ulatwia. Nie jestem specjalistkg w zakresie ekonomii,
gospodarki ani epidemiologii, ale wiem (jak wickszo$¢ z nas),
ze Swiat po tym wszystkim, co dzieje si¢ teraz, bedzie inny
iwymagac bedzie przewartoSciowania naszego o nim myslenia.
Jak daleko ulegnie on zmianie? Nie wiem. Nie potrafi¢

U Y.N. Harari, 21 lekcji na XXI wiek, przet. M. Romanek, Krakéw 2018.
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rowniez przewidzied, jak bedzie wygladata przysztosé, ale bez
watpienia bedzie pelna nowych wyzwan. Nowych wyzwan
dla HR i L&D.

Obecnie celami uczenia sg wiec biezace dostarczanie i ana-
liza wiedzy o przebiegu pracy, nawet w takich warunkach,
w jakich ona si¢ odbywa, w tym ulepszanie pracy w trakcie
jej trwania, natychmiastowe wdrazanie praktyk i skutecz-
nych rozwigzan, taczenie sily zespoléw, grup, spotecznosci,
a to wszystko w sieci, z uzyciem kazdego dostepnego medium
czy urzgdzenia. Za pomocg jedynie smartfona i tabletu ludzie
w kazdym wieku moga uczy¢ si¢ nieustannie, niezaleznie od
miejsca 1 czasu.

W dobie spoteczenistwa informacyjnego gromadzenie wia-
domosci — biorgc pod uwage to, jak btyskawicznie si¢ one dez-
aktualizuja i jak bardzo jesteSmy nimi bombardowani —jest bez-
celowe. Dzisiaj liczy si¢ umiejetnos¢ selekgji, wybierania tego,
co w danym momencie jest przydatne i wartoSciowe. Internet
daje nieograniczone mozliwosci nauki poza salami szkolnymi —
i tak zamknigtymi z powodu pandemii. W sieci mozna uczy¢
sie wszystkiego — od matematyki, programowania w Javie,
po $piew czy ukladanie bukietow. Spotify, YouTube, Canva,
Twittter, LinkedIn, grupy na Facebooku, fora, newslettery,
blogi, meetupy — te ogdlnodostgpne narzegdzia e-learningowe
oferujg darmowy dostep do nauki wszystkim i wszedzie.

Dziaty L&D muszg uwzglednié te tendencje i dostosowac
sie do nich w mysleniu o uczeniu korporacyjnym — trzeba uru-
chomi¢ mozliwosci, ,,zarzadza¢ dostgpnymi zasobami”, gdzie
ludzie tworzg treéci, a rownoczesnie dzial szkolefi umozliwia
innym ich zastosowanie. Z drugiej strony trzeba wcigz projek-
towal ,powazne” e-szkolenia poSwiecone tematom, ktére sg
kluczowe i strategiczne dla dzialania firmy. Taki zintegrowany
system dzialan rozwojowych potaczony z uczeniem innych,
jak to robié, otwiera droge do cyfrowej transformacji uczenia
si¢ i cyfrowego $wiata szkolen na powaznie.
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Rolg HR, a w szczegdlnosci L&D, bedzie nauczy¢ sig
analizowa¢ dane, nie tylko o tym, czego ludzie majg si¢ uczy¢,
co jest im potrzebne, ale réwniez — jak to, czego si¢ ucza,
wplywa na realizowane przez nich zadania w pracy oraz jakie
materialy i formaty sg przez nich najczesciej wykorzystywane.
W jakim celu? Po to, by dostarcza¢ ,,szkolenia” wszedzie tam,
gdzie ludzie najchetniej z nich korzystajg w trakcie pracy.

Rolg szkoleniowcow jest inicjowanie spofecznosci wiedzy,
moderowanie ich aktywnoSci (community engagement mana-
ger). Wsréd waznych kompetencji warto wymienié design thin-
king, marketing, performance consulting, ale rowniez umiejetnos¢
tworzenia materialdow — umiejetno$¢ dziennikarskiego pisania,
umiejetnos¢ obstugi podstawowych narzedzi graficznych.

