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Jak to jest z tymi szkoleniami — o czym jest ta
ksigzka?

Wspdlczesne organizacje sg bardzo zlozonymi organizmami z wielowat-
kowo przeplatajacymi si¢ procesami i strukturami. Organizacje takie
muszg radzi¢ sobie z coraz bardziej zmieniajacymi si¢ i rosngcymi wy-
maganiami klientéw. Wymagania te nakladaja na organizacje koniecz-
no$¢ podejmowania prob wewnetrznego uporzgdkowania, reorganizacji
prowadzacych do efektywnego dzialania - pomimo zmieniajacych sie
oczekiwan.

Stad miedzy innymi duze zapotrzebowanie na dziatania projektowe,
jak réwniez rosngca popularnos¢ filozofii lean i agile, ktdre z jednej stro-
ny wspierajg organizacje w porzadkowaniu i standaryzowaniu, z drugiej
pozwalaja na uzyskiwanie elastycznosci i zmiennosci dzialania. Wpro-
wadzanie zmian zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku wymaga
intensywnego uczenia si¢ nowych umiejetnosci, i to uczenia sie szybkie-
go. Coraz bardziej palacg kwestig staje sie nie tylko to, czego si¢ uczy¢,
ale rowniez jak sie uczy¢. Uczenie sig staje si¢ jednym z kluczowych wy-
mogow i jedna z najwazniejszych kompetencji, jakie muszg posias¢ or-
ganizacje chcace przetrwac w swiecie VUCA'.

Do poczatku lat dwutysiecznych organizacje dzialaly w bardziej sta-
bilnych i dtuzej trwajacych cyklach, w ktérych koniecznos¢ wprowadza-
nia zmian pojawiala si¢ okresowo, a organizacje dysponowaly czasem
pozwalajacym im na ich wprowadzenie, po czym powracaly do stabil-
nego dzialania. Jasno mozna bylo wéwczas odréznic faze stabilng od fazy
zmiany.

Obecnie zmiany sg na tyle intensywne i nieprzewidywalne, Ze orga-

nizacje muszg jednoczesnie utrzymywac obrany kierunek dziatania?

VUCA - skrot od stow volatility (zmienno$¢), uncertainty (niepewnosc), complexity (ztozonos¢) i am-
biguity (niejednoznaczno$¢), https://pl.wikipedia.org/wiki/VUCA.

Jezeli moga. Z analizy BSC przeprowadzonej przez Martina Reevesa i wspdtpracownikéw (https://
hbr.org/2012/09/your-strategy-needs-a-strategy) wynika, ze na globalnym rynku dziatajg juz organi-
zacje, ktore nie moga pozwoli¢ sobie na komfort utrzymywania okreslonego kierunku dziatania.
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i uczy¢ sig, zmieniajac si¢ wewnetrznie, co nie jest zadaniem latwym,
zwlaszcza jezeli zauwazymy, ze realne uczenie si¢ powinno ktas¢ nacisk
na rzeczywiste wykorzystywanie kompetencji w codziennej praktyce,
a nie na liczbe godzin spedzanych w sali szkoleniowe;j.

W warunkach duzej stabilnosci kompetencje mozna byto ,,kupi¢”, ko-
rzystajac z rekrutacji i selekcji. Stabilizacja sprzyjata naturalnemu, dlugo-
okresowemu uczeniu si¢ oraz mozliwoéci przechodzenia wysokokompe-
tencyjnych pracownikéw z organizacji do organizacji. Taka sytuacja nalezy
juz do przesztosci, a to wytycza kierunki zmian zwigzanych z VUCA.

