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I. Stowo wstepu

Niniejsza publikacja jest probg zebrania wyzwan sektora ustug rozwojowych (edukaciji re-
alizowanej poza edukacjg formalna), gtéwnie w kontekscie jego aktualnej i przysztej roli.

Dokument jest skoncentrowany na gtéwnych kwestiach dotyczacych rynku ustug rozwojowych
1z tego powodu nie obejmuje wszystkich mozliwych obszarow i zagadnien, ktére wigzg sie z jego
funkcjonowaniem. Z koniecznosci przyjeliSmy przede wszystkim perspektywe rynku pracy, pomimo
ze ustugi rozwojowe realizowane poza nim odgrywajg coraz wiekszg role i majg dla ogolnie pojetego
dobrobytu istotne znaczenie. Temu aspektowi powinno sie poswieci¢ w przysztosci dodatkowsg uwage.
Aspekt kwestii funduszy unijnych dedykowanych wsparciu rozwoju opracujemy i opublikujemy
w uzupetnieniu do Biatej Ksiegi.

Celem ,Biatej Ksiegi Sektora Ustug Rozwojowych” jest:

1. Diagnoza aktualnej sytuacji i charakteru dokonujgcych sie zmian na rynku ustug rozwojowych
— przeglad wyzwan, szans, a takze barier funkcjonowania i rozwoju sektora

2. Budowanie swiadomosci interesariuszy w zakresie roli sektora ustug rozwojowych w gospodarce
i spoteczenstwie, odnajdywanie odpowiedzi na wyzwania zwigzane z budowaniem w Polsce
nowoczesnej gospodarki i nowoczesnego spoteczenistwa

3. Wskazanie obszarow regulacji, w ktorych polityka spoteczna i gospodarcza powinna uwzgledniac
role i potrzeby rozwojowe sektora

4. Ukierunkowanie podmiotéw sektora w dostosowywaniu sie do wyzwan i potrzeb gospodarki
oraz spoteczenstwa

5. Wskazywanie sposobow zwiekszania spojnosci i integracji wszystkich obszarow edukacii, szcze-
golnie widziang z perspektywy uczgcych sie przez cate zycie

6. Inspiracja interesariuszy sektora do wprowadzania innowacji i zmian sprzyjajacych idei uczenia
sie przez cate zycie.

Poszczegdlne aspekty zwigzane z dziatalnoscig sektora zostaty pogrupowane w domenach tematycznych:

* Technologie i paradygmaty, czyli czynniki, ktére stanowig kontekst nowoczesnego srodowiska
uczenia sie ludzi, grup i organizacji

* Rynek pracy i gospodarka z perspektywy czynnikdw rozwoju i zapotrzebowania na kwalifikacje,
a takze z perspektywy polityk edukacyjnych

» Zarzgdzanie i ekonomika, warunki formalnoprawne gtéwnie z perspektywy barier dziatania sektora
i negatywnych zjawisk wynikajgcych z regulacji

* Wyzwania jakosciowe zwigzane gtoéwnie z procesem samoregulacji sektora, a takze zwigzane
z dopasowaniem standardow jakosciowych do aktualnych wymagan rynku

» Kultura, spoteczenstwo i rozwoj — zawierajgce przyktady determinant kulturowych i spotecznych
wptywajgcych na procesy rozwojowe i postawy uczgcych sie.

Elementy tej ostatniej domeny sygnalizujg potrzebe refleksji nad czesto niewidocznymi, a znaczgcymi
czynnikami wptywajgcymi na aktywnosc¢ edukacyjng Polakow. W ramach poszczegdlnych domen
wskazujemy 30 tez, do ktorych zostaty sformutowane wioski i rekomendacje. Wiekszos$¢ z nich skupia
sie na czynnikach rozwoju i dopasowania sektora do potrzeb gospodarki i spoteczenstwa. Niemniej
jednak pewne aspekty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci w branzy ustug rozwojowych mogg byc¢




hamujgce oraz ,patologizujgce” i mogg wymagac zdecydowanych interwencji, w tym legislacyjnych.
Wiele z rekomendacji w niniejszym dokumencie jest skierowanych wprost do uczestnikow sektora
i nie wymagajg interwencji Panistwa, bo dotyczg np. jakosci ustug rozwojowych, ktorych zwiekszanie
pozostaje w gestii sSrodowisk skupiajgcych organizacje z sektora ustug rozwojowych. Niemniej jednak
gtéwnymi adresatami ,Biatej Ksiegi Sektora Ustug Rozwojowych” sg szeroko rozumiani interesariusze:

« Podmioty dziatajgce w ramach sektora ustug rozwojowych

» Przedstawiciele branzy, czyli organizacje, a takze srodowiska zrzeszajgce podmioty i ludzi sektora
ustug rozwojowych

* Administracja rzgdowa i samorzgdowa

« Politycy i srodowiska zainteresowane jakoscig prawa w zakresie LLL

« Srodowiska zainteresowane rozwojem edukacji, w tym rosnacym znaczeniem jej obszaru rozwijajagcego
sie poza systemem os$wiaty i ksztatceniem akademickim — a wiec pracodawcy i reprezentanci
pracownikow (skupione np. w Sektorowych Radach ds. Kompetencji)

« Instytucje rynku pracy, podmioty prowadzgce analizy oraz badania w obszarze edukacji, gospodarki
i rynku pracy

» Samorzady gospodarcze i inni partnerzy spoteczni, w tym przedstawiciele sektora organizacji pozarzgdowych.

Warto podkreslic, ze autorzy zdajg sobie sprawe z potencjalnych utomnosci niniejszego opracowania.
Petne uchwycenie stanu sektora i jego wyzwan oraz potrzeb wymaga dalszej pracy i zaangazowania
wiekszej liczby srodowisk i ekspertow. Dlatego liczymy, ze to opracowanie wywota dyskusje i bedzie
poczatkiem opracowania bardziej przekrojowego dokumentu.
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II. Rola sektora ustug rozwojowych

Teza 01: Rozwoéj gospodarczy i spoteczny Polski nie jest mozliwy
bez nowoczesnego sektora ustug rozwojowych

Sektor ustug rozwojowych jest w Polsce niewystarczajgco doceniany, a odgrywa wazng role w rozwoju
przedsiebiorstw 1 ich pracownikow, organizacji pozarzadowych, catej sfery publicznej, ale takze
W rozwoju osobistym obywateli i obywatelek. Wielu nie dostrzega tego, ze sektor ustug rozwojowych
rozcigga sie wzdtuz i wszerz wszelkich przejawow naszej aktywnosci. Dzieci i mtodziez korzystajg
z roznych form pozaszkolnej edukaciji i rozwoju stuzacej rozwijaniu talentow, zainteresowan, realizacji
aspiracji i potrzeb rozwojowych, az po rozwoj pomagajgcy im wejs¢ na rynek pracy. Dorosli uczg sie
irozwijajg w zwigzku z ich aktywnoscig zawodowa, obywatelskg i osobistg. Sg to osoby o réoznym
wyksztatceniu, profesji i w kazdym wieku. Rozwijamy sie stale chocby ze wzgledu na potrzeby adaptacji
do zmian. Srodowisko w ktorym funkcjonujemy wymusza na nas ciagte uczenie sie i rozwdj poprzez
korzystanie ze zorganizowanych form, czy zdobywanie osobistych doswiadczen i uczenie sie dzieki
nim, a takze uczenie sie niejako ,na wtasng reke” lub wprost jedni od drugich (tzw. P2P — peer-to-peer).
Tempo zmian i stopien dezaktualizacji wiedzy (w tym wiedzy praktycznej), czyli jej ,termin waznosci”
jest coraz krotszy, a to wigze sie dodatkowo z potrzebg szybkiego oduczania sie i uczenia sie na nowo.
Uczenie sie i rozwoj jednostek, grup i catych organizacji zachodzi symultanicznie i wielokanatowo
— uczymy sie naprzemiennie w zorganizowanych i niezorganizowanych formach, co sytuuje osobe
uczacy sie w centrum procesow. To wokot uczgcych sie organizuje sie oswiata, szkolnictwo wyzsze
irynek ustug rozwojowych. Nalezy dostrzec, ze uczacy sie chcg w naturalny dla nich sposob czerpac
z tych obszarow i przemieszczac sie pomiedzy nimi. Z punktu widzenia osoby uczgcej sie przez cate
zycie, wazna jest spojnosc i stopien zintegrowania tych rownowaznych i komplementarnych obszardw.

Stosuje sie rozroznienie organizatorow uczenia sie na edukacje formalng i pozaformalng. Wyodrebniono
rowniez sfere nieformalnego uczenia sie, a wiec zachodzgcego poza zorganizowanymi systemami
wsparcia. Ze wspotczesnej perspektywy najwazniejszy jednak jest efekt uczenia sie, a nie proces do
niego prowadzacy, czyli kompetencje i kwalifikacje, a nie programy edukacyjne. Postrzeganie edukacji
jako odrebnych obszarow staje sie coraz mniej uzasadnione i praktycznie nieprzydatne. Osigganie
spojnosci i integracji nie oznacza wszakze zatarcia wszelkich rdznic i cech. Grzechem polityki wobec
edukacji realizowanej poza edukacja formalng byto czeste traktowanie jej jak formalnej. Przez to nie
dostrzegano jej roznorodnosci, mobilnosci i zdolnosci do wypetniania luki kompetencyjnej powstatej
nie tylko z powodu niedopasowania systemu edukacji formalnej, ale rowniez z powodu tempa oraz
wielokierunkowosci zmian i wynikajgcych z nich coraz wiekszych potrzeb adaptacyjnych obywateli

1.1 Kontekst nowoczesnych ustug rozwojowych dla rynku pracy w Polsce?

Kondycja, stopienn zaawansowania i rola sektora ustug rozwojowych jest scisle skorelowana nie
tylko ze stanem ekonomicznym gospodarki, ale jeszcze bardziej z jej modelem. Jak bardzo jest to
gospodarka oparta na wiedzy, zaawansowanych technologiach i innowacjach, a w jakim stopniu na
modelu przewagi kosztowej i produktach o niskiej/sredniej wartosci dodanej. To w duzym stopniu
implikuje zapotrzebowanie na kwalifikacje oraz tempo i zakres zmian tego zapotrzebowania. ,Proste”
firmy produkcyjne zatrudniajg wykwalifikowang kadre pracownikéw oczekujac, ze w szkole zdobyli
odpowiednie umiejetnosci praktyczne, a nastepnie bedg sie doskonali¢c w miejscu pracy. Natomiast
przedsiebiorstwa innowacyjne oraz zaawansowane firmy technologiczne oczekujg znacznie wiecej.




Oprocz kompetencji branzowych potrzebujg ludzi zdolnych pracowac¢ w nowoczesnym srodowisku
pracy, otwartych na zmiany, nastawionych na efektywnosc¢, z wysokim poziomem kreatywnosci
i zdolnych na biezaco uzupetnia¢ kompetencje, czesto interdyscyplinarnie. O ile w pierwszym przy-
padku wystarczytby nowoczesny rynek szkolnictwa zawodowego, o tyle w drugim potrzebny jest
kompleksowy i skupiony na potrzebach uczacych sie zaawansowany rynek edukacji i ustug rozwojowych.

1.2 Aktualny i przyszty model rozwoju gospodarczego Polski (biec jeszcze
szybciej, czy biec w innym kierunku?)
Wyczerpuje sie model rozwoju oparty na imitacjach i imporcie rozwigzan, niskim koszcie wytworzenia.
Polska z kraju surowcowego i rolniczego stata sie istotnym producentem doébr srednio zaawanso-
wanych technologicznie. Problem w tym, ze na tym poziomie utkneta i moze wpasc¢ w putapke, jakg
jest konkurencja gospodarcza oparta na taniej pracy. Wszystko to stanowi niebezpieczenstwo putapki
sredniego dochodu i zatrzymanie procesu doganiania krajow najlepiej rozwinietych. Gospodarki panstw,
ktore znajdujg sie w czotowce, charakteryzujg sie duzym udziatem sektorow opartych na wiedzy
specjalistycznej, szybko rozwijajgcymi sie innowacyjnymi firmami, duza liczbg patentow oraz konkurencyj-
nym eksportem. Tymczasem indeks gospodarki wiedzy (KEI-knowledge economy index) wskazuje, ze
Polska jest w UE jednym z najstabiej rozwijajacych sie pod tym wzgledem krajow (World Bank, 2012).

Do tej pory dobrze rozwijajgca sie gospodarka Polski jest efektem m.in. wysokiej jakosci kapitatu
ludzkiego bedgcego emanacjg indywidualnych zasobdw, potencjatu rozwojowego i ambicji Polakow.
To czynnik typowy dla krajow ,na dorobku”. W przypadku zaawansowanych gospodarek dzwignig
rozwojowg jest zdolnos¢ do innowacji, a ta zalezy bardziej od kapitatu spotecznego i relacyjnego
niz indywidualnej konkurencyjnosci osob. Dlatego tez dalszy rozwoj Polski bedzie wymagat nowego
know-how opartego na wspotpracy ludzi i na zespotach wysokiej efektywnosci. Tymi zespotami moga
by¢ pracownicy jednej firmy, ale tez grupy kooperujgcych ze sobg podmiotow, czy catej spotecznosci.
Jednym stowem, istotg zmiany jest konkurencyjnosc¢ zespotowa oparta na wzajemnych relacjach
cztonkow wspolnoty. Moze okazac sie, ze w najblizszej przysztosci jedng z gtéwnych barier rozwoju
Polski bedzie niski poziom kapitatu spotecznego rozumianego jako poziom zaufania, niezdolnosc¢ do
wspotpracy oraz brak uczciwych i otwartych relacji pomiedzy wszystkimi uczestnikami zycia gospo-
darczego i spotecznego (badania pokazuja, ze wskaznik kapitatu spotecznego determinuje tempo
wzrostu az w 53% - European Social Survey, 2012). W zwigzku z tym przed sektorem ustug rozwojowych
(ew. catym systemem edukacji) staje wyzwanie wypracowania i upowszechniania nowych postaw,
a takze umiejetnosci zorientowanych na wspotprace i osiggania kompromisow w miejsce nadmier-
nego indywidualizmu oraz rywalizacji. Przed catym spoteczenstwem staje wyzwanie wypracowania
wyzszego poziomu kapitatu spotecznego (wskaznik polski jest jednym z najnizszych w Europie)
oraz upowszechnienia nowego modelu kompetencyjnego Polakéw (np. kompetencje kluczowe).

1.3 Organizacje kapitatu intelektualnego

Jezeli wybierzemy droge prowadzacg do gospodarki o wysokiej wartosci dodanej, nastgpi
wzrost liczby organizaciji, ktorych gtownym sktadnikiem wartosci i zdolnosci wytworczej jest
kapitat intelektualny (przyjmijmy, ze kapitat intelektualny to kapitat ludzki, kapitat organizacyjny
oraz kapitat relacyjny). Wzrost organizacji kapitatu intelektualnego oznacza zmiany w propor-
cjach samego rynku pracy, czyli zmniejszenie sie i ustabilizowanie zapotrzebowania na zawo-
dy spoza tzw. obszaru knowledge workers (pracownicy wiedzy). ,Pracownicy wiedzy” muszg
posiadac liczne kompetencje ogolne i specyficzne dla petnionych przez siebie coraz to innych rol.
Muszg miec¢ zdolnos¢ do uczenia sie i adaptowania do zmian oraz muszg by¢ zdolni do pracy
w interdyscyplinarnych zespotach. Zmiana modelu gospodarki oznacza rowniez potrzebe odpowiedniego
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przygotowania przedsiebiorcow, liderow zycia gospodarczego i spotecznego do animowania i funkcjono-
wania w srodowisku sprzyjajagcemu wykorzystaniu kapitatu intelektualnego do tworzenia wartosci.
Niezbednym komponentem zapewniajgcym osiggniecie zmiany modelu gospodarki jest budowanie
innowacyjnego spoteczenstwa wiedzy umiejgcego wykorzysta¢ endogenne zasoby rozwojowe
(w przeciwienstwie do nasladownictwa i importu innowacji). Spoteczenstwa traktujgcego innowacje
jako proces spoteczny obejmujacy (oprocz nowych technologii) rowniez inne rodzaje innowacji
o charakterze organizacyjnym, spotecznym i kulturowym.

Nie da sie zbudowac innowacyjnej gospodarki w nieinnowacyjnym otoczeniu i z udziatem niein-
nowacyjnego spoteczenstwa. Potrzebna jest powszechnosc¢ postaw i praktyk proinnowacyjnych,
a to oznacza ich spoteczny charakter, ktory zaktada, ze innowacje (nawet drobne) powstajg nie
tylko za sprawg tzw. B4R (prace badawczo-rozwojowe, B+R, B&R, R&D, od ang. research and deve-
lopment). Taka perspektywa zmusza do refleksji nad stanem dopasowania kompetencji Polakow,
polskich przedsiebiorcow iich pracownikow, aby stac sie innowacyjnym spoteczenstwem. Zapowiada
szereg wyzwan dla systemu edukacji formalnej i ustug rozwojowych. Wymusza zmiany na poziomie
organizacji, nauke tworzenia srodowiska pracy i wspotpracy z innymi uczestnikami rynku.

Spoteczenstwo wiedzy - spoteczenstwo, ktdérego procesy i praktyki sg oparte na wytwarzaniu,
upowszechnianiu oraz stosowaniu wiedzy

Spotecznos¢ uczaca sie - spotecznose, ktora promuje kulture uczenia sie, rozwijajac efektywnie
wspotprace lokalng i zacheca do uczenia poszczegdlne osoby i organizacje (facylituje uczenie sie)

Spotecznosé innowacyjna - spotecznosc¢ otwarta na zmiany, majgca kapitat spoteczny i kulture oraz
praktyki pozwalajace na ciggte doskonalenie sie, wprowadzanie innowacji na poziomie spotecznym,
gospodarczym i kulturowym

1.4 Przyszta rola sektora ustug rozwojowych

O ile edukacja formalna uczy czegos$ sprawdzonego, ustugi rozwojowe mogg odnalezc sie
w sferze innowacji, gdzie potrzebne jest eksperymentowanie, elastycznosc¢ i nowatorskie podejscie
odrzucajace aktualne schematy i paradygmaty. O ile edukacja formalna przywigzuje duzg wage
do powtarzalnosci i kontroli nad procesem, to poza nig nie ma takich ograniczen i istnieje duza
przestrzen do ciggtej modyfikacji metod i narzedzi. Oferta sektora ustug rozwojowych jest bardziej
holistyczna i moze tez realizowac wiele potrzeb rozwoju, niekoniecznie zwigzanych z rynkiem
pracy. Oznacza to, ze nie wszystkie programy realizowane w ramach ustug rozwojowych muszg
prowadzi¢ do uzyskania kwalifikacji, ale sg bardzo wazne dla obywateli, bo wigzg sie z szerszym
niz ekonomicznym pojeciem dobrobytu (dobrostanu). Permanentng cechg sektora jest minimum
biurokracji i nastawienie na maksymalizacje efektéw (orientacja wynikowa, ktorej nie wolno myli¢
z orientacjg na zdawalnosc) i osadzenie w kontekscie klienta. Ustugi sg dedykowane konkretnej
grupie docelowej/osobie, czyli sg specyficzne i wyspecjalizowane. Ze wzgledu na potrzebe osigga-
nia roznych celow, w odrdznieniu od podejscia typowo szkolnego, sektor coraz bardziej postuguje
sie pojeciem sytuacji edukacyjnej (organizacje $wiadczace ustugi rozwojowe to kreatorzy i orga-
nizatorzy sytuacji edukacyjnych), ktérej uczestnicy realizujg rozwoj, wdrazajg efekty do praktyki.
Tworzenie sytuacji edukacyjnych oznacza mnogosc¢ podejs¢, w ktorych wykorzystuje sie rozne




technologie, metody i formy pracy. Ustugi sg dostarczane w réznym czasie i miejscu, na zasadzie
just in time. Uwzgledniajg roznorodnosc preferencji uczacych sie, a takze potrzeby roznych grup
interesariuszy ustug. Warto zauwazyc, ze ze wzgledu na to, ze ustugi rozwojowe sg poddane mecha-
nizmom popytowo—-podazowym, stajg sie .wylegarnig know how” w edukacji — swoisty dziat R&D
dla uczenia sie. Dzieki temu sektor na biezgco rozwija i wdraza dobre praktyki, ale takze ,wymienia”
sie nimi z sektorem edukacji formalnej, w ktorym rowniez spotyka sie wiele oddolnych inicjatyw
i nowatorskich podejsc¢, z ktorych nie wszystkie przebijajg sie do ogolnie stosowanych praktyk.

Coraz wiekszy udziat procesdow wspomagajgcych rozwoj opiera sie na nowym paradygmacie
uczenia sie, w ktorym jednostka sie uczy, a nie jest nauczana. Z nowym paradygmatem uczenia
sie wigze sie przestrzen awangardy do tworzenia think-tankow edukacyjnych i inicjacji proce-
sOw tworzenia nowatorskich rozwigzan bazujacych rowniez na najnowszej wiedzy o uczeniu
sie ludzi. W nowym paradygmacie odmiennie definiuje sie role osoéb wspomagajacych innych
w rozwoju. Nie jest to rola oparta na wtadzy, a raczej na partnerstwie i facylitacji. Prowadzacy
staje sie bardziej organizatorem uczenia sig, a nie podajagcym wiedze. Pod tym wzgledem rynek
ustug rozwojowych wypracowat szereg miedzynarodowych i lokalnych standardow kompetencii
1 kwalifikacji. Znaczny dorobek tej czesci sektora, ktora stuzy przygotowywaniu i rozwojowi oséb
zajmujacych sie profesjonalnie wspomaganiem w rozwoju innych ludzi, grup i organizacji wyko-
rzystany zostat przy tworzeniu Sektorowej Ramy Kwalifikacji Sektora Ustug Rozwojowych (SRK UR).

Z wieloletnich badar dotyczacych uczestnictwa dorostych w uczeniu sie przez cate zycie wynika, ze skala tego
uczestnictwa w sektorze oswiaty 1 szkolnictwa wyzszego jest na zadowalajgcym i porownywalnym do czotowki
UE poziomie. Natomiast uczestmictwo dorostych w edukacji po zakonczeniu edukacji formalnej jest zbyt niskie:

» Uczestnictwo dorostych w edukacji w roku 2014 (LFS - Labour Force Survey, cykl kwartalny
w ciggu 4 tygodni przed badaniem): 2,0% w edukacji formalnej i 2,1% w edukacji pozaformalnej
(przy $redniej UE odpowiednio 3,2% i 8,1%)

 Uczestnictwo dorostych w edukacji w roku 2011 w ciggu 12 miesiecy przed badaniem (AES - Adult Education
Survey: 54% w edukacji formalnej i 21% w pozaformalnej (przy sredniej UE odpowiednio: 4,9% i 38,4%).

Wynika z tego, ze dzwignig rozwojows, ktdra moze znacznie poprawic¢ uczestnictwo dorostych
W uczeniu sie, jest oferta sektora ustug rozwojowych oraz sprzyjajace srodowisko, w ktorym ludzie
Zyja, pracujg i sie ucza. To kompetencje uzyskiwane w wyniku samouczenia sie i gromadzonego
doswiadczania, potgczone z uczestnictwem w zorganizowanych formach wspomagajgcych rozwoj
1 w procesach walidacji efektow uczenia sie, bedg decydowaty o jakosci kapitatu ludzkiego i kapitatu
spotecznego. Istotnym wyznacznikiem bedg jednostki, grupy i organizacje znajdujgce sie w per-
manentnym cyklu rozwoju: odswiezanie wiedzy i umiejetnosci, uczenie sie, oduczanie i ponowne
uczenie sie, odnawianie kwalifikacji, przeprofilowanie.

Potencjat oddziatywania edukacji formalnej na skale uczestnictwa dorostych w uczeniu sie przez
cate zycie, pomimo wielu niewykorzystanych jeszcze mozliwosci, wydaje sie, w bliskiej perspek-
tywie, bardziej ograniczony. Ma jednak kluczowa role do odegrania w przygotowaniu do ciggtego
uczenia sie ,w dorostosci” dzieci i mtodziezy i nabyciu kompetencji kluczowych potrzebnych do
funkcjonowania w srodowisku pracy.

Nieadekwatnie do znaczenia sektora ustug rozwojowych dla rynku pracy ustawione sg priorytety
polityki edukacyjnej Panistwa. W tej kwestii zasadnicze znaczenie ma realizacja celow i zatozen
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Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji (ZSK). Aby ten krok w dobrg strone dat pozgdane owoce,
potrzebna jest gtebsza refleksja nad konkretnymi rozwigzaniami systemowymi, formalnymi i praw-
nymi (wiecej o tym w analizie ZSK w dalszej czesci dokumentu).

Reasumujac, sektor ustug rozwojowych (skoncentrowany na uczacych sie) w silnej symbiozie
z edukacjag formalng powinien odegrac¢ znaczgca role w przemianach gospodarczych, spotecznych
i kulturowych w Polsce. Jednak aby tak sie stato, potrzebne jest madre i strategiczne podejscie do
polityki edukacyjnej. Aby sektor mogt zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby rozwojowe, sam musi
by¢ w dobrej kondycji. Musi by¢ poddany takim mechanizmom, ktére wywotajg wiekszy popyt
i wiekszg Swiadomosc¢ rozwojowg Polakow, umozliwiajgcg wykorzystanie potencjatu rozwojowego
obywateli. Z drugiej strony musi zapewnic¢ podaz wysokiej jakosci ustug rozwojowych czerpigcych
Z najnowszych rozwigzan rodzimych i swiatowych i dopasowanych do naszych aspiracji.




III. Kim jestesmy? — definicja ustugi rozwoju
i sektora ustug rozwojowych

Teza 02: Potrzebne jest wspolne rozumienie i upowszechnienie tozsamosci
sektora ustug rozwojowych

Ze wzgledu na moment rozwoju sektora ustug rozwojowych znaczenia nabiera potrzeba
jego samookreslenia. Kim jestesmy, dla kogo, co nas taczy, w oparciu o jakie paradygmaty
dziatamy, jak definiujemy profesjonalizm i jako$¢? Jest to potrzebne do budowy sektora 2.0,
ktory profesjonalnie sprosta aktualnym potrzebom rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Dotychczasowy, stosunkowo burzliwy, rozwoj sektora ustug rozwojowych (ponad potowa firm
operujacych w branzy powstata w ciggu ostatnich kilku lat) przebiegat bez koniecznosci koncen-
trowania sie na wtasnej tozsamosci. Nieliczne procesy integracyjne, zrzeszania sie i powotywania
wspolnych reprezentacji i samoregulacji branzy powodowaty, ze rozwdj sektora przebiegat spon-
tanicznie i wielokierunkowo. Towarzyszyt mu proces stopniowego wdrazania polityki LLL (/ifelong
learning) w UE i w Polsce oraz znaczacy doptyw srodkdw EFS. To spowodowato znaczace zblizenie
sie sektora ze sferg rzgdowg i samorzagdowa. A w konsekwencji presje regulacyjng, standaryzacyjng
1 presje na zapewnianie jakosci. Dostrzezenie wagi uczenia sie przez cate zycie wywotato presje
na dopasowanie sie oferty sektora do szeroko rozumianych potrzeb rozwojowych przedsiebiorstw
iich pracownikéw. Wraz z procesem dopasowywania polskiego systemu edukacji do standardow
UE upowszechnito sie pojecie edukacja pozaformalna, ktore intencjonalnie powinno pokrywac sie
Z pojeciem sektora ustug rozwojowych. Okazuje sie, ze stanowi to jednak spore wyzwanie w procesie
ksztattowania sie jego tozsamosci. Zgodnie z definicjg zawartg w ustawie o ZSK jest to ksztatcenie
i szkolenie realizowane w ramach programow, ktore nie prowadzg do uzyskania kwalifikacji petnych
lub kwalifikacji, o ktérych mowa w pkt 2. (czyli kwalifikacji nadawanych po ukoriczeniu studidw pody-
plomowych w ramach szkolnictwa wyzszego albo kwalifikacji w zawodzie w ramach systemu oswiaty).

Stownik poje¢ Instytutu Badan Edukacyjnych (IBE) w rozwinieciu tej definicji podaje:

» Edukacjg pozaformalng jest uczenie sie zorganizowane instytucjonalnie, w ramach programow,
ktore nie wchodzg w zakres edukacji formalnej

» Efekty uczenia sie uzyskane w ramach edukacji pozaformalnej mogg by¢ walidowane,
akumulowane i przenoszone w toku zdobywania kwalifikacji ,szkolnych” i ,akademickich”

* Kwalifikacje nadawane w ramach edukacji pozaformalnej mogg by¢ wtgczone do ZSK
(miec¢ przypisany poziom Polskiej Ramy Kwalifikacji - PRK)

* Nie wszystkie programy realizowane w ramach edukacji pozaformalnej muszg prowadzic
do uzyskania kwalifikacji

 Przyjete w Polsce rozumienie terminu ,edukacja pozaformalng” nawigzuje do wyktadni tego
terminu podanej przez Eurostat.

Ww. parametry trafnie opisujg aktywnosc sektora edukacji realizowanej poza edukacjg formalng. W tym
rozumieniu branzg’ jest edukacja, rozrdzniana najczesciej z punktu widzenia stopnia sformalizowania —
na edukacje formalng, pozaformalng i nieformalne uczenie sie. Podziat ten traci obecnie na znaczeniu,
a wynika to m.in. z faktu, ze interesujgce nas dziatania sa wspotczesnie realizowane nie tylko przez
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podmioty rynkowe i organizacje tzw. trzeciego sektora, ale takze przez podmioty edukacji formalnej,
w tym placowki oswiatowe i uczelnie. Jednym stowem nastepuje proces przenikania sie tych sfer.
Definiujac branze (sektor) mozna rozwazac spojrzenie z punktu widzenia celdw gospodarczych, jako
obszaru objetego okreslonymi regulacjami, czy wreszcie jako obszar definiowany specyficznymi dla
niego aktywnosciami i rolami zawodowymi oraz realizowanego celu, jako efektu uczenia. To ostatnie
podejscie zostato uznane za najbardziej uzyteczne. Ponadto, tak rozumiana branza nie uwzglednia-
taby ustug doradczych i coachingowych, mieszczacych sie w definicji ustug rozwojowych, stuzacych
osigganiu celow rozwoju, a ktére wykraczajg poza typowy zakres dziatari edukacyjnych. Elementem
taczacym jest tutaj wspotczesny paradygmat uczenia sie, ktory w centrum stawia osobe uczacg sie
w bardzo roznych formach i trybie, ktéra ma do dyspozycji bezposrednie i posrednie formy wspo-
magajace jg w tym procesie rozwojowym.

Srodowisko w ramach prac nad projektem Sektorowej Ramy Kwalifikacji Sektora Ustug Rozwojo-
wych (SRK UR) samo zdefiniowalo wspélne cele i wartosci, ktore pozwalaja réznym dziataniom
i aktywmosciom wspierajacym uczenie sie i rozwéj utozsamiac sie z sektorem ustug rozwojowych.
Definicja sektora profesjonalnych ustug rozwojowych realizowanych poza edukacja formalna:

Przez sektor rozumiemy wszystkie osoby i podmioty profesjonalnie tworzace, organizujgce i realizujgce
wsparcie rozwoju poprzez uczenie sie jednostek, grup lub organizacji w ramach ustugi rozwojowej.

Istota ustugi rozwojowej jest dziatanie, dzieki ktéremu interesariusze osiggajg efekty uczenia sie
prowadzgce do zmian zgodnych z wyznaczonymi celami rozwoju. Zaliczamy do niej dziatania zwigzane
z diagnozg, ustalaniem potrzeb i wyznaczaniem celdéw rozwoju, projektowaniem i realizacjg dziatan
wspierajgcych rozwoj oraz projektowaniem i realizacjg dziatan stuzgcych wdrozeniu i ewaluacji efektow.

Kluczowe dla dziatalnosci sektora jest poszanowanie podmiotowosci, autonomii i réznorodnosci ucza-
cych sie oraz uznanie, ze rozwaj jednostek, grup lub organizacji zachodzi w srodowisku wspomagajgcym
uczenie sie, ktoremu szczegdlnie stuzy dopasowany proces, formy, metody, techniki i narzedzia rozwojowe.

Drugim wyzwaniem jest to, ze pojecie edukacja pozaformalna kojarzy sie z uczeniem. Powo-
duje to nieporozumienia i wywotuje chec traktowania sektora ustug rozwojowych jako edukacji
formalnej, roznigcej sie stopniem sformalizowania i bedgcej pod mniejszym wptywem admi-
nistracji panistwowej. To skutkuje nieporozumieniami zarowno na poziomie polityki panstwa
i procesow regulacyjnych (np. ZSK, fundusze UE, Krajowy Fundusz Szkoleniowy), jak i na po-
ziomie relacji pomiedzy uczagcymi sie i zamawiajgcymi ustugi rozwojowe, a ich dostawcami.

Wiele nieporozumien wynika z niezrozumienia tego, czym jest/moze by¢ ustuga rozwojowa. Pokutujg
przekonania, ze ustuga rozwojowa to dziatania edukacyjne realizowane na sali szkoleniowej.
Skutkuje to brakiem uwzglednienia innych dziatan niezbednych dla osiggniecia celéw rozwoju:
diagnoza potrzeb i kontraktowanie celow uczenia sig, projektowanie sytuacji edukacyjnych
i dziatan wspomagajgcych rozwoj, przygotowanie uczestnikow, realizacja dziatan wdrozenio-
wych, sesje indywidualne, warsztaty itd., a w konsekwencji zapomina sie réowniez o ewaluacji jako
komponencie ustugi. Rezultatem tego jest np. brak odpowiedniej wyceny wszystkich sktadowych
ustugi oraz lansowanie fatszywego rozumienia procesu ustugi rozwojowej. Skutkiem takich prak-




tyk jest niedoszacowanie wartos$ci ustug oraz nieuczciwa konkurencja. Takie podejscie prowadzi
rowniez do obnizenia jakosci ustug i deprecjacji wizerunku sektora. Konieczne jest popularyzo-
wanie ustug rozwojowych jako zbioru aktywnosci prowadzacych do osiggniecia celow rozwoju.

Polska Izba Firm Szkoleniowych zebrata te aktywnosci w cztery grupy (wyznaczniki):

1. Orientacja na klienta, jego potrzeby i cele rozwoju

Obejmuje aktywnosci prowadzgce do rozpoznania potrzeb rozwoju oséb, grup lub organizacji.
Potrzeba rozwoju bedzie wyrazona w postaci aspiracji, celu zmiany i celu uczenia sie. Elementem
tego wyznacznika bedzie rowniez tzw. kontrakt, czyli wyznaczenie, uzgodnienie i przyjecie celow
rozwoju oraz uzgodnienie odpowiedzialnosci interesariuszy ustugi. Na te aktywnosci sktada sie m.in.:
a. budowanie relacji interesariuszy pozwalajgcych zainicjowac proces wsparcia rozwoju

b. diagnozowanie potrzeb rozwojowych

C. wyznaczanie celow rozwoju

d. definiowanie efektoéw uczenia sie

e. ustalanie rol, odpowiedzialnosci, zasad wspomagania, regut wspotpracy i komunikacji.

2. Orientacja na tworzenie ustugi wspomagania rozwoju
Obejmuje aktywnosci zwigzane z zaprojektowaniem, przygotowaniem i zorganizowaniem adekwat-
nych do potrzeb i celow: srodowiska uczenia sie, sytuacji edukacyjnych, tresci, metod i sSrodkow,
oraz doborem i przygotowaniem osob wspierajgcych rozwoj.

Te aktywnosci to w szczegolnosci:

a. przektadanie potrzeb i celow na proces rozwoju

b. przektadanie efektdw uczenia sie na tresci, wymagania kwalifikacyjne 1 walidacyjne

c. wybor i dopasowanie metod, form, techniki i narzedzi wsparcia, w tym technologii informatycznych
d. projektowanie i planowanie szczegotowych dziatan wsparcia rozwoju

e. przygotowanie i angazowanie interesariuszy ustugi

f. przygotowanie odbiorcow indywidualnych, grup lub organizacji do procesu rozwoju,

g. przewidywanie zmian i zagrozen oraz modyfikowanie srodowiska uczenia sie i procesu rozwoju.

3. Orientacja na proces rozwoju

To aktywnosci zwigzane z realizacjg procesu rozwoju jednostek, grup lub organizacji, a zwtaszcza:

a. prowadzenie zajec, spotkan, sesji, catych programow, egzaminow itp.

b. wsparcie procesu rozwoju

c. komunikowanie wspomagajace, stuzgce osigganiu celdéw rozwoju, w tym dawanie informacji
zwrotnej

d. zarzgdzanie procesem pracy jednostek i grupy

e. zarzadzanie srodowiskiem uczenia sie

f. wspieranie w rozwoju innych osob profesjonalnie zajmujgcych sie wsparciem rozwoju jednostek,
grup lub organizaciji.

14 | Il Kim jesteSmy? — definicja ustugi rozwoju i sektora ustug rozwojowych



4. Orientacja na zarzadzanie efektami rozwoju

To aktywnosci zwigzane z ewaluacja, walidacjg 1 wykorzystaniem efektow rozwoju, a zwtaszcza:

a. zarzadzanie programami rozwoju

b. transfer efektow uczenia sie do praktyki

c. walidacja efektéw uczenia sie

d. potwierdzanie efektow uczenia sie, w tym w formie kwalifikacji

e. monitorowanie oraz ocenianie efektywnosci i jakosci procesow wsparcia, potwierdzanie
zgodnosci procesu z przyjetymi celami

f. doskonalenie ustugi

g. potwierdzanie efektow uczenia sie innych osoéb, zawodowo pracujgcych w sektorze ustug
rozwojowych.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne jest upowszechnianie aktualnego i szerszego rozumienia ustug rozwojowych

» Nalezy przeciwdziatac stereotypom i popularyzowac aktualne podejscie do organizacji uczenia sie

» Potrzebne sg zabiegi kierowane do decydentow prowadzgce do prawidtowego rozumienia specyfiki
i struktury ustug rozwojowych, w tym stosowanych pojec

 Potrzebne jest upowszechnienie kwalifikacji w sektorze (bazg jest opracowana Sektorowa Rama
Kwalifikacji Sektora Ustug Rozwojowych - SRK UR)

» Potrzebny jest rozwoj procesow samoregulacyjnych w sektorze (standardy i dobre praktyki) oraz
ich upowszechnianie wsrod odbiorcow ustug

 Potrzebne jest budowanie pozytywnego wizerunku sektora jako dostawcow profesjonalnych ustug
rozwojowych

» Konieczna jest wieksza integracja srodowiska wokoto wspdlnie podzielanej tozsamosci i misji sektora.




IV. Technologie w edukacji, paradygmaty, podejscia
i metody

Teza 03: Podstawowa sita napedowa sektora ustug rozwojowych jest nowy
paradygmat uczenia sie i rozwoju, w ktérym osoby sie ucza a nie
$3 nauczane

Teza 04: Wyréznikiem ustug rozwojowych powinno by¢ nastawienie
na rezultaty i osigganie wymiernych efektéow

Teza 05: Réznorodnosé metod i narzedzi to olbrzymi potencjat
do wykorzystania przez edukatorow i instytucje swiadczace
ustugi rozwojowe

Teza 06: Nowoczesna edukacja nie moze oby¢ sie bez nowoczesnych technologii

3.1 Model uczenia w erze informacji

Od kilkudziesieciu lat zyjemy w Swiecie, ktory znaczgco zmienia i redefiniuje podstawowe pojecia
dotyczgce ekonomii, gospodarki, naszego zycia codziennego i co za tym idzie rowniez edukacji.
Popularnie stosowang nazwg dla wspotczesnych czasow jest ,era informacji”. Niedawno zmarty
futurysta Alvin Toffler zaproponowat okreslenie ,trzeciej fali” — pokazujac zjawiska, ktore odrdzniajg
koniec XX wieku od poprzednich ,fal” — czyli cywilizacji rolniczej oraz przemystowej (dzisiaj mowi sie
juz o tzw. ,czwartej fali” charakteryzujgcej sie m.in. hiperindywidualizmem, totalnym monitoringiem,
technologig naprawiania narzagdow itp.). Cechy charakterystyczne dla ery przemystowej, na przyktad
masowa produkcja, centralizacja, standaryzacja ustepujg miejsca nowym cechom ery informacji,
takim jak masowa personalizacja lub prosumerstwo (od prosumer — klient wigczajacy sie w proces
przygotowania produktu dla niego). Zmiana dotyczy rowniez edukacji, ktéra musi przygotowywac ludzi,
obywateli, pracownikéw na miare nowych czasow. Era przemystowa wymagata wystandaryzowanych
pracownikow i edukacja uksztattowata sie w sposob umozliwiajgcy ich dostarczenie. Wszyscy byli
podobnie uczeni (ten sam proces) po to, by w efekcie mie¢ takg sama wiedze i umiejetnosci
potwierdzone jednolitym egzaminem. Sitg rzeczy, w takim modelu uczenia koncentrowano sie na lukach
kompetencyjnych — czyli odpowiedzeniu na pytanie czego ci brakuje, zebys spetniat standardowe wymagania.

Nowe wyzwania ery informacji kreujg zapotrzebowanie na ksztatcenie nowego typu pracownikow —
réznorodnych, umiejgcych sie rozwijac i adaptowac¢ do nowych sytuacji — i co za tym idzie, zmienic
sie musi sposob rozwoju ludzi.

3.2 Zmiana paradygmatow uczenia

Od wielu lat wskazuje sie, ze nowa cywilizacja wymaga zmiany sposobu myslenia o edukacji z charakte-
rystycznego dla ery przemystowej modelu wystandaryzowanego ,nauczania’, stawiajgcego w centrum
myslenia program nauczania i nauczyciela, na model stawiajgcy w centrum osobe uczaca sie i jej roz-
woj. Popularyzator nowoczesnej edukacji Sir Ken Robinson obrazuje to jako zmiane z modelu fabryki’,
w ktorej dgzy sie do wyuczenia identycznych pracownikéw (jak w masowej produkcji ery przemystowej)
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na model ,ogrodu’, w ktérym edukatorzy wspierajg cztowieka w jego indywidualnym rozwoju, uwzgled-
niajac jego talenty, predyspozycje i oczekiwania. Dzi§ wydaje sie oczywistym stwierdzenie, ze nalezy
ksztattowac ustuge rozwojowg zgodnie z paradygmatem learning, a nie teaching. Jednak wcigz spotyka
sie podejscia charakterystyczne dla starego paradygmatu. Zmiana podejscia do uczenia wymaga czasu,
zmiany mentalnosci i gtebokiego zrozumienia nowego paradygmatu przez edukatorow i ich klientow.