Na pytanie o to, czego jeszcze dzi$ uczy¢ ludzi, odpowiem:
to zalezy, co jest im w danej chwili potrzebne z punktu
widzenia przydatnoSci tej nauki do realizowanych zadah.
Dzi§ wiele dzialéw szkoleni prébuje pospiesznie wdrazaé
programy menedzerskie, przywodztwo... Czy to jest dobre
podejscie? Nie wiem, moze obecnie, w czasach ,zarazy” jest
to kluczowe. Nie oceniam. Ale moge sobie wyobrazié, ze po
lekcji, w jakiej teraz uczestniczymy, Swiat si¢ przewartoSciuje.
Mysle, ze bedzie si¢ ksztaltowaé nieco inne cechy dobrego
menedzera i lidera, bo lider musi by¢ ,uszyty” na miare
czasow, w jakich funkcjonuje. A jakie to bedg czasy? Tego tez
nie wiem... Uwazam réwniez, ze koronawirus nie jest dobrym
tematem szkolen. Juz dzi§ zauwazam mndstwo propozycji
w tym zakresie ze strony firm szkoleniowych. Moim zdaniem
ten obszar nalezy pozostawi¢ ekspertom. Zreszta wszystko, co
na ten temat powiemy dzi§, jutro przestanie by¢ aktualne. Czy
warto wiec w to inwestowaé czas i pieniagdze? Swiat stal sie
VUCA?bardziej niz weze$niej. Jesli jednak firmy chca zapewnid

2 V = zmienno§¢ (ang. volatility), czyli natura i dynamika zmian oraz na-
tura i sita zmian i/lub ich katalizatoréw; U = niepewno$¢ (ang. uncertainty),
czyli brak przewidywalnosci, prawdopodobiefistwo nieoczekiwanego zdarze-
nia oraz §wiadomo$¢ i zrozumienie probleméw i wydarzefi; C = zlozonoéé
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edukacje (celowo uzytam stowa ,edukacja”) pracownikom
w tym zakresie, powinny skorzysta¢ z materialow juz
istniejacych lub — co jest najprostszym rozwigzaniem — zrobic
odwolania do sprawdzonych i wiarygodnych zrédel, z ktérych
informacje na ten temat mozna uzyskac.

Kolejne wyzwanie, z ktérym dzi$ si¢ spotykam, to przeko-
nanie, ze tylko przerobienie istniejacych programoéw stacjo-
narnych do prowadzenia ich w wirtualnych klasach umozliwi
nam, szkoleniowcom, zachowanie status quo. Trudno mi jest
zgodzié si¢ z takim mySleniem, przede wszystkim dlatego, ze
przenoszenie ich jeden do jednego w przestrzen wirtualng jest
calkowicie nieefektywne. Szkolenia on-line sprawdzajg sie
wtedy, gdy sa czeScig procesu szkolenia cyfrowego uczenia,
a nie stanowig jedynej alternatywy dla szkolefi w sali. War-
to popracowal ze specjalista — metodykiem i ulozy¢ proces
tak, zeby z jednej strony dobrze zaplanowacl sesje on-line,
a z drugiej przygotowaé materialy do samodzielnej nauki,
gdzie zadna z tych form nie bedzie kojarzona z karg za epi-
demig, lecz stanie si¢ dobrym, czyli efektywnym doswiadcze-
niem szkoleniowym. Proponuje rowniez skorzystaé z pracy
profesjonalistow, ktérzy dostarczg dobrej jakosci materialy
e-learningowe. Obserwuj¢ w mediach spotecznosciowych rze-
sze ludzi, ktérzy w ciagu tygodnia, dwoch lub trzech prébuja
opanowac to, czego inni uczyli si¢ przez wiele lat, od studiow
poczynajac. Nie chee generalizowaé, ale w wigkszosci nie po-
wstang z tego materialy wartoSciowe metodycznie, graficznie,
funkcjonalnie itd. Jesli chcemy nauczy¢ ludzi dzigki formule
e-learningu, np. jak by¢ dobrym menedzerem w czasie zarza-
dzania w kryzysie, to nie zmuszajmy ich do §leczenia nad nud-
nymi i brzydkimi materiatami, ale tez nie zapraszajmy ich na

(ang. complexity), czyli multipleks sil, nakladanie si¢ réznych probleméw,
brak efektu przyczynowo-skutkowego i zamieszanie otaczajace organizacje;
A = niejednoznaczno$¢ (ang. ambiguity), czyli trudno$é w zrozumieniu rzeczy-
wisto$ci, potencjalne bledne jej zrozumienie, sprzeczne znaczenie warunkéw,
zaburzony cigg przyczynowo-skutkowy.
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wielogodzinne sesje on-line przed monitorem komputera...
To nie tedy droga.