Obecnie pracodawcy, bardziej swiadomi realnego wplywu pracow-
nikéw na kondycje organizacji, zdecydowanie lepiej dbajg o ograniczenie
ich fluktuacji, réwniez poprzez rozbudowe oferty szkolen jako jednego
z czynnikéw ich motywowania. Brak szybkiego i bezposredniego doste-
pu do wykwalifikowanych pracownikéw sprawia rowniez, ze organizacje
coraz czesciej muszg zadba¢ o samodzielny wybor i ksztaltowanie kom-
petencji swojej kadry. Czesé¢ organizacji, jak pokazano na rysunku 1, nie
jest jednak w stanie przy obecnym poziomie tempa zmian wypracowac
stalej i dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej, co implikuje koniecznos¢
statego uczenia sig, ktére w ich przypadku musi stanowi¢ fundament
dziatania. Nie chodzi jednak przy tym o poprawna analize potrzeb i do-
step do poprawnie skonstruowanych szkolen, lecz raczej o sposob, w jaki
organizacje zapewniaja, ze nowo wymagane kompetencje pojawiaja si¢
w praktyce codziennego dziatania pracownikow.

Pozyskiwanie nowych kompetencji oraz wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan wymaga duzego zaangazowania zasobéw w uczenie sie.

Z drugiej strony wystarczy jednak nawet pobiezna obserwacja ryn-
ku szkolenY’, aby wyraznie zauwazy¢ wzrastajacg dysproporcje pomiedzy
rosnacym zapotrzebowaniem na zmiang w zakresie kompetencji pracow-
nikow a nieefektywnos$cig wewnatrzorganizacyjnego ksztalcenia reali-
zowanego przez organizacje réznego typu i réznej wielkosci.

W praktyce zatem organizacje nadal zdecydowanie czedciej szkola sie,

niz si¢ ucza, czyli raczej przeznaczaja duze $rodki na formalne szkolenia,

> Autor niniejszej ksigzki od 20 lat jest czynnym trenerem biznesu i project managerem.
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niz przygotowuja i wdrazajg rozwigzania umozliwiajace transfer kompe-
tencji* i kontynuacje uczenia si¢ polaczonego z wykonywaniem pracy.
Czedciej jest to zatem raczej niedzialanie, i to pomimo wyjatkowo
rozleglego zaplecza teoretycznego’, ktére moze postuzy¢ jako wsparcie
w kontynuacji nauki poprzez tworzenie srodowiska uczenia si¢ w miej-
scu pracy. Ow niezwykty dysonans pomiedzy dostepnymi propozycjami
a - co tu kry¢ - bardzo ograniczonym zakresem praktyki w obszarze
uczenia si¢ w miejscu pracy wskazuje, jak trudne jest to zagadnienie. Dy-
sonans ten stanowil réwniez pierwotne zrédlo, potrzebe, ktéra przero-
dzita sie w opracowanie, przetestowanie, a nastepnie wspieranie klientéw
we wdrazaniu efektywnie dzialajacego srodowiska uczenia si¢ w miejscu
pracy, umozliwiajacego przejscie pomiedzy ukonczeniem przez uczest-
nikow formalnego szkolenia a korzystaniem w pelni z nabytych kompe-
tencji.
Publikacja, ktorg przekazuje Czytelnikom, stanowi prébe dostarcze-
nia rozwigzania, propozycji podpowiadajace;j:
- Czym jest system uczenia si¢ w miejscu pracy?
- Jak okresla¢ warunki efektywnego uczenia si¢ w miejscu pracy?
- W jaki sposéb opracowac i wdrozy¢ sprawne i efektywne srodowisko
uczenia si¢ w miejscu pracy, uwzgledniajace specyfike organizacji?
- Jak polaczy¢ uczenie si¢ w miejscu pracy z realizacja zmian strategicz-
nych lub prowadzeniem projektéw o bardziej operacyjnym charakte-

rze?