Mozna dostrzec kilka etapow, ktore przez wieki pojawily sie¢ w ewolucji podejscia do uczenia:
» Kultura postfiguratywna: mistrz-uczen, przysposobienie do roli spotecznej i zawodowej, dogmat
* Oswieceniowy model naukowy (wiedza dziedzinowa i szukanie prawdy)

« Industrialna tasma produkcyjna (nauczanie procesowe, model wystandaryzowanej szkoty)

« Kultura efektywnych proceséw (poszukiwanie efektywnosci i jakosci, innowacje w edukacji,
pedagogika i andragogika)

« Kultura kofiguratywna i prefiguratywna (uczenie sie rowiesnicze, uczenie sie od mtodszych),
samouczenie sie, zarzgdzanie rozwojem, uczenie sie przez cate zycie (Lifelong Learning, Lifewide
Learning), zarzadzanie talentami

« Sytuacje edukacyjne’, cztowiek (mdzg) uczacy sie, spotecznosc¢ uczaca sie, trwanie w wiedzy,
uczenie i oduczanie sie.

Ewolucja paradygmatow pokazuje pewng historie rozwoju edukacii, ale tez uswiadamia, ze w praktyce
mozemy spotkac przejawy wszystkich jej etapow, czesto w nowoczesnych formach, ale jednak wyraznie
w stosunku do siebie odmiennych, a czasem sprzecznych i konkurujgcych. W jednym systemie mozemy
spotkac przejawy zajec¢ prowadzonych metodami podajgcymi i opierajgcych sie na autorytecie nauczy-
ciela i procesie uczenia sie grupy wspomaganego przez facylitatora czy coacha. Jedng z konsekwencji
paradygmatu learning jest przeniesienie odpowiedzialnosci za rozwoj w kierunku osoby uczacej.

Nowy paradygmat stawia edukatorow w roli wspierajgcej osobe rozwijajacy sie, co nie jest tatwe
do przyjecia, bo oznacza, ze dostawcy ustug rozwojowych muszg oswoic sie z sytuacjg, w ktorej
nauczyciel (trener, wyktadowca) musi przedefiniowac¢ swojg role na wspierajacg. To stanowi
potencjalng bariere dla rozwoju sektora ustug rozwojowych, poniewaz wymaga zmian w podejsciu
organizacji i 0osob pracujgcych w sektorze.

3.3 Lifelong Learning — uczenie si¢ przez cate zycie

Coraz szybciej zmieniajgce sie otoczenie wymaga coraz intensywniejszego adaptowania sie pracow-
nikow — stad tez powstata idea uczenia sie przez cate zycie — Lifelong Learning. Tradycyjne podej-
Scie polegajgce na wyksztatceniu cztowieka w toku edukacji formalnej, poprzez szkoty i ukoriczenie
studiow, a nastepnie okazyjne doksztatcanie go poprzez studia podyplomowe i szkolenia, nie nadgza
za zmianami w Swiecie i wymogami stawianymi wspotczesnym pracownikom.

Wymog ciggtego rozwoju stanowi olbrzymig szanse dla rozwoju edukacji pozaformalnej, poniewaz
oznacza ciggtg eskalacje popytu na ustugi rozwojowe. Uczenie sie przez cate zycie oznacza popyt
generowany przez ludzi witasciwie w kazdym wieku. Jednoczesnie stanowi wyzwanie dla sektora, ktory
musi uksztattowac¢ nowe formy rozwojowe, na miare nowych potrzeb ludzi uczacych sie przez cate zycie.




4.1 Praktyczny aspekt uczenia sie

Nowe wyzwania stawiane przed wspotczesnymi ludzmi wynikajgce ze zmian technologicznych,
zmian w otoczeniu biznesowym i innych dziedzinach zycia, prowadzga nie tylko do idei Lifelong
Learning, ale rowniez powoduja, ze koncepcja uczenia sie ,na pdzniej” ustepuje podejsciom, ktore
stawiajg na dostarczenie wiedzy i umiejetnosci mozliwie blisko momentu, gdy sg one potrzebne.
Mozna powiedzied, ze termin przydatnosci wiedzy jest coraz krotszy. Na przyktad marketingowiec,
ktory zostat wyksztatcony 5 lat temu i pdzniej sie nie rozwijat, nie poradzi sobie w nowoczesnym
marketingu wymagajacym na przyktad znajomosci sieci spotecznosciowych, a informatyk ksztatcony
kilka lat temu uczyt sie technologii, ktore zostaty juz zastgpione innymi.

Potrzeba ciggtego uczenia sie nowosci zwieksza popyt na szeroko pojete ustugi rozwojowe, jednak
wymaga od dostawcow takich ustug opracowania form pozwalajgcych dostarczac¢ wsparcie w zdo-
bywaniu wiedzy i umiejetnosci w odpowiedniej formie i czasie. Z pomocg przychodzi technologia,
ktora pozwala na bardziej elastyczne formy komunikacji i przekazywania tresci rozwojowych.

Coraz szybsza dezaktualizacja wiedzy, a wtasciwie potrzeba jej ciggtego uzupetiania tworzy pole
do dziatania dla branzy ustug rozwojowych, ktdra moze specjalizowac sie w zbieraniu, uaktualnianiu,
czy metodycznemu przetwarzaniu tresci rozwojowych. Jednoczesnie nattok informacji i wiedzy
otaczajacych wspotczesnego pracownika daje przestrzen dla tych, ktdrzy potrafig wiedze upraszczac,
syntetyzowac informacje i przygotowac do tatwego odbioru.

Duzym wyzwaniem moze byc¢ konkurowanie z tresciami dostepnymi swobodnie w Internecie.
Osoba, ktdra potrzebuje wsparcia w rozwigzaniu konkretnego problemu ma coraz czesciej wybor
pomiedzy samodzielnym poszukiwaniem w Internecie coraz lepszych materiatow, a czekaniem az
ustugodawca zareaguje na jej potrzeby.

4.2 Model 70:20:10

W latach 80 XX wieku Morgan McCall, Michael M. Lombardo i Robert A. Eichinger zaproponowali
nowy model patrzenia na rozwoj pracownikow w ramach organizaciji, ktory dzisiaj stanowi dla wielu
0sOb wskazowke jak ksztattowac ich strategie rozwojowsg,. To podejscie wyznacza oczekiwania tych
organizacji wobec rynku.

Jak gtosi podejscie 70:20:10, tylko niewielki obszar rozwoju pracownika stanowig zorganizowane
formy o charakterze szkoleniowym. Jest to okoto 10%. Nieco wiecej (okoto 20%) rozwoju zawodowego
bierze sie z form interakcji z innymi pracownikami w formie social learning, coachingu, mentoringu,
czy po prostu — z udzielania sobie informacji zwrotnych. Znaczaco wiecej, bo 70% rozwoju pra-
cownika pochodzi z praktyki zawodowej, popetnianych btedow, obserwacji efektéw swoich dziatan,
natychmiastowej informacji zwrotnej, ktora pojawia sie w wyniku dziatania pracownika. Odkrycie to
byto niewatpliwie dosc szokujace, szczegdlnie dla srodowisk akademickich, ktore gtownie dziatajg
w obszarze ,10" i moze byc¢ wskazdowkg dla branzy edukacyjnej, ze opieranie swojej dziatalnosci na
tradycyjnym podejsciu zaktadajgcym szkolenia realizowane wg programu, czyli oferowanie ustug
o stosunkowo mato istotnym znaczeniu dla rozwoju cztowieka.

Zaproponowanie dziatan zwigzanych z ,20" i,70" to dla branzy duza mozliwosc¢ i szansa. Wspieranie
narzedziami i przygotowanie pracownikow do lepszego rozwoju w tych obszarach pozwala poszerzy¢
zakres dziatan poza ,10", kojarzony z typowa dziatalnoscig szkoleniowa,.
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4.3 Orientacja na wdrozenie

Trudno nie zauwazyc¢, ze wiedza i umiejetnosci szybko sie dezaktualizujg z powodu szybkiego postepu.
Jednoczesnie dla wielu organizacji gtownym celem dziatan rozwojowych sg widoczne i wymierne
efekty dziatania ,rozwijanego”’ pracownika. Sitg rzeczy pojawia sie nacisk na to, by rezultaty wsparcia
rozwoju mierzy¢ efektami dziatania oséb uczacych sie.

Orientacja klientow branzy ustug rozwojowych na sprawne wdrozenie wiedzy i umiejetnosci
w praktyke zawodows stwarza mozliwosci dla dostawcow, ktorzy sg w stanie zaproponowac narzedzia
zorientowane na wsparcie osoby uczacej sie w etapie wdrozenia. Z tego punktu widzenia mozna
powiedzie¢, ze — paradoksalnie — bogactwo Internetu, ktory moze dostarczy¢ ogromu materiatu na
kazdy temat, nie czyni go az tak atrakcyjnym, bo jesli kluczowe jest wdrozenie w praktyke, to zawsze
bedzie cenniejszy ,doswiadczony praktyk” niz wiedza pozyskana z sieci. To daje mozliwosci rozwoju
branzy ustug rozwojowych, ktora moze oferowac ustugi praktykow.

Oczekiwanie klientéw dotyczace praktycznego efektu dziatan rozwojowych to rowniez przestrzen
dla dostawcow umiejacych zaproponowac metody uczenia sie gwarantujgce dobry efekt wdrozeniowy.
Znaczenie metodyki uczenia wzrasta, a co za tym idzie, rosnie wartos¢ ustug oferowanych przez branze.

5.1 Samodzielnosé, niezaleznosé

Nowoczesne trendy zarzgdzania, jak chocby koncepcja turkusowych organizacji, stawiajg akcent na
samodzielnosc pracownika, jego decyzyjnosc i odpowiedzialnosc. Wydaje sie to logiczng odpowiedzig
na zmiennosc swiata, ktora stawia cztowieka wobec nowych, wczesniej nieznanych sytuacji, z ktorymi
musi sobie poradzi¢. Pracownicy tego typu organizacji to samodzielne i Swiadome swojego rozwoju
0osoby, majgce wymagania wobec ustug rozwojowych. To szansa dla dostawcow ustug, poniewaz
osoby Swiadome swojego rozwoju mogg by¢ odbiorcami ustug rozwojowych wysokiej jakosci.

5.2 Potrzeba indywidualizacji uczenia

Wspomniany juz Alvin Toffler zaproponowat pojecie masowej personalizacji — czyli masowej pro-
dukcji i dostarczania indywidualnie dostosowanych produktow i ustug. Przyktadem jest smartfon,
ktory jest masowo produkowany zapewne gdzies w Azji, by w koncu stac sie jednym z najbardziej
indywidualnych urzgdzen, jakimi postuguje sie cztowiek. Technologia pozwolita rowniez umozliwi¢
samodzielne zaprojektowanie produktu przez klienta (ulotka, koszulka) i zamodwienie go u dostawcy.
Czy klient branzy edukacji moze oczekiwac dostosowanych do niego produktéw? Personalizacja
to duza wartos¢ w obszarze edukacji, bo przeciez kazdy cztowiek moze miec inne potrzeby
iinaczej sie uczyc. Indywidualizacja uczenia sie w klasycznym podejsciu obejmujgcym realizacje zajec
stacjonarnych stanowi wyzwanie ekonomiczne i metodyczne.

Z pomocg przychodzi inne zjawisko nazwane przez Tofflera Prosumer (od angielskich stow professional
i consumer). Coraz czesciej odbiorca ustugi lub produktu bierze czynny udziat w jego wytworzeniu
i nawet zaprojektowaniu. Obserwujemy to dzis w wielu produktach — kupujemy smartfon, ale jego
koncowa uzytecznosc zalezy od tego jakie aplikacje sobie sami wgramy. Zamiast chodzi¢ do banku
sami dokonujemy operacji bankowych, co jeszcze w XX wieku byto czescig ustugi realizowanej przez
pracownikow banku.

Technologia znacznie utatwia personalizacje uczenia poprzez chocby tzw. Personal Learning
Environment, czyli takie projektowanie aplikacji wspierajgcych uczenie, zeby uzytkownik maogt je




dostosowac do swoich potrzeb. Co wiecej — wiele z tego typu aplikacji moze adaptowac tresci
wyswietlane uzytkownikom w zaleznosci od ich profilu.

Oczekiwania klientow przyzwyczajonych do indywidualnych produktéw stanowig wyzwanie dla
edukatorow. W swiecie ustug rozwojowych dla organizacji moze sie okazac, ze dostosowanie
Jprocesow” do potrzeb klienta to za mato, dopiero zaprojektowanie ustug rozwojowych tak, by mogty
sie adaptowac do potrzeb pojedynczych osob daje dobry efekt.

Narzedzia technologiczne dajg duze mozliwosci personalizacji tresci i ustug oraz efektywnej komu-
nikacji (1 to 1) osoby uczacej sie z 0osoba wspierajgca. Potgczenie technologii z metodyka i zasobami
dostawcow ustug rozwojowych daje duzy potencjat rynkowy, szczegolnie ze dla nowych pokolen
0sOb uczacych sie indywidualizacja to rzecz naturalna.

5.3 Era réznorodnosci

Z kazdym rokiem w obszarze dziatania branzy edukacji dorostych pojawiajg sie coraz mtodsze osoby
uczace sie. Zyjemy w $wiecie, w ktérym jednoczesnie funkcjonuje kilka pokolen w wieku czynnym
zawodowo, ktdrzy réznig sie sposobem zycia, nawykami w obszarze uczenia sie, a nawet nastawie-
niem do pracy i kariery zawodowej. Poza tym w wielu organizacjach dzieki globalizacji funkcjonujg
zespoty multikulturowe.

Jednoczesnie powstaje coraz wiecej metod i narzedzi wspierajgcych procesy rozwojowe, z ktorych
liczne wykorzystujg nowe odkrycia technologiczne. Dzieki rozwojowi technologii nowe metody
i narzedzia s coraz bardziej dostepne — tatwo znalez¢ o nich informacje. Koszty wdrazania rozwigzan
technologicznych spadajg, umozliwiajgc powszechne wykorzystanie ich przez edukatorow. Rozno-
rodnos¢ metod i narzedzi to olbrzymi potencjat do wykorzystania przez edukatorow i organizacje
dostarczajgcych ustug rozwojowych. Dostajg oni coraz lepsze narzedzia, ktorymi moga realizowac
coraz lepsze ustugi z korzyscig dla klienta. Coraz wiekszg role odgrywa metodyka uczenia i umie-
jetnos¢ wykorzystania réznorodnych metod i narzedzi do osiggniecia celu.

Wyzwaniem dla dostawcow ustug rozwojowych jest nadgzanie za nowymi rozwigzaniami i mozli-
wosciami. Organizacje zajmujgce sie rozwojem ludzi i organizacji same muszg stac sie organizacjami
uczacymi sie — poniesc przy tym koszty rozwoju wtasnych kompetencji.

5.4 Praca na mocnych stronach

Obserwujemy coraz wieksze zainteresowanie metodami zorientowanymi na prace na silnych stro-
nach cztowieka, a nie koncentracjg na jego lukach kompetencyjnych. To wydaje sie naturalnym
nastepstwem zmiany cywilizacyjnej — dawne zapotrzebowanie na pracownikow wyksztatconych
wg jednego standardu ustepuje zapotrzebowaniu na osoby, ktore dzieki swoim umiejetnosciom,
talentom, umiejetnosci uczenia sie, poradzg sobie z ciggle pojawiajacymi sie nowymi wyzwaniami.
Zmiana sposobu dziatania wymaga zmiany typowych proceséw rozwojowych i elastycznosci od
dostawcy ustugi wsparcia. Ta zmiana dziatania jest imperatywem dla wszystkich obszarow edukacji,
ale dla sektora, z natury swojej bardziej elastycznego charakteru, stanowi szanse szczegolna.

5.5 Madrosé ttumu

Dzieki Internetowi mozemy poszukiwac rozwigzan swoich problemow lub wiedzy praktycznej
w miejscach, w ktorych bardziej lub mniej anonimowe grupy ludzi dzielg sie swojg wiedza, wska-
zoéwkami praktycznymi i swoimi odkryciami. Zeby podkreslié fakt, ze wtasciwie nie sg to grupy
w ramach konkretnych organizacji, czesto uzywamy okreslenia crowd, czyli ttum. Ludzie dzielg sie
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wiedzg z wielu powodow, by¢ moze dla prestizu, satysfakcji lub moze dlatego, ze widzg wartosc
we wspolnym rozwoju. Szansg dla ustug rozwojowych moze byc¢ organizowanie ,ttumu’ dla okre-
slonego obszaru tematycznego, na przyktad w formie spotecznosci praktykow. W takim przypadku
organizacja szkoleniowa staje sie centrum zbierajgcym wiedze i doswiadczenia wielu praktykow
z roznych organizacji i udostepniajgcym tym, ktorzy tego potrzebujg. Poszukiwanie wiedzy i tre-
sci merytorycznych przez internautow to rowniez szansa na zaistnienie trenerow i ekspertow
w swiadomosci szukajgcych. Dzielgc sie wiedzg autor buduje swoj prestiz oraz prestiz organizacii,
ktorg reprezentuje. Dla wielu firm, szczegdlnie mniejszych, content marketing, czyli budowanie
wizerunku w sieci poprzez merytoryczne tresci moze byc¢ ciekawg strategig marketingowa.

Wyzwaniem dla organizacji sektora ustug rozwojowych jest odpowiedzenie sobie na pytanie jak
zaistnie¢ w spotecznosciach, nieformalnych grupach skupionych wokoét jakiegos tematu, w jakim
zakresie dzieli¢ sie wiedzg, a w jakim chronic tresci merytoryczne nie majgc pewnosci, czy sg czytane
przez potencjalnych klientéw czy konkurentow.

6.1 Nowe pokolenia wychowane na technologii

Im mtodsze pokolenie, tym bardziej zwigzane z technologig i przyzwyczajone do korzystania
Z niej w prawie kazdym aspekcie swojego zycia — rowniez w rozwoju. To szansa dla wszelkich ustug
wykorzystujgcych technologie w uczeniu i wspieraniu rozwoju ludzi. Dostawcy ustug otrzymuijg
coraz wiecej kanatow komunikacji z osobami uczacymi sie — na przyktad smartfon, tablet. Mogg
tez wykorzystywac nawyki mtodych pokolen zwigzanych na przyktad z wyszukiwaniem informacji,
sieciami spotecznosciowymi.

Technologia pozwala znaczgco obnizy¢ niektore koszty ustug rozwojowych, na przyktad logistyczne.
To potencjat umozliwiajgcy dostarczanie wiekszej wartosci nizszym kosztem. Umiejetnosc i nawyk
wykorzystywania technologii przez nowe pokolenia to rowniez wyzwanie dla organizacji sektora
ustug rozwojowych, dla ktérych e-learning i rozwigzania technologiczne stanowig konkurencje.

6.2 Digitalizacja

Digitalizacja — czyli zamiana wszystkiego na forme cyfrowg — to trend, ktory jest obecny zaréwno
w obszarze dobr kultury, jak i wiedzy. Digitalizacja to nie tylko proces techniczny, to rowniez czynnik
zmieniajgcy modele biznesowe zwigzane z dystrybucjg dobr kultury i wiedzy. Przyktadem jest zmiana
w obszarze muzyki — dawny model polegajacy na sprzedazy ptyt zastepujg ustugi dostepowe typu
Spotify, w ktorych odbiorca nie kupuje muzyki konkretnego wykonawcy, tylko miesieczny dostep
do dowolnej muzyki, ktérg dysponuje operator ustugi.

W jakim stopniu trend modeli biznesowych opartych na dostepie bedzie dotyczyt naszego sektora?
Czy zamiast kupowac konkretne ustugi niedtugo bedzie mozna kupic¢ dostep do ustug rozwojowych?
Jakiego rodzaju to beda ustugi? Odpowiedz na te pytania to wyzwanie, z ktdrym zmierzy¢ sie musza
dostawcy ustug budujac strategie swoich firm.

Digitalizacja wiedzy i tatwy do niej dostep powoduje, ze sama wiedza i tresci rozwojowe stajg sie
tatwiej dostepne, a dostawcy ustug rozwojowych muszg budowac wartos¢ swoich ustug w oparciu
o inne czynniki niz sama wiedza. To wyzwanie, szczegolnie dla tych firm, ktdre koncentrowaty swoje
ustugi na transferze wiedzy. Ogromna ilosc¢ zdigitalizowanych tresci i wiedzy obecnej w Internecie
powoduje, ze korzystanie z niej jest coraz trudniejsze, bo wymaga odnalezienia tych tresci, ktore sg




jednoczesnie wysokojakosciowe i adekwatne do potrzeb osoby uczacej sie. To daje przestrzen dla
ustug zwigzanych z katalogowaniem wiedzy czy tez organizowaniem dostepu do niej lub wspiera-
niem osoby uczgcej sie w doborze tresci uzytecznych w jej procesie rozwoju.

6.3 Mobilnos¢ pracy, mobilnos¢ uczenia

Rozwigzania technologiczne oparte na tzw. chmurze (cloud) oraz charakter pra-
cy wielu pracownikow powoduje, ze coraz wiecej osOb moze pracowac poza biurem
- w domu, w podrézy w przestrzeniach co-workingu. Rozwigzania technologiczne zwigza-
ne z e-learningiem powoduja, ze czesc¢ pracy rozwojowej moze byc¢ realizowana przez 0So-
be uczacg sie witasciwie kazdym miejscu, w ktorym ta osoba ma nieco czasu, urzgdzenie
(smartfon, tablet lub laptop) i dostep do Internetu. To stanowi szanse rozwoju sektora dla do-
stawcow, ktorzy moga zaoferowac ustugi rozwojowe dostosowane do odbioru mobilnego.

6.4 Technologie w edukacji

Koniec XX wieku i poczgtek XXI wieku to czas olbrzymich zmian technologicznych, upowszechnie-
nia technologii informatycznych i rozwoju Internetu. Czynniki te znaczgco zmienity sposob w jaki
dziatamy, zyjemy i pracujemy. Zmienity tez znaczgco metody nauki. Niektore rozwigzania techno-
logiczne mogg znaczaco wptynac na rozwoj sektora.

Technologie mobilne

Smartfony staty sie urzgdzeniami, z ktdrymi coraz rzadziej sie rozstajemy i dzieki nim mamy ciggty
dostep do Internetu. Od dawna uzywamy smartfonow do wielu czynnosci dalekich od pierwotnej
roli telefonow komaorkowych. Mozemy ich tez uzywac do uczenia sie. Jest wiele sytuacji, w kto-
rych cztowiek jest bezproduktywny i dzieki smartfonowi moze wykorzystac czas przeznaczony
na przyktad na podroz, oczekiwanie na spotkanie. Mozliwos¢ zagospodarowania takich sytuacji to
spora szansa dla dostawcow ustug. Uczenie sie w takich sytuacjach czesto jest okreslane pojeciem
by-the-way-learning.

Na rynku jest coraz wiecej aplikacji umozliwiajgcych korzystanie z e-learningu na urzgdzeniach
mobilnych. Wyzwaniem dla ustugodawcow jest takie zaprojektowanie produktow rozwojowych,
zeby mogty byc¢ efektywne w specyficznych warunkach jakie stwarza smartfon.

Jedng z odpowiedzi na wyzwania uczenia mobilnego jest mikrolearning, czyli tworzenie drobnych
tresci i narzedzi pozwalajgcych uczyc¢ sie w krotkich okresach czasowych. Przyktadem moga by¢
aplikacje pozwalajgce powtarzac stowka jezyka obcego.

Narzedzia publikowania dostepne dla wszystkich

Na rynku pojawia sie coraz wiecej aplikacji i narzedzi umozliwiajgcych tatwe przygotowanie
i publikowanie ciekawych tresci, filmoéw czy infografik. Sg to intuicyjne narzedzia budowane z myslg
0 osobach, ktore nie muszg mie¢ zadnego przygotowania informatycznego, zeby atrakcyjnie zaistniec¢
w sieci czy dostarczy¢ szkolenia z wykorzystaniem na przyktad materiatéw wideo. To otwiera wiele
mozliwosci dla edukatoréw. Pozwala na publikowanie w sieci tresci dla wsparcia procesu rozwojowego
0s0b uczacych sie. Pozwala tez wykorzystac publikowanie tresci jako zadanie angazujgce uczestnikow.

Rezultatem tatwego publikowania jest ogrom tresci, ktore mozna znalez¢ w Internecie na niemal
kazdy temat. To stanowi pewien problem dla sektora ustug rozwojowych — bo odbiorcy mogg
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znalez¢ w Internecie tresci mniej lub bardziej profesjonalne. Pojawia sie zjawisko ,nowoczesnej
amatorszczyzny” 1 pseudoekspertow lansujgcych niesprawdzong naukowo wiedze populama. Wiedza
przygotowana przez odpowiedzialne i profesjonalne organizacje miesza sie z wiedzg przygotowang
przez anonimowe zrodia lub ,wspotczesnych szarlatanow”. To stanowi spory problem dla branzy,
bo produkty rzetelne lezg w jednej przestrzeni informacyjnej z produktami nieprofesjonalnymi
— iniestety trudno je odroznic. Wyzwaniem jest pokazanie uzytkownikom jak moga odroznic rzetelne
tresci od materiatow niskiej jakosci merytorycznej.

Kursy dostepne w postaci MOOC

W Internecie pojawia sie coraz wiecej rozwigzan typu MOOC (massive open online course), czyli
kurséw dostepnych w postaci e-learningu. Tresci te sg przygotowane zwykle przez znane marki
dostawcow wiedzy — na przyktad uniwersytety. Wiele serwisow udostepniajgcych tego typu kursy
umozliwia przygotowanie szkolenia kazdemu, kto chce i jest w stanie spetnic¢ techniczne i meto-
dyczne wymagania. Dla wielu ustugodawcow sektora takie rozwigzania mogg stanowi¢ konkurencije,
szczegolnie jesli udostepniajg niskim kosztem podobne ustugi. Dostepnosc¢ takich zasobow poprzez
Internet powoduje, ze ta konkurencja obejmuje dostawcow z catego Swiata. Ale z drugiej strony
mozna w tym dostrzec szanse dla ustugodawcow sektora, ktorzy moga taki kurs stworzy¢ i udo-
stepnic¢ w skali globalnej.

Cyfryzacja proceséw w firmie

Coraz wiecej procesow wewnetrznych, rowniez zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi, ulega cyfryzacji.
Nowoczesne technologie pozwalajg na komunikowanie sie roznorodnych aplikacji i przekazywanie
sobie danych za pomoca tzw. APL To stanowi szanse dla rozwoju ustug wykorzystujgcych technologie
e-learning. Mozliwe jest tez dostarczenie dodatkowej wartosci, na przyktad poprzez automatyczne
przesytanie informacji z aplikacji wspomagajgcych uczenie sie do innych aplikacji organizaciji.

Coraz sprawniejsze narzedzia komunikacji

Technologia przynosi coraz to sprawniejsze narzedzia komunikacji umozliwiajgce telekonferencje,
webinary, wspotdzielenie ekranu czy obrazu wideo. To daje potencjat dla ustug, ktorych realizacja
w formie tradycyjnej byta droga — na przyktad spotkan osob rozproszonych geograficznie. Pozwala
tez efektywnie wykorzystywac krotkie formy — na przyktad w formie rozmow indywidualnych lub
instruktazu z wykorzystaniem ekranu uzytkownika.

Rzeczywistos$é rozszerzona i wirtualna

Rzeczywistosc rozszerzona (augmented reality) to technologia, ktdra pozwala wzbogaci¢ swiat
rzeczywisty o dodatkowe elementy generowane cyfrowo i wyswietlane na przyktad na okularach
uzytkownika. Rzeczywistos¢ wirtualna to z kolei technologia generowania wirtualnego swiata,
w ktorym cztowiek moze czuc¢ sie w miare realistycznie. Obie te technologie dajg spore mozliwosci
edukacyjne pozwalajace na przyktad naktadac¢ warstwe tresci edukacyjnych na swiat widziany
przez okulary uzytkownika. Mozna tez bardzo realistycznie umiescic¢ cztowieka w sytuacji, w ktorej
¢wiczenie w Swiecie rzeczywistym bytoby niebezpieczne.

Gamifikacja

Trend wprowadzania w proces uczenia gier nie jest nowy, jednak technologia znaczgco utatwia
uruchamianie roznorodnych procesow korzystajgcych z logiki gier. Wiele elementdw typowych dla
gier jest umieszczanych we wspotczesnych systemach e-learning, pozwalajac przydziela¢ uczest-




nikom punkty, osiggniecia, czy pokazywac kto jest najlepszy. Budowa gier majgcych charakter
ustug rozwojowych lub wprowadzanie elementow gier do ustug rozwojowych to szansa na rozwaj
produktéw nowych, ciekawych i trudnych do podrobienia z racji swojej ztozonosci.

Dane w chmurze i aplikacje dostepne bez wdrazania

W ostatnich latach rozwinety sie technologie umozliwiajgce bezpieczne przetwarzanie danych
w tzw. chmurze oraz dostepnych w modelu SaaS (Software as a Service). W efekcie organizacja chcaca
korzystac z aplikacji internetowych nie musi ich wdrazac u siebie, a moze kupic ustugi wykonywane
przez te aplikacje. Przyktadem moga by¢ niektére platformy e-learning, ktére umieszczone sg na
serwerze firmy technologicznej, a korzystajaca z takiej platformy organizacja wykupuje tylko dostep
do aplikacji. Taki model biznesowy jest szczegolnie wygodny dla instytucji, ktore chcg swiadczyc¢
nowoczesne ustugi, a nie chcg rozbudowywac swoich kompetencji informatycznych czy zatrudniac¢
informatykow. Dostep do takich ustug to szansa rozwojowa, bo pozwala organizacji edukacyjnej
stosunkowo szybko rozpocza¢ uzywanie narzedzi e-learningowych — nie tracac czasu na wdrozenia
informatyczne.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne sag dziatania upowszechniajgce nowe podejscie do uczenia sie (nowy paradygmat) —
lepsze dopasowanie ustug do oczekiwan osob uczacych sie i potrzeb nowoczesnych organizaciji

» Ustugi rozwojowe powinny by¢ skupione na rozwoju metod organizowania wysokiej jakosci sytuacji
edukacyjnych oraz metod zapewniania transferu efektow uczenia sie do praktyki

» Firmy sektora potrzebujg rozwijac kompetencje w kierunku nowoczesnej metodyki wspomagania
uczenia sie, wykorzystujgcej nowoczesne technologie

» Firmy sektora powinny uwzglednic potrzebe adaptacji do postepujacej cyfryzacji zasobow kultury
1 wiedzy oraz zmiany modeli biznesowych w kierunku modeli dostepowych

« Strategie firm sektora powinny uwzgledniac presje na cyfryzacje procesow rozwojowych oraz
uwzgledniac¢ duzg konkurencje roznorodnych ustug i zrodet wiedzy, tresci i kursow dostepnych
powszechnie w Internecie, w tym konkurencje ze strony kursow MOOC i internetowych spotecz-
nosci formujacych sie wokot tematéw merytorycznych

» Oferta ustug rozwojowych kierowana do mtodszych powinna uwzgledniac przyzwyczajenie do
technologii i krotszych form przekazu

* Firmy sektora powinny dostrzec szanse dotarcia do niszowych grup klientéw, a to dzieki
nowym technologiom wspierajacym procesy rozwojowe i umozliwiajgcym swiadczenie ustug bez
ograniczen geograficznych

 Sektor powinien liczy¢ sie ze zmniejszeniem barier wejscia w nowe technologie, miedzy innymi
ze wzgledu na wzrost ich popularnosci i spadku cen

» Warto wspomagac firmy ustug rozwojowych w tworzeniu innowacji (nowych programow, narzedzi,
wykorzystywaniu technologii), miedzy innymi poprzez stosowanie instrumentéw finansowania
takich dziatan z pieniedzy publicznych.
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V. Gospodarka i rynek pracy

Teza 07: Kluczowe technologie wspomagajace, inteligentne specjalizacje
oraz Przemyst 4.0 s3 nowym impulsem zmian w gospodarce, na
rynku pracy oraz w edukacji

Teza 08: Kwalifikacje oraz mozliwosci uczenia si¢ i rozwoju powinny
nadazaé za zmianami i wymaganiami gospodarki i rynku pracy

Teza 09: Potrzebna jest wieksza aktywnos¢é rozwojowa przedsiebiorstw

Teza 10: Potrzebne s3 mechanizmy stymulowania do inwestowania w rozwéj
pracownikow

Teza 11: Nalezy zwiekszy¢ aktywnosé edukacyjna obywateli i zwiekszyé
wage miejsca pracy jako srodowiska uczenia sie

7.1 Rola Kluczowych Technologii Wspomagajacych (KET)

Komisja Europejska zidentyfikowata technologie o strategicznym znaczeniu dla przysztego rozwoju
gospodarczego Unii Europejskiej, okreslajac je mianem tzw. kluczowych technologii wspomaga-
jacych (KET, od ang.: Key Enabling Technologies). KET definiuje sie jako technologie ,oparte na
wiedzy i powigzane z intensywnoscig badarii rozwoju, krotkimi cyklamiinnowacyji, duzyminakiadami
kapitalowymi oraz wysokimi kwalifikacjami pracownikow. Umozliwiajg one powstawanie innowacyj-
nych procesow, towarow i ustug we wszystkich gateziach gospodarki i majg znaczenie systemowe.
Wywodzg sie one z wielu dziedzin 1 czerpig z roznych typow technologii, a tendencjg jest
dazenie do ich konwergencji i integracji” KET to grupa technologii o szerokim spectrum zastosowan
produkcyjnych i bardzo wysokim potencjale generowania nowych miejsc pracy i wzrostu
gospodarczego. Grupa ta obejmuje szes¢ technologii: nanotechnologie, mikro i nanoelektro-
nike, zaawansowane materiaty, fotonike, biotechnologie i zaawansowane systemy prze-
tworstwa przemysltowego (uznawane za ,przekrojowe” KET). Ze wzgledu na ten przekrojowy
charakter 1 istotne systemowe znaczenie dla roznych gatezi przemystu europejskiego KET bedg
w nadchodzgcych latach katalizatorem umacniania i modernizacji bazy przemystowej, jak rowniez
motorem rozwoju zupetnie nowych branz.

Cechy wyrozniajgce technologie grupy KET:

a. wysoka intensywnosc¢ prac badawczo-rozwojowych

b. wymaog duzych naktadow kapitatowych oraz wysokowykwalifikowanej kadry

¢. mozliwos¢ rozwoju innowacyjnych produktow i ustug w wielu gateziach gospodarki - charakter
multidyscyplinarmy oraz miedzysektorowy

d. tworzenie nowych sektorow przemystu i nisz rynkowych, ktore bedg wymagac nowych kwalifi
kacji i kompetenciji.

Gtéwnym problemem pozostaje brak wystarczajaco licznej wykwalifikowanej sity roboczej i przed-
siebiorcow, bedacych w stanie radzic¢ sobie z wielodyscyplinarnym charakterem KET. Dynamicznie




rozwijajgce sie rynki w sektorach powigzanych z KET potrzebujg coraz wiekszej liczby fachowcow
na wszystkich poziomach technicznych i w réznych dyscyplinach. Juz teraz obserwuje sie znaczny
rozdzwiek miedzy popytem i podazg w zakresie ksztatcenia i karier zawodowych w dziedzinie nauk
Scistych — technologii, inzynierii i matematyki.

7.2 Rola Inteligentnych Specjalizacji

Inteligentna Specjalizacja to koncepcja Komisji Europejskiej odnoszgca sie do wdrazania polityki

innowacyjnej regiondw i krajow Unil w oparciu o strategie RIS 3. Koncepcja zostata rozwinieta

w ,Guide to Research and Innovation Strategies for Smart Specialisations (RIS 3)' i zdefiniowana

jako narodowe/regionalne strategie badan i innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3),

czyli zintegrowane, lokalnie definiowane programy transformacji gospodarczej, ktore spetniajg piec
waznych kryteriow:

« Pozwalajg skoncentrowac wsparcie w zakresie prowadzonej polityki i inwestycji na kluczowych
krajowych/regionalnych priorytetach, wyzwaniach i potrzebach w zakresie rozwoju opartego na
wiedzy, wigcznie z dziataniami zwigzanymi z ICT

» Wykorzystujg mocne strony i przewagi konkurencyjne danego kraju/regionu oraz jego potencjat
do osiggania doskonatosci (zasoby endogeniczne)

« Sprzyjajg innowacjom technologicznym i praktycznym, stymulujg inwestycje sektora prywatnego

» Prowadzg do petnego zaangazowania interesariuszy, zachecajg do innowacyjnosci i eksperymentowania

« Sg oparte na obiektywnych danych i dowodach, zawierajg solidne systermy monitorowania oraz oceny.

W Polsce inteligentne specjalizacje to obszary tematyczne o najwyzszym potencjale naukowym
i gospodarczym w skali kraju i regionow (wojewoddztw). 8 kwietnia 2014 r. Rada Ministrow
przyjeta ,Program Rozwoju Przedsiebiorstw’, ktdrego integralng czesc stanowi Krajowa Inteligentna
Specjalizacja (KIS)". Aktualnie KIS (wer.3, z dnia 12 lipca 2016 r.) obejmuje 20 inteligentnych specjaliza-
cji usytuowanych w pieciu dziatach: zdrowie spoteczenstwa, biogospodarka rolno-spozywcza,
lesno-drzewna i Srodowiskowa, zrownowazona energetyka, surowce naturalne i gospodarka
odpadami, innowacyjne technologie i procesy przemystowe (w ujeciu horyzontalnym). Krajowe
inteligentne specjalizacje sg to branze, ktérych rozwdj zapewni tworzenie innowacyjnych rozwigzan
spoteczno-gospodarczych, zwiekszenie wartosci dodanej gospodarki i podniesienie jej konkurencyjnosci
na rynku globalnym. Z raportu ,Rynek B+R+I w Polsce — wsparcie dziatalnosci badawczo-rozwojowej
1 innowacyjnej przedsiebiorstw” wynika, ze szefowie polskich firm widzg w dziatalnosci B+R+I szanse
na zwiekszenie przychoddw i ekspansje na nowe rynki. Moze im w tym pomaoc dostep do szeregu
instrumentow wsparcia, w tym z funduszy UE:

* Wsparciem ze srodkow Unii Europejskiej bedg objete projekty wpisujgce sie w inteligentne
specjalizacje. Przedsiebiorcy powinni mie¢ na uwadze, by ich projekty realizowane byty w obsza-
rach zgodnych z inteligentnymi specjalizacjami

 Z funduszy unijnych przeznaczonych na wsparcie badan, rozwoju i innowacji w ramach Programu
Operacyjnego Inteligentny Rozwoj (POIR) bedg finansowane wytgcznie projekty dotyczace
inteligentnych specjalizacji, czyli tych o najwiekszym potencjale innowacyjnym i konkurencyjnym.
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7.3 Koncepcja Przemystu 4.0

W coraz wiekszym stopniu koncepcja Przemystu 4.0 (ang. Industry 4.0) staje sie rzeczywistoscia,
w ktorej ludzie, maszyny oraz procesy sg ze sobg coraz bardziej zintegrowane, dzieki czemu
produkcja staje sie bardziej elastyczna i wydajna. Wskazuje sie w niej, ze rozwigzania technolo-
giczne, ktore dajg mozliwosc urzeczywistnienia tej koncepciji to:

* Autonomiczne roboty (Autonomous Robots)

» Techniki symulacyjne i prognostyczne (Simulations)

« Integracja pionowa i pozioma oprogramowania (Vertical/Horizontal Software Integration)

* Przemystowy Internet Rzeczy (Industrial Internet of Things — IoT), bezposrednia komunikacja
pomiedzy maszynami (M2M), Internet Ustug (Internet of Services) - wykorzystujace duze ilosci
danych (Big data and analytics)

* Innowacyjne metody zbierania i przetwarzania ogromnej ilosci danych, w tym wykorzystanie
potencjatu dziatan w chmurze (Cloud Computing)

» Technologie addytywne (przyrostowe — druk 3D) (Additive Manufacturing)

» Technologie rzeczywistosci rozszerzonej (Augmented Reality — AR) i wirtualnej (Virtual Reality — VR)

« Systemy cyber-fizyczne (Cyber-Phisical Systems — CPS) oraz ,cyfrowe bliZzniaki” (Digital Twin)
wykorzystujace sztuczng inteligencje (Artificial Intelligence) oraz sieci neuronowe (Neural Networks)

» Cyberbezpieczenstwo (Cybersecurity)

» Masowa indywidualizacja (Mass Customization).

Idea Przemystu 4.0 zostata uwzgledniona w przyjetym 14 lutego 2017 r. przez Rade Ministrow
dokumencie ,Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywg do 2030r) -
SOR". Produkcja przemystowa stanowi w Polsce 20% wartosci dodanej brutto, a zatrudnienie przy niej
przekracza 3 min osob, dlatego Przemyst 4.0 powinien by¢ przedmiotem zainteresowania polskich
zaktadow produkcyjnych. Jednak koncepcja Przemystu 4.0 moze byc¢ rowniez zagrozeniem, gdyz
postrzegana jest jako szansa dla krajow wysoko rozwinietych, w ktérych wystepuja wysokie koszty
pracy. Dla Polski, dla ktorej w dalszym ciggu jednym z gtownych atutéw konkurencyjnosci sg niskie
koszty pracy stanowi to dodatkowe wyzwanie i ryzyko odptywu wykwalifikowanych kadr. Niepokoi
fakt, ze najlepiej wyksztatcone kadry inzynierow odptywajg z naszego kraju, a ich kompetencje zasilajg
Swiatowe centra rozwoju technologicznego, co juz na starcie ostabia rodzima konkurencyjnosc. Ok.
40% polskich jednostek produkcyjnych ujawnia, ze obecnie do procesu produkcji wprowadza zmiany
z poziomu trzeciej rewolucji przemystowej, natomiast liczba liderow wprowadzajgcych technologie
Przemystu 4.0 w Polsce ksztattuje sie na poziomie 6%.