Jak juz zaznaczytam, technologia nie jest celem samym
w sobie, a srodkiem. Wyobrazmy sobie sytuacje, ze ruszamy
do boju z nowymi pomystami, nowymi programami. Zanim
uruchomimy pierwszy proces, czyli bedziemy gotowi z pro-
gramem, materiami itd., warto sprawdzié, jak sobie z tym
poradzi nasza infrastruktura I'T. Czy wszystko, co planujemy
zrobié, bedzie dzialalo, czy doSwiadczenie szkoleniowe, jakie
projektujemy dla naszych odbiorcéw, nie stanie si¢ wyzwa-
niem technologicznym. SprawdZmy réwniez, gdzie najchet-
niej ludzie sie ucza (jakie platformy, aplikacje — komunikatory
itd. im odpowiadajg) oraz kiedy to robig. Dopasujmy sie¢ do
nich — to tez wazny element tzw. learner’s experience. Umiesz-
czajmy tam treci szkoleniowe — ludzie juz tam sa, zatem fa-
twiej do nich dotrze¢. Nalezy zadba¢ o dobry marketing i ko-
munikacje juz istniejacych e-szkolen lub tych, ktore sg wlasnie
tworzone. Zawsze rekomenduje: ,,zr6b dobry marketing”, to
zaprocentuje w przyszlosci. Przeciez szkolimy ludzi nie tyl-
ko w zakresie rozwoju kompetycji spotecznych, osobistych,
menedzerskich; w organizacjach organizuje si¢ wiele szkolen,
ktorych zrealizowanie umozliwia funkcjonowanie danej firmy
czy instytucji. Nie mozemy ani nie chcemy tego procesu za-
trzymad, tak jak nie chcemy zatrzymaé funkcjonowania danej
firmy.

OczywiScie w obecnej sytuacji warto tworzy¢ krétsze for-
my, dystrybuowane malymi porcjami — mniej znaczy wigcej.
Nie obcigzajmy ludzi i tak juz przytloczonych wyzwaniami
zwigzanymi z nowymi realiami pracy, czesto zdalnej.

Dzial learning and development moze stal si¢ partnerem,
ktéry nie tylko projektuje i wdraza szkolenia; wspotpracujac
z przedsiebiorca w ekstremalnych warunkach i pomagajac mu
w obszarach, o ktérych wcze$niej nie mial pojecia, zbuduje
kapital, jakim jest zaufanie biznesu, na przysztosé. Latwiej be-
dzie mu pracowac z biznesem, kiedy bedzie z nim pracowat



Wistep do wydania drugiego 15

i mu pomagal, czasem w obszarach, o ktérych wczesniej nie
mial pojecia.

My, szkoleniowcy, w tym ,,niezwyklym” czasie mozemy
wnie$¢ do pracy naszej firmy wszystko, co potrafimy, czyli:
szkoli¢, pomagaé, pomagac szkolac, by¢ z ludzmi, pytaé, cze-
go potrzebuja, ale mozemy réwniez zakasa¢ rekawy i praco-
wad, jak nigdy wczes$niej. Moze czas, jaki dzieki naszej po-
mocy uzyskaja pracownicy z innych dzialéw (z tzw. biznesu),
umozliwi im wlasnie nauczenie si¢ nowych rzeczy podczas
szkolen, ktore dla nich przeprowadzilismy.

Obecnie méwi sie¢ w biznesie o potrzebie zaangazowania
wszystkich pracownikéw w ciaggly rozw6j. Odkrytam jednak,
ze wigkszos¢ specjalistow L&D, ktorych zadaniem jest projek-
towanie i dostarczanie pracownikom wiedzy, nie mysli o tym,
co napedza prawdziwe uczenie si¢, czyli tworzenie nowej
wiedzy, a tylko o przekazywaniu istniejgcej wiedzy. W rezul-
tacie wiele firm traci mozliwosci motywowania swoich pra-
cownikéw do zaangazowania si¢ w tego rodzaju nauke, ktéra
faktycznie pomoze im wprowadzaé innowacje i dotrzymywacd
kroku zmieniajacym si¢ potrzebom klientow.

W dzisiejszych czasach samo uczestnictwo pracownikéw
w programach szkoleniowych jest niewystarczajace. Sa one
w duzej mierze skoncentrowane na dzieleniu si¢ istniejaca
wiedza — umiejetno$ciami, ktore juz sg znane. Jednak w szyb-
ko zmieniajacym si¢ Swiecie istniejgca wiedza szybko staje sie
przestarzala. Musimy poszerzy¢ nasza definicje ,,uczenia si¢”
o tworzenie nowej wiedzy. Potrzebujemy eksperymentato-
row od mediéw spolecznosciowych i narzedzi analitycznych.
Potrzebujemy pracownika fabryki, ktéry znajdzie nowe za-
stosowania dla robota ,zabijajacego prace”. Potrzebujemy
technika IT, ktory wymysli nowy sposdb obslugi zgloszen za
pomocg sztucznej inteligencji.

Jak stwierdzit Josh Bersin w HR Predictions for 2021:
»Moja ostatnia przepowiednia to co$, czego nadejscie
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przewidywalem od lat. Ty, jako lider HR, pracujesz teraz
W centrum innowacji”’.

Pozyskiwanie nowej wiedzy w ten spos6b wymaga znacz-
nego i trwalego wysitku oraz podejmowania wyzwan w miej-
scu pracy, znacznie bardziej niz w przypadku projektowania
i dostarczania tradycyjnego programu podnoszenia umiejet-
nosci. Dlatego uczacy sie powinni by¢ o wiele bardziej zmo-
tywowani do zaangazowania si¢ w nig. Wiele os6b uwaza, ze
pracownicy muszg to robié, poniewaz w przeciwnym razie
stracg prace, poniewaz ich dotychczasowe umiejetnosci stang
sie przestarzate. Tak wiec motywacjg kierownikéw jest strach
przed utratg pracy. Jest to mySlenie bledne i powierzchowne.

A moze lepiej mysle¢ o nauce i rozwoju jak o pasjonujacej
przygodzie — o odkrywaniu nieznanego? W takim kontekscie
nauka to podréz, ktéra ma poczatek, ale nie ma konca...

»Kultywowanie pasji odkrywcy umozliwia innowacyjne
mys$lenie w organizacji na zupetnie nowym poziomie. Insty-
tucje, ktére w ten sposéb odbudowuja nasze czlowieczen-
stwo, uwolnig znacznie potezniejszg forme uczenia si¢ wsrod
wszystkich pracownikéw, ktéra doprowadzi do wyktadniczo
rozszerzajacych sie mozliwosci. Ale wykorzystanie tej okazji
wymaga od nas wyjscia poza strach oraz odnalezienia i pieleg-
nowania pasji odkrywcy, ktéra czeka na odkrycie w kazdym
z nas™.

3 Zrodlo: . Bersin, HR Predictions for 2021: Transformation At Scale,
https://joshbersin.com/2021/01/hr-predictions-for-2021-transformation-at-
-scale/ (dostep: 9.02.2022 r.). Ttumaczenie wlasne.

4 J. Hagel, The Journey Beyond Fear: Leverage the Three Pillars of Positivity
to Build Your Success, New York 2021.



Rozdziat 1

Wspolczesny e-learning

E-learning na polskim rynku to wcigz mtode zjawisko w Swie-
cie szkolefr i rozwoju pracownikéw wielu branz, jednak na
tyle dojrzate, ze zdazylo si¢ juz — po pierwsze — ulokowaé na
mapie narzedzi i formut szkoleniowych, po drugie — caly czas
ewoluuje i szuka doskonalszych form, po trzecie — ,nowy”
pracownik, nie tylko ten mlodszy, ale rowniez ten bardziej
$wiadomie korzystajacy ze zdobyczy technologicznych, wy-
musza ciagly rozwdj w tym zakresie. W trakcie lockdownu,
kiedy szkoly przeniosly si¢ do doméw, okazalo sig, ze jednak
dla wielu e-learning byl jak odkrycie nowego kontynentu —
nowej przestrzeni do funkcjonowania. Jednak przestrzeni
wymagajacej budowania od podstaw, niestety w sposéb zu-
pelnie niezorganizowany, przypadkowy, a to — jak wiemy z te-
orii i praktyki zarzadzania projektami — nie moze okazac si¢
sukcesem. Intuicja tutaj nie wystarczy, niezbedna jest wiedza
merytoryczna — szerokowymiarowa. Korporacje i firmy od-
rabialy te lekcje przez ostatnie 20 lat, edukacja miata na to
kilka dni. Zatem wiem, i to na pewno, ze ten sektor wymaga
ogromnej samoedukacji w przyspieszonym trybie.