Jedng z kluczowych grup, ktéra umozliwi korzystanie z otwierajgcych sie mozliwosci Przemystu 4.0
sg inzynierowie — ich wiedza, kompetencje i motywacja. Wobec malejgcej koniecznosci wykony-
wania rutynowych czynnosci (na korzys¢ twdrczych umiejetnosci) inzynierowie powinni potrafi¢
przetwarzac i przeanalizowac duzg ilos¢ danych z wielu zrddet, oceni¢ waznosc¢ tych informacii,
ich wiarygodnos¢ 1 wyciagnac trafne wnioski. Pomoze w tym umiejetnosc docierania do tych infor-
macji, takze z zastosowaniem mediéw elektronicznych oraz narzedzi Big Data. Raport Gumtree.pl
wskazuje, ze dalszy rozwj Big Data, aplikacji mobilnych i Internetu Rzeczy, czyli kluczowych tech-
nologii Przemystu 4.0, bedzie wymagat statego doptywu specjalistow IT. W tych nowych sektorach
gospodarki cyfrowe]j bedzie zapotrzebowanie zwtaszcza na analitykow, osoby umiejgce pozyskiwac
dane (data miners), deweloperdw oprogramowania i aplikacji, specjalistéw od sztucznej inteligencji,
projektantow nowych inteligentnych maszyn i robotow, specjalistow od marketingu cyfrowego




i e-commerce. Cyfryzujgca sie gospodarka bedzie tez potrzebowata tzw. e-liderdw, czyli osob, ktore
bedg potrafity tgczy¢ kompetencije cyfrowe, biznesowe i zarzadcze.

7.4 Struktura przedsiebiorstw a potencjat innowacyjny

W Polsce 99,8% firm to MSP, ktére odpowiadajg za 2/3 PKB przedsiebiorstw, zatrudniajg 70% zasobow
pracy. 0,2% wiekszych firm to za mato dla innowacyjnej gospodarki — na catym $wiecie to wieksze
przedsiebiorstwa majg wystarczajace srodki na B+R i chronig kraj przed tzw. ,drenazem mozgow”
(zwtaszcza przedsiebiorstwa produkcyjne generujace najwieksze naktady na badania i rozwdj).

Badania realizowane przez PARP wskazujg na istnienie znaczgcego potencjatu innowacyjnego
wsrod waskiej grupy firm juz zajmujgcych sie innowacjami (ok. 23% firm, czyli ok. 17 tys. firm
matych, srednich i duzych). Mikropracodawcy to w Polsce znaczgca grupa — blisko 700 tys. firm,
z tego deklarujgcych innowacje to prawie 420 tys. podmiotow. Zgodnie z badaniami przeprowa-
dzonymi przez PARP (Raport Innowacyjna Przedsiebiorczos¢ w Polsce) odsetek przedsiebiorstw
innowacyjnych w zakresie innowacji technologicznych (produktowych i procesowych) w Polsce
jest na poziomie 16% a w zakresie innowacji nie technologicznych (marketingowych i organiza-
cyjnych) na poziomie 15,4%. Mate przedsiebiorstwa (10 do 49 osdb) charakteryzuja sie najnizsza
innowacyjnoscig zarowno technologiczng (11%), jak i nie technologiczng (12%). Przedsiebiorstwa
Srednie (50 do 249 osodb) charakteryzujg sie odpowiednio 28% i 22%, a przedsiebiorstwa duze
zatrudniajace powyzej 249 osob odpowiednio 56% 1 46%.

Dla firm mikro jedng z wazniejszych barier dziatalnosci innowacyjnej jest jakosc¢ kapitatu ludzkiego:
brak wsparcia ze strony przetozonych i zarzagdu oraz ogdlnie niskie kwalifikacje pracownikow. Oprocz
barier innowacyjnosci natury gospodarczej wystepujg bariery znalezienia i pozyskania partnera do
wspotpracy. Tu negatywnym zjawiskiem sg problemy organizacyjno-komunikacyjne oraz nieuczciwosc¢
partnera. Firmy mikro wspotpracujg gtownie z innymi przedsiebiorstwami, rzadziej z jednostkami
naukowymi. Kolejng barierg innowacyjnosci jest dostep do wiedzy w zakresie nowych technologi,
branzy i rynku, ktory moze byc¢ zwigzany z niskim poziomem sieciowania sie 1 wspotpracy klastrowej.
Wsrod wewnetrznych aspektow dziatania firm pojawiajg sie problemy braku kultury organizacyjnej
nastawionej na innowacje oraz odpowiednio wykwalifikowanego personelu. Istotng barierg jest
podejscie do innowacji jako jednorazowego wysitku owocujacego przez wiele lat (wdrozylismy
innowacje kilka lat temu i nie czujemy potrzeby zmian). Problemy niedopasowania kultury dotycza
wszystkich firm bez wzgledu na ich wielkosc.

Potencjat innowacyjny firm wigze sie ze zrédtami informaciji stuzgcych innowacjom. Sposrod
zewnetrznych zrodet informacji najczesciej oceniane jako majgce duze znaczenie majg: dostawcy
wyposazenia — 22,3%, w dalszej kolejnosci klienci i konsumenci z sektora prywatnego — 11,2% oraz
konkurenci — 10,1%. Wtasne zaplecze (zarowno infrastrukturalne, jak i kadrowe) wystepuje jako Zrodto
informacji o najwiekszym znaczeniu dla innowacji jest wskazywane przez ponad 487% przedsiebiorstw
innowacyjnych (najczesciej wskazywane zrodto informaciji).

W czym przedsiebiorcy upatrujg zrodet tworzenia wartosci i innowacji? Wg przedsiebiorcow
(badanie PARP z 2016 r.) dziatania, ktore w ramach taricucha wartosci przynosza przedsiebiorstwom
najwiekszg wartos¢ dodang to przede wszystkim dbatosé o obstuge klientoéw, w tym serwis (50%)
oraz marketing i sprzedaz (41%). Ponadto badani wzglednie czesto wskazywali na: produkcje wyro-
bow lub swiadczenie ustug (32%) oraz opracowywanie nowych wyrobow i ustug (29%). Marginalne
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znaczenie miaty prowadzenie badan i prac rozwojowych, logistyka wyrobdw/towardw (przeptyw
do odbiorcow) i logistyka surowcoédw/podtproduktow/towardow (przeptyw do dostawcow). Firmy
wskazuja, ze zroditem przewag moga by¢ ztozonosé produktow i ustug (19%), tajemnica handlowa,
wigcznie z umowg o poufnosci (18,8%), przewage opartg na czasie czyli np. pierwszenstwo na rynku
(18,7%), znaki towarowe (9,9%), prawa autorskie (9%), patenty (8,9%), rejestracja wzoru przemysto-
wego (8,1%). Kierunkiem, w ktérym powinny zmierzac polskie firmy jest m.in. wieksza otwartos¢
na klienta i mozliwosc tworzenia innowacji dzieki informacjom uzyskiwanym z rynku (np. dzieki
zastosowaniu metody Design Thinking) oraz wspotpraca firm mniejszych z wiekszymi - ktore
sg motorem innowacyjnosci.

Whnioski i rekomendacije

» Potrzebne jest wieksze dopasowanie edukacji do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, ze szczegol-
nym naciskiem na przedsiebiorczos¢, umiejetnosci w zakresie ICT, wielodyscyplinarmosc i kreatywnosc

» Aby wykorzysta¢ mozliwosci KET, KIS i Przemyst 4.0 edukacja formalna oraz sektor ustug rozwo-
jowych muszg zapewnic oferte sprzyjajaca poznawaniu i stosowaniu technologii oraz rozwoju
kompetencji pozwalajgcych wytwarzac i wdrazac¢ innowacje

» Potrzebne jest realne zaciesnianie wspotpracy w trojkacie wiedzy, jaki tworzg badania, edukacja i innowacje

» Przedsiebiorstwa powinny by¢ wspomagane w tworzeniu strategii rozwojowych pozwalajgcych
odejs¢ od modelu ,taniej pracy”. Wsparcie powinno objac¢ zwiekszanie swiadomosci w zakresie
innowacji technologicznych i nietechnologicznych

Oferta ustug rozwojowych dla firm powinna obejmowac kompetencje z zakresu zarzgdzania
innowacjami, tworzenia i wdrazania innowacji, budowania kultury innowacyjnej oraz wsparcie
doradcze w zakresie innowacji

Sektor ustug rozwojowych powinien witaczy¢ sie w procesy informowania oraz edukowania
pracodawcow i ich pracownikéw, m.in. w zakresie wytwarzania innowacji, pozyskiwania projektow
innowacyjnych czy wdrazania innowacyjnych technologii w przedsiebiorstwie. Zachetg do takich
dziatann moze by¢ wypromowanie nowych kwalifikacji dotyczgcych wsparcia rozwoju przedsie-
biorstw (np. ,Specjalista ds. komercjalizacji innowacyjnych technologii’). Warto upowszechnic¢ wsrod
przedsiebiorcow i pracownikéw wiedze z zakresu pozyskiwania srodkow (w tym publicznych) na
rzecz rozwoju organizacji i zasad jej udzielania i wykorzystywania

Waznym problemem wymagajagcym interwencji jest potrzeba inwestowania w rozwoj wykwa-
lifikowanego personelu badawczego uczestniczacego w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan
wynikajacych z KET, KIS i technologii Przemystu 4.0

Sektor ustug rozwojowych powinien wspotpracowac z poszczegolnymi branzami w zakresie
monitorowania i identyfikowania zapotrzebowania na kwalifikacje oraz opisywania wymagan (profile
kompetencyjne, standardy kompetencji zawodowych) dla kadry innowacyjnej gospodarki, ktére
sg efektem wdrazania rezultatow inteligentnych specjalizacji, KET oraz technologii Przemystu 4.0

W konsekwencji powstania kwalifikacji sektor powinien tworzyc¢ adekwatng oferte ustug rozwojo-
wych, w tym rozwoju wysoko wyspecjalizowanych pracownikoéw z dziedziny IT, zajmujacych sie
programowaniem, analiza danych, projektowaniem rozwigzan IT oraz interfejsow dla uzytkowni-
kow maszyn oraz inzynierow. Oferta powinna uwzgledniac¢ potrzeby przekwalifikowania sie tych
pracownikow, na ktorych kwalifikacje zapotrzebowanie bedzie malato

Oferta ustug rozwojowych powinna obejmowac potrzeby adaptacji i funkcjonowania pracowni-

kow w nowym srodowisku pracy. Przede wszystkim umiejetnosci pracy zespotowej i projektowej,
pozwalajgcej doprowadzac zadania i projekty do oczekiwanych rezultatow a takze szybkiego
przekwalifikowywania sie




* Procesy rozwojowe powinny uwzglednia¢ koniecznosc interdyscyplinarnego uczenia sie
(np. inzynierow Przemystu 4.0, pracownikow IT). Oprocz waskiej specjalizacji powinny zapewniac
zdolnosc rozumienia pojec i koncepcji z innych dziedzin w ramach ktorych funkcjonuje przedsie-
biorstwo 1 dana branza

* W ofercie dla innowacyjnych przedsiebiorstw powinna by¢ uwzgledniona potrzeba zaawanso-
wanych kompetencji zarzgdzania procesami innowacyjnymi oraz zarzgdzania kapitatem ludzkim.

8.1 Niedopasowanie i niedobory umiejetnosci na rynku pracy

Polska gospodarka wymaga ludzi starannie i nowoczesnie wyksztatconych, koncepcyjnych, zdolnych
do tatwego adaptowania sie do zmiennego otoczenia, przygotowanych do podejmowania pracy
w warunkach szybkich zmian specjalizaciji i ol zawodowych. Wyniki badan (CEDEFOP, OECD, MOP,
BKL) i opinie ekspertéw wskazuja, ze nadal wystepuje niedostosowanie miedzy umiejetnosciami
wymaganymi na rynku pracy a umiejetnosciami, ktore posiadajg mtodzi ludzie wkraczajgcy na rynek
pracy i pracownicy.

Mimo ogromnych wysitkow i licznych sukceséw na polu dopasowania sie do wymagan przedsiebiorstw,

dzisiejsza edukacja formalna nie wspomaga wtasciwie rynku pracy (za Instytutem Badan Edukacyjnych):

» 80% pracodawcow, ktorzy rekrutowali pracownikow w 2014 r. wskazywato na problemy w pozy-
skaniu pracownikdw spetniajgcych ich oczekiwania

e 72% pracodawcow (okoto 1,4 min podmiotow) finansowato bgdz wspotfinansowato dziatania
zmierzajace do rozwoju kompetenciji i/lub kwalifikacji swoich pracownikdw

* Wsrod firm duzych (powyzej 250 pracownikdw) wskaznik ten wyniost az 95%.

Pracodawcy narzekajg na brak przygotowania absolwentéw do pracy w nowoczesnych warunkach

zatrudnienia, oczekujac trzech grup kompetencji (badanie BKL PARP):

e Samoorganizacyjne — zarzadzanie sobg w czasie, podejmowanie decyzji, inicjatywa, radzenie
sobie ze stresem, motywacja wewnetrzna do pracy

e Zawodowe — specyficzne umiejetnosci niezbedne do wykonywania zadan wtasciwych dla danego
stanowiska pracy

¢ Interpersonalne — umiejetnosci kontaktowania sie z ludzmi, wspotpracy w grupie i rozwigzywania
konfliktéw miedzyludzkich.

Coraz wiecej branz przezywa spore trudnosci z pozyskaniem odpowiednich pracownikow. Przyczyng
tego jest ciggle rosngce zapotrzebowanie na specjalistow, a takze ich odptyw do krajow Europy
Zachodniej. Przybywa w Polsce specjalistow z innych krajow — gtdwnie Rumunii, Ukrainy oraz krajow
z wysokim poziomem bezrobocia (Hiszpania, Portugalia).

Problemom z podazg wykwalifikowanych pracownikow towarzyszy rosngce zapotrzebowanie na
specjalistow z dziedziny nauk scistych, ktérych umiejetnosci wykorzystywane sg w wielu sektorach.
W nowych, ,zielonych” sektorach, takich jak ekologiczne budownictwo czy produkcja pojazdow
elektrycznych potrzebni sg specjalisci z dziedzin nauk STEM (nauki przyrodnicze - science, techno-
logia - technology, inzynieria - engineering i matematyka - math). Specjalistom w tych dziedzinach
stawia sie coraz wyzsze wymagania. Oprocz wiedzy technicznej i praktycznej, coraz czesciej oczekuje
sie od nich zaawansowanych umiejetnosci jezykowych, zarzagdzania, komunikacji, rozwigzywania
problemow i zarzadzania projektami.
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Podobng sytuacje obserwuje sie w przypadku specjalistow ds. ICT. Rozwdj sektora ustug, postep
technologiczny umozliwiajacy zlecanie zadan za posrednictwem platform internetowych i start-upy
z branzy ICT to czynniki wptywajgce na obecng sytuacje. Cyfryzacja gospodarki oznacza rowniez,
ze w niemal wszystkich sektorach wykorzystuje sie technologie informacyjno-komunikacyjne, co
przektada sie na zapotrzebowanie na specjalistow w tej dziedzinie. Rosngca potrzeba gromadzenia
1 analizowania wewnetrznych danych przedsiebiorstw w celu podniesienia poziomu produkcji i ustug
rowniez skutkuje wzrostem zapotrzebowania na specjalistow w zakresie ICT.

Kolejne branze, ktére cierpig na brak odpowiedniej kadry to centra ustug dla biznesu (SSC/BPO - Shared
Services Centers/Business Process Outsourcing), ktore rozwijaja sie w Polsce na tyle dynamicznie,
ze ciaggle brakuje specjalistow znajacych jezyki obce i mogacych pracowac dla zagranicznych pod-
miotéw. Pracownikami centrow ustug SSC/BPO sg w zdecydowanej wiekszosci osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym (81% ogodtu zatrudnionych). Wiele z nich posiada stopnie doktorskie, tytuty MBA
czy certyfikaty potwierdzajgce dodatkowe kwalifikacje, np. z zakresu ksiegowosci czy finansow. To
witasnie dzieki wykwalifikowanym kadrom Polska stata sie liderem regionu w zakresie outsourcingu
procesow biznesowych. To tu swoje oddziaty lokujg najwieksze miedzynarodowe korporacje takie
jak Hewlett-Packard, Shell, IBM, Infosys czy Procter&Gamble, swiadczace ustugi z zakresu finansow,
ksiegowosci, HR, sprzedazy i marketingu, zarzgdzania tar\cuchem dostaw - zarowno na rzecz swoich
oddziatow na catym $wiecie, jak i zewnetrznych klientow. Dla wielu oséb praca w firmach SSC/BPO
to punkt startowy do dalszej kariery.

Wg prognoz wiedzy kategorii PMETs (Professionals, Managers, Engineers and Technicians) do 2020
roku pracownicy bedg potrzebowali 5 kluczowych kompetencji: myslenie innowacyjne i adaptacyjne,
wspotpraca wirtualna, inteligencja spoteczna, zdolnosc¢ do pracy w roéznych dyscyplinach, biegtosc
komunikowania sie w réznych typach mediow, myslenie analityczne i obliczeniowe (BigData). To
oznacza, ze oprocz hiperspecjalizacji towarzyszacej postepowi poszczegolnych dziedzin znaczgco
rosnie ranga interdyscyplinarnosci oraz kompetencji pracy w nowoczesnym srodowisku pracy. Z kolei
z danych zawartych w raporcie ,The Future of Jobs” (World Economic Forum) wytania sie dziesie¢
tzw. top skills: kompleksowe rozwigzywanie problemow, myslenie krytyczne, kreatywnosc¢, zarza-
dzanie ludzmi, wspotpraca z innymi, inteligencja emocjonalna, dokonywanie oceny i podejmowanie
decyzji, orientacja na klienta, negocjacje, elastycznosc poznawcza.

Niedobory umiejetnosci wynikajg tez z szybkiego rozwoju technologii informacyjnych i komuni-
kacyjnych, zwiekszajgcego zapotrzebowanie na nowe umiejetnosci, a zarazem dezaktualizujgcego
istniejgce. Tempo rozwoju technologicznego jest tak szybkie, ze system edukacji formalnej, z obiek-
tywnych wzgledéw opozniony w efektach reakcji na zmiany, nie jest w stanie nadgzy¢ za zmianami.
Mniej sformalizowane obszary edukacji reagujg znacznie szybciej i bardziej elastycznie, ale i tutaj
pozadany czas reakcji jest trudny do zapewnienia. Pracodawcy zwracajg uwage, ze studentom
wyzszych uczelni nie umozliwia sie nabycia potrzebnych umiejetnosci. Szczegdlnie niepokoi ich
fakt, ze programy studidéw nie nadgzajg za postepem technologicznym, a absolwentom brakuje
odpowiedniego doswiadczenia praktycznego.

Nadwyzki umiejetnosci, tj. brak wystarczajgcego popytu na dostepne umiejetnosci (lub jak kto woli
nadmiernej podazy), cho¢ poswieca sie im mniej uwagi niz niedoborom, majg istotny wptyw na
zjawisko niedopasowania. Nadwyzki umiejetnosci sg przejawem nieodpowiedniej alokacji srodkow
zainwestowanych w edukacje i rozwdj oraz efektem ztych decyzji dotyczacych kariery. Zmniejszanie




zapotrzebowania dotyczy pracownikow fizycznych, pracownikow produkcji, zawodow wymaga-
jacych wykonywania rutynowych zadan, np. obstugi maszyn biurowych, pracownikow biurowych
i sprzedawcow (e-gospodarka).

Z najnowszego raportu Gumtree.pl, pt. ,Aktywni + Przyszto$¢ Rynku Pracy” wynika, ze blisko potowa
zawodow (40%) obecnych na dzisiejszym rynku pracy w ciggu najblizszych 25 lat zostanie zastg-
piona przez maszyny. Polacy nie sg swiadomi tych prognoz — az 70% z nich nie przewiduje zmiany
zawodu i tylko co dziesiagty Sledzi zmiany na rynku pracy. Nadpodaz dotyczyta prostszych zawodow
— robotnikdw pomocniczych, sekretarek oraz sprzedawcow. Z kolei niedobory dotyczyty zawoddow
bardziej wyspecjalizowanych — robotnikéw budowlanych roznych specjalnosci, specjalistow do
spraw ekonomii oraz technologii IT. W niektdrych dziedzinach mamy do czynienia z kwalifikacjami
formalnymi nadmiarowymi, a jednoczesnie nieadekwatnymi do rol zawodowych. Wystepuje nadmiar
pracownikow posiadajgcych wyzsze wyksztalcenie i reprezentujgcych niespetnione oczekiwania
Z tym zwigzane, wykonujgcych prace na stanowiskach wymagajacych nizszych, ale za to bardziej
aktualnych i praktycznych kwalifikacji.

Priorytetowe niedopasowane zawody (PNZ) to te, w ktérych zaobserwowano powazny deficyt lub
nadwyzke o istotnym znaczeniu dla gospodarki narodowej (w tym dla sektorow strategicznych).
To one muszg by¢ przedmiotem szczegolnego zainteresowania i analizy ze strony rynku ustug
rozwojowych. Priorytetowe zawody deficytowe to zaréwno regulowane jak i nieregulowane zawo-
dy obejmujgce specjalistow i technikdw z wysokimi poziomami umiejetnosci. W pierwszej pigtce
tych zawodow znalezli sie specjalisci z branzy technologii informacyjno-komunikacyjnych, lekarze,
specjalisci z zakresu nauk scistych, technologii, inzynierii i matematyki, pielegniarki i potozne oraz
nauczyciele. Wsrdéd deficytowych zawodow wymagajacych sredniego poziomu umiejetnosci znalezli
sie kucharze, spawacze i kierowcy ciezarowek (Cedefop opracowat innowacyjne narzedzie oparte
na ocenie ryzyka, utatwiajgce identyfikacje zawodow, ktére powinny by¢ uznane za priorytetowe
w kontekscie niedopasowania umiejetnosci).

Nowym zjawiskiem wptywajgcym na podaz wykwalifikowanych pracownikow jest wzrost liczby oséb
samozatrudnionych, freelancerow i 0sob, ktdre nie chcg na state wigzac sie z jedna firma. Dotyczy to gtownie
wolnych zawodow, ale takze najbardziej poszukiwanych na rynku programistow i informatykow. Coraz
wiecej 0sob ma mozliwosc pracy zdalnej i jest to rozumiane nie tylko jako praca z domu, ale tak naprawde
z dowolnego miejsca na swiecie, pozostajgc online. Tworzy to znaczaca grupe ,pracownikow na zadanie”.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebna jest wieksza integracja poszczegolnych podsystemow edukacji oparta na analizowaniu
1 przewidywaniu potrzeb kompetencyjnych oraz krotszy czas reakcji na potrzeby. Ze wzgledu na
mobilnosc¢ i niski stopien sformalizowania sektor ustug rozwojowych powinien zwiekszy¢ swoj
udziat w zaspokajaniu potrzeb na deficytowe kwalifikacje

» Aby przeciwdziata¢ niedoborom umiejetnosci, potrzebne jest stosowanie podejs¢ stymulujacych
podaz w systemie edukacji formalnej i zdolnos¢ do szybkiej reakcji rynku ustug rozwojowych
(niektore panstwa opracowaty strategie krajowe, aby zacheci¢ do podejmowania studiow i pracy
w obszarach nauk STEM, ICT oraz badan i rozwoju)

« Potrzebny jest rozwdj rynku kwalifikacji (ustugi rozwojowe, walidatorzy) w sektorze ICT oraz iden-
tyfikowanie nowych rol zawodowych i specjalizacji zwigzanych z nowymi technologiami. Rozwaj
tych obszarow powinien byc¢ priorytetem w polityce panstwa i w wydatkach publicznych
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» Aby zapewni¢ wiekszg mobilnosc i adaptacje pracownikow do zmian na rynku pracy Zintegrowany
System Kwalifikacji potrzebuje scistego powigzania miedzy sektorami oraz integracji i spojnosci
edukacji w systemie formalnym z ustugami rozwojowymi i uczeniem sie nieformalnym w bardziej
efektywny i elastyczny sposob

Niezbedny jest dalszy rozwoj edukacji zawodowej i profesjonalnej, dziatajgcych blizej rynku
1 poszczegolnych sektorow gospodarki. Pomoc w tym majg sektorowe ramy kwalifikacji oraz Rady
ds. kompetencji, w ramach ktérych majg powstawac opracowania zapotrzebowania na kwalifikacje.
Opracowania moga byc¢ zrodtem wiedzy dla sektora ustug rozwojowych w zakresie projektowania
programow uczenia sie

Potrzebne jest bardziej sciste powigzanie dostawcow ustug rozwojowych ze srodowiskami branzowy-
mi, co pozwoli lepiej identyfikowac i zaspokajac¢ potrzeby rynku pracy (system szybkiego reagowania)
» Wazne jest wiaczenie pracodawcow w system identyfikacji i prognozowania potrzeb kwalifikacyj-
no-zawodowych na rynku pracy, zwtaszcza w ujeciu sektorowym, stanowigcych dla podmiotow
prowadzacych edukacje zawodowag wytyczne, jak majg konstruowac oferte edukacyjna

Potrzebny jest rozwoj ustug walidacji efektow uczenia sie uzyskanych poza sferg edukacji formalnej
1 poza innymi zorganizowanymi formami, czyli dzieki indywidualnej aktywnosci obywateli. Wali-
dacja kwalifikacji osob najmniej uczestniczacych w uczeniu sie przez cate zycie i majacych niski
poziom wyksztatcenia formalnego moze zwiekszy¢ ich dopasowanie do rynku pracy i zachecic
do poszerzania kwalifikacji

Przedsiebiorstwa powinny uwzglednia¢ zmiany preferencji pracownikow i zwiekszac elastycznosc
form zatrudnienia oraz tworzy¢ srodowisko pracy sprzyjajace wykorzystywaniu ,pracownikéw na
zadanie”. Sektor ustug rozwojowych moze wspomagac ten proces poprzez odpowiednig oferte ustug
rozwojowych, w tym zwigzanych z przycigganiem, rozwojem i zatrzymywaniem kapitatu ludzkiego

Sprostanie wyzwaniu braku pracownikow moze byc tatwiejsze dzieki otwarciu sie rynku i praco-
dawcow na pracownikow spoza Polski, wykorzystanie posiadanych przez nich kwalifikacji (wali-
dacja) oraz ich uzupetnienie poprzez uczestnictwo w programach rozwojowych. Potrzebne jest
uwzglednienie w ZSK wagi potwierdzania kwalifikacji cudzoziemcow

[stotnym elementem zapewniania wykwalifikowanych pracownikoéw powinno by¢ organizo-
wanie procesow rozwojowych dla bardzo mtodych pracownikoéw (osoby jeszcze uczace sie
i absolwentow szkot), w tym osoby pozostajace bez pracy. Od 1 stycznia 2016 roku oferowane sg
programy refundacyjne w zakresie wzrostu zatrudnienia. Programy rozwoju powinny by¢ wspot-
tworzone ze srodowiskami ekspertow (np. skupionych w Radach ds. Kompetencji) oraz pracodawcami
danej branzy.

8.2 Zarzadzanie wiekiem

Jestesmy spotleczenstwem starzejacym sie. Diugoterminowe prognozy Komisji Europejskiej
dotyczace Polski (The 2015 Ageing Report - prognozy na 2030) wskazuja, ze udziat osob w wieku 65+
w catej populacji wzrosnie z 15,5% do 26,8%. Wraz z wydtuzaniem sie sredniego wieku zycia stajemy
przed koniecznoscig przesuniecia wieku przejscia na emeryture (chociaz ostatnie zmiany systemu
emerytalnego ida jej pod prad) i pozostawaniu czynnym zawodowo, co bedzie zmuszato coraz szersze
kategorie 0sob do rozpoczynania zycia na nowo — nie tylko zycia osobistego, ale takze zawodowego
(edukacja, zawdd, praca). Wyzwaniem jest aktualnos¢ kwalifikacji osob po 50-tym, 60-tym roku zycia
i nabywanie przez nich kwalifikacji pozwalajgcych w sposob bezpieczny (ograniczenia wynikajgce
z wieku) dopasowac sie do potrzeb rynku pracy. Wspodtczesny model zycia pozwala ludziom duzo
dtuzej czu¢ sie mtodym i aktywnym. Przechodzenie na emeryture takich oséb wigze sie z problemem
poczucia uzytecznosci i wypetnienia nadmiaru wolnego czasu. Oznacza to powiekszanie sie grupy




0s0b nabywajgcych nowe kwalifikacje zawodowe przydatne do pracy nieodptatnej lub w niepetnym
wymiarze i w elastycznych formach zatrudnienia.

Wg prognoz GUS w 2050 r. co trzeci Polak bedzie miat 65 lub wiecej lat, a z tej grupy wieko-
wej obecnie pracuje zaledwie 9% osob (przy swiatowej $redniej na poziomie 20%). Mimo ze
wiele firm docenia starszych pracownikow, a szczegolnie ich duze doswiadczenie zawodowe,
odpowiedzialnosc¢, dyspozycyjnosc czy zaangazowanie w realizacje powierzonych zadan, nie
powoduje to wzrostu zatrudnienia osob z tej grupy wiekowej. Wigze sie to przede wszystkim
Z mocno zakorzenionymi i osadzonymi w kulturze stereotypami nt. oséb starszych (pracownicy starsi: sg
gorzej wyksztatceni, nie znajg jezykodw, nie potrafig obstugiwac komputera, sg zniecheceni i niechetni do
nauki, czasem trzeba im kilka razy powtarzaé, coraz mniejsza przyswajalnos¢ nowosci, niereformowalni,
bojg sie zmian i nowosci, maja problemy ze zdrowiem, wolniej pracuja itp.) oraz brakiem swiadomosci
i wiedzy przedsiebiorcow jak zarzgdzac wiekiem pracownikéw. W sektorze MSP, ktéry zatrudnia blisko
78% wszystkich pracownikow w Polsce powyzej 50 roku zycia jedynie niewielka grupa deklaruje, ze
zarzgdza wiekiem. W Polsce w przedziale wiekowym miedzy 55 a 64 lata pracuje zaledwie 38,4% osob.

Wg Work Service az 76% pracodawcow nie posiada programow rozwoju dostosowanych do osob
w wieku 50+. Nie korzystajg wiec z zalet takiej sytuacji - pracodawcy zatrudniajgcy seniorow po-
noszg nizsze koszty pracy, korzystajg ze specjalnych ulg oferowanych przez panstwo (m.in. brak
sktadek na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych, nizsze koszty
absencji chorobowych) oraz moga liczy¢ na dofinansowanie 80% kosztow szkolen, na ktdre wysla
pracownikow po 45 roku zycia.

Pracodawcy, ktorzy zadeklarowali korzystanie z programow pracowniczych dla seniorow, najczesciej
wymieniali dofinansowanie do opieki medycznej (30%), dostep do kursow i zaje¢ doszkalajagcych
(23%), elastyczny czas pracy i mozliwos¢ pracy w niepetnym wymiarze godzin (15%), a takze zajecia
z mtodszymi pracownikami czy prace w charakterze mentora.

Whnioski i rekomendacje

» Ewolucja rynku ustug rozwojowych nastepowac bedzie rowniez za sprawg zmian demograficznych
1 starzenia sie spoteczenistwa. Sektor powinien dostrzegac zmiany w strukturze popytu na kwalifikacje

» Potrzebny jest rozkwit ustug rozwojowych kierowanych do oséb 50+, wspieranie i promocja
atrakcyjnej oferty edukacyjnej adresowanej do seniorow oraz innowacyjne rozwigzania na rzecz
motywowania seniorow do utrzymania sie na rynku pracy poprzez uczenie sie

» Potrzebne jest upowszechnienie zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach i modelowania
srodowiska pracy sprzyjajacego zatrudnianiu seniorow. Potrzebne jest rozwijanie systemu
zarzadzana wiekiem w gospodarce. W obecnej perspektywie finansowej realizowanych jest kilka
projektéw majgcych na celu wypracowanie rozwigzan w zakresie zarzgdzania wiekiem w przedsie-
biorstwach, podejmowane sg takze dziatania na poziomie $wiadomosciowym oraz edukacyjnym.
Firmy swiadczgce ustugi rozwojowe sg zainteresowane takimi dziataniami i posiadajg potrzebne
do tego kompetencje, jednoczesnie zabiegajg o zwiekszenie niewystarczajgcego wsparcia jakie
przewidziane jest na te cele.

8.4 Integracja obywateli panstw trzecich z rynkiem pracy
Migranci aktywnie przyczyniajg sie do rozwoju gospodarczego, spotecznego i kulturalnego. Integracja
i adaptacja do rynku pracy obywateli panstw trzecich na rynku pracy jest jednym z najwazniejszych
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stojacych przed nami wyzwan, zwtaszcza z uwagi na przeszty, obecny i przyszty naptyw imigrantow
(m.in. z Ukrainy), uchodzcow i osob ubiegajacych sie o azyl. Wykorzystanie ich talentéw, potwierdzanie
posiadanych i zdobywanie nowych kwalifikacji, moze decydowac o traktowaniu naszego kraju jako
miejsca docelowego. Juz dzisiaj pierwszym instrumentem stosowanym przez osrodki recepcyjne,
stuzby ds. integracji, publiczne stuzby zatrudnienia i inne organizacje oferujgce ustugi obywatelom
panstw trzecich bedzie narzedzie do tworzenia profilu umiejetnosci (ang. ,EU Skills Profile Tool
for Third-Country Nationals”). Ma ono zapewni¢, by uznane zostaty ich umiejetnosci i wyksztatcenie.
Ma tez umozliwi¢ skierowanie tych oséb na dalsze szkolenia, nauke lub do pracy. Ostatecznie utatwi
to proces kojarzenia 0osob poszukujacych pracy i wakatow. Celem narzedzia do tworzenia profilu
umiejetnosci jest zaradzenie sytuacji, w ktorej umiejetnosci obywateli panstw trzecich sg niedopasowane
do ich zatrudnienia. Dotyczy to zarowno osob z wysokim poziomem wyksztatcenia, ktore by¢ moze
potrzebujg pomocy w uznaniu swoich kwalifikacji, jak i osob gorzej wyksztatconych, ktore potrzebujg
dalszego ksztatcenia i rozwoju, aby zdoby¢ umiejetnosci potrzebne na rynku pracy.
Sukces integracji ze spoteczenstwem kraju przyjmujacego jest kluczem do maksymalizacji mozliwosci
legalnej migracji. Miedzy innymi migranci majg dostep do:
» Edukacji, w tym dziatan promujgcych szkolenia jezykowe, udziatu dzieci migrujagcych do wczesnej
edukacji i opieki, ksztatcenia nauczycieli i edukacji obywatelskiej
e Zatrudnienia i ksztatcenia zawodowego, w tym dziatann majgcych na celu promowanie wczesnej
integracji na rynku pracy i przedsiebiorczosci migrantow.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne jest zwiekszenie wagi potencjalnego wykorzystania kapitatu ludzkiego imigrantow
i potraktowanie go jako szansy dla polskiej gospodarki

» Potrzebne jest tworzenie mechanizmaow stymulujgcych przedsiebiorcow do zatrudniania, rozwoju
1 zatrzymywania obcokrajowcow

» Potrzebne jest tworzenie adekwatnej do potrzeb oferty walidacji kwalifikacji imigrantéw i uchodzcow

» Potrzebny jest wzrost ustug rozwojowych pozwalajacych na szybka adaptacje do potrzeb polskiego rynku pracy

» Warto stymulowac firmy sektora do tworzenia oferty rozwojowej stuzgcej adaptacji zawodowej
dla czasowych imigrantow zasilajgcych polskie przedsiebiorstwa. Ustugi kompleksowej walidacji
i rozwoju potgczone z potrzebami rynku pracy (konkretnych branz i przedsiebiorstw).

9.1 Uczenie sie i rozwoj przedsiebiorstw

Wiekszosc¢ firm zaktadanych jako jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze nie przeksztatca sie
w firmy mikro, nastepnie w mate przedsiebiorstwa, nie mowigc juz o srednich i duzych. Tylko 12%
przedsiebiorstw w Polsce posiada strategie rozwoju w formie opracowanego dokumentu, a 11%
matych i 26% srednich przedsiebiorstw ma strategie zarzadzania zasobami ludzkimi. To potwierdza
zroznicowanie stopnia zaawansowania firm i profesjonalizmu zrzgdzania, a takze wigze sie ze zrdz-
nicowaniem zainteresowania ustugami wsparcia rozwoju. Trudnosci w rekrutacji przedsiebiorcow
do projektow rozwojowych realizowanych z funduszy UE potwierdzajg to zroznicowanie. W efekcie
przedsiebiorcy swiadomi potrzeb rozwojowych jeszcze bardziej inwestujg w programy rozwojowe,
a ci nie$wiadomi sg nimi niezainteresowani.

Podobnie ma sie kwestia zroznicowania powodow do inwestowania w rozwoj: dziatania obowigz-
kowe, np. wynikajace z przepisow, uzupetnianie brakow i wyréwnanie luki kompetencyjnej wynika-
jacej z wymagan na danym stanowisku pracy, dgzenie do zwiekszania efektywnosci, poszukiwanie
przewag konkurencyjnych poprzez know-how i innowacje, zwiekszanie motywacji i zatrzymywanie




pracownikéw. W przypadku tzw. przedsiebiorstw wiedzo-chtonnych (knowledge-intensive firms —
KIFS, Alvesson) przewaga konkurencyjna opiera sie gtownie na efektywnym wykorzystaniu zasobow
ludzkich, znaczeniu jakosci, motywacji i kompetencji pracownikow. Stagd wzrost udziatu firm KIFS
przyczyni sie do wzrostu zapotrzebowania na zaawansowane ustugi rozwojowe.

Uzyskanie dzwigni z inwestowania w rozwoj pracownikow wymaga catosciowego podejscia.
Z raportu Boston Consulting Group (BCG) "From capability to profitability” wskazuje sig, ze firmy ktére
maja najlepsze wyniki ksztatca silnych liderow, inwestujg w rozwoj pracownikéw, majg niskg rotacje
(odpowiednio zarzadzajg talentami), mierza wyniki w sposob transparentny i klarowny.

Po stronie przedsiebiorstw przez ostatnie kilka lat zauwazato sie rosngce wymaganie skutecznosci
i rezultatow projektow rozwojowych. Aktualnie nalezy spodziewac sie statego wzrostu oczekiwan
dopasowania projektdw zaréwno do specyfiki danej firmy/instytucji jak i dopasowania tzw. ,just in
time" - ustuga projektowana i dostarczana we wtasciwym czasie i w odpowiedzi na aktualng potrzebe
firmy. Zakres programow rozwojowych bedzie podporzgdkowany albo konkretnym obszarom efek-
tywnosci organizacji (tzw. KPI — Key Performance Indicators) albo przysztym potrzebom organizacji
(np. rozwoj kompetencji kluczowych pracownikow). Towarzyszy temu wzrost zapotrzebowania na
projekty rozwojowe realizowane jako element strategii przedsiebiorstw oraz wzrost zapotrzebowania
na ustugi doradcze, gtownie wsrdd przedsiebiorstw polskich sredniej wielkosci, w tym dosc licznej
grupy tzw. firm rodzinnych.

Udziat roznych form wsparcia rozwoju przesuwa sie w kierunku uczenia sie w miejscu pracy oraz
wykorzystania uczenia sie na odlegtosc¢ (wspomniana juz reguta 70:20:10 oznacza, ze tylko 30%
dziatan rozwojowych realizowanych jest poprzez angazowanie specjalistéw edukacyjnych). Wzrasta
dostepnos¢ tresci do samouczenia sie (edukacja nieformalna, darmowe tresci edukacyjne dostepne
online). Nastepuje migracja know-how z sektora ustug rozwojowych do organizacji, dgzenie do
wcielania sie dziatow HR w role projektanta i zarzgdzajgcego programami rozwoju, przy okrojonym
wykorzystaniu profesjonalnych wykonawcow z rynku.

Kultura diagnozy potrzeb i ewaluaciji jest w dalszym ciggu mato rozwinieta w przedsiebiorstwach.
Przedsiebiorstwa i ich menedzerowie nie sg wystarczajagco swiadomi czynnikow efektywnosci
procesow rozwojowych, zwtaszcza wagi odpowiedniego dopasowania ustug do potrzeb oraz dziatan
zwigzanych z wdrazaniem efektéw ustug rozwojowych oraz ich ewaluacji. Brak takiego uswiadomie-
nia skutkuje brakiem kontroli nad efektywnoscig procesow rozwojowych i niemoznoscig wigczenia
ich w strategie firmy, a dziataniami rozwojowymi realizowanymi bez zdefiniowania rezultatow
1 sposobu ich weryfikacji.

Przedsiebiorstwa coraz czesciej zwracajg uwage na lepsze dopasowanie oferty ustug rozwojowych
do aktualnych potrzeb firmy, zgodnych z celami biznesowymi czy strategig rozwoju i kreujgc tym
samym popyt na tego typu ustugi, wywierajg wptyw rowniez na zmiane oferty firm sektora ustug
rozwojowych. Jest to powigzane z wiekszg specjalizacjg czesci ustug rozwojowych (charakter typowo
branzowy, tematyczny) i coraz czesciej stosowanym powigzaniem ustug rozwojowych ze $ciezka
rozwoju pracownika.

Whnioski i rekomendacije

* Nalezy naktania¢ dostawcow ustug rozwojowych oraz przedsiebiorcow do inwestowania
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W programy wsparcia rozwoju (w przeciwienstwie do jednorazowych i niepowigzanych ze sobg
dziatan rozwojowych) zorientowane na uzyskanie wymiernych efektéw rozwojowych/biznesowych
skorelowanych ze strategig (projekty oparte na diagnozie potrzeb organizacji, stosujgce réoznorodne
rozwigzania metodologiczne, w tym doradcze)

» Organizacje branzowe i zawodowe powinny (we wspotpracy z sektorem ustug rozwojowych)
rozwijac oferte wsparcia rozwoju organizacji oraz wdrazania innowacji. W tym celu potrzebna jest
profesjonalizacja kadr zatrudnionych w instytucjach wspierania biznesu i budowanie ich kompe-
tencji, gtownie w zakresie problematyki rozwoju przedsiebiorstw

* Aby mowic o efektywnym inwestowaniu w rozwoj pracownikow musimy pomysle¢ o warunkach,
ktore muszg byc spetnione:

o dopasowanie dziatan rozwojowych do organizacji (w tym jej fazy rozwoju)

O powigzanie celow rozwojowych ze strategig

o szukanie dzwigni - regularme dokonywanie bilansu kwalifikacji oraz diagnoza mozliwosci i potrzeb
rozwojowych

o tworzenie kultury uczenia sie i systemowych podstaw uczenia sie

o efektywne procesy rozwojowe (wysokojakosciowe programy rozwojowe realizowane przez
profesjonalnie przygotowanych ,edukatorow”

o mierzenie efektywnosci HCM (human capitall management), czyli wszelkich dziatan zwigzanych
miedzy innymi z zaangazowaniem i zagospodarowaniem kapitatu ludzkiego, i spetnieniem
czynnikow retencyjnych

» Nalezy promowac procesowe podejscie do ustug rozwojowych zgodne z wypracowanymi przez
sektor standardami ustug rozwojowych (np. Standard Ustug Szkoleniowo-Rozwojowych SUS 2.0 PIFS)

» Nalezy promowac standardy ustug rozwojowych i dobre praktyki. Promocja powinna byc¢ kierowana
do sektora, ale przede wszystkim do odbiorcow ustug rozwojowych i decydentow po stronie
administracji i samorzgdu.