Dzi§ juz nie sposéb nazywal e-learningiem wylgcznie
tzw. e-szkolen, e-testow czy innych prostych form, np. prezen-
tacji stworzonej w programie PowerPoint. Obecnie e-learning
jest zjawiskiem budujagcym nowa perspektywe nie tylko nauki
i rozwoju, lecz takze sposobu funkcjonowania czlowieka —
pracownika i biznesu. Cyfryzacja ustug oraz wynikajace z tego
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faktu udogodnienia i szybszy postep w kazdej dziedzinie zycia
i pracy stanowig zachete do rozwoju tych form i narzedzi, kto-
re rowniez zdynamizujg proces oduczania i uczenia si¢ ,,no-
wego Swiata” przez cztowieka. Dzieckiem cyfryzacji w sposdb
naturalny staje si¢ wiec digital learning — cyfrowe nauczanie,
cyfrowe szkolenia, w tym wszystkie nowoczesne narzedzia,
ktére umozliwiajg zdobywanie nowych kompetengji.

E-learning to duzo wigcej niz tylko poszczegdlne rozwigza-
nia i materialy szkoleniowe. Dzi$ bardziej przekonuje i wyda-
je sie wlasciwsze potraktowanie e-learningu jako ekosystemu
szkoleniowego. Klasyczne podejscie do szkoleniowca — in-
structional designera ewoluuje w strong experience designera.
Wyzwaniem dla szkoleniowcow jest zatem stworzenie takiego
srodowiska, w ktérym kazda aktywno$¢ rozwojowa przestaje
by¢ ,,wydarzeniem”, a staje si¢ permanentnym dostgpem do
wiedzy i doSwiadczenia pracownika, dopasowanym do jego
mozliwosci i potrzeb. Wyzwania dla profesjonalistéw z bran-
zy szkolen sg wiec nastepujace:

* biezace Sledzenie najnowszych osiggnie¢ w branzy,
* ciggle podnoszenie kwalifikacji,

e okreslanie i przyjmowanie takich strategii uczenia sie,
ktore zwiekszajg zaangazowanie uczniéw i powoduja, ze
efekty uczenia si¢ majg dtugotrwaty wptyw na produktyw-
nos¢ i sukces firmy.

Uczenie si¢ musi by¢ bardziej strategiczne i dostosowa-
ne do szybko zmieniajacych si¢ realiéw organizacji. Nauka
w erze cyfrowej powinna taczy¢ potrzebe rozwoju i szkolen
oraz w pelni wykorzystywaé technologie, reagujac jednoczes-
nie na zmieniajgce si¢ oczekiwania pracownikow.

Dzigki cyfrowej technologii praca i uczenie si¢ mogg by¢
wprost wpisane w jedng przestrzei rozwojowg. Josh Ber-
sin stwierdzil, ze sukces odniosg te organizacje, ktore nauke
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i prace bede postrzegaé jako ,,dwie strony tej samej monety ™.
Przyblizenie nauki do pracy moze by¢ realizowane w roézny
sposOb, w duzej mierze podobnie jak w Swiecie niecyfrowym.
Pojecia zwigzane z takim wiasnie podej$ciem to na przyktad
micro-learning, adaptive learning, machine learning — i one zo-
stang omowione w dalszej czeSci ksigzki.

5 J. Bersin, The Disruption of Digital Learning: Ten Things We Have
Learned, Josh Bersin 2017, http://joshbersin.com/2017/03/the-disruption-of-
-digital-learning-ten-things-we-have-learned/ (dostep: 8.02.2022 r.).
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Definicja 1 etapy rozwoju
e-learningu

W trakcie zaledwie kilkunastu lat mys$lenie o uczeniu z przed-
rostkiem ,,e-” nabralo nowego wymiaru. Od prostej definicji
okreslajacej e-learning jako aplikacje informatyczna, ktorej ce-
lem jest ,,uczenie”, czyli wsparcie jej uzytkownika w nabywa-
niu okreslonych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, postaw),
po taka, zgodnie z kt6rg e-learning to wszelkie dziatania skie-
rowane na rozwdj pracownika, wykorzystujace technologie
teleinformatyczna. Pisal o tym tez Marek Hyla w swojej ksigz-
ce Przewodnik po e-learningu wydanej w 2005 roku®.

Moéwiac o e-learningu (takim, jaki najszerzej znamy i ro-
zumiemy), mozemy przyjaé, ze jest to szeroki wachlarz narze-
dzi i dziatan wspierajacych procesy rozwojowe.