9.2 Rozwoj i uczenie sie firm MSP

Zréznicowanie potrzeb i wyzwan rozwojowych wewnatrz sektora MSP w najwiekszym stopniu zalezy
od branzy, stopnia rozwoju i wielkosci firmy. Stopien rozwoju wigze sie ze stopniem zaawansowania
oraz profesjonalizacji organizacji. Firmy o charakterze start-up sg zwykle skoncentrowane na stwo-
rzeniu konkurencyjnego biznesu i wejsciu na rynek. Kolejno chca rozwingc firme i zwiekszyc¢ skale.
W dalszych etapach wprowadzajg systemy zarzgdzania zasobami i operacjami, a niektore z nich
0siggaja faze zarzgdzania strategicznego.

Panuje niska $wiadomos$¢ wagi inwestycji w rozwoj. Znaczna cze$é¢ MSP nie traktuje wydatkdw na
uczenie sie 1 rozwoj pracownikow jako inwestycji w przysztosc¢ firmy i dgzy do ich minimalizacji.
Jedng z przyczyn takiego postrzegania jest nieliniowos$¢ rozwoju (efekty nie sg proporcjonalne do
naktadow) i dlugoterminowa perspektywa zwrotu z inwestycji, czyli brak gwarancji szybkich efektéw,
proporcjonalnych do poniesionych naktadow.

Rozwdj menedzerdw MSP jest warunkiem $wiadomego zarzgdzania rozwojem firmy i ludzi.
Niewatpliwie istnieje korelacja pomiedzy kompetencjami menedzerskimi a sukcesem firmy. Moz-
na tez sie spodziewag, ze bardziej uswiadomiony wtasciciel/menedzer moze dostrzec potrzebe
rozwoju organizacji i jej ludzi. Potrzebna jest sprecyzowanie tego, czym rozwoj jest (zakres) i kogo
dotyczy. Motywacja do stosowania zarzadzania strategicznego decydentéw MSP moze znaczaco
przyczyniac sie do zwiekszania wartosci kapitatu intelektualnego (w tym kapitatu spotecznego).




Whtasciciele/menedzerowie firm majg istotny wptyw na wartosc¢ aktywdw niematerialnych swoich
organizacji.

Czynnik zwiekszenia $wiadomosci potrzeb edukacyjnych i mozliwosci rozwojowych witasnej firmy
moze tkwi¢ w swiadomosci powigzan rezultatow biznesowych z rozwojem oraz wiekszej swiadomosc
wilasnej tozsamosci, misji i wtasnej motywacji do rozwijania firmy. Jednak swiadomos¢ wtasciciela/
menedzera nie uksztattuje sie (nie zmieni) tylko na skutek zewnetrznej perswazji. Proces ten musi
zachodzi¢ po stronie i z woli zainteresowanych, a pomoc w tym moze konfrontacja z rynkiem, innymi
przedsiebiorcami, konsultantami, dobre i zte praktyki. Jednym stowem proces musi by¢ wolnorynkowy.
Przyczyn niewystarczajgcej gotowosci do inwestycji w kapitat ludzki nalezy doszukiwac sie na pozio-
mie motywacji i $wiadomosci (nie tylko kompetencji i dostepu do informacji), w istnieniu nawykoéw
i wzorcow (kultura przedsiebiorczosci) i w postawach zachowawczych przedsiebiorcow (orientacja
na przetrwanie a orientacja na podejmowanie ryzyka rozwojowego).

Firmy rodzinne stanowig 36% sektora MSP, a prawie 70% z nich firm nie ma strategii sukcesji, dodat-
kowo wiekszos¢ witascicieli wyraza nieche¢ wobec definitywnego przekazania firmy sukcesorowi.
Wszystko to powoduje, ze w najblizszych latach sukcesja stanie sie jednym z najpowazniejszych
wyzwan czekajgcych zarowno same firmy rodzinne, jak i ich otoczenie z uwagi na potrzebe zadbania
o odpowiednie uregulowania prawne czy tez wsparcie szkoleniowe i doradcze w tym obszarze.

Whnioski i rekomendacije
» Potrzebne jest upowszechnienie programow edukacyjnych w zakresie planowania strategicznego
i zarzgdzania rozwojem organizacji w matych i srednich przedsiebiorstwach
» Potrzebne jest dopasowanie oferty ustug rozwojowych do branzy, ale przede wszystkim do fazy
rozwoju organizacji. W zwigzku z tym warto wzmacniac ustugi rozwojowe zorientowane na kom-
petencje: rozwoju biznesu, w tym start-up, marketingowe i rozwoju produktu, zarzagdzanie rela-
cjami z klientami, zarzgdzanie procesami i efektywnoscia, przywodztwo i zarzadzanie organizacja,
ksztattowanie kultury organizacyjnej i modelowanie srodowiska pracy
« Decydenci MSP czujg sie przedsiebiorcami, ale nie zawsze menedzerami — potrzebne jest budowanie
tozsamosci lidera i menedzera. Potrzebny jest rozwoj 1 upowszechnienie edukacji menedzerskiej
kierowanej do przedsiebiorstw jednoosobowych, matych i srednich
« Dla firm i decydentéw w MSP niezbedne jest daleko idace zindywidualizowane podejscie, zaczy-
najace sie od diagnozy/audytu organizacji tak, aby dobrac¢ do tego odpowiednie formy rozwojowe
 Cechg wspolng ustug rozwojowych dla MSP powinno by¢ oparcie sie na dobrych praktykach,
sprawdzonych rozwigzaniach biznesowych, organizacyjnych i z zakresu zarzgdzania ludzmi
» Potrzebny jest rozwoj oferty wsparcia przedsiebiorstw rodzinnych, w tym w zakresie sukcesji
i profesjonalizacji zarzgdzania firmg
« Skuteczne dotarcie do decydentéow MSP powinno wykorzystywac potencjat:
o organizacji branzowych lub regionalnych (samorzad gospodarczy, zwigzki, stowarzyszenia)
o networkingu srodowiska (region lub raczej branza)
o kampanii spotecznych promujacych dobre wzorce (na zasadnie przyktadow z prezentacja drogi
i doswiadczenia tych, ktorym sie powiodto, ktorzy odniesli sukces — w branzy czy regionie).

10.1 Mechanizmy zachecania firm do inwestowania w rozwéj pracownikéw
Korporacje postrzegajg rozwoj pracownikow jako inwestycje dtugofalowe, o duzym znaczeniu
dla rozwoju zasobdw dla organizacji. Dlatego starajg sie stosowac i rozwijac zréznicowane instrumenty
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zarzadzania kapitatem ludzkim, z uwzglednieniem tych najbardziej zaawansowanych, jak np.
opracowywanie indywidualnych planéw rozwoju opartych na talentach. W okresie niesprzyjajacej
koniunktury gospodarczej firmy te starajg sie nie ograniczac¢ budzetow rozwojowych. Inaczej sytuacja
wyglada u pozostatych przedsiebiorstw, ktdrych aktywnosc rozwojowa jest zdecydowanie mniejsza.
W 2015 r. roczna kwota przeznaczona przez przedsiebiorstwa na szkolenia byta wyzsza niz rok
wczesniej (2,1 mld zt, tj. +11,2% r/r), niemniej nadal wydatki na szkolenia w odniesieniu do tgcznych
przychodow przedsiebiorstw pozostaty na zdecydowanie niskim poziomie ok. 0,06% (dla poréwnania,
np. przedsiebiorstwa amerykanskie przeznaczajg na szkolenia srednio 1,1%-1,3% przychoddéw ogodtem).
Podobnie to wyglada, jesli wezmie sie pod uwage np. % funduszu ptac przeznaczonego na szkolenia
1 rozwoj pracownikow.

Wielkos¢ firmy determinuje rowniez wybor form ustug. Wsrdd mikroprzedsiebiorstw, wyraznie domi-
nujg ustugi otwarte. Do ich zalet zalicza sie zwtaszcza duzg roznorodnosc realizowanych tematow,
mniejszy koszt wystania na nie kilku czy nawet jednego pracownika oraz mozliwosci nawigzania
kontaktow i wymiany doswiadczen z uczestnikami pracujgcymi w innych firmach. W miare przyrostu
liczby pracownikow oraz ztozonosci struktury organizacji, czestotliwosc korzystania z otwartych ustug
rozwojowych maleje na rzecz zamknietych — dedykowanych konkretnej firmie. Wynika to miedzy
innymi z potencjalnie wiekszego dopasowania ustugi do potrzeb zamawiajgcego (tzw. ,szycie na
miare”’) oraz np. mozliwosci powigzania programow rozwojowych z konkretnymi wyzwaniami czy
problemami firmy, z zachowaniem wysokiego stopnia poufnosci.

Powszechnos¢ tzw. “sponsoringu korporacyjnego” - pracodawcy finansujg wiekszosc¢ aktywnosci
edukacyjnych pracownikéw (BKL z 2013 r. 61% wydatkdw finansowali przedsiebiorcy) i decydujg
o tym, kto i w jakim zakresie bierze udziat w programach rozwojowych.

Z perspektywy przedsiebiorcow brakuje wystarczajgcego powigzania inwestycji w rozwoj ze wskaz-
nikami biznesowymi (zwrot z inwestycji). Wowczas inwestycje te nie sa postrzegane jako strategiczne
i sg redukowane, zwtaszcza przy ograniczonych zasobach finansowych.

Pojecie ,inwestycji w kapitat ludzki” wigze sie jednoczesnie z jego ekonomicznym i humanistycznym
aspektem. Z jednej strony szukamy stopy zwrotu, ale z drugiej strony musimy zaakceptowac, ze
przynajmniej czesciowym dysponentem kapitatu ludzkiego jest sama jednostka, z jej aspiracjami
ireakcjami. Ta jednostka jako jedyny ,zasob” na zasadzie dobrowolnego kontraktu angazuje sie tam
gdzie chce, preferuje itd. Inwestowanie w kapitat ludzki wigze sie zatem z adekwatnym inwestowaniem
w kapitat organizacyjny i relacyjny pozwalajacy zapewni¢ odpowiednie wykorzystanie kapitatu
ludzkiego i jego retencje.

Whnioski i rekomendacje

» Warto przeprowadzic¢ debate na temat stworzenia powszechnego systemu tworzenia funduszu na
rozwoj pracownikow w Polsce — w krajach UE 1 na swiecie istniejg rozne rozwigzania, ktore mozna
by byto przeanalizowac i stworzyc¢ polski system wspierania rozwoju pracownikow. Wazne, aby
byt to system powszechny i efektywny. Polskie rozwigzania Funduszu Pracy i KFS wydajg sie nie
rozwigzywac problemu (o KFS wiecej w kolejnym rozdziale)

» Koniecznym jest dgzenie do tego, aby jak najwiecej przedsiebiorstw i instytucji tworzyto strategie
rozwojowe i strategie zarzadzania kapitatem ludzkim, obejmujace czynniki jego zaangazowania i retencji

 Potrzebne jest zwiekszenie roli miejsc pracy jako srodowiska uczenia sie ludzi. Zarowno programy rozwojowe




jak i fundusze je wspomagajace powinny ,podgzac” za miejscami pracy, a nie by¢ od nich oderwane

» Firmy sektora ustug rozwojowych powinny stosowac poziom ewaluacji ustug pozwalajacy wykazac
wymierne efekty inwestowania w rozwoj pracownikow

» Wskazane jest wprowadzenie mechanizmow zachecajgcych do inwestowania w rozwoj pracownikow
1 we wiasny rozwoj np. odliczenie w PIT rozliczanym jako koszty uzyskania przychodu indywidualnego

» Warto szuka¢ nowego modelu wspotfinansowania uczenia sie dorostych przez paristwo, pracodawcow
oraz samych zainteresowanych, opartego na mechanizmach popytowych, w tym indywidualnym
wsparciu osob uczacych sie (bony, kredyty) w zakresach waznych dla rozwoju gospodarki i spote-
czenstwa obywatelskiego). Niezbedne jest stworzenie spojnego systemu wspierania finansowego
uczenia sie dorostych, skierowanego do wszystkich grup spotecznych, ale w szczegolnosci do 0osob,
ktore nie moga pokry¢ jego kosztow ze srodkow wilasnych lub pracodawcy. System ten powinien
opierac sie na montazu finansowym angazujgcym srodki publiczne centralne i samorzgdowe,
pracodawcow jak i samych pracownikow tak, aby skutecznie motywowac wszystkich interesariuszy
do oferowania i szerokiego uczestnictwa w uczeniu sie dorostych o wysokiej jakosci 1 efektywnosci.
System wspierania finansowego uczenia sie dorostych powinien takze wykorzystywac narzedzia
Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji, Zintegrowanego Rejestru Kwalifikacji i Bazy Ustug Rozwojowych.

11.1 Aktywnosé edukacyjna obywateli

Rdznice pomiedzy poziomem aktywnosci rozwojowej osob mtodszych, dobrze wyksztatconych,
pracujacych i wykonujacych specjalistyczne zawody a poziomem tej aktywnosci wsrod osob
starszych, stabiej wyksztatconych i bedgcych w gorszej sytuacji zawodowej sg w Polsce znacznie
wieksze niz przecietnie w UE.

Czynnikiem stymulujgcym aktywnosc¢ rozwojowg jest poziom posiadanego wyksztatcenia. Osoby
mniej wyksztatcone sg mniej aktywne edukacyjnie bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy.

Dorosli o najwiekszych potrzebach w zakresie edukacji i rozwoju majg najmniej mozliwosci uzyskania
dostepu do ustug rozwojowych i w rzeczywistosci najmniej z niej korzystajg. Sg to osoby o niskim
poziomie lub nieposiadajacy kwalifikacji, pracujacy w zawodach wymagajacych niskiego poziomu
kwalifikacji, bezrobotni i osoby bieme zawodowo, osoby starsze i 0 najnizszym poziomie umiejetnosci.
Ze wzgledu na to, ze aktywnosc¢ zawodowa tworzy kontekst uczenia sie, wczesna dezaktywizacja
zawodowa sprzyja biernosci edukacyjnej (brak motywu). Srodowisko pracy w niewystarczajacym
stopniu stymuluje dorostych Polakow do rozwijania wtasnych kompetencji. Osoby pracujace nie szkolg
sie przede wszystkim dlatego, ze nie wymaga tego od nich wykonywana praca, a jej charakter zalezy od
stopnia zawansowania przedsiebiorstwa. Jest to dodatkowo wzmacniane przez brak powszechnej
kultury uczenia sie dla swojego wtasnego rozwoju (zarzgdzanie soba). Jednoczesnie uczestnictwo
w procesach rozwojowych traktowane jest gtownie jako dziatanie zwickszajace szanse rynkowe
lub kompetencje zawodowe (wymagania obecnej lub przysztej pracy). Stad od jakosci oferty pracy
i stawianych wymagan kwalifikacyjnych zalezy aktywnosc¢ edukacyjna pracownikow i ich motywacja
do uczenia sie i rozwoju.

Co roku na rynek pracy wchodzi ponad 400 tys. absolwentow szkét wyzszych ktorzy wiedzg, ze
dyplom uczelni niepoparty doswiadczeniem nie zapewni im sukcesu na rynku pracy. Z tego powodu
podejmowanie pracy na pierwszym roku studiow staje sie norma, a jak wynika z badan przeprowa-
dzonych na uczelniach wyzszych nierzadko najwazniejszym czynnikiem wyboru pierwszej pracy
jest wtasnie mozliwosc¢ rozwoju, np. poprzez programy edukacyjne oferowane przez pracodawcow.

40 | V. Gospodarka irynek pracy



Dzi$ wyzwaniem uczenia sie i rozwoju nie sg same zmiany, ale ich tempo. Osoby aktywne zawodowo
muszg ciggle starac sie nadgzy¢ za zmieniajgcymi sie wymaganiami rynku pracy i kolejno poddawac
sie procesowi ,learn-unlearn-relearn”. Dla systemu edukacji oznacza to koniecznos¢ dopasowana
sie do wiekszego tempa i nowego charakteru ustug rozwojowych.

W dalszym ciggu nie docenia sie uczenia sie w kontekscie innym niz typowo zawodowe. Tymczasem
obszar rozwoju osobistego obywateli ma przetozenie na aktywnosc edukacyjng jako takg i moze
budowac nawyki i motywacje do uczenia sie. Wiele efektow uczenia sie uzyskanych poza aktualnym
obszarem zawodowym moze by¢ podstawg do zmian w aktywnosci zawodowej.

Whnioski i rekomendacije
» Nalezy tworzy¢ mechanizmy do zwigkszania zroznicowania i elastycznosci pod wzgledem formy
1 dostepnosci oferty rozwojowej dedykowanej osobom nieaktywnym edukacyjnie. Warunkiem jest
potaczenie jej z walidacjg posiadanych kompetencji, integrowania z uczeniem sie nieformalnym
oraz planowania aktywnosci zawodowej i pozazawodowej
» Potrzebny jest rozwoj ustug bezposredniego poradnictwa i wsparcia rozwoju dla dorostych
1 wprowadzenie zintegrowanego systemu poradnictwa edukacyjno-zawodowego, swiadczonego
przez wspotpracujgce instytucje systemu edukacji i rynku pracy. Procesy poradnictwa powinny
towarzyszy¢ procesom rozwojowym, a 0soby wspomagajgce profesjonalnie innych w rozwoju
powinny poszerzac kwalifikacje o kompetencje zwigzane z wsparciem lifelong learning (doradztwo,
coaching, mentoring)
» Zasadne jest uruchamianie specjalnych zachet finansowych dla pracodawcow, aby tworzyli oferte
edukacyjng dla nisko wykwalifikowanych pracownikow
* Nalezy dazy¢ do upowszechnienia modelu uczenia sie dorostych opartego na uczeniu sie prak-
tycznym i na elastycznych sciezkach uczenia sie oraz identyfikowaniu efektow takiego uczenia sie
w systemie walidacji, spojnymi z PRK
« Polityka upowszechniania uczenia sie dorostych oparta powinna byc¢ na nastepujgcych zasadach:
o Najefektywniejszg forma uczenia sie jest uczenie sie€ w miejscu pracy i zaangazowanie spoteczne.
Z drugiej strony, kazdy obywatel powinien miec¢ dostep do zorganizowanych form wsparcia
uczenia sie
o Niezaleznie od przedmiotu, formy i miejsca uczenia sie, uczenie powinno odbywac sie w takim
stylu, by jednoczesnie budowac¢ kompetencje spoteczne. Uczenie sie jest czynnoscig spoteczna,.
Indywidualny przyrost kompetencji jest wazny, jednak rownie wazna (szczegolnie w przypad-
ku osob nieaktywnych zawodowo) jest sama stymulacja i aktywizacja, ktérg daje uczenie sie
poprzez kontakt z innymi uczgcymi sie
* Wzrost aktywnosci edukacyjnej Polakow moze nastapi¢ poprzez ich zaangazowanie w rozwoj
niezwigzany bezposrednio z kwalifikacjami na rynku pracy (rozwdj zwigzany ze stylem zycia i zdro-
wiem, korzystaniem z dobr kultury, edukacja artystyczna, rozwoj kompetencji spotecznych, rozwoj
kompetencji kluczowych, w tym cyfrowych itd.) Taki rozwoj moze by¢ pomostem do budowania
potrzeb i nawykow uczenia sie
» Dla zachowania aktywnosci zawodowej nalezy poszukiwac¢ innowacyjnych rozwigzan na rzecz
motywowania osob 50+ do uczenia sie, np. poprzez modelowanie stanowisk 1 oferty zatrudnienia
(przyktadem moze by¢ wejscie w role mentora).




VI. Prowadzenie dziatalnosci
w sektorze ustug rozwojowych

Teza 12: Polityka edukacyjna powinna uwzgledniaé¢ wysoka ztozonosé
i zréznicowanie sektora ustug rozwojowych

Teza 13: Niski prog wejscia do branzy ustug rozwojowych wiaze sie
jednoczesnie z wyzwaniem strategii konkurowania i rozwoju

Teza 14: Standardy ofertowania i kontraktowania ustug rozwojowych
wymagaja rownowagi pomiedzy naturalna samoregulacja
a rygorami formalnymi, z jednoczesnym propagowaniem
dobrych praktyk i budowa swiadomosci klientéw ustug

Teza 15: Procedury przetargowe powinny zapewniaé priorytet dla ustug
wysokiej jakosci i zapewniajacych wymierny efekt rozwojowy

Teza 16: Srodki publiczne wydatkowane na rozwéj powinny byé
podporzadkowane strategii LLL i zapewniaé efektywnosé
po stronie wszystkich interesariuszy

12.1 Informacje o podmiotach sektora

W rejestrze REGON, prowadzonym przez GUS, zarejestrowanych jest ok. 62 tys. firm zajmujgcych
sie pozaszkolnymi formami edukacji (PKD 85.59), z czego ok. 45% to jednostki swiadczace ustugi
w zakresie nauki jezykow obcych (PKD 85.59.A). Co czwarta zarejestrowana firma ma siedzibe w woj.
mazowieckim, najczesciej w Warszawie. Dominujgcg forma prawng jest dziatalnos¢ gospodarcza
wykonywana osobiscie. 86% wszystkich podmiotéw stanowig osoby fizyczne rejestrujgce dziatalnosc
gospodarczg i w wiekszosci swiadczace ustugi np. w formie prac na zlecenie innych firm szkole-
niowych lub placowek. Mimo, ze REGON jest najwiekszg bazg podmiotoéw gospodarki narodowe],
to z uwagi na bezwtadnosc¢ systemu aktualizacji danych i tego, co pojawia sie pdzniej w raportach
GUS, dane na temat faktycznej liczby firm funkcjonujgcych na rynku sg obarczone sporym btedem.
Ponadto duza liczba podmiotow ma wyszczegolnionych wiele rodzajow dziatalnosci, ustugi rozwo-
jowe sg czesto jedng z wielu opcjonalnych dziatalnosci wpisanych do rejestru, ktore faktycznie nie
sg przedmiotem dziatalnosci w ogdle, albo sg mniej istotnym zrodtem dochodow.

Aktualne i blizsze faktycznego stanu liczbowego branzy ustug rozwojowych sg dane zawarte
w Rejestrze Instytucji Szkoleniowych. W lipca 2017 r. zawierat informacje o 10,7 tys. firm.

Kolejnym rejestrem firm jest rejestr placowek i osrodkéw prowadzacych ksztatcenie ustawiczne
w formach pozaszkolnych (na podstawie rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej i Sportu
z dnia 20 grudnia 2003 r.). W rejestrze znajduja sie publiczne lub niepubliczne placowki ksztatcenia
ustawicznego, publiczne lub niepubliczne placowki ksztatcenia praktycznego, osrodki doksztatcania
i doskonalenia zawodowego, placowki prowadzace dziatalnos¢ oswiatowsg, o ktérej mowa w art. 83a
ust. 2 ustawy o systemie o$wiaty (podejmowang na zasadach okreslonych w przepisach o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej). W lipcu 2017 rejestr zawierat 1246 podmiotow.
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Najnowszym rejestrem, ktory zostat uruchomiony do obstugi tzw. popytowego systemu finanso-
wania ustug rozwojowych dla pracownikéw przedsiebiorstw jest BUR (Baza Ustug Rozwojowych).
Wg stanu na potowe czerwca 2017 roku zarejestrowato sie w nim ponad 1700 podmiotow
z ponad 11 tysigcami ustug. Baza zostata stworzona w 2015 r. zastepujac dotychczasowa, najwiekszg
wyszukiwarke ustug szkoleniowych - ,Inwestycja w Kadry”. Gtownym celem bazy jest wspomaganie
popytowego mechanizmu wyboru i finansowania ustug rozwojowych (fundusze unijne). Baza umoz-
liwia znalezienie i wybor ustugi rozwojowej, odpowiadajgcej na potrzeby uczacych sie. W przypadku
braku pasujacej oferty daje mozliwos¢ zamowienia ustugi ,szytej na miare”. Waznym elementem bazy
jest ustandaryzowanie danych dotyczgcych podmiotdw i oferty firm sektora ustug rozwojowych.
Istotnym elementem rejestru jest system zapewniania jakosci bazujgcy na standardach rynkowych
(firmy, aby wejs¢ do rejestru, muszg posiada¢ m.in. jeden z akceptowanych przez PARP certyfikatéw
rynkowych). Drugim waznym elementem systemu zapewniania jakosci jest system oceny ustug
rozwojowych, ktory daje obligo oceny ustugi przez jej klientéw. System oceny moze byc¢ podstawg
do decyzji w procesie wyboru podmiotu swiadczgcego ustugi rozwojowe.

12.2 Rozproszenie, rozdrobnienie i silne zréznicowanie

Struktura rynku firm swiadczgcych ustugi rozwojowe jest bardzo zréznicowana. Najwiecej jest firm
jednoosobowych (osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza). Ich odmiang sg jednooso-
bowe spotki i spotdzielnie (np. trenerskie) - nie zawsze wyodrebnione prawnie, ktére majg wieksze
mozliwosci finansowe i organizacyjne. Drugg grupg podmiotow sg roznego rodzaju posrednicy
pomiedzy dostawcami ustug rozwojowych, ustug towarzyszacych a ostatecznym klientem. Pewng
odmiang posrednictwa jest ustuga brokerska, polegajgca na reprezentowaniu klienta przed réznymi
dostawcami ustug rozwojowych. Trzecig grupg sg wyspecjalizowane firmy realizujgce caty proces
ustugi i dysponujgce wiasnym know-how i witasnym i/lub bezposrednio zwigzang kadra.

Dodatkowo silnie rdznicujacy jest zakres merytoryczny i formy realizacji ustug, ktore powoduja,
ze procesy w poszczegolnych firmach radykalnie sie rdznia, np. firma realizujgca ustugi coachingu
a firma realizujgca kursy operatorow koparek, czy firma realizujgca zajecia efektywnosci osobistej.
Rozne sg tez podstawy prawne dziatalnosci w sektorze ustug rozwojowych, co skutkuje zroznicowaniem
standardéw 1 wymagan formalnych. Z tych powodow trudno jest porownywac poszczegolne firmy.
Zroznicowanie i rozdrobnienie, tak typowe dla sektora, jest zrodlem wielu problemow, ale jest zara-
zem sitg pozwalajacg na wysokg elastycznos¢, mobilnosc i szybkosc¢ reakcji. Co prawda utrudnia jego
spojny obraz i jednolitg diagnoze, ale jednoczesnie sytuuje firmy blizej klientow i konkretnych rynkow.
Te cechy sektora sprawiajg rowniez, ze znacznie trudniej odnosi¢ do niego zunifikowane
dziatania regulacyjne czy projakosciowe. O ile jedne rozwigzania formalno-prawne i organizacyjne
(np. wymagania kuratoriow oswiaty) sg adekwatne do charakteru dziatalnosci pewnej grupy
podmiotéw, innym moga utrudniac¢ dziatalnosc i hamowac ich rozwa;.

Na rynku istnieje wiele podmiotéw o podobnym profilu dziatalnosci i podobnej ofercie (zakres
oferowanych ustug). Jednak w znacznej czesci przypadkdéw pomimo podobieristw nazw programow
rozwojowych, deklarowane efekty uczenia moga sie znaczaco roznic. Z jednej strony konkurencja na
tym polu zapewnia rozwoj bogatej oferty, ale z perspektywy rynku pracy moze utrudnia¢ dokonanie
wyboru uczgcym sie i przedsiebiorcom.

Whnioski i rekomendacje
» Wobec silnego zréoznicowania ustug rozwojowych potrzebne jest zwiekszenie skali zrzeszania




sie podmiotow sektora oraz wiekszej jego reprezentatywnosci w procesach samoregulacyjnych
1 regulacyjnych

» Przy ksztattowaniu polityki dotyczgcej sektora ustug rozwojowych oraz przy tworzeniu regulacji
nalezy uwzgledniac¢ roznorodnosc sektora, miedzy innymi poprzez konsultacje rozwigzan z repre-
zentantami poszczegolnych jego obszarow

* W obszarach szczegolnie waznych dla gospodarki warto stymulowac podmioty sektora do
unifikacji kwalifikacji (efekty uczenia sie) jednoczesnie zachowujac roznorodnosc podejsc i metod
wspomagania rozwoju

» Nalezy wspomagac odbiorcow ustug rozwojowych w zakresie wyboru i wspotpracy z firmami
sektora. Ujednolicone bazy danych dostepne na rynku powinny by¢ wzbogacone o procesy
edukowania i uswiadamiania odbiorow ustug.

13.1 Dziatalnos¢ gospodarcza

Dynamiczny wzrost w ostatnich latach rynku ustug rozwojowych jest wypadkowg dwoch elementow:
wejscia na polski rynek miedzynarodowych firm i wynikajgcej z tego adaptacji nowoczesnych
standardow zarzadzania w polskiej przedsiebiorczosci oraz uruchomienia programow oferujgcych
dofinansowanie z Unii Europejskiej na rozwdj osob dorostych. Najwiekszy przyrost podmiotow
w sektorze nastgpit po 2008 r., wraz z uruchomieniem Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO
KL) na lata 2007-2013. W roku 2006 powstato 41% firm funkcjonujgcych w 2011 roku w branzy ustug
rozwojowych. Pomimo dynamicznego rozwoju, krajowy rynek ustug rozwojowych nie jest jeszcze
w petni uksztattowany. Brakuje wyraznych liderow tego sektora, a niski koszt wejscia pozwala na
stosunkowo tatwe rozpoczecie dziatalnosci kolejnych firm. Pozytywne jest stworzenie szans na
dziatalno$¢ dla mniejszych jednostek, bez ugruntowanej pozycji rynkowej, przy jednoczesnym
umacnianiu sie silnego 1 ustabilizowanego trzonu firm, ktore sg zrodtem dobrych praktyk i profesjo-
nalnych standardéw dla branzy.

Gtownym zrodtem przychoddw firm sektora ustug rozwojowych sg srodki wiasne pracodawcow
i 0sob indywidualnych. Srodki UE majg 20% udziatu w finansowaniu ustug rozwojowych (dane BKL).
Jednak przez ostatnig dekade rynek ustug rozwojowych rost znaczgco w oparciu o fundusze UE,
ktory stymulowat podaz — nie zawsze zbalansowang z popytem. Wydaje sig, ze ten okres rozwoju
rynku konczy sie wraz z nowym okresem programowania (wdrozenie systemu popytowego). Wzrost
konkurencji wywotuje rowniez koniecznos¢ podejmowania decyzji strategicznego pozycjonowania
sie firm. Strategie oparte na imitowaniu oferty konkurentéw i powielaniu sprawdzonych programow
nie wystarczajg, zwtaszcza w dziedzinach, w ktérych nastgpito silne wysycenie podazy i ustabili-
zowanie popytu. Spowodowato to miedzy innymi efekt ,utowarowienia” powodujgcego sytuacje,
w ktérej w danej dziedzinie dostepnych jest wysoka liczba podobnych do siebie ofert, ktére nie
mogac sie wyroznic konkurujg ze sobg cenowo.

Do gtownych bolgczek prowadzenia i rozwoju biznesu w sektorze ustug rozwojowych mozna zaliczyc:

» Wysoki poziom konkurencji na rynku przedsiebiorstw (zwtaszcza duzych i korporacji) — o jednego
klienta zabiega bardzo wielu dostawcow

* Rosngca konkurencja cenowa

» Niska kapitalizacja i finansowanie dziatalnosci z wtasnych kapitatow, brak srodkow na inwestycje
w rozwoj know-how

* Wydtuzajgce sie terminy ptatnosci ze strony kupcoéw

« Niska rentownosc i zagrozenie ptynnosci dziatalnosci opartej na finansowaniu ze srodkow publicznych
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« Brak srodkdéw na rozwoj know-how, dopasowania oferty do wymagan rynku (w tym, uwzglednienia
postepu technologicznego).

Whnioski i rekomendacje
» Zatozenie i rozwoj firmy w sektorze ustug rozwojowych wymaga kompetencji strategicznych
(tworzenie strategii marketingowych, szukanie przewag, innowacje i rozwoj know—how)
* Do gtownych szans biznesowych w sektorze ustug rozwojowych nalezg:
o0 nowe mozliwosci modeli biznesowych wynikajacych z rozwoju technologii np. szkolenia online
stwarzajgce mozliwosci przychodu pasywnego
o kooperowanie sieciowe, wspolne projekty, fuzje matych, elastycznych podmiotow moga
wytworzy¢ nowg wartos¢
o dywersyfikacja graczy na rynku — specjalizacja w ustugach alternatywnych lub komplementar-
nych do typowych ustug rozwojowych np. gry, pomoce dydaktyczne, kursy on-line. Czesc firm
nie musi dziata¢ w trybie kontrakt - ustuga
o sektor ustug rozwojowych zamienia sie w sektor ,sytuacji edukacyjnych’, co umozliwia wiekszg
specjalizacje i roznorodnosc dzieki np. niszom edukacyjnym, roznorodnosci pokolen, rozno-
rodnosci oczekiwan np. branzowych
O zacierajg sie granice klasycznego sektora ustug rozwojowych, nastepuje przenikanie z sektorem
o edukacji formalnej oraz z branzami pokrewnymi
o coraz tatwiej jest swiadczyc ustugi globalnie np. dzieki platformom internetowym
» Warto stymulowac i wspomagac firmy sektora ustug rozwojowych do tworzenia lepszej oferty
oraz rozwoju know-how.

14.1 Standardy ofertowania i kontraktowania ustug rozwojowych

W zwigzku z tym, ze ustuga rozwojowa nie ma szczegolnych obwarowan (poza ogolnymi prze-
pisami prawa) na rynku panuje duza swoboda w zakresie ofertowania i kontraktowania ustug,
w tym w zakresie deklarowanych rezultatéw i sposobow ich realizacji. Roznorodnosc¢ jest wartoscig
1 pozytywnie wptywa na rozwoj sektora. Niemniej jednak wigze sie to rowniez z negatywnymi
przejawami sktadania ofert nierzetelnych, ktorych zdemaskowanie po stronie klienta jest utrudnione
lub niemozliwe. Moze wynikac¢ to z wcigz wysokiego poczucia bezkarnosci takiego dziatania (rynek
dotowany nie gtosuje wtasnymi pieniedzmi), a z drugiej strony z walki firm o utrzymanie sie na rynku.
Przejawia sie to na wiele sposobdow, miedzy innymi: brak rzetelnosci w udostepnianiu informacji
o dostawcy ustugi rozwojowej i jego zasobach, ofertowanie zawierajgce obietnice zbyt duzej gamy
ustug w ramach ograniczonego budzetu i w ograniczonym czasie. Podejmowanie sie zobowigzan
osiggniecia nierealnych rezultatéw, angazowanie wykonawcow niemajgcych adekwatnych kwalifi-
kacji, organizowanie ustug w warunkach niepozwalajgcych na osiggniecie celow.

Kolejng kwestig jest nieprofesjonalne godzenie sie firm na warunki narzucane przez klientow np.
rezygnacja z czesci elementow ustugi na rzecz mniejszych kosztéw lub w tym celu skracanie czasu
realizacji ustugi. Z reguty dzieje sie to kosztem obnizenia jakosci. W efekcie klienci ustug rozwojowych
napotykajg na utrudnienia zwigzane z oceng ofert i dopasowaniem ich do swojej dziatalnosci, a czes¢
rynku moze borykac sie z nieuczciwymi konkurentami. Czesto przyczyny tych zjawisk wynikajg
z niedojrzatosci klientow, ktdrzy nie sg zdolni ocenic oferty z uwzglednieniem wysokich standar-
dow. Drugim czynnikiem sg postawy silnych, duzych klientéw instytucjonalnych, wykorzystujgcych
przewage do wymuszania obietnic i warunkow, ktdre w rezultacie przynosza szkode obu stronom,
ale w skutkach dotkliwszg dla stabszego dostawcy.




Whnioski i rekomendacje

* W interesie wszystkich stron — dostawcow, klientow, ale takze Panistwa jest wysitek na rzecz
propagowania standardéw ustug rozwojowych

» Upowszechnienie jezyka efektu w sektorze, ktory zmusza dostawcow ustug do skupienia sie na
rezultatach swoich dziatan juz na etapie ofertowania. Jezyk efektéw w praktyce oznacza wspolny
z klientami sposob komunikowania sie i kontraktowania ustug. Przez to minimalizuje ryzyko zwig-
zane z niskg jakoscig i mijaniem sie oczekiwan klientéw z zakresem swiadczonej ustugi. To sposob
myslenia, ktory jest zbiezny z pierwotnymi celami Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji

* Wazne jest rowniez informowanie i uswiadamianie odbiorcow ustug rozwojowych w zakresie
czynnikow efektywnosci proceséw wspomagajacych rozwoj.

15.1 Procedury przetargowe, kultura przetargowa

Przepisy ustawy ,Prawo Zamowien Publicznych’ nie sprzyjajg profesjonalizacji rynku i utrwalaniu
wysokich standardow jakosciowych ustug rozwojowych. Kosztem merytorycznej oceny oferty, kwa-
lifikacji i doswiadczenia prowadzgcych, jak rowniez referencji i rekomendacji od innych podmiotow,
nadal dominujgcym kryterium oceny pozostaje cena oferowanej ustugi. Niezaleznie od postanowien
wprowadzajgcych obowigzek odrzucania ofert z ceng razgco niska, problemem pozostaje porowny-
wanie cen ustug odbiegajgcych niekiedy znacznie swoim charakterem, jakoscig, czasochtonnoscia,
a wiec i kosztem.

Pomimo wprowadzenia przepiséw eliminujgcych cene jako jedyne kryterium wyboru (obecnie cena
moze stanowi¢ maksymalnie 60% kryterium oceny oferty), nadal pozostaje ona elementem eliminu-
jacym merytoryczne rozstrzyganie postepowan o udzielenie zamowienia publicznego. Zamawiajacy
ogtaszajac o postepowaniach o udzielenie zamowienia, ustalajg kryterium ceny na poziomie 60%,
dobierajgc dowolnie drugie kryterium na poziomie 40%. Niezaleznie od zaobserwowanej tendencji
do wskazywania m.in. doswiadczenia wykonawcy, prowadzgcego, czy atrakcyjnosci programu jako
drugiego kryterium, reprezentanci zamawiajgcego zdajg sie by¢ nadal pod silng presja, aby kryterium
ceny byto de facto rozstrzygajace.

W sferze efektywnosci procedur przetargowych w sferze zamowien komercyjnych i zamowien

publicznych wystepuje wiele trudnych do spetnienia, nie zawsze uzasadnionych warunkow:

» Wysokie koszty sporzgdzenia oferty (m.in. koszty czasu pracy pracownikéw, zdobywanie zaswiad-
czen, ,wypehianie tabelek”), co w przypadku mniejszych firm staje sie nieuzasadniong barierg
ekonomiczna dostepu

« Wymagania organizacyjne ustug sg odstajgce od realidw rynkowych, czyli narzucane sg inne
standardy wykonania niz praktyki upowszechnione na rynku (np. dotyczace sal, wyposazenia itd.)

* Podmioty zamawiajgce wymagajg zbyt szczegoétowych informacji np. wymaog sktadania na etapie
oferty przetargowej know-how wraz z przekazywaniem praw autorskich dotyczacych gotowych
narzedzi, podrecznikdw, probek zajed, itp. w zakresie wykraczajacym poza ramy niezbednosci
1 Z naruszeniem granic tajemnicy handlowe]j

« Stosowane sg wymogi w Specyfikacji Istotnych Warunkow Zamoéwienia (SIWZ), ktdre nie sg
dostosowane do realiow rynku ustug rozwojowych, skutkujgc niezamierzonym ograniczeniem
dostepu, nierzadko takze niemozliwoscig rozstrzygniecia postepowania. Procedury stosowane przy
zamowieniach nie zapewniajg rzetelnej diagnozy potrzeb (na ile jest czytelna i trafna) i okreslenia
zakresu ustugi. Czesto przyczyng jest niewtasciwa reprezentacja po stronie zamawiajgcego, brak
nalezytej konsultacji osob z dziatu zamodwien publicznych z HR, brak okreslenia kto po stronie klienta
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uczestniczy w diagnozie potrzeb rozwojowych, brak dostepu do informacji o potrzebach, brak
minimalnego poziomu wiedzy po stronie pytajgcych oraz brak wiedzy po stronie zamawiajgcych

Problemem jest wykreowanie firm wyspecjalizowanych w wygrywaniu i realizacji projektow. Firmy
najczesciej wygrywajace przetargi funduszowe (podmioty wyspecjalizowane) niejednokrotnie nie
funkcjonujgc na wolnym rynku nie posiadajg oferty zweryfikowanej komercyjnie. Istnienie silnego
nacisku na wykazywanie sie zdolnosciami organizacyjnymi i jednoczesnie braku wystarczajgcej
wagi wykazania sie odpowiednim know-how i doswiadczeniem merytorycznym powoduje, ze do
koricowego odbiorcy moze nie trafi¢ oferta najlepsza, tylko oferta najsprawniejszego wykonawcy
(interes odbiorcy przestania interes zamawiajgcego). Firmy ustug rozwojowych kwestionujg brak
adekwatnosci wymagan/kryteridw (zbytnie zawezanie, nadmiernie doprecyzowanie, stosowanie
kryteriow nieprzystajacych do ustugi, dyskryminacje w kryteriach np. ograniczajace certyfikaty
nie majace racjonalnosci). Brak swiadomosci tego, co sktada sie na ustuge i jak jej elementy sie
roznicujg miedzy sobg powoduje, ze w praktyce w kalkulacjach cenowych sprowadza sie stawki do
roboczogodzin dnia zaje¢ (pominiecie ewaluacji, diagnozy potrzeb itp.). Krotkie terminy sktadania
ofert (wymagajgcych licznych zatacznikdw) powodujg wrazenie nieréwnego traktowania oferentéw.

Whnioski i rekomendacje

* Nalezy w dalszym ciggu dazy¢ do zwiekszenia wagi oceny merytorycznej w ramach przetargow
rozstrzyganych na mocy ustawy o zamowieniach publicznych

» Potrzebna jest minimalizacja dokumentacji i szerokie dopuszczanie o$wiadczen (domniemanie
dziatania w dobrej wierze), przeniesienie wymogu sktadania szczegétowej dokumentacji do fazy
po rozstrzygnieciu (wygraniu) przetargu

 Kryteria przetargowe powinny byc¢ konsultowane z ekspertami i powinny miec wiekszg elastycz-
nosc (sciste wymogi powinny dotyczy¢ tylko czynnikéw niezbednych i krytycznie zwigzanych
z sukcesem projektu)

» Nalezy dgzy¢ do stosowania jednoznacznych pojec oraz kryteriow oceny zgodnych z terminologig
branzy, dobrymi praktykami i standardami ustug rozwojowych

« Standardem ofert powinno by¢ podawanie informacji na temat tego, co sktada sie na cene (zakres
ustugi), a co nie sktada sie na cene (wykluczenia, elementy dodatkowo ptatne), kolejny standard —
np. badanie potrzeb, na czym polega, jak jest rozumiane

* Zarowno zapytania jak i oferty powinny byc¢ skoncentrowane na celach, przedmiocie ustugi,
pozadanych rezultatach, tj. istocie ustugi. Wymaganie informacji z zakresu tzw. ,kuchni” dostawcy
powinny byc¢ ograniczone do takich elementow, ktdre nie narazajg dostawcy na darmowe udo-
stepnianie know—how i ryzyko ,wycieku” tajemnicy handlowej i ponoszenie nadmiernych kosztow
bez gwarancji uzyskania zlecenia

* W ramach procesow ofertowania klauzule poufnosci powinny obowigzywac obie strony

» Nalezy dazy¢ do stosowania standardow dotyczgcych swiadczen realizowanych przed podpisa-
niem umowy i wyborem oferenta (np. probki szkolen). Swiadczenia te powinny by¢ wyceniane
i optacane, ew. wliczane w poczet realizacji projektu

» Generalnie potrzebna jest popularyzacja wyktadni, dobrych praktyk, standardow wypracowanych
przez branze dotyczacych zamowien, przetargéw, ofertowania, kontraktowania.

16.2 Krajowy Fundusz Szkoleniowy (KFS)

KFS oznacza srodki pochodzace z budzetu Panistwa, stuzgce podnoszeniu kompetencji i kwalifikacji
pracodawcow oraz pracownikow. Przez chwile wydawato sie, ze to dobra alternatywa do funduszy
unijnych. Intencjg ustawodawcy byto to, aby czes¢ danin odprowadzanych przez przedsiebiorstwo




zostato celowo przeznaczone na zwiekszenie inwestycji w rozwoj pracownikow, ktora docelowo
poprawi pozycje firm oraz samych odbiorcow na konkurencyjnym rynku pracy. Ten rozwdj miat
wynikac z realnych potrzeb konkretnego przedsiebiorstwa i w tym rozumieniu nie miat by¢ bezpo-
$rednim instrumentem polityki spotecznej i gospodarczej. Aktualnie brak jest mechanizmow tworze-
nia strategii rozwojowych w przedsiebiorstwach i instytucjach, a to wptywa na nieczytelnosc potrzeb
i trudnosc¢ w podejmowaniu decyzji. W miejsce tego wchodzg urzednicy, ktorzy juz z poziomu Mini-
sterstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej podejmujg te decyzje niejako za przedsiebiorcow.

W ramach KFS nacisk potozony zostat gtownie na szkolenia zawodowe, studia podyplomowe, a tylko
w niewielkim stopniu na inne ustugi rozwojowe dedykowane kluczowym kompetencjom. Dla wielu
firm oznacza to ograniczone mozliwosci skorzystania z tych srodkéw. W zaleznosci od wielkosci firmy
przedsiebiorca moze otrzymac dofinansowanie do planowanych dziatar na poziomie od 80% do 100
%. Wniosek sktadany jest do Powiatowego Urzedu Pracy (PUP) zgodnego z miejscem siedziby firmy
lub siedziby oddziatu. W zwigzku z tym, ze za dystrybucje srodkdéw odpowiadajg PUPy, kazdy z nich
okresla wiasne wytyczne co do zasad aplikowania, wzory wniosku, etc. Patrzac z perspektywy 2016
r., okazato sie, ze o pozyskanie srodkéw z KFS starato sie bardzo wiele firm. W bardzo wielu PUP-ach
pula, o ktdrg wnioskowano przewyzszata alokacje srodkow, co w praktyce oznacza, ze niewiele
podmiotdw to wsparcie otrzyma lub otrzymato.

Wsrdd diagnozowanych problemow aktualnie dziatajgcego funduszu sa:

» Brak zdefiniowanego celu funkcjonowania KFS jako utrzymanie zatrudnienia i dostosowanie
kompetencji do wymagan dynamicznie zmieniajacej sie gospodarki i rynku pracy

» Trudnosci zwigzane ze sktadaniem wnioskow KFS, a takze brak jednolitych formularzy i zatgcznikow
oraz dokumentéw edytowalnych

¢ Duza liczba zatgcznikow do wniosku oraz elementy wniosku, ktére wymagajg bardzo
szczegotowych uzupetnien i danych

« Brak lub spdznione podawanie kluczowych informacji dotyczacych ubiegania sie o dofinansowanie

« Brak szczegdtowych informacji dotyczacych zasad oceny wnioskow w tym wag poszczegolnych kryteriow

* Kryteria oceny sg niezgodne z przepisami i wytycznymi. Np. przyznawanie punktacji jedynie
wyspecyfikowanym projektom i pracodawcom, wymaganie podania poufnych informacji handlowych.
Zgodnie z art.11 ust. 4 ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
przez tajemnice przedsiebiorstwa rozumie sie nieujawnione do wiadomosci publicznej informacje
techniczne, technologiczne, organizacyjne przedsiebiorstwa lub inne informacje posiadajace
wartos¢ gospodarczg, co do ktorych przedsiebiorca podjat niezbedne dziatania w celu zachowania
ich poufnosci. Wsrod wzordow proponowanych przez niektore Urzedy znalazty sie rowniez koszty
organizacyjne czy przychod instytucji, a przede wszystkim kwoty wynagrodzen kontrahentow
stanowigcych chroniong prawnie tajemnice przedsiebiorstwa

» Nieuzasadniona koniecznos$¢ wskazania do konkretnych oséb/stanowisk zawodu zgodnego
z klasyfikacjg zawodow i specjalnosci

* Nieuzasadniona koniecznosc¢ podawania na etapie sktadania wniosku podstawy zatrudnienia
(wg kodeksu pracy) i podawania okresu zatrudnienia

* Naruszenie przepisow i publikowanie zasad w trakcie trwania naboru wnioskow

* Naruszanie przepisow Ustawy o ochronie danych osobowych. Urzedy w ramach wnioskow
o dofinansowanie wymagaty od Pracodawcow podawania danych tzw. “wrazliwych” tj. imie
i nazwisko pracownika, PESEL, okres zatrudnienia, obejmowane stanowisko, zakres obowigzkow
stuzbowych, okres obowigzywania umowy, rodzaj umowy o prace. Podawanie informacji bez zgody
pracownikow bez zadnych oswiadczen narusza przepisy ,Ustawy o ochronie danych osobowych”.
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Konsekwencjg ww. dysfunkcji jest:
» Zwiekszenie odsetka wnioskow nieuwzglednianych z uwagi na braki formalne
¢ Zniechecenie pracodawcow do ubiegania sie o dofinansowanie
* Uznaniowy wybor podmiotow otrzymujgcych dofinansowanie — problematyka oceny wnioskow
przez urzednikoéw — brak rzeczywistej wiedzy w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstwa ubiega-
jacego sie o dofinansowanie, nieumiejetnos¢ merytorycznej oceny wniosku, niejednolite kryteria
oceny, powodujgce przyjecie zasady ,kto pierwszy, ten lepszy” 1 odrzucanie wnioskow ztozonych
w terminie, merytorycznie zasadnych oraz poprawnych formalnie
« Brak uzasadnienia odmowy przyjecia wniosku i udzielenia dofinansowania — niemozliwos$¢ uzyskania
wiedzy w zakresie przyczyn odmowy udzielenia dofinansowania. Brak procedur odwotawczych.
Przyznanie srodkéw z Krajowego Funduszu Szkoleniowego na ksztatcenie ustawiczne pracownikow
i pracodawcy jest dokonywane na podstawie umowy cywilnoprawnej, a nie na podstawie decyzji
administracyjnej. W zwigzku z powyzszym, odmowa przyznania tych srodkow nie podlega odwotaniu
* Uznaniowy i nadmiernie sformalizowany system utrudnia pracodawcom efektywne korzystanie
Z instrumentu na rzecz rozwoju pracownikow. Odpowiedzig mogto by byc¢:
o ujednolicenie (transparentnego i jednakowego dla wszystkich) traktowania wszystkich zain-
teresowanych przedsiebiorcow
o wprowadzenie dofinansowania w postaci bonéw szkoleniowych
o zastosowanie kryterium wielko$ci zatrudnienia, ktdre ograniczytoby pole uznaniowosci
» Odrzucanie wnioskow zawierajacych tzw. umiejetnosci ,miekkie’, nie poparte logicznym wyttuma-
czeniem np. kurs sprzedazy dla handlowcdow, kurs negocjaciji dla dziatu zakupow.

Whnioski i rekomendacje

» KFS jako instrument wsparcia rozwoju nie powinien powielac ,grzechow” funduszy unijnych
z okresu 2004-2016. Nalezy zdecydowanie zweryfikowac cele i zasady stosowania tego instru-
mentu. Mozliwe, ze lepsze rezultaty, wiekszg transparentnosc oraz wiekszg efektywnosc datoby
sie osiggnagc stosujac bezposrednie instrumenty fiskalne

* W przypadku kontynuacji stosowania KFS nalezy dazy¢ do zwiekszenia jego efektywnosci
1 jednoczesnie ograniczenia zbednych obcigzen biurokratycznych, przy ograniczeniu uznanio-
woscl w przyznawaniu srodkow z KFS 1 poprawieniu transparentnosci tego procesu. Definicja KFS
sformutowana w wytycznych kierunkowych wydanych w 2017 dla Urzedéw Pracy powinna zyskac
range ustawowg i brzmiec: ,Celem KFS jest utrzymanie zatrudnienia i dostosowanie kompetencji
do wymagan dynamicznie zmieniajgcej sie gospodarki i rynku pracy”

* Powinny obowigzywac zasady rownego traktowania i niedyskryminacji. To pocigga za sobg
obowigzek przejrzystosci, ktory polega miedzy innymi na zagwarantowaniu wszystkim potencjalnym
wnioskodawcom takiego samego poziomu wiedzy i posiadanych informacji na temat procedur oraz
ich upublicznienie w tym samym czasie (z odpowiednim wyprzedzeniem) dla wszystkich. Zgodne
z kierunkowymi wytycznymi dla urzedéw wydanymi przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej ze stycznia 2017 ,Krajowy Fundusz Szkoleniowy w roku 2017 — kierunkowe wytyczne
dla urzedow pracy’, jasno wskazano, ze Urzad pracy moze zastosowac dodatkowe kryteria. Wazne
jest, aby zasady te zostaty sformutowane jasno i przed ogtoszeniem naboru

* Nalezy upraszczac procedury i rezygnowac z takich dokumentow, ktérych mozna bytoby
wymagac na etapie podpisywania umowy. Takie podejscie utatwi pracodawcom procedure
ubiegania sie o finansowanie z KFS oraz utatwi ocene Urzedom, ktére w wielu powiatach nie
dotrzymaty 30-dniowego terminu oceny wniosku m.in. ze wzgledu na ztozonosc¢ procesu
1 liczbe wymaganych zatgcznikow i opisow szczegotowych. Dokumenty, ktore powinny by¢




wymagane na etapie podpisywania umowy z pracodawcg, juz na etapie sktadania wniosku, mozna
zastgpi¢ oswiadczeniem

» Informacje i dane wrazliwe powinny byc¢ przekazywane na etapie podpisywania umowy z praco-
dawcg z zachowaniem odpowiednich procedur i wymaganych zgod oraz oswiadczen

» Potrzebne jest stworzenie obowigzujgcego wzoru wnioskow i zatgcznikow

» Nalezy powigzac ustugi rozwojowe finansowane z KFS z systemem zapewniania jakosci BUR

» Potrzebna jest stata wspotpraca pomiedzy urzednikami, wykonawcami ustug oraz pracodawcami
w celu uwspolniania jezyka, przegladu dostepnych i efektywnych form rozwojowych oraz aktual-
nych potrzeb rynkowych odnoszacych sie bezposrednio do pracodawcow, dla ktérych instrument
zostat stworzony.
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VII. Uwarunkowania formalno-
-prawne funkcjonowania sektora

Teza 17: Dziatanie sektora zalezy od przejrzystych warunkéow
formalno-prawnych zapewniajacych bezpieczenstwo
i réowne traktowanie

Teza 18: Potrzebne sa rozwiazania prawne eliminujace gtéwne bariery
i utatwiajace dziatanie sektora ustug rozwojowych

Teza 19: Zintegrowany System Kwalifikacji powinien wspomagaé przede
wszystkim sfere kwalifikacji rynkowych

17.1 Rozliczanie prowadzenia szkolenia lub wyktadu jako dziatalnosci
tworczej w formie umowy o dzieto

W ostatnich latach mamy do czynienia z konsekwentng zmiang interpretacji i orzecznictwa doty-
czacego traktowania dziatalnosci tworczej, w tym prowadzenia wsparcia uczacych sie w formie
wyktadow, szkolen, a takze w innych formach, niezaleznie od autorskiego i oryginalnego charakteru
projektu ustugi i realizowanego programu. Interpretacje w tym zakresie razg swojg niekonsekwencja,
ignorujg tworczy charakter kluczowych aktywnosci sktadajgcych sie na ustuge rozwojowg 1 w wielu
wypadkach nie stuzg ochronie praw autorskich. Ta upowszechniajgca sie praktyka, wyrazajgca sie
W szczegolnosci w nasilonych kontrolach ZUS przeprowadzanych w firmach sektora, powoduje
przykre konsekwencje.

Kontrole dotyczg umow zawieranych przez firmy w ubiegtych latach i z reguty kwestionowany jest
ich status, co w konsekwencji oznacza koniecznosc zaptaty na rzecz ZUS powaznych kwot, wyni-
kajacych z innego naliczenia w wyniku kontroli naleznych sktadek na rzecz ZUS. Firmy, ktérych ta
sytuacja dotyczy, nie majg praktycznie zadnych szans w dochodzeniu tych kwot od osob, z ktorymi
zawieraty zakwestionowane przez ZUS umowy. W zaleznosci od zakresu kontroli, liczby i wartosci
zakwestionowanych umow, obcigzenia firm moga osiggac kwoty, ktore stanowig zagrozenie dla
kondycji ekonomicznej firmy, a w niektdrych wypadkach moga przesadzi¢ o jej upadku. Poniewaz
kwestia dotyczy umow zawartych w przesztosci, firmy nie mogg w zaden sposéb uchronic sie przed
ryzykiem potencjalnych konsekwencji kontroli. Oznacza to nieustanne poczucie zagrozenia bezpie-
czenstwa ekonomicznego. Warto dodac, ze kwestionowane sg umowy zawierane w okresie, kiedy
linia orzecznicza w tej kwestii nie byta uksztattowana, a wiele interpretacji i wyrokow, pozwalato
zaktadac, ze stosowane wowczas praktyki sg zgodne z prawem i nie rodza ryzyka w przysztosci.

Nie ulega watpliwosci, ze tak ukierunkowana linia interpretacyjna nie pozostawia firmom innego
wyboru, jak tylko jednolite przejscie na forme umaow zlecenia. Poza watpliwosciami natury meryto-
rycznej i niecheci do wspodtpracy wielu 0sob, ktérych oryginalny wktad autorski jest w ten sposéb
deprecjonowany, pogarsza to w znacznym stopniu efektywnosc¢ ekonomiczng dziatalnosci rozwojowej
i podnosi jej koszty, zwigzane z opodatkowaniem i osktadkowaniem takich umow. Niejednolite
stosowanie przepisow prawa podatkowego oraz przepisdw o ubezpieczeniach spotecznych




w konsekwencji staje sie ptaszczyzng do nieréwnego traktowania identycznych lub podobnych
podmiotow oraz stanodw faktycznych, a rozproszenie i brak zgodnosci interpretacyjnych w organach
administracji publicznej powoduje chaos interpretacyjny oraz niescistosci i btedy w stosowaniu
przepisow, niezaleznie od ich brzmienia literalnego, jak rowniez pojawiajgcych sie pogladow
doktryny w tym zakresie. Interpretacje indywidualne w zakresie prawa podatkowego oraz ubezpieczen
spotecznych stanowic moga, przyczyne zroznicowania w zakresie sytuacji prawnej podmiotéw na jednym rynku.

Whnioski i rekomendacje

» Nalezy zdecydowanie oczekiwac, ze w zwigzku ze stanem faktycznym opisanym powyzej, Paristwo
powstrzyma sie do praktyki stosowania przyjetej wspotczesnie linii interpretacyjnych w stosunku do
zdarzen przesztych i zaprzestanie drastycznej formy ostabiania badz niszczenia wielu podmiotow sektora

» Konieczna jest jednolita interpretacja natury dziatalnosci tworczej — nie tylko dla dziatalnosci
w zakresie ustug rozwojowych

» Niezbedne jest nalezyte docenianie i ochrona aktywnosci intelektualnej o oryginalnym charakterze

» Potrzebne jest wypracowanie trwatych i jednolitych regulacji prawnych, ktére chronic bedg wszystkich
zainteresowanych przed dorazng zmiennoscig interpretacji, szczegolnie dyktowang doraznymi
celami fiskalnymi paristwa.

17.2 Zréznicowanie statusu firm szkoleniowych jako podatnikéw VAT
Zgodnie z art. 43 ust. 1 punkt 26) lit. a) ustawy o podatku od towardw i ustug zwolnione z podatku
VAT pozostajg ustugi swiadczone przez jednostki objete systemem oswiaty w rozumieniu przepisow
o systemie oswiaty, w zakresie ksztatcenia i wychowania, jak rowniez ustugi i dostawy Scisle
z ww. ustugami zwigzane. Ze zwolnienia tego mogg zatem korzystac, zgodnie z art. 2 pkt 3a ustawy
o systemie o$wiaty, placowki ksztatcenia ustawicznego, placowki ksztatcenia praktycznego oraz
osrodki doksztatcania i doskonalenia zawodowego, umozliwiajgce uzyskanie i uzupetnienie wiedzy
ogolnej, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych. Firmy szkoleniowe, ktére — w peni legalnie — nie
dziatajg w oparciu o ustawe o systemie oswiaty, nie moga korzystac z analogicznego zwolnienia.

Mamy do czynienia ze zroznicowaniem sytuacji prawnej podmiotéw dziatajgcych na tym samym
rynku i ubiegajacych sie czestokroc o te same zlecenia. Zroznicowanie to jest szczegdlnie widoczne
w dziatalnosci uczelni wyzszych, ktoére korzystajg ze wspomnianego zwolnienia w petnym zakresie
swoich dziatan, a wiec takze w obszarze coraz szerszej aktywnosci o charakterze komercyjnym
realizowanych w obrebie edukacji pozaformalnej — z naruszeniem zasad konkurencji wobec podmiotow
sektora ustug rozwojowych. Kwestia nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku niektorych
klientow, szczegdlnie z sektora finansow publicznych, czesto pozbawionych mozliwosci rozliczenia
VAT, co w efekcie stawia w gorszej pozycji podmioty oferujgce cene powigkszong o petng stawke.

Whnioski i rekomendacje

* Nalezy dazy¢ do wypracowania rozwigzan, szczegolnie w kwestii zwolniert podmiotowych,
zrownujacych warunki prowadzenia dziatalnosci w obszarze ustug rozwojowych

» Od podmiotow dziatajgcych zgodnie z przepisami ustawy — Prawo Zamowien Publicznych, rowniez
w zakresie zamowien nieobjetych tg regulacjg ustawowa, organizowanych w formie zapytan ofertowych
nalezy oczekiwac precyzyjnego oraz jednoznacznego okreslania wymagan ofertowych, tagcznie ze
wskazaniem, jakie zastosowanie znajdg przepisy ustawy o VAT w zakresie zwolnien podatkowych

» Potrzebne jest jednoznaczne okreslanie przez podmioty sektora finansow publicznych, czy
korzystaja ze zwolnienia przewidzianego w przepisie art. 43 pkt 26 lit. a) czy spetniajg przestanki
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zastosowania przepisu art. 43 pkt 29 lit. c) ustawy o VAT — finansowanie ze $rodkoéw publicznych.
Brak wyraznego oswiadczenia w tym zakresie w zapytaniach ofertowych stanowi nagminng
praktyke podmiotow publicznych.

17.3 Opodatkowanie srodkéw publicznych

Mamy aktualnie zasadniczg trudnosc z okresleniem, czy srodki wyptacane w projektach realizowanych
w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj oraz Regionalnego Programu Operacyjnego,
wspotfinansowanych ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego, traktowac nalezy jako pomoc
udzielong w ramach programu finansowanego z udziatem srodkow europejskich, o ktérych mowa
w ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych - korzystajac jednoczesnie ze zwolnie-
nia od podatku dochodowego na podstawie art. 21 ust. 1 pkt 137 ustawy o PIT.

Zgodnie z art. 21 ust. 1 pkt 137 ustawy o podatku dochodowym od osob fizycznych, wolne od podatku
dochodowego sg srodki finansowe otrzymane przez uczestnika projektu jako pomoc udzielona
w ramach programu finansowanego z udziatem srodkéw europejskich, o ktérych mowa w ustawie
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z pdzn. zm.).

Uwzgledniajgc tresc przepisu art. 5 ust. 11 3 ustawy o finansach publicznych, do srodkéw europejskich
zalicza sie m.in. srodki pochodzace z funduszy strukturalnych (m.in. Europejskiego Funduszu
Spotecznego — wymienione w art. 5 ust. 3 pkt 1 ustawy o finansach publicznych, srodki pochodzace
z programow POWER i RPO). Jako ze stypendia stazowe oraz szkoleniowe sg wyptacane w ramach
projektow realizowanych w ramach ww. programow, to mozna uznac, ze spetiajg warunek okreslony
w regulacji art. 21 ust. 1 pkt 137 ustawy o podatku dochodowym od 0sob fizycznych, dotyczacy
udziatu srodkow europejskich w pomocy udzielanej uczestnikom projektu i jako pomoc udzielona
w ramach programu finansowanego z udziatem $rodkow europejskich. W konsekwencji, stanowig
przychdod uczestnikow, jednakze zwolniony od podatku dochodowego na podstawie art. 21 ust. 1
pkt 137 ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych.

W praktyce funkcjonowania organow podatkowych reprezentowane jest odmienne stanowisko,
skutkujgce uwzglednieniem kwot stypendiow w podstawie opodatkowania. Stanowisko to jest
niekorzystne dla beneficjentow, a dodatkowo naraza ich — w razie uprzedniego zakwalifikowania tych
kwot jako zwolnionych z PIT — na wydanie decyzji ustalajgcej wysokosc¢ zobowigzania podatkowego.

Whnioski i rekomendacije

* Jedyng mozliwoscig zmiany istniejgcych rozwigzan w zakresie ulg i zwolnien podatkowych jest
zmiana obowigzujacych przepisow. Proces taki, niezaleznie od rzeczywistej mozliwosci wszczecia go
w niedalekiej przysztosci, niewatpliwie bedzie wysoce skomplikowany, a jakikolwiek wptyw srodowisk
zajmujacych sie swiadczeniem ustug rozwojowych, na wprowadzane zmiany — niepewny. W swietle
braku inicjatyw ustawodawczych w tym zakresie ryzyko nieskutecznego lobbingu jest jednakze
nieistotne. Przepisy prawa podatkowego, w szczegolnosci odnoszace sie do kwestii zwolnien i ulg
nie tylko rzadko podlegajg jakimkolwiek rozszerzeniom, ze wzgledu na ,drazliwosc¢” tematyki, ale
rowniez ulegajg systematycznemu ograniczaniu, bez wzgledu na rzeczywiste potrzeby podatnikow.

18.1 Rozproszenie zZrédet regulacji prawnych
Regulacje prawne dotyczace przedmiotowych ustug nalezg do réznych gatezi prawa, zarowno na
ptaszczyznie krajowej, jak rowniez regulacji unijnych: prawa cywilnego, finansowego, zamowien




publicznych, pracy i ubezpieczen spotecznych. Powoduje to trudnosci w uzyskaniu kompleksowej
informacji dot. prawnych obowigzkow firmy swiadczacej ustugi rozwojowe i moze stanowic problem
w przypadkach braku kompatybilnosci norm prawnych nalezgcych do réznych gatezi prawa. Roz-
proszenie zrodet regulacji wigze sie rowniez z niejasnoscig definicji i rozbieznoscig pomiedzy teorig
a praktyka. Powoduje to szereg nieporozumien. Przyktadem moze byc wielos¢ okreslen opisujgcych uczenie
sie dorostych: ksztatcenie ustawiczne, kursy, szkolenia, edukacja pozaszkolna, ustuga rozwojowa itp.
Efektem rozproszenia moze byc¢ tworzenie regulacji kreujgcych rozne warunki dla poszczegolnych
uczestnikéw sektora.

Wsrod aktow prawnych, roznicujgcych w réznych aspektach podmioty swiadczgce ustugi rozwojowe
w zaleznosci od formy prawno-organizacyjnej, w ktorej prowadzona jest ta dziatalnosc¢, wyroznic
nalezy przede wszystkim: ustawe z dnia 23 kwietnia 1964 roku — Kodeks Cywilny (Dz. U. Nr 16, poz.
93 z pozn. zm.), ustawe z dnia 26 czerwca 1974 roku - Kodeks Pracy (Dz. U. Nr 24, poz. 141 z pozn.
zm.), ustawe z dnia 13 pazdziernika 1998 roku o systemie ubezpieczen spotecznych (Dz. U. Nr 137,
poz. 887 z pdzn. zm.), ustawe z dnia 11 marca 2004 roku o podatku od towarow i ustug (Dz. U. Nr
54, poz. 535 z pdzn. zm.), ustawe z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty (Dz. U. Nr 95, poz.
425 z pdzn. zm.), ustawe z dnia 24 stycznia 2004 roku — Prawo Zamadwien Publicznych (Dz. U. Nr
19, poz. 177 z pdzn. zm.) i inne.

Wielos¢ zrodet rodzacych obowigzki po stronie podmiotu oferujgcego ustugi, jak rowniez skom-
plikowanie, szczegotowosc oraz czesto — brak konkretnych rozwigzan ustawowych lub jednolitych
zasad ich stosowania — powodujg ryzyko pominiecia lub przeoczenia przepisu, ktéry w konkretnej
sytuacji winien miec zastosowanie. Jak wskazano juz w niniejszym opracowaniu, przyktadem takiego
przepisu moze byc¢ art. 43 pkt 26 lit. a) oraz pkt 29 lit. c) ustawy o VAT.

Fakt uregulowania dziatalnosci podmiotow w wielu aktach normatywnych, powodujgcy rozproszenie
rozwigzan ustawowych, niesie za sobg ryzyko zakoriczenia prowadzenia tej dziatalnosci niezaleznie
od wyniku finansowego, posiadanej wiedzy oraz zasobow, jak i doswiadczenia. Bez wspotpracy
z sektorem publicznym, ujednolicenie zasad majgcych zastosowanie w ustugach rozwojowych
bedzie niemozliwe (patrz pkt 18.4.).

Whnioski i rekomendacje

* Wydaje sie, ze z perspektywy potrzeb rynku ustug rozwojowych potrzebna jest konsolidacja
1 ujednolicenie pojec i podejscia nawigzujgcych do rozwigzan wypracowanych w dokumencie:
JPerspektywa uczenia sie przez cate zycie” opracowanej przez Rade Ministrow w 2013 r.. W powig-
zaniu z pracami nad nowelizacjg ustawy o ZSK, a takze z uwzglednieniem aktualnych dokumentow
strategicznych, powinna powstac¢ nowa strategia LLL dla Polski i podporzgdkowane jej propozycje
modyfikacji i uproszczen regulacyjnych

» Ze wzgledu na specyfike i zroznicowanie ustug oraz rozproszenie przepisow i ich wielos¢, podmioty
sektora ustug rozwojowych obarczone sa wiekszym ryzykiem niz ,przecietny” przedsiebiorca.
Dlatego tez potrzebna jest doktadna edukacja sektora w zakresie prawnym, formalnym i podat-
kowym oraz zachecanie tych podmiotow do tworzenia wspolnych reprezentacji rzeczniczych do
minimalizowania tego ryzyka.

18.2 Definicja wykonawcy ustugi rozwojowej (trener, coach, mentor itp.)
W ramach ustug rozwojowych oferowanych na rynku — wszechstronnych, szerokich merytorycznie
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oraz warsztatowo, niemozliwym staje sie jednoznaczne zdefiniowanie pojecia wykonawcy (trenera,
coacha, mentora) z jednoczesnym okresleniem wymagan, ktérymi taka osoba miataby sie cechowac.
W ostatniej dekadzie zjawisku towarzyszy znaczny wzrost liczby oséb podejmujgcych sie pracy
w ustugach rozwojowych, znaczaco réznigcych sie od siebie pod wzgledem predyspozycji do
wykonywania tych rél oraz posiadanych kompetencji. Niemozliwosc¢ ustalenia jednolitego sposobu
oceny oraz kwalifikacji osob realizujgcych ustuge rozwojowg powoduje takze zréznicowanie
w zakresie funkcjonujgcych na rynku stawek dziennych za wykonywane ustugi, nie tylko w odniesieniu
do réznych dziedzin oferowanych ustug, ale takze w ramach tego samego obszaru tematycznego.
Zroznicowanie cen staje sie wymierng trudnoscig w funkcjonowaniu podmiotéw sektora ustug
rozwojowych oraz przyczyng zjawiska dumpingowania cen, zauwazalnego juz na szeroka skale.

Whnioski i rekomendacje

* Nalezy stymulowac sektor do rozwoju rynku kwalifikacji w sektorze ustug rozwojowych. Rynek
kwalifikacji zaowocuje bardziej precyzyjnym okresleniem wymagan i poziomow tych wymagan
w stosunku do osoéb realizujgcych ustuge rozwojowq

» Nalezy stymulowac¢ podmioty sektora do stosowania standardow jakosciowych dla ustug rozwo-
jowych, a zwtaszcza dotyczgcych doboru wykonawcow

* Nalezy zwiekszac¢ swiadomosc klientow ustug rozwojowych co do wymagan kompetencyjnych
realizatorow ustug.

18.3 Ustugi rozwojowe poza polskim systemem prawnym

Szeroki zakres ustug rozwojowych odbywa sie w chwili obecnej poza polskim systemem prawnym,
przede wszystkim z wykorzystaniem zagranicznych platform e-learningowych, rozwojowych oraz
edukacyjnych. Zainteresowanie produktem zagranicznym wsrod odbiorcow ustug podyktowane
jest czesto negatywng opinig na temat jakosci ustug oferowanych w kraju, bagdz przekonaniem
0 wyzszosci ustug zagranicznych nad rodzimym rynkiem. Podmioty dotychczas oferujgce ustugi
w Polsce decydujg sie na przeniesienie i rejestracje poza granicami kraju, co skutkuje przeniesieniem
kapitatu polskiego poza RP i ograniczaniem rozwoju rynku ustug rozwojowych w Polsce.

W wyniku coraz czestszego korzystania przez przedsiebiorcow z zagranicznych mozliwosci w zakresie
ustug rozwojowych i edukacyjnych, polski rynek traci na atrakcyjnosci. Brak wsparcia ze strony
organow wtadzy publicznej dla rozwoju sektora ustug rozwojowych przez polski system prawny
i podatkowy, niekonkurencyjny w stosunku do wielu zagranicznych rozwigzan, przyczynia sie do
zjawiska wyprowadzania takze biznesu ustug rozwojowych za granice.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebny jest dialog dotyczacy roli sektora i warunkow prowadzenia dziatalnosci w zakresie ustug
rozwojowych w Polsce. Nalezy dazy¢ do zrownania warunkow dziatalnosci dla réznego typu
podmiotdow i jednoczesnego zwiekszenia jej atrakcyjnosci prowadzenia tej dziatalnosci w Polsce

» Nalezy stworzy¢ mechanizmy zachecajgce do inwestowania w ustugi rozwojowe w Polsce

» Niezbedne jest rozpowszechnianie dobrej opinii 0 podmiotach oraz osobach z rynku rodzimego,
reprezentujgcych wysoki poziom merytoryczny, posiadajagcych znaczne doswiadczenie, zarowno
biznesowe, jak i warsztatowe. Odpowiedni marketing, zapewniajgcy promowanie polskich rozwigzan
rozwojowych, wzajemne polecenia wsrdd klientow, a takze organizacja eventow, konferencji czy
spotkan biznesowych, pozwalajgcych na networking oraz wymiane doswiadczen, pozwoli na
umocnienie pozycji polskich firm na rynku ustug szkoleniowych




» Zwiekszenie swiadomosci wsrdd potencjalnych odbiorcow ustug szkoleniowych o jakosci ustug
oferowanych na rynku polskim, poprzez przeprowadzenie stosownych dziatan informacyjno-
-promocyjnych, uwzgledniajacych takze wszechstronne omoéwienie certyfikatow jakosci ustug,
posiadanych przez podmioty polskie

» Konieczna jest takze inicjatywa oraz aktywnosc¢ podmiotow, dziatajgcych na polskim rynku ustug
szkoleniowych, przede wszystkim w zakresie aktualizacji proponowanych rozwigzan szkoleniowych,
edukacyjnych oraz consultingowych, urozmaicenie oferty proponowanej odbiorcom, w tym takze
unowoczesnienie produktow w zakresie istniejgcych technologii.

18.4 System prawny a wspieranie i promowanie ustug rozwojowych

Obecny system prawny w Polsce i jego elementy majgce chociazby szczagtkowe zastosowanie do
ustug rozwojowych stanowi system represyjny, a nie wspierajgcy rozwoj branzy. Formalno-prawne
rozwigzania w sposob nierowny, pozbawiony jednoznacznych i sprawiedliwych kryteridw czesto
dyskryminujg podmioty o duzym kapitale i wysokiej liczbie zatrudnienia, jednoczesnie pozbawiajgc
przedsiebiorcow matych i mikro mozliwosci rzeczywistego i wszechstronnego rozwoju na rynku
ustug rozwojowych. Realizacja ustug rozwojowych, w swietle ograniczen czasowych, finansowych
oraz merytorycznych, mozliwa jest w duzej mierze wytgcznie przez podmioty z ugruntowang
pozycja, m.in. z uwzglednieniem umaow ramowych czy historii wspotpracy.

Przepisy regulujgce dziatalnos¢ w branzy sg w stagnacji, a brak zainteresowania oraz aktywnosci
w zakresie ich zmian pozbawia podmioty przestrzeni na petny rozwdj 1 wspotprace, powodujac jednoczesnie
niezdrowg, konkurencje, dumping cenowy oraz swoiste polowanie na klientow, poprzez wprowadzanie zna-
czacych rabatow, oferowanie kilku ustug w cenie jednej oraz ,ciecie” kosztow m.in. wynagrodzenia trenerdw,
jakosci materiatow i czasu poswiecanego na merytoryczne omowienie zagadnien (ogromna popularmosé
tzw. krotkich form szkoleniowych). Podmioty oferujgce ustugi rozwojowe, obarczane sg odpowiedzialnoscig
za jakos¢ ustug, relacje tych ustug do ceny szkolenia/warsztatu, niezaleznie od tego, ze wprowadzane ograni-
czenia dyktowane sg obowigzujgcymi przepisami oraz realiami rynku. W obowigzujgcym porzadku prawnym
konsekwencje ponoszg zarowno podmioty oferujgce ustugi, jak i ich odbiorcy, przede wszystkim w zakresie
mozliwosci przeznaczenia srodkow finansowych na wszechstronne badanie potrzeb rozwojowych przez
wykonawce ustug.

Przyktadem powyzszych praktyk dyskryminacyjnych ze strony sektora publicznego niezaprzeczalnie
sg przepisy ustawy — Prawo Zamowien Publicznych. Powszechng praktyka, zarowno w postepowa-
niach, do ktérych majg zastosowanie przepisy PZP jak i zapytaniach ofertowych do 30 000 EUR,
kluczowym kryterium oceny oferty jest cena. Niezaleznie od wprowadzenia ustawowego zakazu
oceny oferty wytacznie na podstawie ceny, drugie kryterium czestokroc opisane jest zdawkowym
okresleniem ,wartos¢ merytoryczna oferty” czy ,atrakcyjnosc”. Niejednokrotnie, drugim lub kolejnym
kryterium jest kuriozalna ,dtugos¢ gwarancji’, co pozwala Zamawiajgcym dowolnie ocenic¢ oferte,
skupiajgc sie jedynie na oferowanej cenie. W konsekwencji, podmioty silne merytorycznie, oferujgce
zaangazowanie doswiadczonych trenerow, cechujgce sie doswiadczeniem w realizacji duzych pro-
jektow, przegrywajg ceng, ktora reprezentuje wszak catoksztatt oferowanej ustugi.

Majac na wzgledzie model ustalony przez sektor publiczny w zakresie ograniczania oferty jedynie
do jej ceny, coraz czesciej powielany jest on w relacjach z klientami biznesowymi. Utarty schemat
dziatania sektora publicznego w zakresie ustug rozwojowych spowodowat, ze znaczna czesc¢ rynku
dziata na warunkach ustalonych przez podmioty publiczne. Brak zmiany w tym zakresie skutkowac
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moze ,sptaszczeniem” wachlarza ustug rozwojowych oraz ograniczeniem ich jedynie do krotkich
form szkoleniowych lub platform e-learningowych.

Whnioski i rekomendacje

* Rozwigzania szukac¢ nalezy przede wszystkim w aktywnosci ze strony sektora publicznego, réwniez
w odniesieniu do postulowanych zmian w przepisach

» Niezaleznie od powyzszego, niezbedna jest rowniez praca oraz aktywnos¢ podmiotow reprezentu-
jacych rynek, zaréwno w skali makro, jak i mikro dziatan. Propagowanie ustug rozwojowych (patrz:
punkt 18.3.1 16.2) oraz podejmowanie dialogu z podmiotami sektora publicznego stanowi¢ moze
ugruntowanie pola do dalszych dyskusji w zakresie koniecznych zmian.

18.5 Prawa autorskie

Czestym zjawiskiem na rynku ustug rozwojowych jest wymaog przeniesienia praw autorskich na klienta
(zjawisko upowszechnito sie na skutek umow na realizacje dofinansowanych ustug rozwojowych). Pozba-
wia to wykonawce tych ustug praw do czerpania pozytkdw z korzystania ze swojego dzieta iich ochrony.

Poza ustugami finansowanymi ze srodkow publicznych funkcjonujgca dotychczas zasada licencjo-
nowania praw autorskich w relacjach biznesowych w branzy ustug rozwojowych traci na znaczeniu
wobec oczekiwan rynku — odbiorca ustug chce wykonywac wszelkie prawa zwigzane ze szkoleniem/
warsztatem, w tym takze korzysta¢ w przysztosci w zakresie zaoferowanym mu przez podmiot
szkoleniowy (np. samodzielne prowadzenie szkolen i warsztatéw, z wykorzystaniem utwordw,
przez trenera wewnetrznego). Klienci instytucjonalni o duzej sile wptywu egzekwujg w umowach
niekorzystne zapisy przenoszenia praw autorskich. Podmioty oferujgce swoje ustugi na rynku sg
zmuszane do pozbawiania sie mozliwosci korzystania z wtasnego know-how.

Brak dobrych rozwigzan w zakresie praw autorskich rodzi ryzyko wykorzystania utworéw bez wiedzy
i zgody ich wtasciciela (twdrcy), co nadal nie jest traktowane z wymagana powagg oraz lekcewazone
jako majgce nieznaczng szkodliwosc¢ spoteczng i niewielkie znaczenie w relacjach biznesowych.

Sytuacja ta dotkliwa jest przede wszystkim w relacjach z podmiotami publicznymi, ktdre pozyskujg
wykonawcow ustug szkoleniowych w drodze postepowan przewidzianych ustawg — Prawo Zamowien
Publicznych. Niemozliwosc¢ negocjacji postanowien umownych, brak zgtaszanych zastrzezen w trakcie
postepowan, jak rowniez ryzyko, ze w przypadku braku przyjecia narzuconej tresci umowy wybrana
zostanie oferta konkurencji (nawet gorsza pod wzgledem merytorycznym i cenowym) powoduje, ze
uczestnicy rynku ustug szkoleniowych przekazujg wszelkie prawa autorskie na odbiorcow tych ustug.

Whnioski i rekomendacje

» Podmioty oferujgce ustugi szkoleniowe w sytuacji, gdy klient/zamawiajacy zgda przeniesienia na
siebie praw autorskich do utworéw, ktére powstang w toku wspotpracy, winny przede wszystkim
rozpoczgc¢ negocjacje w tym zakresie. W przypadku klientow biznesowych wszelkie ustalenia mie-
dzy stronami zgodnie z przepisami kodeksu cywilnego w odniesieniu do swobody kontraktowania,
niewatpliwie beda bardziej prawdopodobne

* W odniesieniu do podmiotow, stosujagcych przepisy Prawa Zamowien Publicznych
(podmioty panstwowe i samorzadowe) potrzebna jest zmiana utartej praktyki, ktéra zalezna jest
od ich woli i aktywnosci. Zgodnie bowiem z przepisami wskazanej ustawy, podmiot taki
moze ustali¢ warunki zamoéwienia/zapytania ofertowego wedle wtasnego uznania (w ramach




przepisow). Do problematyki opisanej w niniejszym punkcie odnies¢ mozna takze rozwazania
zawarte w punkcie 18.4.

19.1 Zintegrowany System Kwalifikacji (ZSK)

Ustawa o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji weszta w zycie w potowie stycznia 2016 roku (Dz.
U. z dnia 14 stycznia 2016 r., poz. 64). W kolejnych miesigcach powstawaty rozporzgdzenia wykonawcze
1instytucje systemu, a Instytut Badart Edukacyjnych (IBE) rozpoczat realizacje kompleksowego pro-
jektu ,Wspieranie realizacji I etapu wdrozenia Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji na poziomie
administracji centralnej oraz instytucji nadajgcych kwalifikacje i zapewniajgcych jakosc kwalifikacjr'.
To wazny projekt, na ktory sktada sie m.in. przygotowanie stuzb réznych ministerstw do nowych
16l (jako ministrow witasciwych dla kwalifikacji z danego sektora/branzy). Przewidziano rowniez
formy wsparcia dla podmiotow m.in. z obszaru sektora ustug rozwojowych, ktore powinny byc¢
zainteresowane, jako szczegolnie do tego predestynowane, przyjmowaniem podmiotowych rol w
systemie. Majg by¢ organizowane konferencje i seminaria na terenie catego kraju dla popularyzacji
wiedzy na temat ZSK i poszerzania kregu zainteresowanych wzbogacaniem systemu i korzystaniem
z jego mozliwosci. Warto bowiem pamiegtac, ze cho¢ w czasie kilkuletnich, wspolnych prac nad ZSK
w Polsce powstat niezwykle wartosciowy kapitat spoteczny, to jest on zbyt nikty, aby wiedza na
temat systemu i praktyka jego wykorzystywania stata sie powszechna.