Od wielu lat zajmuje si¢ e-learningiem. Na poczatku mo-
jej przygody z ta forma nauczania wielokrotnie stykatam sie
z pytaniami o to, czy e-learning ,jest zagrozeniem” dla trady-
cyjnych metod ksztalcenia, czy ,,wyprze” z sali szkoleniowe;j
trenera i ucznia oraz — ,,z czego mozna, a z czego nie nalezy”
szkoli¢ za poSrednictwem cyfrowych formul nauczania. Moje
odpowiedzi nie byly jednoznaczne, bo nie zawsze tatwo jest
powiedzie¢ wprost: TAK lub NIE. Pojawia si¢ dwuznaczne:
»to zalezy”. Bo wszystko, jak zawsze, zalezy od tego, do czego
chcemy zastosowaé nowe technologie szkoleniowe, jakie cele
chcemy osiggnad.

¢ M. Hyla, Przewodnik po e-learningu, Krakow 2005.
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Warto jednak pamietaé o tym, ze technologia teleinfor-
matyczna czy takie najnowsze rozwigzania, jak sztuczna in-
teligencja, roboty i superkomputery, daja wigcej mozliwosci
dzialania. Jednak to wcigz nie oznacza, ze od razu wylaczajg
one z uzycia dobrze znane metody i stosowane wcze$niej for-
my. Zadatabym raczej pytanie: jakg szans¢ wnosi e-learning
do mozliwosci rozwojowych w dzisiejszym Srodowisku pra-
cy? Zyjemy w niezwykle ciekawych czasach, w ktérych zmia-
na i zarzadzanie nig s3 duzym wyzwaniem, ale tez szansg na
zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Trzeba po nig siggac,
rozwijajac nowe kompetencje, wykorzystujac potencjal tech-
nologii, tworzac silne organizacje, ktére majg umiejetnosc
przystosowania si¢ do szybko zmieniajacego si¢ swiata. Takg
mozliwos¢ bez watpienia wnoszg nowoczesne technologie,
w tym cyfryzacja sSrodowiska uczenia sig.
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Popatrzmy jednak nieco szerzej na e-learning. Trafng diag-
noze zjawiska i probe jego uporzadkowania w okresie owych
kilkunastu lat przedstawil wspomniany juz Josh Bersin’.

Wedtug niego na e-learning nalezy spojrzeé z szerszej per-
spektywy, uwzgledniajac takie dodatkowe czynniki, jak:

* o0goblne podejscie do uczenia si¢ ludzi, w tym pracowni-
kéw korporagji,

* przyjete trendy metodyczne i paradygmaty zwigzane
Z uczeniem,

* mozliwosci technologiczne,
* potrzeby odbiorcéw, czyli uczacych sie oséb.

Takie spojrzenie pozwoli nam lepiej zrozumieé, czym jest
e-learning. Przy jego definiowaniu wazny jest bowiem czas
i kontekst, w jakim jest on osadzony.

Kiedy cofniemy si¢ do poczatku XXI stulecia, zobaczy-
my, ze w pierwszych jego latach promowano e-learning jako
forme stuzaca samoksztalceniu, gléwnie poprzez e-szkolenia
i pokrewne z nimi formy, w tym zajecia on-line, jak np. wir-
tualne klasy czy ogdlnie zdalny kontakt z ekspertem lub/i tre-

7 J. Bersin, The Disruption...
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nerem. Widaé tez wtedy bylo pierwszy zachwyt nad mozli-
woscig optymalizowania programéw szkoleniowych poprzez
elektroniczne formy oraz tworzenie tzw. form mieszanych,
potocznie okreSlanych mianem blended learning.

W tym czasie kluczowa sprawg w projektowaniu optymal-
nego e-learningu byto zapewnienie odpowiedniego podejscia
metodycznego i umiejetnosci budowania e-szkolefi opartych
na dobrze znanym modelu Donalda Kirkpatricka.

Na tym etapie mocno kojarzono wprowadzanie szkolen
e-learningowych z wdrazaniem platform LMS (Learning Ma-
nagement System), ktérych posiadanie uznawano w tym przy-
padku za niezbedny warunek. Wsr6d wielu szkoleniowcow
do dzi$ funkcjonuje przekonanie, ze e-learning to platforma
e-learningowa, a szkolenia ,,dziejg si¢” dzigki niej. Takie po-
dejscie jest oczywiscie bledne. Poniewaz platforma LMS -
nazywana tez platforma e-learningowa — to najczesciej tylko
miejsce odtwarzania szkolen i zbierania danych o aktywnosci
uzytkownika z mozliwoscig ich raportowania. Ogdlnie rzecz
ujmujac: miejsce gromadzenia okre$lonych danych.