Proces budowy systemu umozliwiajgcego porownywanie kwalifikacji, ktory objat juz ponad 150
panstw, niezaleznie od zZrddta i sposobu ich uzyskiwania, nakierowany jest w duzej mierze na
kwalifikacje, ktére uzyskuje sie po zakoriczeniu procesu edukacji formalnej, na Sciezce rozwoju
zawodowedo przez cate zycie. Sg to tez kwalifikacje zupeinie nowe i dotychczas nieopisane, a nawet
jeszcze nieznane, ktore zaczynajg w najwiekszym stopniu decydowac o naszej wartosci i zdolnosci
do dostosowywania sie do zmian na rynku pracy. W ramach zintegrowanego systemu kwalifikacje
te majg zyskac przymioty wiarygodnosci i transparentnosci.

[stotne znaczenie dla powodzenia systemu ma udziat w catym procesie osob, instytucji i firm dyspo-
nujacych doswiadczeniem rynkowym, dotyczacym swiadczenia ustug wspomagajgcych uczenie sie
1 potwierdzanie jego efektow. Kluczowe staje sie zainteresowanie ze strony srodowisk branzowych,
zwigzkowcow 1 pracodawcow — to oni, jako potencjalni interesariusze zadecydujg w najwiekszym
stopniu o tym, czy ZSK bedzie zywym, przydatnym narzedziem.

Z perspektywy fazy poprzedzajacej wejscie w zycie ustawy i dotychczasowego okresu jej wdrazania
sektor ustug rozwojowych (stanowigcy w tym procesie szczegdlne ogniwo kompetencyjne), dostrze-
gat i sygnalizowat wyrazne niedoskonatosci przyjetych rozwigzan (najczesciej bedacych rezultatem
pospiechu albo przyjetych kompromisow), a takze wskazywat na zejscie na dalszy plan gtéwnych
celow jakim system ma stuzy¢ oraz zagrozenia dla jego efektywnego funkcjonowania.

19.2 Zintegrowany System Kwalifikacji jest niedostatecznie zintegrowany

Poziom integracji w ramach systemu i jego spojnosc, postrzegane z punktu widzenia kluczo-
wych uzytkownikow — podmiotow rynku pracy i szerzej — osob uczgcych sie przez cate zycie,
sg niewidoczne i nie wnoszg wartosci dodanej. Najlepiej to zjawisko mozna dostrzec na prz
ktadzie struktury, zawartych tresci i funkcji informacyjnych Zintegrowanego Rejestru Kwalifi-
kacji. Co istotne, nie jest to wada przejsciowa, ktéra mogtaby znikngc¢ wraz z pojawieniem sie
w systemie wiekszej liczby kwalifikacji rynkowych. Wynika ona bowiem gtéwnie z faktu, ze sys-
tem zawiera rozne wymagania i formaty informacyjne dla kwalifikacji. Odmienne wymagania,
a wtasciwie ich brak, dla kwalifikacji pelnych, wprowadzonych do systemu z mocy ustawy nie
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sg tutaj najistotniejszg wada. Nalezy jednak zadac sobie pytanie, jakie funkcje i cele spelnia ich obecnos¢
w ZRK w aktualnej postaci. Istotniejszym natomiast zagrozeniem sg zréoznicowane wymogi
formalne i informacyjne w stosunku do kwalifikacji czastkowych. Chodzi tu gtownie o sposdb
wprowadzania do systemu kwalifikacji nadawanych po ukoriczeniu studiéw podyplomowych —
w stosunku do wymogow dotyczacych kwalifikacji rynkowych. Z punktu widzenia uzytkownikow to
zroznicowanie jest niezrozumiate, wprowadza chaos informacyjny i zaburza elementarme funkcje
jakie ma spetnia¢ ZRK. Z punktu widzenia aktywnych interesariuszy ZSK, przyjete rozwigzania nie
tworzg warunkow i zachet do wspolnych dziatan na rzecz pogtebiania integracji w jego ramach. Tej
funkcji nie sprzyja rowniez ani struktura, ani przyjety model pracy Rady Interesariuszy ZSK. Z punktu
widzenia administracji rzgdowej i szczegolnej roli ministrow witasciwych, nie dziata motywujgco na
ich zaangazowanie swiadomosc¢, ze majg zroznicowany w zaleznosci od ,pochodzenia” kwalifikacji,
a w istocie ograniczony wptyw na kwalifikacje w obrebie swojej wtasciwosci.

19.3 Nieadekwatne rozwiazania dla okresu poczatkowego

Dzi$ juz wyraznie widac, ze nie przewidziano wystarczajgcych instrumentow zachety i wsparcia,
ktore wspomagatyby zasilanie systemu kwalifikacjami do momentu, kiedy dziata¢ bedg instrumen-
ty, skuteczne jedynie po osiggnieciu pewnej skali zapetnienia systemu. W aktualnej fazie rozwoju
systemu, testowanie procedur jest zniechecajgce, a ekonomicznych zachet brak. Stad nieliczne
inicjatywy zwigzane z nowymi kwalifikacjami, w tym tez i takie, w ktérych mozna doszukac sie
intencji niezgodnych z celami systemu. Bez stworzenia specjalnych zachet dla aktywnych interesa-
riuszy systemu — mogacych odegrac role instytucjonalne w ZSK — swoistych ,lokomotyw” systemu,
pokonanie aktualnych barier bedzie niezwykle trudne.

19.4 Bariera powszechnosci

W zatozeniach ZSK ma by¢ powszechnie dostepnym i uzytecznym narzedziem stuzgcym wszystkim
Polakom w uczeniu sie przez cate zycie. To nadal aktualna wizja, jednakze z bardzo odroczonym
okresem wdrozenia. Stan rozwoju ZSK nie uzasadnia kampanii informacyjnych i dziatar\ populary-
zatorskich kierowanych do ogoétu spoteczenstwa. Bedg one zupetnie niezrozumiale z uwagi na brak
mozliwosci zaprezentowania w tej fazie rozwoju prostych i zrozumiatych przyktaddw faktycznych
zastosowan uzytkowych ZSK.

Whnioski i rekomendacje

« Pilnie nalezy przystgpi¢ do prac nad nowelizacjg ustawy, co powinno byc¢ jednak poprzedzone
aktualizacjg celow ZSK i priorytetow operacyjnych

* Uwage nalezy skoncentrowac na zbudowaniu Scistych relacji pomiedzy ministrami wtasciwymi a ,ich”
branzami, dopasowaniu rdl, ktére maksymalnie wykorzystajg rynkowy i branzowy wymiar kwalifikacji.

» Zachodzi potrzeba zdefiniowania, co oznacza na tym etapie rozwoju ZSK, coraz czesciej spotykane,
chocby w wytycznych zwigzanych z PO WER, kryterium ,zgodnosci z ZSK" i w jakim zakresie moze
ono w ogole miec zastosowanie.

» Dziatania informacyjne i popularyzatorskie, wsparcie merytoryczne i organizacyjne powinny byc¢
skierowane w szerszym zakresie i w zmodyfikowany sposob do srodowisk branzowych i podmiotéw
mogacych odegrac instytucjonalne role w systemie

» Potrzebne jest tworzenie zachet dla interesariuszy systemu, aby zwieksza¢ motywacje do zasilania
go w nowe kwalifikacje

» Zintegrowany system kwalifikacji to struktura dynamiczna podlegajgca ciggtym zmianom wynika-
jacym z wprowadzania w Srodowisku pracy nowych rozwigzan technicznych, technologicznych,
ICT, organizacyjnych i innych. Dlatego wymagany jest staty monitoring wdrazania i cykliczny
proces nowelizacji ustawy o ZSK.




VIII. Wyzwania jakosciowe
w sektorze ustug rozwojowych

Teza 20: Pojecie jakosci ustug rozwojowych jest pojeciem ztozonym
i wieloznacznym, ktére wymaga dookreslenia

Teza 21: Potrzebny jest dalszy rozwdj i upowszechnianie procesu
profesjonalizacji podmiotow sektora

Teza 22: Potrzebny jest dalszy rozwdéj i upowszechnianie procesu
profesjonalizacji osé6b zajmujacych sie rozwojem innych

Teza 23: Potrzebna jest wicksza sSwiadomos¢é procesu uczenia sie zaréwno
po stronie uczacych sie jak i po stronie podmiotéw sektora ustug
rozwojowych

Teza 24: Nalezy budowa¢é kulture zarzadzania efektami uczenia sie
i ewaluacji proceséw rozwojowych

20.1 Jakosé w obliczu dywersyfikacji sektora

W obliczu powszechnych zastrzezen co do jakosci ksztatcenia i adekwatnosci edukacji formalnej
dla zycia we wspotczesnym swiecie, sektor ustug rozwojowych budzi nadzieje nie tylko w zakresie
popularyzacji uczenia sie przez cate zycie, ale rowniez znaczacego rozwoju kluczowych kompetenciji
1 postaw polskich obywateli. W wiekszosci przypadkdw edukacja formalna wcigz skupia sie na analizie
i zdobywaniu informacji historycznych, natomiast wymagania stawiane przez wspotczesny rynek
bazujg na kreatywnosci, planowaniu i prognozowaniu dziatan. Potrzebna jest komplementarnosc¢
dziatan wszystkich obszarow edukacii.

Kluczem do sukcesu edukaciji jest jakosc - wyzwaniem pozostaje dookreslenie jakich aspektow jakosc
w sektorze ustug rozwojowych powinna dotyczyc. Kluczowe znaczenie w sektorze ustug rozwo-
jowych wydaje sie miec jakosc¢ definiowana w kategoriach ustugi. Czesciowo jest to podyktowane
wymaganiami klienta oraz realiami rynku, na ktorym utrzymajg sie firmy oferujgce najwyzsza jakosc
swiadczonych ustug. Kluczowe znaczenie dla stymulowania wysokiej jakosci ma rynkowy charakter
dziatan, a co za tym idzie wymagania odbiorcow wzgledem szkolen i innych ustug rozwojowych,
ktore jak sie oczekuje w dtuzszej badz krotszej perspektywie, powinny sie przektada¢ na wymierne
korzysci np. finansowe, zarowno organizacji jak i osob indywidualnych.

Z perspektywy przedsiebiorstw oczekiwania w stosunku do ustug rozwojowych mozna sprowadzic¢
do czterech wymiarow:

e Maksymalizacja skutecznosci — cele w stosunku do procesu

e Maksymalizacja efektywnosci — naktady w stosunku do rezultatow

e Dopasowanie i adekwatnosé - formy, metody, technologie, techniki, narzedzia

¢ Wiarygodnosé i rzetelnosé — reputacja, doswiadczenie, pewnosc i bezpieczeristwo, gwarancja rezultatow.
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Mozna powiedziec¢, ze w ustugach rozwojowych dla przedsiebiorstw konczy sie era starannego
dziatania, a nadchodzi era osiggania rezultatow.

Ze wzgledu na ogromng dywersyfikacje sektora, zdefiniowanie jakosci wydaje sie byc¢ trudnym
zadaniem. Jak opisac jakos¢ przy tak ogromnym zréznicowaniu, gdzie dziatanie rozwojowe moze
przybrac tak odmienne formy jak: piknik naukowy, Uniwersytet Trzeciego Wieku, Noc Muzedw,
kursy jezykowe, ale rdwniez ustugi branzy doradczo-szkoleniowej, chocby zaawansowane szkolenia
organizowane dla pracownikow, procesy facylitacyjne i coachingowe czy doradztwo?

W obiegu funkcjonuje wiele znaczen pojecia ,jakosci” w edukacji. Jedni utozsamiajg jg z jakoscig
procesu dostarczania ustugi (analogicznie do jakosci definiowanej przez ISO), z jakoscig trans-
feru efektow uczenia sie czy z jakosciag pracy ludzi (jakos¢ przygotowania kwalifikacyjnego oséb
i stosowane przez nich praktyki). Drudzy, nie koncentrujac sie na samym procesie, utozsamiajg jakosc
z rezultatem, czyli jakoscig efektdw uczenia sie i rozwoju, a wiec w jakim stopniu cele rozwoju zostaty
osiggniete. Na skutek zmian podejscia do samego uczenia sie, opartego na nowym paradygmacie
0s0b uczacych sie (a nie nauczanych), a takze na skutek rozwoju technologii, mozemy mowic
0 jakosci sytuacji edukacyjnej. Rozumiemy przez to skupienie uwagi na tym, na ile stworzone zostato
srodowisko uczenia sie i zorganizowano sprzyjajgce uczeniu sie sytuacje najlepiej wspomagajace
rozwoj. Na skutek coraz wiekszego zroznicowania kompetencji samych uczacych sie w zakresie
uczenia sie i zarzgdzania wtasnym rozwojem, mozemy mowic o jakosci uczgcych sie jednostek,
ale tez uczacej sie grupy. Odgrywa to coraz wiekszg wage ze wzgledu na wspottworzony charakter
ustugi rozwojowej (np. w coachingu jest to element krytyczny).

Wreszcie, na skutek wdrozenia Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji pojawito sie pojecie jakosci
kwalifikacji/kompetencji odwotujgce sie do jej tresci, zakresu i poziomu w PRK (Polska Rama
Kwalifikacji). W tym przypadku zapewnienie jakosci wigze sie z zastosowaniem ustawowych proce-
dur opisywania i zgtaszania kwalifikacji, a takze proceséw walidacyjnych i certyfikacji w ich zakresie.

Jak widac stosowanie pojecia jakos¢ w sektorze ustug rozwojowych jest, w zaleznosci od kontekstu
1 w réznych aspektach, zroznicowane i rozlegte. Kazde ze znaczen wnosi konkretng wartosc.

W celu ujecia wyzwan zarzgdzania jakoscig w sektorze, mozna wyodrebni¢ kluczowe jego elementy:
¢ jakosc¢ ustugi

« jakos¢ kwalifikacji w sektorze i profesjonalizm oséb prowadzacych

» jakosc procesu uczenia sie

« jakosc¢ procesu walidacji i ewaluacji efektow uczenia sie.

Niewatpliwie w poszczegolnych obszarach sektora podejscia do standardow jakosci sg rozne,
podobnie jak swiadomosc¢ ich znaczenia. Mozna tu mowic raczej o ,wyspach jakosci” niz o jakosci
w catym sektorze. Pomimo ze w wielu czesciach sektora te elementy sg coraz sprawniej rozpozna-
wane i weryfikowane, to pozostajg ogromne obszary, ktorym brakuje jakichkolwiek dziatan w tym
zakresie. Na szczegolng uwage zastugujg intensywnie rozwijane prace standaryzacyjne w dziedzinie
szkolen i doradztwa.




21.1 Postepujaca standaryzacja i profesjonalizacja ustug rozwojowych
Sektor ustug rozwojowych w Polsce rozwija sie bardzo intensywnie od okoto 30 lat. Poczgtkowo
proces ten zachodzit pod silnym wptywem wzorcdw i standardéw miedzynarodowych korporacii.
Stopniowo coraz silniej zaczeto akcentowac specyficzne potrzeby polskich przedsiebiorcow i rodzi-
mego rynku pracy. Jakosc¢ w sektorze, poczgtkowo dyktowana gtownie gotowoscig do zaspokojenia
potrzeb konkretnego klienta, zostata pézniej poddana silnej stymulacji Europejskiego Funduszu
Spotecznego, przejawiajgcej sie zachowaniami dyktowanymi checig dopasowania sie do wymagan
programow dofinansowanych ze srodkow tego funduszu na realizacje szkolen i dziatar doradczych.
W rezultacie na rynku pojawito sie kilka instytuciji, ktore aktywnie dziatajg na rzecz standaryzacji
procesow rozwojowych dla rynku pracy. To instytucje zainteresowane tworzeniem standardéw dla
catej branzy lub regiondw, takie jak np. Polska Izba Firm Szkoleniowych czy Matopolskie Partnerstwo
na Rzecz Ksztatcenia Ustawicznego, stworzone dzieki inicjatywie Wojewoddzkiego Urzedu Pracy
w Krakowie. Ogromny wptyw na wydatkowanie srodkow z EFS, a co za tym idzie kreowanie stan-
dardow ma Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP). W zwigzku z procesem wdrazania
w Polsce zintegrowanego systemu kwalifikacji, istotng role odgrywa IBE (Instytut Badan Edukacyjnych).
Warto wskazac rowniez Stowarzyszenie Trenerdw i Konsultantow Zarzgdzania MATRIK, Wszechnice
Uniwersytetu Jagielloriskiego czy Polskie Towarzystwo Trenerow Biznesu jako organizacje dziatajgce
na rzecz profesjonalizacji osob w sektorze.

21.2 Standardy ustug moga stuzy¢ organizacjom jako punkt odniesienia dla

rozwoju i profesjonalizacji ustug i wewnetrznych proceséw
Pierwszg na rynku probg ujecia standardu ustugi rozwojowej byto opracowanie przez Polska [zbe Firm
Szkoleniowych kolejno: stownika pojec szkoleniowych, Kodeksu Dobrych Praktyk PIFS i standardu
SUS 1.0. Stworzony przez PIFS znacznie pdzniej (zainicjowany w 2011 roku i dalej rozwijany) Standard
Ustug Szkoleniowo-Rozwojowych (SUS 2.0), zostat wypracowany przez branzowych ekspertow
1 wykorzystuje doswiadczenie rynkowe, i eksperckie catego srodowiska. Okresla wymagania wobec
firm swiadczgcych ustugi rozwojowe w zakresie przygotowania, realizacji i ewaluacji oferowanych
ustug. Wyznacza standardy zarzgdzania firmami oraz kompetencjami osob odpowiedzialnych za
realizacje ustug. Jest standardem certyfikowanym, jego spetnienie potwierdza audyt przeprowa-
dzony przez niezalezng organizacje specjalizujgcg sie w audytach systemow zarzadzania. Spetnia
wymagania systemu zapewnienia jakosci dla firm ktore sg zainteresowane wpisem do Bazy Ustug
Rozwojowych (BUR) prowadzonej przez PARP i Swiadczeniem ustug dofinansowanych z EFS za
posrednictwem Regionalnych Programow Operacyjnych.

Standard koncentruje sie na 4 obszarach:
e Zarzadzanie firma

* Sposob $wiadczenie ustug

* Kompetencje kadr

» Organizacja i Logistyka ustug.

Na rynku funkcjonuje rowniez ogolny standard ISO 9001 i ISO 29990 - System zarzgdzania jakoscig
na potrzeby ksztatcenia i szkolenia, ktory stawia w centrum uwagi proces zdobywania wiedzy i jego
doskonalenie. Miedzynarodowa norma skierowana jest do instytucji $wiadczacych ustugi eduka-
cyjne, kadr dydaktycznych i osob uczgcych sie oraz 0séb zainteresowanych dziedzing edukacji.
Standard jest przewidziany dla kazdej formy wspomagania rozwoju, jednak ze wzgledu na zakres
standardu najbardziej dostrzegany jest przez szkoty, centra ksztatcenia zawodowego i szkoty wyzsze.
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Regionalny charakter ma Matopolski Standard Ustug Edukacyjno-Szkoleniowych (MSUES), réwniez
dedykowany instytucjom zainteresowanym dostarczaniem ustug szkoleniowych, zwtaszcza finan-
sowanych z pieniedzy publicznych. MSUES pozwala niezaleznym audytorom zweryfikowac sposob
funkcjonowania podmiotow szkoleniowych na rynku i sposob realizacji ustug szkoleniowych. Jesli
klient stwierdzi, ze podmiot ze znakiem MSUES nie przestrzega standardéw i/lub jakos$¢ szkolen
odbiega od deklarowanej, to ma mozliwosc¢ zgtoszenia tego do Wojewoddzkiego Urzedu Pracy w
Krakowie, ktory podejmuje stosowng interwencje.

Efektem dziatan wymienionych instytuciji jest znaczacy postep w zakresie standaryzacji i profe-
sjonalizacji branzy. Znacznie wiecej obszarow jest wspolnych - terminologia, metodyki, tworzenie
srodowiska sprzyjajagcego uczeniu sie. Jednoczesnie procesy te zachodzg w scistej korespondencii
z rynkiem - klienci stajg sie coraz bardziej Swiadomi zroznicowania procesow rozwojowych, lepiej
wiedzg czego potrzebujg i gdzie mogg szuka¢ wsparcia w rdéznych wyzwaniach organizacyjnych.
Mowimy zatem coraz czesciej o procesach rozwojowych anizeli tylko szkoleniach czy pojedynczych
wydarzeniach edukacyjnych. Zroznicowanie wiedzy i Swiadomosci w tym zakresie jest jednak ciggle
jeszcze znaczne. Istotny, pozytywny wptyw na te procesy miec¢ bedg takze rezultaty projektu Sekto-
rowej Ramy Kwalifikacji Ustug Rozwojowych (SRK UR).

21.3 Standardy i dobre praktyki — problem upowszechnienia i stosowania

Pomimo zaawansowanych prac i uzgodnien w obszarze standardow nieustannie palgcym problemem
jest niewystarczajaca popularyzacja tej wiedzy i brak powszechnosci w jej stosowaniu. Zbyt czesto
jeszcze pojawiajg sie réznice w rozumieniu czym jest ustuga rozwojowa (np. definicja coachingu)
nie tylko w srodowisku, ale rowniez ze strony klientow, a takze instytucji administracji panistwa
i samorzadu terytorialnego, odpowiedzialnych za sposob wykorzystania srodkéw z EFS, czy KFS.
Wspolne rozumienie standardow jakosci wszystkich wymienionych stron wymaga ciagtego dialogu
1 lepszego rozumienia poszczegolnych ustug rozwojowych i procesdéw uczenia sie, ktore sg ich istota.

Problemem jest wcigz dominujgce, w stosunku do wartosci i jakosci, kryterium ceny jako nawyk
korzystajacych z ustugi dofinasowanej (,darmowe szkolenia“). Z pewnym uproszczeniem mozna
by powiedziec, ze tam gdzie nie dziata prawo zamowien publicznych pojawia sie wyzsza ranga
jakosci. Tam, gdzie decydentem w sprawie ustug rozwojowych jest klient koricowy, a nie urzednik
centralny czy lokalny, wzrasta traktowanie ustug jako inwestycji majgcej przynies¢ wymierne korzysci.
W konkurencji wolnorynkowej wygrywaja firmy renomowane, stosujgce najlepsze praktyki. Jedno-
czesnie firmy ktore wygrywajg przetargi publiczne mogtyby miec niekiedy trudnosci w konkurowaniu
na wolnym rynku — ich mistrzostwo jest skoncentrowane raczej w obszarze rozliczania projektow.
Rynek zostat rozstrojony przez tatwe, ,cudze” pienigdze, kiedy ustuga byta relatywnie tatwo dostepna
i ostabieniu ulegto podejscie beneficjentow — ,ptace, wiec wymagam” (od 2006 — ,$rodki unijne”).
Poktosiem tego jest tez szkodliwe nastawienie — jak juz trzeba ptacic, to jak najmniej, bez wtasciwej
oceny innych aspektow, w tym jakosci. Dodatkowo, wielu beneficjentow swoj pierwszy kontakt
z ustugami rozwojowymi miata dzieki sSrodkom publicznym. Na podstawie tych doswiadczen budujg
swojg wiedze i swoj stosunek do tych ustug np.: ,ustuga jest tania, ustuga polega na tym i na tym,
ustuga nic mi nie data” itp. Tymczasem sam fakt niemoznosci albo utrudnienia finansowania catego
procesu ustugi rozwojowej (diagnoza potrzeb, doradztwo rozwojowe, dziatania wdrozeniowe,
ewaluacja) i koncentracji na fazie realizacji samego szkolenia, przyczynit sie do wypaczenia wy-
pracowanych wolnorynkowych standardéw i dobrych praktyk. Zbyt czesto wskazniki wykonania
projektow dofinansowanych, np. wartos¢ wsparcia na pojedynczego beneficjenta, powodujg bezre-




fleksyjne wttaczanie dziatar w rygory budzetowe, czesto kosztem jakosci i z naruszeniem standardow.
Wiele standardow, podobnie jak w systemach zarzgdzania jakoscig w innych dziedzinach, bywa
traktowanych wytacznie formalnie i nie przektada sie na faktyczng dbatosc¢ o jakos¢ dostarczanych
rozwigzan (putapka formalizmu). Weryfikacja spetiania standardu sprowadza sie do wykazania przez
dany podmiot twardych, tatwych do wykazania kryteridow (np. posiadanie okreslonych zasobdéw czy
procedur), niekoniecznie zwigzanych z zapewnianiem jakosci.

W dalszym ciqgu nie mozemy moéwié o powszechnosci dobrych praktyk i standardéw, a raczej
o wyspach jakosci w réznych obszarach sektora.

W sektorze wystepujg silne specjalizacje, ktore sg od siebie odizolowane, mato sie przenikajg i nie
czerpig ze swoich doswiadczen, np. edukacja obywatelska, ksztatcenie specjalne, sektor korepetyciji.
Standardy ustug rozwojowych czy profile kompetencji, wcigz znane jedynie waskiej grupie specja-
listow, wymagajg upowszechnienia i wprowadzenia do powszechnej wiedzy na temat uczenia sie.

W ostatnich latach nastgpito pogorszenie wizerunku sektora na skutek silnie zréznicowanej jakosci
oferowanych ustug i nierzetelnosci pewnej czesci dostawcow. Jest to efekt towarzyszacy dynamicz-
nemu rozwojowi sektora ustug rozwojowych, gdzie wysokiej dynamice rozwoju towarzysza rzadkie,
ale widoczne przypadki patologii i nieprofesjonalnych zachowan. W ramach sektora odnajdziemy
typowe ustugi skoncentrowane na rozwoju kompetenciji i ustugi o charakterze ,show’, zabawy
1 integracji. Czesc tych ustug realizujg osoby nieprzygotowane profesjonalnie, ktore znalazty sposéb
na tatwe i szybkie zarabianie pieniedzy. Naduzywane bywajg takie pojecia jak psycholog/coach/trener
czy szkolenie/warsztat. Podstawg zajec i udostepnianych uczestnikom tresci stajg sie niekiedy
pop-ksigzki i szarlatariskie koncepcje niemajgce zadnych podstaw naukowych. Nie mozna tez
poming¢ znaczacego efektu funduszy unijnych (o tym PIFS przestrzegat jeszcze w 2005 roku). Model
dystrybuciji sSrodkéw zastosowany w Polsce powierzyt urzednikom role zamawiajgcego ustuge
rozwojowg,. Diagnoza potrzeb, wytyczne do projektow, kryteria wyboru oferentéw itd. byty definiowane
przez urzednikow. Sprawe pogorszyt mechanizm podazowy, ktory otwierat droge do oferowania
ustug, na ktore nie byto zapotrzebowania. To zjawisko w najwiekszym stopniu przyczynito sie do
pogorszenia wizerunku sektora, a system podazowy, potagczony z niepogtebiona, czesto chybiong
diagnozg potrzeb zaowocowat ,tapankg” uczestnikow programow rozwojowych.

Whnioski i rekomendacije

» Potrzebne jest upowszechnienie wspolnego rozumienia ustugi rozwojowej, uwzgledniajgce
roznorodnosc jej form i zakresu. Upowszechnienie powinno obejmowac rowniez kwestie terminologii

» Potrzebne sg badania czynnikow jakosci w sektorze i upowszechnianie ich rezultatéw, prowadzace
do rozwoju standarddw i dobrych praktyk opartych na dowodach

» Potrzebny jest dalszy rozwoj standardow i dobrych praktyk uwzgledniajgcych rézne rodzaje ustug
rozwojowych i sposobow ich realizacji

» Potrzebne jest dalsze upowszechnienie uniwersalnych standardow i dobrych praktyk rekomendo-
wanych przez srodowiska branzowe

» Potrzebny jest transfer dobrych praktyk pomiedzy ,wyspami jakosci” w sektorze

» Obszary edukacji powinny sie aktywniej stymulowac¢ m.n. poprzez wymiane dobrych praktyk, wynikéw badan

* Nalezy naktaniac¢ srodowiska branzowe do wiekszej samoregulacji i tworzenia mechanizmow
zachecania podmiotow sektora do stosowania standardéw i dobrych praktyk

» Nalezy edukowac i uswiadamiac klientow na temat standardow i czynnikow wptywajgcych na
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jakosc¢ ustug rozwojowych
» Nalezy wesprzec¢ pracownikow sfery publicznej i decydentow w zdobywaniu wiedzy i kompetencji
potrzebnych w procesie zamawiania ustug rozwojowych i identyfikacji czynnikow wyboru ustugodawcow
« Srodowisko powinno by¢ szczegdlnie uwrazliwione na identyfikowanie i pietnowanie przejawéw
ztych praktyk i angazowac sie mocniej w umacnianie wysokiej reputacji i dobrego wizerunku sektora.

22.1 Profesjonalizacja rol zwiazanych z uczeniem sie przez cate zycie

Podczas prac nad Sektorowg Ramag Kwalifikacji Ustug Rozwojowych (SRK UR) dokonano eksplora-
cji i porownania istniejgcych rozwigzan w zakresie standardow zawodowych osdb pracujgcych
w sektorze. Kilka gtownych spostrzezen zastuguje na omowienie.

Widoczna jest duza rozpietosc¢ standardow i roznorodnosc podejseé, zarowno co do zakresu aktyw-
nosci zawodowej w poszczegolnych opisach, jak i tez co do wymagan kompetencyjnych osoéb ja
realizujgcych. Opisy ktadg rozny nacisk na wymagania poziomu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych (postaw). Roznice dotyczyty réwniez stosowanej terminologii i definicji. W konsekwencji
wystepuje np. wiele znaczen pojecia trener, coach czy doradca ds. rozwoju. Problemem istotnym
jest takze to, ze za roznicami okreslen kryja sie tez znaczgce roznice w podejsciu do wymagan
stawianych osobom posrednio i bezposrednio wspomagajgcym osoby, grupy i organizacje w rozwoju.

Certyfikacja trenerska nie zyskata popularnosci tak duzej jak np. w coachingu i stosunkowo rzadko
jest wymagana przez klientow. Certyfikaty trenerskie oparte sg na rdoznej metodologii (zbieranie
portfolio, egzaminy i testy, probki szkolen, superwizje i audyty). Czes¢ procesdw certyfikacji stosuje
powszechne na swiecie standardy wymagajgce oddzielania procesu walidacji od procesu rozwo-
jowego oraz audytu procesu certyfikacji realizowanego przez zewnetrzng jednostke zapewniania
jakosci. Wiele z nich osiggneto wysokg renome i uznanie zarowno w branzy jak i wsrod klientow.
Problemem jest jednak to, ze firmy sektora i ich klienci zbyt rzadko wymagajg certyfikatow jako
warunku zaangazowania danej osoby w projekt rozwojowy.

Certyfikacja coachingowa rozwingeta sie w ciggu ostatnich 10 lat. Podstawg byty krajowe doswiadczenia
(np. $rodowisk psychologow), srodowisk trenerskich, trenerow sportu, doradcow zawodowych itd.
Znaczacy wptyw na profesjonalizacje coachingu wywart proces tworzenia standardu zawodu coacha
zainicjowany przez PIFS a kontynuowany przez Izbe Coachingu. Silny wptyw na ostateczny ksztatt
wymagan kwalifikacyjnych i certyfikatow miaty standardy miedzynarodowe (np. ICF czy ICC).
Certyfikacja coachingowa opiera sie zasadniczo na przepracowaniu okreslonej liczby sesji coachingu
realizowanych pod superwizjg (szersze omowienie problemu ztych praktyk w coachingu zawiera
kolejny rozdziat).

Obserwowana jest rosnaca specjalizacja trenerska i coachingowa powodujgca rowniez duze zrozni-
cowanie tych poje¢ w branzy: od ,trenera od wszystkiego” w strone trenerskiej specjalizacji, posiadanie
swojej niszy i ciggte podnoszenie umiejetnosci na niej skoncentrowanych. Coraz powszechniej
przyjmuje sie, ze przy takiej specjalizacji wychodzenie poza granice swojej roli — gdy wymagana
jest inna specjalistyczna interwencja — jest niedopuszczalne. Reakcja powinna polegac na poleceniu
innych profesjonalistow, a nie na dziataniu z mozliwg szkodg dla klienta.

Rosnie tez liczba zréznicowanych rél oséb wspomagajacych innych w rozwoju (mentor, instruktor,
facylitator, coach zespotowy, tutor). Towarzyszy temu jednak nadal dos¢ powszechne mylenie rol




treneréw, coachow, nauczycieli, wyktadowcow, instruktorow, mentordw itd. W opisach programow
ustug 1 w opisach samych profesjonalistow zawartych w ofertach, spotyka sie duzg swobode
w opisywaniu kwalifikacji i zakresu ekspertyzy.

Rosnie znaczenie innych niz ww. rol zawodowych w sektorze. Rozwoj technologii powoduje,
ze pojawia sie popyt na designerow, deweloperow, projektantow i animatorow ustug. Na skutek
wiekszej ztozonosci procesow rozwojowych postepuje integracja doradztwa z ustugami szkole-
niowymi, coachingiem i mentoringiem. Nastgpita integracja tradycyjnych form wsparcia rozwoju
Z nowoczesnymi zastosowaniami technologii, np. takich jak e-learning. Dostrzega sie specjalizacje
0sOb w organizowaniu i zarzgdzaniu projektami rozwojowymi i 0séb zajmujgcych sie doradztwem
i sprzedazg ustug. Te wszystkie zmiany powodujg, ze liczba odrebnych kwalifikacji w sektorze znacznie
wzrosta i proces ten bedzie postepowat dalej.

Konsekwencjg oddziatywania na siebie edukacji formalnej i obszarow poza sferg formalng jest prze-
nikanie sie kompetencji profesjonalistow zajmujgcych sie rozwojem innych. Jest coraz wiecej osob
budujgcych swoje kompetencje poprzez rownolegtg aktywnos¢ w réznych obszarach. Wielu bowiem
profesjonalistow pracuje jednoczesnie w sferze edukacji formalnej, jak i w sektorze ustug rozwojowych.

Whnioski i rekomendacije

 Warto dostrzec ztozonosc i mnogos¢ kompetencji ludzi pracujacych w sektorze i rozwijac opisy kwalifikacji

* W celu rozwoju i upowszechnienia sie kwalifikacji nalezy zapewniac¢ dialog i wymiane dobrych
praktyk pomiedzy poszczegolnymi srodowiskami w sektorze ustug rozwojowych, takze z udziatem
profesjonalistow edukacji formalnej

» Potrzebne jest wypracowanie, na gruncie SRK UR, srodowiskowego consensusu dotyczacego opi-
sania kwalifikacji istotnych dla sektora ustug rozwojowych i szczegdlnie waznych z punktu widzenia
gospodarki i rynku pracy, a takze konsekwentne wpisanie ich do Zintegrowanego Rejestru Kwalifikacji

« Sektor powinien dgzy¢ do zdefiniowania, rozréoznienia i upowszechnienia rozumienia (dostawcy
i wykonawcy ustug, klienci, urzednicy) rol i specjalnosci profesjonalistow w sektorze. Wspdlne
rozumienie istoty danej roli i jej cech odrozniajgcych od innych rdl profesjonalnych nie oznacza
rezygnacji z roznic wystepujacych np. w poszczegolnych szkotach przygotowujacych profesjo-
nalistow w sektorze

» Ze wzgledu na charakter pracy nalezy popularyzowac stosowanie wymogow samodoskonalenia
sie i certyfikacji wsrod wszystkich profesjonalistow dziatajagcych w sektorze

» Warto dgzy¢ do zwiekszenia znaczenia i rangi certyfikacji profesjonalnej w sektorze — wzrost liczby
0sOb majgcych uznane kwalifikacje sektorowe bedzie jedng z miar stopnia profesjonalizacji sektora

» Nalezy edukowac osoby zamawiajgce ustugi rozwojowe w zakresie kryteriow wyboru profesjonalnych
wykonawcow (sprawdzanie kwalifikacji, rozpoznawanie certyfikatow, referencji)

» Nalezy popularyzowac wiedze na temat korzysci, jakie kwalifikacje sektorowe mogg przyniesc
osobom, dla ktorych gtownym obszarem aktywnosci jest sfera edukacji formalnej.

23.1 Ranga swiadomosci procesu uczenia si¢

Wspdolnym mianownikiem wszystkich dziatan w obszarze ustug rozwojowych jest proces uczenia
sie. Tymczasem swiadomosc¢ tego, czym uczenie sie jest faktycznie, wydaje sie stosunkowo mizerna.
Uczenie sie kojarzone jest przede wszystkim z przekazywaniem wiedzy, najczesciej w klasie. Wyste-
puje niska $wiadomos¢ procesu uczenia sie jako takiego i jego ciggtosci (edukacja formalna, szkolenia
zawodowe, efektywnosc¢ osobista, edukacja obywatelska, zainteresowania), a takze mozliwosci
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korzystania z réznorodnych propozycji ustug rozwojowych. Wiele osdb nie ma swiadomosci tego, co
to znaczy uczyc sie, jak rozne aktywnosci zyciowe sg przejawem tego procesu, jak naprzemiennie
mozna korzystac ze zorganizowanego wsparcia rozwoju i roznych okazji do samodzielnego uczenia
sie w srodowisku pracy czy poza nim.

Wiele osob buduje swojg motywacje do uczenia sie tylko pod wptywem czynnikoéw zewnetrznych
(ucze sie czegos, bo chce zdoby¢ lepiej ptatne stanowisko, bo tak mi kazg, bo wszyscy to robig).
Wielu ludzi nie dostrzega wartosci uczenia sie i zwigzku rozwoju z konkretnymi korzysciami
i zmianami np. jak uczenie sie moze przetozyc¢ sie praktycznie na sytuacje zycia codziennego
(przyktadowo: lepsza komunikacja i asertywnos¢ przektada sie na relacje z bliskimi, lepsze za-
rzadzanie sobg w czasie, przektada sie na mozliwosc realizacji wtasnych potrzeb i aktywnosci).

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne jest szerokie, powszechne ksztattowanie postawy ukierunkowanej na rozwoj — promo-
wanie rozwoju jako stylu zycia

» Nalezy dazy¢ do zwiekszania Swiadomosci procesu uczenia sie i jego efektow we wsparciu rozwoju
i edukacji dorostych

* Nalezy stosowa¢ metody wsparcia uczgcych sie prowadzace do budowania kontraktow rozwo-
jowych opartych na motywacji wewnetrznej, zintegrowania kariery zawodowej z ambicjami
1 potencjatem osob uczacych sie i pozwalajgce na integrowanie roznych zrodet efektow uczenia sie

* W sektorze potrzebne jest wieksze skupienie uwagi na rozumieniu roznic miedzy réznymi forma-
mi i metodami uczenia sie i lepszej znajomosci wachlarza mozliwosci rozwojowych (benchmark,
autorskie rozwigzania)

» Potrzebne jest aktywne budowanie $wiadomosci zaréwno klientéw (indywidualnych i instytu-
cjonalnych), jak tez dysponentow systemowego wsparcia finansowego co do mozliwych form
wsparcia rozwoju.

24.1 Problem diagnozy potrzeb rozwojowych

Czesto brak efektow ustug rozwojowych nie jest wynikiem ich niskiej jakosci, lecz wynikiem braku

ich adekwatnosci bedacej efektem niewtasciwej diagnozy potrzeb. Wielu realizatorow ustug roz-

wojowych oraz ich klientow nie dostrzega wystarczajgcej wagi diagnozy potrzeb i szeregu wyzwan

Z nig zwigzanych. Tymczasem dobra diagnoza potrzeb prowadzi do:

« Zdefiniowania (nazwania) problemu, wyznaczenia celu rozwoju, kwantyfikacji rezultatéw bedacych
efektem rozwoju

» Okreslenia tego co i jak mozna osiggnac poprzez uczenie sie i rozwoj, ewentualnie co i jak mozna
0siggnac poprzez dziatania inne niz rozwojowe

* Zbudowania kontraktu na rozwaj, czyli uzgodnienia celow i potrzeb uczenia sie oraz odpowie-
dzialnosci i motywacji do uczestnictwa w procesie rozwoju

» Przetozenia potrzeb na logicznie powigzane cele i dziatania w ustudze rozwojowej i jej zaprojektowanie

» Zaplanowanie walidacji efektow uczenia sie i zaprojektowanie ewaluacji.

W dotychczasowej praktyce diagnoza potrzeb rozwojowych czesto bazuje na ogolnie sformutowanych
oczekiwaniach zdefiniowanych jednostronnie, bez ich nalezytej weryfikacji, a wiele celdw rozwoju
jest definiowana na podstawie nietrafnie zdiagnozowanych problemow i oczekiwan oraz wadliwie
wyciggnietych wnioskow. Prowadzi to do nieadekwatnych ustug, ktore w najlepszym wypadku sg
korygowane w trakcie ich realizacji.




Niski poziom diagnozy potrzeb rozwojowych jest tez czesto efektem braku wtasciwego dostepu do
informacji i osob, dzieki ktérym mozliwa jest diagnoza. Wsrod klientow panuje niska swiadomose wagi
diagnozy potrzeb rozwojowych oraz mozliwych metod jej przeprowadzania, a takze jej kosztow. Nadal
rowniez cele szczegotowe wielu ustug rozwojowych nie sg zdefiniowane za pomocg efektéw uczenia sie.

Whnioski i rekomendacje

» Diagnoza potrzeb rozwojowych jest procesem przektadania oczekiwan klientow na cele rozwoju
1z tego powodu powinna by¢ traktowana priorytetowo i obligatoryjnie

» Nalezy upowszechniac¢ opisywanie celow ustug rozwojowych jezykiem efektdw uczenia sie, bo
jedynie wowczas wywota to potrzebe wiekszej starannosci i wiekszego zaawansowania procesow
diagnozy potrzeb

» Warto uswiadamiac klientom ustug rozwojowych wage diagnozy potrzeb i wyjasniac im ich role w procesie.