Warto dodaé, ze takie podejécie, nazwijmy je LMS-owym,
w duzej mierze stanowi barier¢ we wdrazaniu e-learningu
w organizacji. Dlaczego? Glownie dlatego, ze ta formuta
czesto kojarzy si¢ z systemem nakazowo-nadzorczym typu:
»Zrob, a ja ci¢ sprawdze”. Nikt tego nie lubi, a zwlaszcza oso-
by doroste, ktérym takie podejscie przypomina szkole od tej
gorszej 1 mniej przyjemnej strony.

Eksponowanie wspomnianych wyzej funkcjonalnosci jako
korzysci wynikajacych z e-learningu w firmach zweryfikowa-
no i zmodyfikowano na rzecz promowania samorozwoju osig-
ganego z wykorzystaniem metody elektronicznej. I tak e-lear-
ning dobrze wpisal si¢ jako formuta szkoleniowa w programy
rozwoju talentéw. Ukierunkowanie procesow rozwojowych
w bardziej Swiadome dziatania, skierowane na pojedynczego
pracownika oraz upodmiotowienie jego potrzeb (z uwzgled-
nieniem potrzeb biznesowych) wyzwolito nowe mozliwosci
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dla rozwigzan e-learningowych. Dzigki integracji systeméw
opartych na technologii informatycznej (w tym platform
LMS) polaczono procesy zarzadzania karierg pracownika —
tzw. talentem — z oferowanymi przez firm¢ Sciezkami szko-
leniowymi. W takim kontekscie platformy LMS ewoluowaly
w narze¢dzie do przejrzystego zarzadzania talentami.
Koncepgja talentu w organizacji to temat na inng publi-
kacje, niemniej warto zaznaczyé, ze s3 rozne definicje tego
pojecia. Talent, jak sie ogdlnie przyjmuje, to jednostka z wyz-
szym potencjalem w poréwnaniu z innymi osobami funkcjo-
nujagcymi w podobnym lub innym $rodowisku, wyré6zniajgca
si¢ szczegdlnym poziomem intelektualnym oraz majgca duzg
umiejetno$¢ nabywania nowych kompetengji, czyli szybko si¢
uczaca. Talent to takze potencjal w organizacji, czyli kazdy
pracownik, ktéremu stworzymy i dostarczymy okreSlone na-
rzedzia rozwojowe, by wydoby¢ z niego to, co najlepsze dla
niego i w odniesieniu do potrzeb jego firmy. To drugie podej-
Scie staje si¢ tym bardziej ryzykowne, im bardziej ,,na serio”
jest stosowane. Jak bowiem wdrazaé i promowac rozwdj ta-
lentéw jako zjawisko powszechne i jak udostepniaé ztozone
i zgodne z biezacymi trendami szkolenia bardzo szerokiej gru-
pie 0s6b w czasach, kiedy tempo zmian oraz skala niezbed-
nych kompetencji ro$nie szybciej niz mozliwosci tworzenia
i dostarczania kurséw przez dzialy szkolen, a ramy budzetowe
firm sg ograniczone, szczegélnie wtedy, kiedy pomiar zwro-
tu z inwestycji szkoleniowej staje si¢ elementem decydujgcym
o dalszych przedsiewzieciach na rzecz rozwoju pracownikow.
Dziatania szkoleniowe i rozwijanie kompetencji sg nie-
zbedne i z tym nikt nie ma odwagi polemizowad, ale pojawia
si¢ pytanie jak realizowal te procesy? Jak utrzymac aktual-
ny poziom wiedzy i szerzej — kompetenql w firmie, majac
na uwadze wskazane wczeSniej ograniczenia i wyzwania?
Powszechny kryzys gospodarczo-ekonomiczny, kojarzony
z upadkiem Lehman Brothers w roku 2008, wykreowal nowy
model uczenia sie. Model, ktory okazal si¢ bardziej efektyw-
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ny od strony finansowej, a jednocze$nie konsumu]qcy caly
dotychczasowy dorobek w zakresie e- learmngu i szkolen
w oglle, ale réwniez uwzgledniajacy wczeSniej wymieniane
determinanty polityki szkoleniowej w organizacjach. Pojecie
uczenia si¢ przez cale zycie, przesunigcie odpowiedzialnosci
za rozw0j na pracownika przy zapewnieniu mu srodowiska
sprzyjajacego uczeniu si¢ stalo sie na poczatku pierwszej de-
kady XXI wieku zjawiskiem powszechnym. I tak pojawit sie
trend zwigzany z wdrazaniem modelu 70-20-10, opracowane-
go w polowie lat 90. ubiegtego wieku przez Morgana McCal-
la, Roberta Eichingera i Michaela Lombardo. Na podstawie
badan i doswiadczen stwierdzili oni, ze najwiecej i najszybciej
dorosli ucza si¢ w praktyce — od kolegéw i kolezanek w pracy
(np. wystepujacych w roli przelozonego czy mentora) i otrzy-
mujac nowe zadania. Wedtug tej koncepcji szkolenia jako me-
toda nabywania nowych kompetencji znajduja si¢ na szarym
koncu. Jednak faczenie nieformalnych i formalnych sposo-
béw uczenia sie staje si¢ kluczowe dla rozwoju i zdobywa-
nia nowych umiejetnosci. Kiedy méwimy o ,,70” 1,207, czyli
o sytuacji, gdy cztowiek uczy si¢ nieformalnie, w tym gltownie
od innych, w miejscu pracy (przez do$wiadczenie), réwniez
na podstawie uzyskiwanej informacji zwrotnej, e-learning jest
metodg pomocniczg wszedzie tam, gdzie uczenie pojawia-
lo si¢ na styku roéznych obszaréw i kompetencji w modelu
spoteczno$ciowym, za poSrednictwem wewnetrznych oraz
zewnetrznych medidow spolecznoSciowych. Nauka formalna
,»10” w naturalny sposéb zaadaptowala e-learning jako jedna
z metod zdobywania wiedzy. Firmy wciaz poszukuja lepsze-
go zastosowania i lepszego sposobu realizacji metody uczenia
si¢ w modelu 70-20-10. Za mniej wazny uznajg juz podzial
na to, co jest nieformalne i formalne, bo uczenie si¢ przez
cale zycie zakltada, ze zdobywanie kompetencji jest do§wiad-
czeniem, ktére ma miejsce stale, tj. rownocze$nie na kursach
i w trakcie codziennych dziatan. W tym kontekscie platformy
LMS zmieniajg si¢ w sSrodowisko szkoleniowe i przestaja by¢
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wylacznie platformami zarzadzajacymi, czyli takimi, na kt6-
rych udostepniamy szkolenia i mierzymy prog ich zaliczania
(wykorzystania). Rozbudowane Sciezki szkoleniowe polaczo-
ne z planowang Sciezkg kariery w organizacji oraz programy
talentowe zastepowane sg przez programy zaprojektowane
tak, by byly wykorzystywane tu i teraz. Nauka jest wigc co-
raz mocniej integrowana z biezacymi potrzebami biznesu.
Ten proces wcigz trwa. Znajdujemy si¢ w miejscu, w ktorym
e-learning przeksztalcit sie w pojecie digital learning, dzieki
ktéremu proces przekazywania wiedzy on demand (,na zy-
czenie”) jest praktycznie jedyna mozliwg formg zapewniajaca
efektywnos¢, szybkosé i realnosé takiego dziatania.