24.2 Wdrazanie efektow rozwoju — inaczej: ,transfer uczenia sie¢”

Transfer uczenia sie, to inaczej kwestia przeniesienia i zastosowania efektéw uczenia sie do praktyki
0sOb korzystajgcych z ustugi rozwojowej. W praktyce tylko czesc¢ projektdw rozwojowych zawiera
w sobie komponent transferu. W wielu przypadkach dziatania te sg pomijane lub cedowane
bezposrednio na uczacych sie (teraz juz wiesz, co masz robic). Zastosowanie wtasciwych dziatan
i stworzenie warunkow do transferu efektow uczenia sie jest czesto utrudnione ze wzgledu na
niewystarczajgce zaangazowanie zamawiajacych ustuge. Czesto dostawca ustugi po jej zakonczeniu
nie ma dostepu do uczestnikow zajec. Brak powszechnego stosowania dziatann wdrozeniowych
1 transferowych wynika czesto z niewiedzy lub niecheci angazowania dodatkowych zasobdw. Brak
takich dziatarh moze byc¢ rowniez zamierzony, powodowany obawag, ze dziatania transferowe obnaza
niskie rezultaty bezposrednich dziatari rozwojowych.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne jest upowszechnianie roli i wagi dziatar wdrozeniowych i transferu efektéw uczenia sie
w uzyskiwaniu wymiernych rezultatow ustug rozwojowych

» Potrzebna jest popularyzacja metod transferu efektow uczenia sie

* Zarowno po stronie projektujgcych ustuge rozwojowa, jak tez po stronie klienta potrzebna jest
wola wspolnego okreslenia i uzgodnienia realnych mozliwosci (operacyjnych, finansowych)
zastosowania danego rozwigzania

» Warto uswiadamiac¢ wage udziatu poszczegolnych uczestnikow procesu rozwoju w realizacji trans-
feru efektow np. uzgodnienia stopnia zaangazowania ze strony przetozonych i/lub innych osob ze
srodowiska, w ktorym funkcjonuje uczestnik programu.

24.3 Walidacja oraz ewaluacja ustug rozwojowych

Punktem odniesienia dla ewaluacji efektow ustugi rozwojowej jest model poziomow ewaluacji
autorstwa Kirkpatricka, ktory porzadkuje gtebokosc badania efektywnosci dziatan rozwojowych.
Zgodnie ze strukturg tego modelu, oceny uzyskane na poziomie 1 zwigzane sg z czynnikami
wewnetrznymi i dostarczajg informacji od samych uczestnikow ustugi rozwojowej na temat poziomu
ich satysfakcji oraz na temat pozyskanej przez nich wiedzy czy umiejetnosci (reakcja uczestnikéw).
Na poziomie 2 ocenia sie poziom realizacji programu i celow szczegotowych. Poziomy 3 1 4 zwig-
zane sg z czynnikami zewnetrznymi i dotycza praktycznego zastosowania efektéw uczenia sie oraz
ich wptywu na prowadzong dziatalnosc (ew. uzyskanie innych niz rozwojowe celéw klienta). Jack
Philips zaproponowat poziom 5 ewaluacji polegajacy na wyliczeniu zwrotu z inwestycji (jakie koszty
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poniesiono i jakie wymierne efekty finansowe uzyskano). W praktyce realizacji ustug dominuje
ewaluacja na poziomie 11 2, a im wyzej tym rzadziej projektuje sie i realizuje zaawansowane metody
ewaluacji. Najbardziej dominujgcg metoda sg ankiety i wywiady z uczestnikami ustugi oraz innymi
interesariuszami (np. z przetozonymi).

Pomiar efektywnosci znacznej czesci projektow rozwojowych, zwtaszcza finansowanych ze srodkow
UE, sprowadzany jest do podstawowego poziomu oceny wskaznikow przyjetych dla samego procesu
np. liczba osob, ktora wzieta udziat, realizacja programu, realizacja budzetu i harmonogramu. Tylko
dla czesci projektéw dokonywana jest ocena realizacji celow uczenia sie. O wiele rzadziej weryfikuje
sie efekty ustugi bezposrednio w miejscu pracy. Rzadkoscig jest petna ocena korzysci wynikajgcych
z realizacji ustugi rozwojowej w postaci oceny wszystkich efektow i poréwnania ich z poniesionymi
naktadami. W przypadku projektow dofinansowywanych stosuje sie wskazniki ilosciowe np. liczba
0sOb, ktdre znalazty zatrudnienie, zostata awansowana, liczba osoéb, ktére twierdza, ze zastosowaty
efekty uczenia sie w praktyce. Sg to oczywiscie konkretne 1 pozgdane wskazniki oceny efektywnosci
projektow, mogg jednak nie byc¢ wystarczajgce, aby odpowiedziec na pytanie, czy dziatanie sie optacito.
Ocena optacalnosci projektow liczona poprzez wskaznik zwrotu z inwestycji jest dokonywana bardzo
rzadko, choc¢by ze wzgledu na jej skomplikowanie (metoda wydaje sie mie¢ zastosowanie do duzych
przedsiewzie¢ rozwojowych gdzie inwestowane sg znaczne srodki finansowe).

Wybdr metod i zakresu ewaluacji czesto nie wynika z przyjetych metod i zakresu diagnozy potrzeb,
na podstawie ktorej realizowana jest ustuga, a w konsekwencji z przyjetych celdéw szczegdtowych.
Powoduje to nieadekwatnosc dziatan ewaluacyjnych w stosunku do przyjetych celow. Mowigc prosciej,
nie mozemy wykazac osiggniecia celow projektu, bo tego nie przewidzieliSmy w metodzie ewaluacii.

Czestym btedem w ewaluaciji jest uzyskiwanie artefaktéw, czyli nieuprawomocnionych wnioskow
— np. gdy w wynikach kwestionariuszy rozdawanych na zajeciach obserwuje sie, ze uczestnicy byli
mniej zadowoleni niz zwykle, co prowadzi zazwyczaj wprost do obcigzania odpowiedzialnoscig
prowadzacego (nie dostarczyt odpowiedniej jakosci ustugi) lub uczestnikdw (majg zbyt wygdrowane
wymagania). Tymczasem odnoszenie sie wytgcznie do satysfakcji uczestnikow moze wrecz maskowac
rezultaty zwigzane z uczeniem sie. Pogtebienie rozumienia sytuacji przy pomocy réznych metod
moze pozwoli¢ dotrze¢ do bardziej adekwatnych wnioskow (na przyktad: spadek satysfakcji wynikat
z konfrontacji uczestnikow z trudnym zadaniem, ktére uswiadomito im, ze wiele jeszcze nie potrafia).

W praktyce czesto myli sie pojecie ewaluacji ustugi z walidacjg ustugi. Walidacja ustugi ma za zada-
nie ocenienie czy program zostat zrealizowany, czy dziatanie udato sie, czy cele uczenia sie zostaty
osiggniete? Ewaluacja odnosi sie do catoksztattu projektu; ma za zadanie ocenienie czy dziatanie
optacito sie, czy efekty uczenia sie znalazty zastosowanie i wywotaty pozgdang zmiane? Czy zasoby
zostaty wykorzystane w sposob efektywny? Jakie korzysci osiggnieto w wyniku uczenia sie i rozwoju?

Rynek ustug rozwojowych stosuje bardzo rozne podejscia do kwestii walidacji ustugi. Czes¢ procesow
wsparcia rozwoju nie koriczy sie w ogole tak rozumiang walidacjg. Czes¢ konczy sie potwierdzeniem
uczestnictwa w programie, czesc¢ z nich wskazuje na potencjalne efekty uczenia sie, ktdre powinien
osiggnag¢ dany uczestnik. Czesc¢ procesdw koriczy sie roznymi formami zaliczen zajed, testow czy
egzaminow potwierdzajgcych osiggniecie efektow uczenia sie. Tylko czesc takich procesow jest
realizowana niezaleznie od procesu uczenia sie 1 rozwoju przez osoby niezwigzane bezposrednio
Ze wspomaganiem samego procesu uczenia sie.




Tylko dla nielicznych i waznych rynkowo kwalifikacji, znanych i cenionych przez pracownikow
1 pracodawcow, powstaty profesjonalne procesy walidacji i certyfikacji.

Whnioski i rekomendacje

» Potrzebne jest upowszechnianie roli i wagi dziatan ewaluacyjnych i walidacji

» Potrzebny jest rozwoj know-how dostawcow ustug rozwojowych w zakresie walidacji i ewaluaciji
ustug rozwojowych

» Po stronie projektujgcych ustuge rozwojows oraz po stronie klienta potrzebne jest wspolne okresle-
nie, uzgodnienie realnych mozliwosci (operacyjnych, finansowych) realizacji walidacji i ewaluaciji.
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IX. Kultura 1 spoteczenstwo,
a uczenie si€ 1 rozwoj osobisty

Teza 25: Pokonywanie barier kulturowych to wazny sktadnik procesu
unowoczesniania gospodarki i edukacji

Teza 26: Nowe trendy spoteczne powinny by¢ uwzglednione w tworzeniu
polityki edukacyjnej oraz oferty ustug rozwojowych

Teza 27: Powinnismy bardziej dostrzegaé¢ wage uczenia sie w calej
przestrzeni spotecznej i kulturowej, w jakiej zyjemy i dzialamy

Teza 28: Potrzebne jest inne rozumienie tego, czym wspoétczesnie jest rozwéj
i jakie sa sposoby jego wspomagania

Teza 29: Oferta sektora ustug rozwojowych moze byé uzyteczna
i atrakcyjna dla administracji, samorzadoéw i edukacji formalnej

25.1 Wyzwania kulturowe i spoteczne

Jednym z trzech najwazniejszych priorytetow strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego ,Europa
2020" jest inteligentny rozwdj, czyli rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji. Jako jedng
z silnych stron catej Europy wymienia na pierwszym miejscu talent i kreatywnosc¢ obywateli. Podsta-
wowe pytanie brzmi: jak dobrze dw talent i kreatywnosc¢ wykorzystac¢ w czasach ,instant’ i pokolenia
Jkciuka'? Zyjemy w czasach kultu samorozwoju — oczekujemy szybkich zmian, bez nadmiernego
i ryzykownego wychodzenia ze strefy komfortu. Nowoczesna edukacja probuje zatem dostosowac
sie do ludzi zorientowanych na szybkie i ciggte rozbudowywanie swoich kompetencji.

Polska osigga coraz wyzszy stopient modernizacji, ale w naszej kulturze przejawia sie opor przed
modernizmem, czyli swobodg wyboru modelu i stylu zycia, tozsamosci, ktory uwzglednitby nasz
potencjat roznorodnosci, wyznawane wartosci i ideaty. Wcigz widoczny jest kontrast pomiedzy
naszg indywidualng kreatywnoscig i zaradnoscig, a zbiorowg zachowawczoscig,. Przejawia sie to m.in.
w tym, ze stosunkowo tatwo przejmujemy i adaptujemy sie do nowych technologii i know-how,
a jednoczesnie nie chcemy zmieniac¢ np. wzorcow spotecznych i naszych postaw. Przyktadem moze
by¢ model feudalny w polskich firmach, ktéry wyraznie kontrastuje z ich poziomem uzbrojenia tech-
nicznego. Utarte wzorce np. dobrego szefa/menedzera, wzorzec relacji szef-podwtadny, nauczyciel-
-uczen itp. wcigz powodujg trudnosci w budowaniu nowoczesnego spoteczenstwa i wprowadzaniu
zZmian na poziomie tozsamosci, wartosci i postaw. A te z kolei uniemozliwiajg rozwoj kompetencii
1 wprowadzanie nowych zwyczajow i zachowan. Zjawiska te powoduja, ze proby upowszechniania
uczenia przez cate zycie napotykajg na bariery i wptywajg na selekcje tego, co przebija sie do tzw.
mainstreamu, a co pozostaje w sferze awangardy.

Ponizej wskazujemy na kilka takich zjawisk i wyzwan, otwierajac jednoczesnie prawdopodobnie
dtugg liste czynnikow kulturowych i spotecznych wptywajgcych na rozwoj kapitatu ludzkiego
1 spotecznego, a za tym zdolnos¢ do rozwoju spoteczenstwa i unowoczesniania naszej gospodarki.




26.1 Nowe trendy spoteczne wplywajace na nasza kulture oraz aktywnosé edukacyjna

Swiat zmienia sie coraz szybciej i skala zmian, trenddw i zjawisk zmieniajacych naszg rzeczywistosce
jest ogromna, a ich charakter i mozliwy wptyw na nasze zycie trudny do przewidzenia. Niemniej
jednak dla sektora ustug rozwojowych Sledzenie tych zmian i reagowanie poprzez odpowiednig
oferte powinno byc¢ swoistym obowigzkiem. Jest jednoczesnie ogromng szansg spetienia nowych,
czesto nieuswiadomionych potrzeb rozwojowych (rozwdj biznesu). Oto przyktady trendow i zjawisk,
ktore aktualnie oddziatujg na sektor ustug rozwojowych w Polsce:
¢ Podnoszenie jakosci zycia. Ten megatrend silnie wigze sie ze zmiang stylu zycia, przeznacza-
niem srodkow na witasny rozwaj, zdrowie i rzeczy zwigzane z samorealizacjg. To wymusza czesto
zmiane nawykow, trybu zycia i wzmaga potrzebe nowych kompetencji, aby maoc realizowac plan
na siebie. Przyktadem moze byc¢ popularnosc zajec fitness czy yoga, korzystanie z poradnictwa
dietetycznego, edukacji zdrowego zycia itp.

Digitalizacja zycia. Pocigga za sobg ogromne zmiany w naszym codziennym zyciu. Co chwile
zdigitalizowane branze zmieniajg sig, a finalnie dotyka to rynku pracy i nas jako klientéw. Potrzeby
adaptacyjne ludzi zwigzane z digitalizacjg sg ogromne. Chocby czekajgce nas tsunami produktow
nazywanych IOT (Internet rzeczy)

Sieciowos¢. Pojecie sieciowosci wigze sie z nowym sposobem komunikowania sie, budowania
relacji, zawierania transakcji, uczenia sie. Wigze sie z pojeciem wikinomii, czyli ekonomii zwigzanej
z siecig 1 share economy - swiata wymian i dostepnosci ,za darmo”. Przez sie¢ zatatwiamy coraz
wiecej, w sieci zyjemy 1 z niej sie dowiadujemy. Zjawisko sieci zmienia radykalnie nasze pojecie
anonimowosci i intymnosci. Sie¢ staje sie bardzo waznym srodowiskiem uczenia sie i rozwoju

Siwa rewolucja jest efektem starzenia sie spoteczenistwa przy jednoczesnym wydtuzaniu dtugosci
zycia. Z tg rewolucjg wigze sie tzw. ,odmtadzanie mentalne, czyli zjawisko trzech mtodosci”.
Osoby starsze tworzg bardzo wartosciowy kapitat ludzki (jako potencjalni pracujacy), ale tez stajg
sie odbiorcami specyficznych dla nich ustug i produktow — kapitatem klienckim

Wspdlczesna imigracja. Obserwujemy zjawiska migracyjne na ogromng skale. W Polsce sukce-
sywnie przybywa pracujgcych i mieszkajgcych tu cudzoziemcow. Wyraza sie to chocby obecnoscig
w Polsce ok. 1 min obywateli Ukrainy. To oznacza wyzwania asymilacyjne ze strony gosci i gospodarzy,
a tym takze wyzwania i potrzeby zwigzane z uczeniem sie

Moda na twérczosé i innowacyjnosé. Dzisiaj wszyscy chcg by¢ innowacyjni i tworzy¢ innowacje.
Na co dzien jestesmy poddawani silnej presji — ,zmieniaj sie lub gin. Dopasuj sie 1 bgdZ nowoczesny”.
Nie ma nic ztego w aspiracji do innowacyjnosci. Jednak innowacyjnosc na skale catego spoteczen-
stwa wymaga zmian kulturowych (kultura proinnowacyjna), kapitatu spotecznego, kompetencji
innowacyjnych i kompetencji zarzgdzania innowacjami

Czlowiek w sytuacji edukacyjnej zamiast w przemocy edukacyjnej. Wielu ludzi doswiadczyto
takiej przemocy jeszcze w szkole i jak pokazujg badania, taka przemoc jest jednym ze sprawcow
naszych uprzedzen do uczenia sie. Poczgwszy od edukacji formalnej, przez pozaformalng a skon-
czywszy na tej nieformalnej, ktéra dzieje sie w naszych domach, na ulicy, w Internecie, miejscu
pracy, stowem wszedzie tam, gdzie jesteSmy aktywni, potrzebne jest sprzyjajgce srodowisko
uczenia sie i wzrost naszej swiadomosci, ze uczenie juz nie dzieje sie tylko w szkole. Zwtaszcza,
ze wyzwaniem jest swiadomosc i zdolnosc ,oduczanie sie” tzw. ,starowiedzy”, ktorej ,termin waz-
nosci” jest coraz krotszy. Z pojeciem sytuacji edukacyjnej wigze sie pojecie ,opportunity learner,
oznaczajgce osobe wykorzystujacag kazda okazje do uczenia sie i rozwoju. Sama edukacja powinna
przestac pouczac, doradzac, wskazywac, a pozwoli¢ doswiadczac, poddawac refleksji, zrozumiec
i samodzielnie zaplanowac zmianeg, pozwoli¢ spotykac sie ludziom, ktorzy bedg uczyc sie od siebie,
wspotodczuwac. Umozliwiac ,trwanie” w wiedzy, a nie tylko jej zdobywanie
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e Talentomania, czyli budowanie kariery opartej na uzdolnieniach, mocnych stronach i zaintere-
sowaniach jednostki (wspomniane w III rozdziale). Ten silny trend zaglada juz do szkét, a nawet
przedszkoli. Rodzice poszukujg talentow u swoich dzieci. Dzieci i mtodziez probuje dopasowac
swojg Sciezke rozwoju i aktywnosc¢ edukacyjng (szkolng i pozaszkolng) do swoich zainteresowan
i mocnych stron. Dorosli probujg tgczy¢ swoje moce z witasng karierg. Rozwija sie caty rynek
poradnictwa rozwojowego i diagnostyki mocnych stron. Przedsiebiorstwa coraz czesciej zarzgdzajg
talentami. Talentomania dobrze wptywa na aktywnosc¢ edukacyjng ludzi, wiec z tego punktu
widzenia jest kulturowo pozgdana. Wielu ludzi niemajgcych swiadomosci swoich mocnych stron
i nieaktywnych edukacyjnie, mogtoby uzyska¢ dodatkowg motywacje do rozwoju, gdyby ktos
pomaogt im je zdiagnozowad, tgczac je z walidacjg osiggniec i efektéw uczenia sie

e Moda na kluczowe kompetencje, takie jak np. wspotpraca, zarzgdzanie sobg i efektywnosc
osobista, uczenie sie, miedzykulturowosc¢, bycie w sieci, bycie digi komunikacja interpersonalna.
Kluczowe kompetencje sg nie tylko moda, ale takze koniecznoscig. Upowszechnienie kluczowych
kompetencji w spoteczenstwie jest warunkiem koniecznym jego unowoczesnienia. Kluczowe
kompetencje powinny stac sie przedmiotem zainteresowania catego systemu edukacji. Powinny
przestac byc¢ ofertg ekskluzywnych zajec dla dorostych, a trafi¢ do szkdt, instytuciji 1 miejsc pracy.
Juz dzisiaj badania pokazujg, ze w Polsce nastepuje wzrost sSwiadomosci indywidualnych potrzeb
zwigzanych z efektywnoscig osobistg, kompetencjami spotecznymi i jezykowymi

¢ Hiperspecjalizacja i zarazem interdyscyplinarnosé. Coraz wiecej profesji koncentruje sie na
waskiej specjalizacji, czesto obejmujgcej maty wycinek danej dziedziny. Z drugiej strony osoby
te coraz czesciej pracujg w zmiennych i interdyscyplinarnych zespotach, wchodzac w rozne role,
niekoniecznie wynikajgce z ich specjalizacji. Rodzi to potrzebe, z jednej strony rozwoju w obszarze
specjalizacji i dobudowywanie kompetenciji z jej antypodow, a z drugiej np. informatyk uczy sie
przywodztwa i zarzgdzania finansami, a ksiegowy uczy sie zarzgdzania projektami.

27.1 Profesjonalizacja sektora organizacji pozarzadowych

Sytuacje sektora organizacji pozarzagdowych w Polsce zmienita dostepnosc¢ funduszy europejskich.
Jak podaje Piotr Zbieranek, w ramach funkcjonowania Europejskiego Funduszu Spotecznego podpi-
sano 6,7 tysigca umow z organizacjami non-profit (25% wszystkich podpisanych umaéw). W ostatnich
dwoch latach 39% organizacji pozarzgdowych prowadzgcych dziatalnos¢ edukacyjng aplikowato
o dotacje, a 19% uzyskato dotacje ze srodkow Unii Europejskiej (dla 9% to byto gtdwne Zrodto dochodu).

Przerwa w dofinansowaniu ze srodkéw unijnych (miedzy jednym a drugim okresem finansowania)
byta czasem trudnych zmian. Wiele oséb zatrudnionych w organizacjach pozarzagdowych w ramach
projektéw unijnych stracito prace ze wzgledu na brak srodkow na ptynne finansowanie wynagrodzen.
Trudnoscig byt takze brak pewnych perspektyw rozwoju w przysztosci i wielka niewiadoma co do
dalszych planow finansowania ze srodkéw UE dziatan, ktorymi zajmowaty sie gtdwnie organiza-
cje pozarzgdowe. Sytuacja ta spowodowata, ze na rynku pozostali tylko najwieksi gracze - przede
wszystkim eksperci, czesto prowadzacy organizacje od wielu lat, majgcy duze doswiadczenie
merytoryczne. Organizacje, ktore przetrwaty kryzys finansowy mocno ugruntowaty swojg pozycje
na rynku. Z rynku zniknety NGO-sy nastawione tylko i wytgcznie na zarabianie pieniedzy, a pozostaty
przede wszystkim te mocno osadzone we wspotpracy ze srodowiskiem lokalnym.

Wiele organizacji postawito na specjalizacje m.in. w obszarze kultury i sportu. Umacnia sie
np. wspotpraca NGO-soéw z klubami sportowymi, trenerami, zawodnikami — coraz wiekszego
znaczenia nabiera dziedzina psychologii sportu. Tworzone sg przedsiebiorstwa spoteczne




w oparciu o kluby sportowe (np. kluby sportowe jako miejsca pracy dla oséb zagrozonych wyklu-
czeniem spotecznym).

Rosnie rola spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR). Organizacje pozarzgdowe wspot-
pracujg z biznesem w obszarze planowania strategicznego, budowania polityk rozwoju pra-
cownikow, headhuntingu przez aktywizacje spoteczno-zawodowa, tworzenia tzw. social
company, wzmacniania wolontariatu pracowniczego. Biznes przekonuje sie, ze warto wspotpracowac
z NGO-sami, uwierzyt, ze tworzg je zaangazowani ludzie majgcy nieograniczone poktady motywacji,
wysokie kompetencje 1 doswiadczenie, jednoczesnie potrafigcy zaktywizowac srodowiska lokalne.

Duzg popularnoscig cieszy sie takze wolontariat, i to nie tylko akcyjny tj. zwigzany z pomocg ochot-
nikow przy organizacji roznego rodzaju akcji np. zbidrek, biegow, marszow, piknikdw, festiwali itp.
Coraz wiekszego znaczenia nabiera takze wolontariat osob starszych, czy wybierana coraz czesciej
w firmach forma integracji — wolontariat pracowniczy. Zamiast wyjazdu integracyjnego pracownicy
korporacji wybierajg wsparcie dla domow dziecka, oddziatdw onkologicznych, hospicjow czy szkot
(przyktadem moze byc¢ realizacja programoéw podnoszacych kompetencje cyfrowe w szkotach przez
pracownikéw IBM Polska, czy malowanie scian w szpitalu dla dzieci przez pracownikéw Grupy Famur).

Wzrasta takze znaczenie dziatan rozwojowych m.in. szkolen, warsztatow i coachingu prowadzonych
dla samych organizacji pozarzgdowych. Coraz wiekszg popularnoscig cieszg sie projekty pisane
z mysla o rozwoju kompetencji lideréw zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi.

Whnioski i rekomendacije

» Branza ustug rozwojowych powinna dostrzec rosnace potrzeby sektora NGO

» Potrzeba integracji sektora organizacji pozarzagdowych — dziatania oddolne np. wypracowanie
wtasnej strategii wewnetrznej NGO-sow. Przedstawiciele srodowiska ustug rozwojowych moga sie
okazac¢ cennym wsparciem w realizacji tego typu dziatarh m.in. organizujgc i prowadzgc warsztaty
dla grup roboczych, grupy fokusowe, sesje mentoringowe, fora dyskusyjne, seminaria itp.

» Potrzebna jest realizacja projektow rozwojowych (szkolen, coachingu, mentoringu) dla liderow
organizacji pozarzgdowych m.in. z obszaru zarzadzania, przywodztwa sytuacyjnego, budowania
efektywnych zespotow, design thinking, fundraising, animacji spotecznosci lokalnych itp.

» Potrzebne jest utworzenie partnerstwa przedstawicieli sektora ustug rozwojowych, przedstawicieli
rynku pracy i organizacji pozarzadowych, przede wszystkim po to, by wtaczyc¢ partneréw spotecz-
nych do planowania potrzeb w zakresie wspierania uczenia sie i rozwoju

» Nalezy rozwijac dziatania w ramach psychologii sportu (np. treningi mentalne, sesje coachingowe,
biofeedback-i, warsztaty motywacyjne w nurcie psychologii pozytywnej dla zawodnikow i trenerdw)

» Warto realizowac projekty rozwojowe dla wolontariuszy przygotowujgcych ochotnikow do petnienia
roli m.in. poprzez wzmacnianie kompetencji osob starszych i pracownikow firm chcacych wejs¢
w wolontariat; organizowanie nowych form integracji zespotow: zamiast wysokobudzetowych
wyjazdow integracyjnych — np. malowanie Scian w szpitalu onkologicznym dla dzieci.

27.2 Wzmacnianie dziatan w zakresie psychologii spotecznosci

W obliczu zmieniajgcych sie spoteczenstw, pogoni jednostek za swoim indywidualnym dobrem,
pojawiajgcych sie nowych problemow spotecznych, zwiekszajgcej sie liczby wymagajgcych opieki
0sOb starszych, wyraznego spadku zaangazowania sie obywateli, rozpadu wiezi i trudnosci
w budowaniu trwatych i bezposrednich relacji interpersonalnych, lokalne spotecznosci z coraz
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wiekszym trudem wypetniajg swojg role aktywizacji i wspolnych dziatarh mieszkaricow na terenie
swojej ,0jczyzny prywatnej”.

W walce z nowymi patologicznymi zjawiskami spotecznymi nie sprawdzajg sie juz formy tradycyjnej
pomocy helikopterowej” — kiedy badacze, aktywisci, wolontariusze, pracownicy socjalni, socjologowie,
psychologowie, liderzy i inni ,przylatujg” nie wiadomo skad na teren akcji, badaja, podejmujg krotkie
i szybkie formy pomocy i ,odlatujg” w nieznanym kierunku.

W dziataniach majacych na celu rozwdj i aktywizacje spotecznosci lokalnych musiaty zatem dokonac
sie zmiany. Decydujgce znaczenie w rozwoju lokalnym majg dzisiaj nie tylko srodki inwestycyjne
iinterwencyjne, lecz sami mieszkancy, ich kompetencje, a takze podejmowane przez nich dziatania.
Mamy do czynienia z nowym podejsciem do aktywizacji i edukaciji spotecznosci lokalnych — edukacja
dorostych poprzez prace na zasobach. Realizowane zadania organizowane sg poprzez wykorzysta-
nie inicjatywy empowerment. W jezyku polskim pojecie funkcjonuje jako: ,delegowanie poczucia
mocy” — proces, w ramach ktorego ludzie podnoszg poczucie wlasnej wartosci i zwiekszajg poczucie
kontroli wewnetrznej nad wtasnym zyciem np. poprzez dziatanie wspolnie z innymi. Dzieki inicjaty-
wie empowermentu spotecznosci lokalne mogg odkryc¢ swoje zasoby, wyznacza¢ wazne, mozliwe
do osiggniecia wspolne cele oraz nauczyc¢ sie wykorzystywac swoj potencjat w codziennym zyciu
wspolnoty. Jednostka zamiast biernie poddawac sie zastanym warunkom zewnetrznym poprzez
wspolne dziatanie z innymi (wspodtdziatanie ze spotecznoscig) moze mie¢ wptyw i moze zmienic
warunki na bardziej dogodne dla siebie i innych.

Podejmujgc dziatania w ramach psychologii spotecznosci istotnym jest w pierwszej kolejnosci
przeanalizowanie zasobow jednostek (jakie sg ich umiejetnosci, poziom motywacji, jak buduja
relacje interpersonalne, jakie majg doswiadczenia rodzinne, spoteczne i edukacyjne). W kolejnym
kroku nalezy dostarczy¢ takich zasobow, by spotecznosc¢ sama byta w stanie podejmowac dziatania
proaktywne, pozwalajace na samodzielne wyjscie z réznego rodzaju form wykluczenia spotecznego
czy stagnacji, bgdz braku podejmowanych dziatan.

Zadania realizowane w ramach psychologii spotecznosci podkreslaja role spotecznosci lokalnych
w ksztattowaniu jakosci zycia obywateli. Dobrze funkcjonujgca, zdrowa spotecznosc lokalna dzieki
podejmowanym, wyzej wymienionym inicjatywom jest w stanie sama zaspokoi¢ wazne potrzeby
swoich cztonkéw, sprzyja rozwojowi indywidualnemu jednostek, zwieksza poczucie wptywu swoich
cztonkow na warunki zycia, buduje poczucie identyfikacji ze spotecznoscig, a nawet moze wspierac
zdrowie psychiczne i fizyczne swoich cztonkéw. Rozne badania spoteczne (np. Wosinski) zgodnie
dowodza, ze tam, gdzie istniejg dobrze funkcjonujgce spotecznosci lokalne odnotowuje sie mniejszg
przestepczos$c¢ dzieci i mtodziezy, mniej dzieci porzuca szkote, mniejszy okazuje sie procent ludzi
uzaleznionych od narkotykow, wieksze jest zaangazowanie ludzi we wspolne rozwigzywanie proble-
mow spotecznosci, podnosi sie moralna jakosc¢ zycia spotecznosci — i co ciekawe — daje sie nawet
zauwazyc¢ lepsze funkcjonowanie struktur administracji lokalnej i innych instytucji komunalnych.

Psycholog spotecznosci wystrzega sie zatem roli eksperta wiedzgcego, co jest najlepsze dla innych,
przyjmujac role wspotpracownika wspomagajgcego cztonkow spotecznosci swojg wiedza, podpo-
wiadajgc dobre rozwigzania, pomagajgc odkrywac potencjat i pokazujac jak cztonkowie spotecznosci
sami mogg ow potencjat wykorzysta¢ w rozwigzywaniu problemow w przysztosci.




W budowaniu zdrowych spotecznosci lokalnych i rozwoju dziedziny psychologii spotecznosci jest
poczesne miejsce na aktywnosci sektora ustug rozwojowych.

Whnioski i rekomendacje

 Nalezy tworzy¢ grupy ekspertow realizujacych badania (wspdlnie z cztonkami spotecznosci lokalnych)
majace na celu zaplanowanie i skuteczng realizacje interwencji w spotecznosciach (m.in. w obszarze
edukacji). W badaniach prowadzonych przez cztonkdw spotecznosci i dla spotecznosci, wspotpraca
ekspertow zewnetrznych polega np. na pomaganiu w opracowywaniu wynikow, podpowiadaniu
mozliwosci ich wykorzystania

Warto promowac idee empowermentu psychologicznego i spotecznosciowego jako narzedzia
edukacyjnego wspierajgcego partycypacije i dziatania na rzecz wtasnej spotecznosci m.in. poprzez
znajdowanie mocnych stron spotecznosci (takze w obszarze edukacyjnym), rozwoj umiejetnosci
i motywacji jednostki do podejmowania wyzwan, rozwoj zdolnosci reagowania i rozwigzywania
problemow oraz uczenie sie budowania trwatych relacji interpersonalnych, ktére mogg sie przy-
czynic¢ do pozadanych zmian w spotecznosciach

Nalezy wspiera¢ aktywnych ludzi (potencjalnych lideréw), w realizacji wtasnych projektow w spo-
tecznosciach lokalnych — realizacji warsztatow empowermentu uczacych efektywnego dziatania,
wspotpracy, przywodztwa, mobilizowania innych do podjecia wspolnych dziatan, odkrywania
potencjatu mieszkancow oraz mozliwosci jego wykorzystania w budowaniu silnej wspolnoty, two-
rzenia srodowisk liderskich, wypracowywania strategii i planow dziatania, umiejetnosci zarzgdzania
przez wartosci, budowania postaw aktywnosci obywatelskiej, organizowania i koordynowania
projektow miejskich, zaje¢ edukacyjnych, happeningow ekologicznych, koncertow, piknikow,
festiwali, imprez itp.

27.3 Potyczki z edukacja pozaformalna w miejscu pracy

Myslenie 1 postepowanie zgodnie z utartym schematem: ,jedna praca na cate zycie" stato sie obecnie
nieefektywne i praktycznie nierealne. Zachodzgce zmiany spowodowaty, ze celem pracownika nie
jest juz wspinanie sie po szczeblach kariery w jednej firmie przez wiekszos¢ swojego zycia. Mtodzi
ludzie coraz czesciej modyfikujg swoje oczekiwania zawodowe, sg otwarci na nowe wyzwania,
chetnie zmieniajg pracodawcow, by stwarzac¢ sobie nowe mozliwosci rozwoju. Chca, aby wybrana
przez nich sciezka kariery przyniosta im satysfakcje w zakresie samorealizacji i zaspokojenia potrzeb
emocjonalnych, spetita oczekiwania finansowe oraz podtrzymywata motywacje do dalszego dziatania.

Gtéwnym inicjatorem, motywatorem, propagatorem, a tym samym fundatorem rozwoju kompe-
tencji pracownikow jest pracodawca. Czesto to rowniez pracodawca decyduje o tym, jakie dziatania
rozwojowe dla pracownikow zostang zamowione. Nadal w wielu firmach panuje pionowa struktura
wodzowska, ze spuscizng feudalizmu, jak obrazowo przedstawia Stas Kleski, z ,parobkami” i ,panem’,
ktory sprawuje nad nimi paternalistyczng opieke i traktuje ich z lekcewazeniem. Coraz wyrazniej
dostrzegalnym problemem staje sie takze problem kultury organizacyjnej w instytucjach publicznych,
zbudowanej na tradyciji lat 50.

Réwnolegle ma miejsce wzrost zapotrzebowania na dziatania kreatywne, a takze te zwigzane
z budowaniem relacji z innymi i rozwoju postawy empatycznej. Entuzjazm mtodych ludzi wchodzacych
na rynek pracy niejednokrotnie zderza sie z zarzucanym im deficytem umiejetnosci komunikacji,
wspotpracy zespotowej czy samodyscypliny. Charles Handy zauwaza, ze jednym z wazniejszych
paradoksow naszych czasow jest fakt, ze dzisiejsze organizacje muszg byc¢ ,jednoczesnie globalne
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i lokalne, muszg by¢ niekiedy mate, a czasem wielkie, czasem scentralizowane, a przewaznie zde-
centralizowane. Oczekuja takze od swoich pracownikow, ze bedg oni zarazem bardziej autonomiczni
i bardziej zespotowi od swoich menadzerow — ze bedg zarazem bardziej ufac 1 bardziej kontrolowac”.

Zmieniajg sie takze wyobrazenia pracownikéw na temat tego jak powinna wygladac ustuga rozwojowa.
Mtodzi ludzie, zwani przez niektorych badaczy ,pokoleniem Y, ,Millenium’, ,klapek’, czy ,iPodow”,
przyzwyczajeni sg do przyswajania informacji przekazywanych w zawrotnym tempie i posiadajgcych
ciekawg oprawe graficzng. Mtode pokolenia to ludzie dobrze wyksztatceni, aktywnie korzystajacy
z nowinek technologicznych, cechujacy sie duzg pewnoscig siebie, oczekujgcy elastycznego czasu
pracy, ale co najwazniejsze — gotowi do ciggtego rozwoju i wymagajgcy od organizacji zapewnie-
nia statego dostepu do coachow i mentordw opiekujacych sie ich sciezkg rozwojowa. To wtasnie
nowe pokolenia staty sie jednym z najwiekszych wyzwan dla wszystkich osoéb odpowiedzialnych za
systemy rozwoju i zarzadzanie karierami w organizacjach. Przemianie ulega wzajemne postrzeganie
sie miedzypokoleniowe. Mtodsi postrzegajg starszych jako mato elastycznych, nienadgzajgcych za
rozwojem technologii i zmianami w podejsciu do rozwoju i zarzgdzania. Z kolei starsi postrzegaja
mtodszych jako nieodpowiedzialnych, roszczeniowych, niezaradnych i zbyt pochopnie podejmu-
jacych decyzje w kontekscie wyboru pracy i zmian w zyciu. Mtode pokolenia oczekujg od swojego
pracodawcy partnerskiego traktowania, sg waznym gtosem w dyskusji i licza na trafne wykorzystanie
ich potencjatu. Wazne jest dla nich w jakiej firmie pracuja, z jaka kulturg organizacyjng i systemem
zarzgdzania, w jaki sposob pracodawca zapewnia rozwoj ich Sciezki kariery, a takze jak dba o ich
potencjat i aspiracje.

Pracownicy nie s3 juz jedynie zrédtem nadmiernie generowanych kosztéw, lecz stajg sie strategiczng
wartoscig dla przedsiebiorstwa i stanowig potencjat umozliwiajgcy zdobycie przewagi konkurencyjnej
na rynku. Zaczeto doceniac efekty inwestowania w ich rozwoj, tworzy¢ Sciezki karier i zintegrowane
systemy zarzgdzania karierami w organizacjach.

Juz pot wieku temu Zygmunt Bauman zauwazyt, ze kariera jest ,drastycznym, bolgcym, petnym
konfliktow wewnetrznych problemem wspotczesnej moralnosci’. Wymaga od pracownikow i ich
przetozonych codziennego dokonywania wyborow, opartych na towarzyszacych im emocjach, przy
zagrozeniu mozliwosci pojawienia sie konfliktéw w przypadku podjecia nieodpowiednich decyzji.
Nalezy dostrzec, ze przemiany w organizacjach i po stronie ich pracownikow wywotujg, koniecznosc¢
adaptacji dostawcow ustug rozwojowych. Ustugi bedg musiaty by¢ coraz bardziej zréznicowane
i zindywidualizowane, ale przede wszystkim uwzgledniajgce potrzeby gtebokich zmian np. w obszarze
kultury organizacyjnej. Coraz rzadziej klienci bedg chcieli ptacic¢ za produkt standardowy i masowy
nieuwzgledniajacy kontekstu klienta i wielowymiarowosci jego potrzeb.

Whnioski i rekomendacje

* W ramach wsparcia firm nalezy propagowac nowoczesne kultury i struktury organizacyjne, ze
szczegolnym uwzglednieniem wzorcow przywodczych

* Nalezy wspomagac wypracowanie profesjonalnych strategii rozwojowych w organizacjach,
obejmujacych m.in. programy zarzgdzania karierami, zarzgdzania wiekiem, zarzgdzanie przez
wartosci, zarzadzania talentami itp.

* Warto promowac budowanie roznych wiekowo zespotow, w ktorych przedstawiciele réznych
pokolenn moga sie wzajemnie uczy¢ od siebie i prowadzi¢ dialog zamiast konfliktu, wstuchujac sie
W swoje potrzeby i aspiracje (realizacja mentoringu oraz reverse mentoringu)




» Dostawcy ustug rozwojowych powinni rekomendowac prowadzenie regularnych, wielowymiarowych
analiz potrzeb rozwojowych pracownikéw na trzech poziomach (poziomie kadry zarzadzajacej,
uczestnika i klientow uczestnikow) za pomoca réznych form i metod (illosciowych i jakosciowych)

» Potrzebne jest promowanie ewaluacji programow rozwojowych za pomocg metod ilosciowych
i jako$ciowych na co najmniej trzech poziomach oceny efektywnosci szkolen zaproponowanych
przez Donalda Kirkpatricka

» Wazna jest realizacja i wzmocnienie dziatan okotoszkoleniowych wspierajacych rozwoj i wspotprace
pracownikow np. badania etnografii organizacji, badania development center, badania satysfakcji
pracownikow, wolontariat pracowniczy, FedEx Day (wydarzenie polegajgce na tym, ze kazdy
w firmie moze pracowac nad czym chce przez 24 godziny; jedyny warunek to, zeby powstajacy
projekt dotyczyt ktoregos z rozwijanych w firmie produktéw lub uzywanych narzedzi), gamifikacja,
action learning (,uczenia sie poprzez dziatanie’), team coaching, indywidualne sesje coachingowe
i mentoringowe itp.

» Warto realizowac szkolenia oraz sesje coachingowe i mentoringowe dla kadry zarzgdzajgcej
wyzszego szczebla, majgcej wptyw na ksztattowanie polityki rozwojowej w organizacjach (m.in.
z zakresu przywodztwa sytuacyjnego, zarzgdzania przez cele i wartosci, diagnozy potencjatu
pracownikow)

» Nalezy propagowac uczynienie rozwoju integralnym elementem zarzgdzania strategicznego,
majgcym wspiera¢ misje i wizje kazdej organizaciji.

28.1 Wzrost zapotrzebowania na rozwéj kompetencji migkkich

Dobra edukacja to taka, ktéra oprécz kompetenciji twardych rozwija takze kompetencje miekkie (soft
skills). Rozwijanie jednych bez drugich nie jest mozliwe, jedne wspierajg sie na drugich. Prawde te
zaczeli dostrzegac¢ zamawiajgcy ustugi rozwojowe na naszym rynku. Coraz wiekszego znaczenia
nabiera rozwdj indywidualny tzw. kompetencji miekkich, szczegdlnie w obszarze umiejetnosci
komunikacyjnych, budowania relacji, empatii, zarzgdzania stresem i emocjami. Pokolenie ,kciuka”
dobrze porusza sie w swiecie wirtualnym, wyzwaniem, jak sami przyznaja, moze sie okazac budo-
wanie dtugotrwatych relacji face to face w zyciu osobistym i zawodowym.

Liderzy w wiekszych i mniejszych organizacjach nabierajg przekonania, jak wazng role w dzisiejszych
czasach odgrywa zarzadzanie przez wartosci, przywodztwo sytuacyjne, rozwoj indywidualny pracow-
nikéw, docenianie zaangazowania, budowanie relacji w zespole, udzielanie konstruktywnej informacji
zwrotnej, zarzgdzanie stresem, czy wykorzystanie inteligencji emocjonalnej w praktyce. Wzrasta
Swiadomosc, ze tzw. kompetencje miegkkie sg tak samo niezbedne, jak merytoryczna twarda wiedza.

O ile w UE pojecie kompetencje miekkie traktowane jest rownie powaznie, co kompetencje twarde
(kojarzone z typowo zawodowymi), to w Polsce nastapita silna jego deprecjacja. Urzednicy, czesc
przedsiebiorcow i czesc sfery edukacji formalnej traktuje kompetencje miekkie jako dodatek do tych
twardych. Czesto dodatek niewiele wnoszacy i niepotrzebnie obcigzajacy wydatki na ustugi rozwo-
jowe. Tymczasem definicje nowoczesnych kompetencji sg nasgczone umiejetnosciami miekkimi.
Umiejetnosci migkkie krytycznie decydujg o wykonaniu danego zadania zawodowego i bez nich
nie mozna mowic¢ o kompetentnym pracowniku.

Whnioski i rekomendacje
» Potrzebna jest odpowiednia ranga i zrozumienie dla kompetencji miekkich jako kompetenciji
kluczowych dla rynku pracy i traktowania ich jako tzw. kompetencje kluczowe. Potrzebne jest
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uwzglednienie tych kompetencji w wymaganiach stanowisk pracy, w wytycznych dla wydatkow
publicznych (fundusze EU, KFS)

» Zachodzi potrzeba odswiezenia programow i oferty rozwojowej — dopasowanie do potrzeb poko-
lenia Y i Z (wprowadzanie nowej tematyki np. z obszaru twardosci psychicznej, przekuwania stresu
w site do dziatania, inteligencji emocjonalnej, zarzgdzania przez wartosci, wzmacniania przeptywu
— flow, wspotpracy miedzypokoleniowej itp.)

» Potrzebne jest zwiekszenie innowacyjnosci ustug, metod i form pracy w rozwoju kompetencji
miekkich (np. poprzez wtaczanie do szkolen innych form rozwojowych - gamifikacje, team
coaching, action learning itp.)

» Niezbedne jest zmierzanie w kierunku ,evidence based training’ — szkolen miekkich opartych na
dowodach, stuzacych podnoszeniu jakosci i efektywnosci uczenia sie.

28.2 Zmiany w obszarze profesjonalizacji coachingu jako formy rozwoju osobistego
Moda, boom, szalenstwo coachingu powoli przemija. PrzeszliSmy juz wiele — byto przystowiowe
,zepsucie marki’, pojawit sie chaos definicyjny (do worka z napisem coaching wrzucano wszystko),
byty kontrowersyjne przypadki nagtasniane przez media, powstato sporo niezrozumienia - coaching
zaczgt byc¢ przedstawiany w mediach jako ,inwazja oszotomstwa’, wiele osob majgcych dobre
przetozenie marketingowe mowito o coachingu, nie bedac przy tym coachami. Na tym jednak nie
koniec. Wielu zarzadzajacych wpadto na pomyst, by pod przykrywkag i hastem coachingu wprowadzic¢
rozne dziatania kontrolne, korektywne i sankcyjne, ktore z coachingiem miaty niewiele wspolnego.
W innych krajach pracownicy siegajg po coaching w momencie kiedy zmieniajg sie ich zespoty,
zmieniajg sie oni sami, bgdz podejmujg nowe wyzwania. W Polsce czestg stata sie praktyka — ,mamy
problem — dajcie tu jakiegos coacha”

Obecnie na rynku polskim obserwujemy spadek zainteresowania sesjami coachingowymi, w ksie-
garniach pojawia sie coraz mniej pozycji ksigzkowych na ten temat, wyraznemu spowolnieniu ule-
ga takze dyskusja o roli coachingu w ustugach rozwojowych. Paradoksalnie, jednoczesnie powoli
nastepuje odbudowywanie zainteresowania profesjonalnym coachingiem. Wytaniajg sie kluczowe
specjalizacje, swoje dziatania wzmacniajg organizacje i zrzeszenia coachingowe. Organizowane
sg konferencje naukowe nt. coachingu, a z rynku ,wykruszajg”’ sie coachowie, majgcy nadzieje na
szybki zysk i tatwy zarobek.

Znaczenia nabiera takze jeszcze jeden, coraz bardziej dostrzegalny przez ekspertow trend. W pracy
Z najwyzsza kadrg menadzerska, zgodnie z trendami na catym swiecie, rowniez i w Polsce - coaching
rzadko przybiera juz czystg forme. Coraz czesciej jest tgczony z innymi formami rozwoju, takimi
jak mentoring, trening, szkolenia. Menadzerowie potrzebujg efektywnych rozwigzan — sami coraz
czesciej zgtaszajg .potrzebe otrzymania profesjonalnego doradztwa’, a nie tylko samodzielnego
poszukiwania odpowiedzi na wazne pytania.

Whnioski i rekomendacje

» Wazna jest edukacja klientow na temat tego, czym jest profesjonalny coaching i jaka jest odpo-
wiedzialnos¢ coacha i coachee (nazwa klienta coachingu), ,madre” popularyzowanie coachingu
i budowanie $wiadomosci

» Niezbedne jest wczesniejsze przygotowanie przez firme klientow docelowych do coachingu —
budowanie swiadomosci, czym jest coaching, dawanie mozliwosci wyboru coacha itp. (realizacja
dobrych praktyk sprawdzonych w innych krajach m.in. w Kanadzie, Danii, czy Francji)




* Wazne jest korzystanie z coachingu w momencie podejmowania przez pracownikow wyzwan
i rozwoju, a nie tylko wtedy, kiedy spada efektywnosc i pojawiajg sie problemy w zespole (nie
traktowanie coachingu jako ,ostatniej deski ratunku”)

» Potrzebne jest propagowanie ,dyskretnego” praktykowania coachingu - coaching to zawod w tle,
ktos, kto pomaga odnosic¢ sukcesy; klienci sami coraz czesciej wyznajg zasade: ,im wiecej mojego
coacha na rynku, tym mniej dobrego coacha”

» Warto zachecac¢ coachow do znajdowania swoich specjalizacji w ramach coachingu — unikanie
postugiwania sie okresleniem ,jestem coachem od wszystkiego”

» Nalezy propagowac korzystanie przez coachow z profesjonalnego systemu superwizji i propagowac
systematyczny rozwoj i wykorzystywane informacji zwrotnej od klientow na temat jakosci pracy

» Potrzebne jest rzetelne przestrzeganie, promowanie i dobre rozumienie norm etycznych obowig-
zZujacych w coachingu

» Niezbedne jest zmierzanie w kierunku ,evidence based coaching’ — realizacja badan efektywnosci
sesji coachingowych, publikowanie wynikoéw badan, prowadzenie systemowej diagnozy i podej-
mowanie szerokiej dyskusji na ten temat.

28.3 Spotkania motywacyjne — o nowym zjawisku w obszarze rozwoju osobistego
W ostatnim czasie w naszym kraju coraz wiekszg popularnoscig cieszg sie tzw. spotkania motywacyjne,
skupiajgce tysigce osob. Spotkania te czesto sg autorskimi wystgpieniami znanych osob. Ich celem
jest wzbudzenie wsrod uczestnikow motywacji do angazowania sie, samorozwoju oraz szybkiego
odnalezienia sie w sytuacji zmian i nowosci.

Jest to dobre zjawisko, jezeli realizujg je osoby profesjonalne. Problem pojawia sie wtedy, gdy osoby,
czesto niebedgce psychologami, ktore znalazty tatwe i szybkie srodki na realizacje tego typu przed-
siewzie¢, naduzywajg stowa psycholog, powielajg tresci z ksigzek z obszaru tzw. pop-psychologii.
Wprowadzajac w btad tysigce osdb, budujac przy tym tzw. nieuzasadnione poczucie mocy, wielkosci
i sity. Huraoptymistyczne podejscie do rozwoju osobistego, nieograniczona chec¢ zmiany Swiata,
wiara w przekonanie, ze moge wszystko — sg niebezpieczne i mogag w konsekwencji doprowadzi¢ do
zbudowania niemozliwych do spetmienia oczekiwan i pogtebienia sie braku akceptacji swojej osoby.

Whnioski i rekomendacije

» Warto podejmowac dyskusje i budowac¢ swiadomosc¢ w rozgraniczaniu odrebnych rol: trenera,
coacha, doradcy, konsultanta, mentora, méwcy motywacyjnego. Kazda z nich ma odmienne funkcje
1 cele do zrealizowania

» Jest duza grupa osob zgtaszajgca zapotrzebowanie na tego typu ustugi — wazne jest ,nazywanie
rzeczy po imieniu” — rzetelne mowienie o tym, czym one sg i co jest ich celem.

29.1 Co sektor ustug rozwojowych moze wniesé do sfery edukacji formalnej?
Badania pokazujg, ze az 98% dzieci ponizej pigtego roku zycia jest kreatywnych na poziomie geniuszu.
Gdzie zatem podziewa sie 6w geniusz i jak szkota dba o jego rozwoj? Obecnie bardzo duzo mowi sie
0 zjawisku obnizenia wartosci szkoty i uczelni jako srodowiska edukacyjnego. Jako przyczyny zapa-
$ci wymienia sie m.in. skupianie sig na porownywaniu efektéow — ostatecznych wynikow (gtéwnym
celem staje sie zdobywanie dobrych ocen, a nie uczenie sie i poznawanie $wiata); rozdawnictwo
matur; uczenie sie pod ,klucz odpowiedzi” — jedyny i wtasciwy; ,brykotworstwo” (spowodowane
przepytywaniem wytgcznie ze znajomosci utwordw literackich); biurokratyzacja (zaangazowanie
w tworzenie perfekcyjnej dokumentacji) — szkota ,fabryka statystyk”; organizowanie pracy dydak-

80 | IX Kulturaispoteczenstwo a uczenie sie i rozwoj osobisty



tycznej ,pod egzaminy”; uczenie sie oparte tylko i wytgcznie na procesie dostarczania wiedzy (np.
wybieranie z programu ,priorytetéw” mogacych sie pojawi¢ na maturze); egzaminy zewnetrzne
oparte na pytaniach testowych (system testocentryczny); niezliczona ilo$¢ podrecznikéw dla jednego
przedmiotu; postuszeristwo wobec autorytetéow (nauczyciel ma zawsze racje, a uczen nie moze
dyskutowac z nauczycielem); budowanie przekonania, ze ,popetnianie btedow jest zte”; budowanie
atmosfery rywalizacji miedzy rowiesnikami i porownywania sie.

W Intermecie czesto mozemy spotkac ,dowcipne” zobrazowanie dyskusji o edukacji — porownanie zdjec
ulicy wybranego duzego miasta sprzed 100 lat i ulicy miasta dzisiaj — a pod nimi podpis: .wszystko
sie zmienito”. A obok porownanie zdje¢ szkolnej klasy z poczagtkdw ubiegtego wieku i tej dzisiejszej,
a pod nimi podpis: ,nic sie nie zmienito”. Mozemy zatem pokusic sie o stwierdzenie, ze szkota choc¢
systematycznie reformowana, przy duzym naktadzie pracy nauczycieli, pedagogow, dyrektorow
szkot 1 innych zaangazowanych osob, pozostaje przy swojej tradycyjnej roli — wcigz jest miejscem
wyposazania mtodych ludzi w wiedze i umiejetnosci zwigzane z odtwarzaniem i stosowaniem jej
w typowych sytuacjach.

Polskie szkoty i uczelnie nie uczg nas umiejetnosci zycia w zmieniajgcym sie i nieprzewidywalnym
Swiecie. Dalekie sg od filozofii finskiej edukaciji: ,Mozemy przygotowac dzieci do egzaminow lub do
zycia. Wybieramy to drugie”. W polskich szkotach nadal panoszy sie, dostrzegane miedzy innymi przez
socjologow edukacji, zjawisko ,prawidtowego odpowiadania” - uczniowie uczg sie, ze prawidtowa
odpowiedz znaczy wiele dla nauczycieli i egzaminatorow, podczas gdy sposob dojscia do niej ma
mniejsze znaczenie. Jak zauwaza Dorota Klus-Stariska - w szkotach brakuje zgody na krytycyzm
uczniow na lekcji, eksponowana jest dyrektywnosc¢ nauczycieli petnigcych role straznikdw poprawnosci
wiedzy i autorytetu z nadania — ,nie wystarczy wiedziec, by zyskac aprobate ze strony nauczyciela,
trzeba jeszcze wiedzied i wyrazi¢ to w okreslony sposob”. Szkolna (czy raczej ,uszkolniona”) wiedza
publiczna jest uczniom prezentowana jako jednoznaczna i bezdyskusyjna. Uczenie odbywa sie
w ograniczonych przestrzennie miejscach.

Na tym jednak nie koniec. Powaznym problemem jest brak przedmiotoéw uczacych kompetenciji
miekkich — trafnie zjawisko to podsumowat David Seabury: ,Wchodzimy w doroste zycie tak przy-
gotowani do walki z przeciwnosciami, jak mol ksigzkowy do tanca w balecie”.

W swiecie zdominowanym przez zmiane nie wystarcza juz pionowy transfer wiedzy od starszej
generacji do mtodszej (postfiguratywna kultura przodkow w koncepcji Margaret Mead). Pojawia
sie poziomy transfer znaczen (kultura kofiguratywna) - orientacja na terazniejszos¢, uczace sie od
siebie wzajemnie pokolenia oraz transfer pionowy o odwrotnym kierunku (kultura prefiguratywna),
w ktérym mtodsze pokolenia przekazuja wiedze pokoleniom starszym.

Zgodnie ze stowami apelu pedagoga, profesora Ryszarda tukaszewicza, by¢ moze warto ,wpusci¢ do
szkoty troche swiezego powietrza” Dziatania podejmowane w ramach ustug rozwojowych mogtyby
stac sie ,oknem’ go dostarczajgcym.

Whnioski i rekomendacije

» Potrzebna jest realizacja dziatan szkoleniowych opartych nie na teoretycznych wyktadach
i pouczeniach, lecz na praktyce i zréoznicowanych metodach pracy zaktadajgcych m.in. rozwoj
umiejetnosci z zakresu radzenia sobie ze stresem, wzbudzania automotywacji, zarzgdzania emo-




cjami, komunikacji interpersonalnej, budowania relacji, efektywnego zarzadzania sobg w czasie,
pracy zespotowej, planowania przysztosci czy zarzadzania finansami

» Przydatna moze byc¢ realizacja warsztatow technik efektywnej nauki i rozwoju kreatywnosci maja-
cych na celu zwiekszenie zaciekawienia uczniow naukg, wykorzystanie ciekawych i inspirujgcych
metod przyswajania wiedzy, wzbudzenie automotywacji uczniow i zwiekszenie efektywnosci
i szybkosci procesu uczenia sie, umiejetnosci zarzadzania (selekcji) informacja

» Przydatne moze byc zwiekszenie ilosci szkolen dla nauczycieli, wyktadowcow i 0séb zarzadzajgcych
poszczegolnymi placowkami — dobrych jakosciowo i opartych o rzetelng diagnoze potrzeb samych
zainteresowanych (np. z zakresu skutecznego motywowania ucznia (studenta), technik efektywnej
nauki, kreatywnosci, udzielania konstruktywnej informacji zwrotnej itp.)

» Warto rozwazy¢ wprowadzanie tzw. ,day-off’ (dnia wolnego od typowo szkolnej nauki w zamian
za zajecia terenowe badz organizacje wydarzenia spotecznego)

» W ramach projektowania zajec przydatne moze byc¢ wykorzystanie maksymy Konfucjusza w praktyce:
.Powiedz mi, a zapomne. Pokaz mi, a zapamietam. Pozwol mi zrobié, a zrozumiem” poprzez stoso-
wanie metod aktywizujgcych ucznia — wsparcie ekspertow zewnetrznych z rynku ustug rozwojo-
wych w ich opracowywaniu (np. metody projektowe, metody badawcze, drama, eksperymenty itp.)

» Warto organizowac uczenie sie poza przestrzenig budynku szkoty czy uczelni - organizacja wiekszej
illosci piknikow naukowych, festiwali nauki, uniwersytetow dzieciecych, klubow matego odkrywecy,
warsztatow i zajec terenowych prowadzonych przez praktykow.

29.2 Funkcjonowanie sfery publicznej wymaga profesjonalizacji

W dziatalnosci stuzb publicznych stosuje sie jeszcze mniej adekwatnego podejscia do zarzgdzania
kapitatem ludzkim i planowania rozwoju, anizeli w biznesie. Ten stan utrwala niedopasowana do
wymogow wspotczesnosci panujgca kultura organizacyjna i Srodowisko pracy przypominajgce wzorce
sprzed kilkudziesieciu lat. Nie nastepuje tu przeptyw (transfer know-how) rozwigzan stuzacych efek-
tywnosci, jakich wiele powstato w ramach firm czy organizacji pozarzadowych. W wielu przypadkach
kompetencje menedzerskie i liderskie osob kierujgcych w sferze publicznej nie odpowiadajg wyma-
ganiom wynikajgcym z aktualnych trendow i zdobyczy wiedzy w tym obszarze.

Nadal spotka¢ mozna powielanie wzorcow typowych dla epoki industrialnej, wsrod ktorych nie ma
kompetencji zarzgdzania rozwojem i wspierania rozwoju pracownikéw. Dodatkowym problemem
jest to, ze osoby zatrudnione w sferze publicznej czesto nie majg czesto mozliwosci i srodkow, aby
realizowac swoj rozwoj samodzielnie. Na poziomie systemowym nie ma instrumentow zachecajgcych
sfere publiczng do rozwoju i stosowania instrumentow wsparcia tego rozwoju. Stad pracownicy tej
sfery sg czesto pozostawieni samym sobie i jedynie ich wtasna motywacja oraz wsparcie ze strony
przetozonych pozwalajg na zarzgdzanie wtasnym rozwojem.

Whnioski i rekomendacije

» Warto zachecac pracodawcow i pracownikow sfery publicznej do zwiekszenia zaangazowania
i odpowiedzialnosci za rozwoj (zarzgdzanie rozwojem)

» Potrzebne sg nowoczesne opisy kwalifikacji istotnych dla dziatalnosci w sferze publicznej, a firmy
sektora ustug rozwojowych powinny stworzy¢ dedykowang sferze publicznej oferte ustug rozwo-
jowych opartg na kwalifikacjach

» Potrzebne sg rozwigzania systemowe stuzgce zwiekszeniu stopnia uczestnictwa pracownikow sfery
publicznej w procesach rozwojowych i zarzgdzaniu witasng karierg

» Warto organizowac transfer dobrych praktyk z przedsiebiorstw i NGO do instytucji publicznych

» Potrzebna jest organizacja edukacji menedzerskiej dla osob kierujgcych instytucjami publicznymi.
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X. Kierunki rozwoju sektora

Teza 30: Sektor ustug rozwojowych potrzebuje strategicznego
ukierunkowania

Powigzania przysztosci Polski z jakoscig uczenia sie i rozwoju Polakow nie da sie przecenic. Jak
pokazujg obserwacje i analizy, a takze wnioski i rekomendacje zawarte we wczesniejszych rozdziatach
tego opracowania, organizacja uczenia sie i rozwoju jednostek, grup i organizacji nie moze by¢
realizowana na podstawie modelu systemu edukacji sprzed kilkudziesieciu lat. Zmuszajg nas do tego
uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, a takze ogromne tempo zmian burzace dotychczasows
logike systemu. Niewatpliwie musi w Polsce dojs¢ do zbudowania nowoczesnego i zintegrowanego
systemu edukacji. Jego silnym komponentem powinien by¢ profesjonalny sektor ustug rozwojowych.
Aby odegrat swojg role i speinit oczekiwania, potrzebujemy ukierunkowania strategicznego, ktore
powinno znalez¢ swoje odzwierciedlenie w strategiach rozwoju firm sektora, ale rowniez znalez¢
sie w strategiach organizacji i instytucji oddziatujgcych na niego posrednio, a przesadzajgcych
o kierunkach rozwoju edukacji, a takze spoteczenstwa i gospodarki jako catosci. Wynika to z tego, ze
nie wszystkie potrzebne zmiany i rozwoj sektora mogg zachodzi¢ za sprawg dziatania mechanizmow
wolnorynkowych. Wyzwania zwigzane z jakoscig potrzebujg aktywnosci srodowisk sektora, te zwigzane
z warunkami formalno-prawnymi potrzebujg inicjatyw legislacyjnych, a z kolei zwigzane z modelem
gospodarki potrzebujg madrej polityki gospodarczej, czy tez zwigzane z czynnikami spotecznymi
1 kulturowymi wymagajg madrej polityki spotecznej i wysitku wielu srodowisk np. sektora NGO.

Sam sektor przygotowujac sie do nowych wyzwan powinien zmieniac¢ sie (ewoluowac) pod wieloma
wzgledami. Na podstawie zebranych wnioskow i rekomendacji wytaniajg sie najwazniejsze kierunki
rozwoju sektora ustug rozwojowych.

7 kierunkow rozwoju sektora:

¢ Kierunek 1: Dopasowanie ustug rozwojowych do przejscia polskiej gospodarki na wyzszy poziom
tworzenia wartosci dodanej w oparciu o innowacje, rozwoj rynku kwalifikacji

¢ Kierunek 2: Dopasowanie do potrzeb klientéw, produkty markowe o wysokiej wartosci dla rynku
pracy, powszechna oferta rozwoju kompetencji kluczowych i deficytowych

¢ Kierunek 3: Rozwoj technologiczny, digitalizacja (Blended Learning, E-ustugi), ustugi just in time
1 na wyciggniecie reki, nowoczesne srodowisko uczenia sie

¢ Kierunek 4: Tworzenie atrakcyjnych sytuacji edukacyjnych opartych na nowych paradygmatach
wykorzystujgce miedzy innymi rozwoj neurodydaktyki 1 innych nauk spotecznych

¢ Kierunek 5: Rozwdj kultury uczenia sie, szukanie nowej relacji z klientem, urealnienie wspottwo-
rzenia ustugi, zmiana percepcji procesu i warunkoéw uczenia sie, proaktywnosc¢ uczacych sie

¢ Kierunek 6: Orientacja wynikowa i edukacja praktyczna

¢ Kierunek 7: Wysoka jakos¢ ustug rozwojowych, upowszechnienie profesjonalizmu i standardow.

Mamy swiadomosc, ze petne uchwycenie stanu sektora, jego potrzeb i stojgcych przed nim wyzwan
wymaga dalszej pracy, a w wielu aspektach rozszerzenia i uszczegdtowienia. Traktujemy to opracowanie jako
Lotwarte’, bedgce dorobkiem catego srodowiska. Liczymy, ze bedzie przyczynkiem do szerokiej dyskusji, przy
zaangazowaniu wiekszej liczby srodowisk i ekspertow, do czego namawiamy i zapraszamy.
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Notki autorow

Piotr Piasecki, Polska Izba Firm Szkoleniowych, Prezes Zarzadu

Ekspert ds. rozwoju organizacji, przywodztwa i zarzgdzania, ekspert rynku ustug rozwojowych.
Posiada Miedzynarodowy Certyfikat Konsultanta i Trenera Zarzgdzania. Ma za sobg wieloletnig
praktyke menedzerskg w biznesie. Jest wspottworcg i wieloletnim prezesem Polskiej Izby Firm
Szkoleniowych, cztonkiem Prezydium oraz Radca Krajowej [zby Gospodarczej. Jest cztonkiem Rady
Interesariuszy Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji. Byt wieloletnim wyktadowcg i konsultantem
Harvard Business Review Polska (ICAN INSTITUTE) oraz trenerem w szkole treneréw zarzadzania
MATRIK. Od wielu lat wspotpracuje m.in. z Ministerstwem Rozwoju, Edukacji Narodowej i PARP.
Uczestniczyt w powotaniu i pracach Miedzyresortowego Zespotu ds. Uczenia sie przez cate zycie.
Czynnie zajmuje sie popularyzacjg idei uczenia sie przez cate zycie i rozwoju kapitatu intelektual-
nego oraz profesjonalizacjg sektora ustug rozwojowych. Zrealizowat kilka projektow badawczych
i popularyzatorskich w tym zakresie. Aktualnie pracuje jako konsultant zarzgdzania oraz doradca,
trener i coach kadry menedzerskiej. Wyspecjalizowat sie we wspomaganiu organizacji w przepro-
wadzaniu gtebokich zmian na poziomie zarzadzania strategicznego i kultury organizacyjnej oraz
przywodztwa. Korzysta z wielu (w tym autorskich) narzedzi i metod autodiagnozy, wyznaczania
celow i wdrazania zmian. Stosuje kreatywne metody grupowego i indywidualnego rozwigzywa-
nia problemow oraz metode uczenia sie przez dziatanie (Action Learning). Jest akredytowanym
konsultantem Insights Discovery. Razem z Joanng Heidtman napisat ksigzke ,Sensotworczosc”

Piotr Grzechowiak, ODITK Szkolenia Sp. z 0.0. (GRUPA ODITK), Prezes Zarzadu

Prezes Zarzagdu podmiotow w ramach GRUPY ODITK. Radca prawny, partner w Kancelarii Radcow
Prawnych i Adwokatow AVAL-CONSULT. Trener w obszarze zagadnien zwigzanych z prawem
gospodarczym z ponad 20-letnim doswiadczeniem.

Doswiadczony menadzer i doradca zarzgdow w firmach z réznych branz. Prowadzit, jako konsultant,
projekty restrukturyzacyjne, prywatyzacyjne, inwestycyjne oraz fuzje i przejecia spotek. Zasiadat
w radach nadzorczych wielu polskich spotek oraz podmiotow z udziatem inwestoréw zagranicznych.
Whpis na liste radcow prawnych uzyskat w 1993 roku. Specjalizuje sie w zagadnieniach prawa umow
oraz prawa korporacyjnego. Posiada szerokie doswiadczenie procesowe w postepowaniach gospodarczych
i cywilnych przed sgdami powszechnymi oraz przed Sgdem Najwyzszym. W latach 2000-2003
wicedziekan Okregowej Izby Radcow Prawnych, przez wiele lat rowniez cztonek Rady tejze Izby.

Autor programow i scenariuszy szkolen z zakresu prawa dla menadzerow roznych szczebli organizacii.
Prowadzi szkolenia dla sektora prywatnego, jak i instytucji publicznych i miedzynarodowych (m.in.
Organizacji Bezpieczenstwa i Wspdtpracy w Europie).

Anna Jedrusik, Uniwersytet Slaski, LANDYSZ Anna Jedrusik, wtascicielka

Certyfikowany Trener Biznesu, Coach, Konsultant. Doktorantka Uniwersytetu Slaskiego. Cztonek
Rady Programowej Europejskiego Stowarzyszenia Coachdw Psychologdw (ESCP). Absolwentka Uniwersytetu
Slaskiego (Socjologia i Filologia Rosyjska), studentka Uniwersytetu SWPS (Psychologia rozwoju
osobistego. Coaching). Instruktor technik efektywnego uczenia sie i szybkiego czytania. Ukoriczyta
Akademie Treneréw Biznesu Laboratorium Arkanow Biznesu oraz Slaska Szkote Treneréw Biznesu
Brainstorm Group. Autorka wielu projektow rozwojowych. Od 15 lat koordynuje i realizuje projekty
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szkoleniowe i badawcze na zlecenie przedsiebiorstw, instytucji publicznych i uczelni wyzszych. Autorka
dwoch ksigzek (,Zasady i wybrane techniki komunikacji werbalnej” oraz ,Zarzgdzanie karierami
w organizacji”), kilkunastu publikacji naukowych i prelegentka miedzynarodowych konferencji. Od
kilku lat wspotpracuje z licznymi uczelniami wyzszymi z Polski i Ukrainy. Od ponad 15 realizuje projekty
spoteczne dla oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym m.in. dla 0sob z niepetnosprawnoscia,
osadzonych w zaktadach kamych i mtodziezy wychodzgcej z zastepczych form opieki.

Andrzej Lech, Polska Izba Firm Szkoleniowych, Dyrektor ds. Statutowych

Organizator i nieprzerwanie przez 25 lat, do 2016 roku prezes Zarzgdu Warszawskiego Instytutu
Bankowosci, instytucji szkoleniowo-doradczej na rzecz sektora ustug finansowych. Wspotzatozyciel,
wieloletni cztonek Zarzadu i Rady PIFS, w latach 2011-2014 jej przewodniczacy, cztonek Zarzadu
Fundacji Matych i Srednich Przedsiebiorstw. Wczeséniej m.in. w zarzadzie BGK i dyrektor Departamentu
MSP w dwezesnym Ministerstwie Przemystu. Ekspert i koordynator projektéw krajowych i miedzy-
narodowych dotyczacych kwalifikacji zawodowych, certyfikacji i standardow zawodowych, gtownie
w obszarze specjalnosci rynku ustug finansowych. Zaangazowany w proces konsultacji spotecznych
1 projekty wdrazajace Polskg Rame Kwalifikacji, szczegdlnie projekt utworzenia pierwszej sektorowej
ramy kwalifikacji — dla sektora bankowego — SRKB. Aktywnie uczestniczyt w procesie konsultacji
ostatecznego ksztattu ustawy o ZSK, ekspert w projekcie Sektorowej Ramy Kwalifikacji Sektora Ustug
Rozwojowych (SRK UR), aktualnie Dyrektor ds. Statutowych Polskiej Izby Firm Szkoleniowych.

Stawomir Lais, OSI CompuTrain, Prezes Zarzadu

Od ponad 20 lat zajmuje sie zawodowo uczeniem osob dorostych i stosowaniem technologii infor-
matycznych. Projektant rozwigzan technologicznych e-learning oraz blended learning z wykorzy-
staniem réznych podejs¢ do uczenia, m.in. gryfikacji, social learning, personal learning environment.
Przewodniczgcy Komisji E-learningu dziatajgcej przy Polskiej Izbie Firm Szkoleniowych.

Lider firmy OSI CompuTrain dostarczajgcej innowacyjne rozwigzania wspierajgce rozwoj i uczenie
sie ludzi w organizacjach.

Wynalazca metody catosciowego spojrzenia na procesy rozwojowe Learning Battle Cards, ktora
znalazta uznanie na rynku miedzynarodowym. Autor wielu artykutow i ksigzki ,Projektowanie
efektywnych szkolent — Learning Battle Cards”. Lider firmy Learning Battle Cards.

Doradca i ekspert w wielu projektach, prelegent i popularyzator. Wspotautor badan LPES ,Learning
Problems — e-solutions” dotyczacych realiow e-learningu w duzych firmach.

Iwona Sottysiniska, Wszechnica Uniwersytetu Jagielloriskiego, Dyrektor ds. Rozwoju
Psycholog (UJ), konsultant rozwoju organizacyjnego (MA, Tavistock & Portman NHS Trust), certyfi-
kowany trener zarzadzania (Edexcel International), coach (PCC, ICF). Dyrektor ds. Rozwoju Wszechnicy
Uniwersytetu Jagielloriskiego. Jest cztonkiem i reprezentantem Organisation for Promoting Under-
standing of Society w Polsce, co roku wspotorganizuje miedzynarodows konferencje Group Relations
oraz badania spoteczne Listening Post. Cztonek International Society for the Psychoanalytic Study
of Organization.

Od 1992 roku prowadzi dziatalnos¢ doradczo-szkoleniowa, angazujac sie jednoczesnie w promowa-
nia idei lifelong learning 1 wspottworzenie standardow pracy profesjonalistow wspierajgcych innych
w rozwoju. Autorka i kierownik merytoryczny wielu projektow doradczo-szkoleniowych.




Wspodtautorka ksigzki ,Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacii’, stanowigcej kompendium
wiedzy z zakresu tworzenia polityki szkoleniowej, projektowania, przeprowadzania i oceny szkolen
w oparciu o kompetencje oraz publikacji ,Budowanie zespotow’, ktéra jest praktycznym manualem
wspierajgcym rozwoj kompetencji w zakresie wspotpracy w zespole zadaniowym i coachingu zespotu.

dr Krzysztof Symela, ITeE-PIB, Kierownik Osrodka Pedagogiki Pracy Innowacyjnej Gospodarki
Doktor nauk humanistycznych w zakresie pedagogiki oraz inzynier mechanik. Autor licznych publikacji
krajowych i zagranicznych. Dziatalnos¢ naukowg prowadzi w Instytucie Technologii Eksploatacji —
Panistwowym Instytucie Badawczym w Radomiu, gdzie petni funkcje Kierownika Osrodka Pedagogiki
Pracy Innowacyjnej Gospodarki. Prowadzi badania zawodoznawcze, realizuje projekty europejskie
Leonardo Da Vinci i Erasmus Plus. Jest wspottworcg metodologii opracowywania standardow
kompetencji zawodowych oraz opracowan metodycznych w zakresie rozwoju szkoler modutowych
dla rynku pracy (m.in.: ,The principles of implementation and evaluation of modular programmes
in training of adults”, ,Poradnik metodyczny dla autorow modutowych programow szkolenia
zawodowego). Jest ekspertem i trenerem ksztatcenia i szkolenia zawodowego w systemie modutowym
oraz petni funkcje Przewodniczgcego Polskiej Sieci Ksztatcenia Modutowego. W latach 2008-2009
byt Dyrektorem Departamentu Ksztatcenia Zawodowego i Ustawicznego w MEN. Jest Redaktorem
Tematycznym czasopisma Edukacja Ustawiczna Dorostych (Polish Jurnal of Continiuing Education).

Piotr W. Wisniewski, PKW-konsulting, wspélnik

Specjalista w zakresie zarzgdzania i komunikacji spotecznej oraz rozwoju umiejetnosci trenerskich
1 jakosci ustug rozwojowych. Prakseolog. Absolwent Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskie-
go. Studia podyplomowe: Institut International dAdministration Public w Paryzu, School of Business
Univercity of Wisconsin - Madison. Kariere zawodowa rozpoczynat jako pracownik naukowy. Potem
pracowat na stanowiskach kierowniczych w kilku firmach handlowych i ustugowych. taczy dorobek
naukowy z praktycznym doswiadczeniem biznesowym, jako konsultant i trener. Swoje doswiadczenie
czerpie z bardzo réznych branz i kultur organizacyjnych. Od ponad 25 lat trener biznesu. Posiada
duze doswiadczenie praktyczne w prowadzeniu zaje¢ dydaktycznych oraz dziatalnosci doradczej
w tym metodami uczestniczgcymi, jak rowniez projektowaniu, przygotowywaniu i organizowaniu
takich typow dziatalnosci. Posiada wieloletnie doswiadczenie w zarzagdzaniu firmami doradczo—
szkoleniowymi. Autor szeregu publikacji i ekspertyz z zakresu organizacji i zarzadzania, komunikacji
1 negocjacji oraz psychodydaktyki dorostych. Byt cztonkiem Rady i Zarzadu PIFS. Aktywnie dziata
w Komisji Jakosci, wspottworca stownika pojec szkoleniowych i SUS. Konsultant KRK.
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O projekcie Synergia

Polska Izba Firm Szkoleniowych zrealizowata projekt dofinansowany z Funduszy Europejskich ,Sie¢
wspotpracy edukacji pozaformalnej SYNERGIA', organizacje partnerskie sieci:

(’j!”-:ior{)s‘lkgzllfglaeniowych \/ pase m

taczy nas jakosc¢
STOWARZYSZENIE KONFERENCJE | KONGRESY W POLSCE

Celem projektu byta identyfikacja barier i problemow we wdrazaniu EFS w Polsce i przekazanie
rekomendacji wspierajgcych eliminacje zdiagnozowanych barier i problemow dla Instytuciji Zarzg-
dzajgcych i Posredniczgcych RPO i POWER dot. sposobow ich eliminacji.

W ramach projektu przewidziano m.in. zadania:

» Organizacja I Ogodlnopolskiego Kongresu Edukacji Pozaformalnej wraz z upowszechnieniem efek-
tow oraz popularyzacja tworzenia programow edukacyjnych przez sektor edukacji pozaformalnej
w oparciu o kwalifikacje rynkowe

«Opracowanie i upowszechnienie biatej ksiegi edukacji Pozaformalnej w formie poradnika dla przed
siebiorstw sektora edukacji pozaformalnej zawierajacy wyjasnienie zmian na rynku zwigzanych
z wdrozeniem systemu kwalifikacji oraz rekomendacje dot. dostosowania swiadczonych ustug (spo
sobu prowadzenia biznesu w sektorze) do nowych regulacji.

Dofinansowanie projektu: 100 752 zt (sto tysiecy siedemset pigédziesiat dwa zlote) i objeto:

« Finansowanie unijne 84 913,79 PLN (osiemdziesiat cztery tysigce dziewiedset trzynascie ztotych
79/100), co stanowi 84,28% wydatkow kwalifikowalnych projektu

*Wspdtfinansowanie ze srodkow budzetu panstwa: 15 838,21 PLN (pietnascie tysiecy osiemset trzy
dziesci osiem ztotych 21/100), co stanowi 15,72% wydatkow kwalifikowalnych projektu.

Zrodto finansowania to Pomoc techniczna PO WER dla Ministerstwa Rozwoju na rok 2016 nr
POWR.06.01.00-00-0002/15 oraz Pomoc techniczna PO WER dla Ministerstwa Rozwoju na rok 2017
nr POWR.06.01.00-00-0001/16.

Kongres Edukacji Pozaformalnej

Dzieki wsparciu Ministerstwa Rozwoju udzielonemu w ramach projektu SYNERGIA odbyt sie II Ogdl-
nopolski Kongres Edukacji Pozaformalnej — wydarzenie skupiajgce branze ustug uczenia sie i rozwoju
w Polsce: firmy szkoleniowe i doradcze, trenerdw i coachow, wyktadowcow i ekspertow. W gronie
ponad 300 uczestnikow byty reprezentowane wszystkie srodowiska branzowe oraz osrodki naukowe,
instytucje publiczne i osrodki decyzyjne ksztattujgce polityke edukacyjng w Polsce.

W trakcie Kongresu zajeliSmy sie:

* Przegladem trendow i istotnych zmian na rynku edukacji przez cate zycie w Europie i w Polsce
* Oceng potrzeb rozwojowych naszej branzy wynikajgcych z wyzwan polskiej gospodarki

» Przeglagdem szans i zagrozen rozwoju sektora edukacji pozaformalnej

* Oceng wpltywu wdrozenia systemu ZSK na rozwoj rynku edukacji pozaformalnej

* Oceng wyzwan jakosciowych, technologicznych i zmiany paradygmatow w uczeniu sie.




Kongres byt rowniez okazjg do prezentacji najciekawszych inicjatyw realizowanych przez organizacje
zrzeszajgce srodowiska edukacji pozaformalnej oraz do promocji nowoczesnych rozwigzan eduka-
cyjnych i dobrych praktyk sektora.

Kongres w liczbach:

* 340 uczestnikow

¢ 76 mowcow i uczestnikdéw debat

» 23 prezentacje i warsztaty dobrych praktyk i inicjatyw Partnerow
* 8 wystagpien

¢ 3 debaty.

Pawet Chorazy, Podsekretarz Stanu: II Kongres Edukacji Pozaformalnej to niezwykle cenna inicjaty-
wag srodowisk zajmujgcych sie nurtem edukacji osob dorostych. Szkolenia, coaching czy doradztwo
personalne to nowoczesne narzedzia rozwoju bez ktorych dzisiaj trudno sobie wyobrazic skuteczne
funkcjonowanie osoby dorostej na rynku pracy | w zZyciu spotecznym. Wszyscy potrzebujemy dostepu
do wartosciowych, sprawdzonych oraz dajgcych wymierne korzysci ustug swiadczonych przez branze
edukacji pozaformalnej, dlatego niezwykle wazne sg tego typu spotkania podczas ktorych mamy okazje
rozmawiac zarowno o osiggnieciach, jak i wyzwaniach jakie przed nig stoja.

Piotr Piasecki, Prezes Polskiej [zby Firm Szkoleniowych: Przed Kongresem chcielismy, aby jego efek-
tami byto opracowanie ,biatej ksiegi” zawierajgcej wnikliwy przeglad stanu w jakim jest sektor edu-
kacji pozaformalnej, wraz z rekomendacjami dla dalszego rozwoju, wypracowanie opinil i stanowisk
w formie publikacji oraz powotanie ciata kolegialnego reprezentujgcego branze edukacji pozaformalney.
Wszystkie cele udato sie zrealizowac, oddajemy do Paristwa dyspozycji Bialg Ksiege Ustug Rozwojo-
wych, Poradnik ,Firmy sektora ustug rozwojowych w Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji” oraz pakiet
podsumowujgcy kluczowe debaty.

Sojusz na rzecz rozwoju edukacji pozaformalnej

We wrzesniu 2016 roku odbyto sie inauguracyjne posiedzenie Partnerow Sojuszu - nieformalnej
reprezentacji naszego sektora, zawigzanej podczas Kongresu.

Sygnatariusze Porozumienia nakreslili zakres wyzwan i celow, ktdre stanowig dla nich obszar wspolnej
troski, a dla realizacji ktorych inicjatywa moze da¢ nowy impuls i energie:

« Dziatania na rzecz poprawy wizerunku sektora, jego profesjonalizacji i dbatosci o standardy jakosci,
przy jednoczesnym popularyzowaniu dobrych praktyk i dorobku sektora w tym zakresie

* Aktywnosc¢ w opiniowaniu i proponowaniu rozwigzan systemowych, w tym stuzgcych pogtebianiu
spojnosci roznych obszarow edukacji i scislejszej wspotpracy instytuciji Paristwa z podmiotami
edukacji dla dorostych, uczacych sie przez cate zycie

« Systemowy monitoring funkcjonujacych rozwigzan regulacyjnych i systemow wsparcia, pod katem
identyfikowania btedow, naruszen i wad obowigzujgcej praktyki

« Srodowiskowa inicjatywa na rzecz dalszego ujednolicenia jezyka i poje¢, rozumienia standardow
jakosci ksztatcenia i nowego paradygmatu uczenia sie

» Konsekwentne przekonywanie wtadzy publicznej, ze niezbednym warunkiem rozwoju spoteczne
go i gospodarczego jest inwestycja w rozwoj obywateli na kazdym etapie ich zycia, co oznacza tez
odwazniejsze programy wsparcia finansowego i system zachet dla pracodawcow jak i pracobiorcow.

Zapraszamy na strone synergia.pifs.org.pl
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Zyjemy w czasach przyspieszajacego postepu technologicznego, ogromnej skali odkryc naukowych
oraz niezwykle dynamicznych zmian spotecznych. Ustugi rozwojowe mogg w zasadniczy sposob
pomoc Polsce 1 jej obywatelom sprostac licznyrm obecnym i nadchodzacym wyzwaniom adaptacyjnym
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