Dzi$ rzadko juz wdrozenie e-learningu w organizacji utoz-
samia si¢ z uruchomieniem platformy LMS. Obecnie budowa-
ne jest Srodowisko uczenia sie, gdzie odbiorcy majg doswiad-
czaé, by méc si¢ uczyC. Przy takim podejsciu LMS wydaje
sie stoniem w sktadzie porcelany lub olbrzymig zawalidroga,
ktéra stoi na przeszkodzie w dotarciu do celu. A celem jest
szybkie dotarcie do odpowiedniej i potrzebnej wiedzy, by po-
dejmowane dzialania i decyzje biznesowe mialy jak najlepsze
przetozenie na codzienne czynnosci i przynosily oczekiwane
efekty.

E-learning zmierza w kierunku coraz bardziej inteligen-
tnych systemow (intelligent learning), ktore beda w stanie za-
pewni¢ nam dostep do tych informacji i wiedzy (formalne;j
i nieformalnej) szybko oraz w kontekscie, w jakim si¢ znaj-
dujemy w danym momencie. Pozwolg tez wyprzedzi¢ nasze
przyszle zapotrzebowanie, czyli odpowiedzie¢ na pytanie, co
w najblizszej przyszlosci przy obecnych uwarunkowaniach
bedzie nam niezbedne do dalszej pracy. To juz sie dzieje. Sy-
stemy LMS globalnych, duzych rozwigzan, opartych na mo-
delu cloud, juz dzi$ oferujg takie mozliwosci. Gromadzg setki,
tysigce zanonimizowanych danych (big data), na podstawie
ktérych w duzej skali jesteSmy w stanie przewidywaé trendy
i tendencje wystepujace w okreslonych obszarach aktywnosci.
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