Ksigzka powstala wigc gléwnie z mysla o osobach, dla ktérych — podobnie
jak dla mnie - bardzo wazna jest mozliwos¢ szerszego i bardziej efektyw-

nego wspierania klientéw w rozwoju kompetencji. Rozwoju, w ktérym ko-

W tym miejscu po raz pierwszy uzywam pojecia ,transfer kompetencji”. Pojecie to zostanie szerzej
wyjasnione i opisane. Gdyby jednak Czytelnik czul pewien dyskomfort, wyjasniam, ze przez transfer
kompetencji rozumiemy sytuacje, w ktorej pracownik ukonczyt szkolenie formalne, uczestniczac
w zajeciach prowadzonych przez trenera w odizolowanej od codziennej praktyki sali szkoleniowej,
a nastepnie musi kompetencje, ktére nabyt, przenies¢ — przetransferowa¢ — do codziennej praktyki
zawodowej. Transfer kompetencji jest wiec skrétem oznaczajacym przeniesienie kompetencji, ktore
uczestnik nabyl podczas szkolenia, do codziennej praktyki zawodowe;.

Wprowadzenie frazy ,,learning in the workplace” w witrynie www.amazon.com wskazuje wigcej niz
1000 publikacji na ten temat.
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niec kilkudniowego formalnego szkolenia nie jest rzeczywistym zakon-
czeniem, lecz dopiero poczatkiem przygody z rozwojem kompetencji.

Staralem sie, aby ksigzka miata wymiar gtéwnie praktyczny i byta
pomocna w realizacji projektow edukacyjnych, niemniej wszedzie, gdzie
to bylo konieczne lub wskazane, umiescitem przypisy stanowiagce odno-
$niki do literatury, z ktérej Czytelnik moze skorzysta¢ samodzielnie, bar-
dziej doglebnie przeanalizowa¢ to, co proponuje, a dostgpna literatura
w tym zakresie jest bogata.

Idac przy tym za radg Ludwiga Boltzmanna, ktory stwierdzil, ze: ,nie
ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria”, kazdy rozdziat zaopa-
trzylem w (mam nadziej¢) uzyteczne wyjasnienia teoretyczne, starajac
sie, by nie byty one przytlaczajace. Jestem przekonany, ze budowanie $ro-
dowiska uczenia si¢ w miejscu pracy wymaga pewnej podbudowy teore-

tycznej, pozwalajacej na lepsze zrozumienie problematyki tej publikacji.

Zakres LEarNS

Metodyka, ktéra proponuje, wpisana jest w przedstawiony nizej typowy
proces realizacji szkolenia, zaczynajacy sie dostrzezeniem ograniczenia
w dzialaniu pracownikéw w miejscu pracy, uwarunkowany potencjalnymi
ograniczeniami kompetencyjnymi. W tym zakresie nie proponuje Czytel-
nikowi nowego rozwigzania. Staram si¢ jedynie trzymac standardu popraw-
nie zrealizowanego szkolenia. Gléwnym obszarem, ktéry zagospodarowu-
je bezposrednio LEarNS, sg dziatania pomiedzy zakonczeniem formalnego
szkolenia w sali szkoleniowej a uzytecznym (zdefiniowanym) wykorzysty-
waniem kompetencji w trakcie codziennej pracy (por. rysunek 2).

Aby cale rozwigzanie rzeczywiscie zadziatalo, konieczne sg réwniez
dzialania projektowe, przygotowawcze, a w trakcie realizacji — wsparcie.
LEarNS zapewnia takie dzialania, wypelniajac w ten sposéb luke, ktéra
pojawia si¢ pomiedzy pierwszym dniem pracy po zakonczeniu formal-
nego szkolenia a momentem, w ktérym pracownicy zaczynaja, w niemal
zautomatyzowany sposob, wykorzystywa¢ w pracy kompetencje, ktore
byly objete szkoleniem.
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Rysunek 3. Obszar oddziatywania metodyki LEarNS
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| =
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W MIEJSCU PRACY

Zrédto: opracowanie wtasne.

Skoncentrujemy si¢ szczegélnie na tym, w jaki sposdb zaprojektowac,
przygotowaé, wdrozy¢ oraz utrzymac system umozliwiajacy kontynu-
acje nauki poza sztucznym $rodowiskiem sali szkoleniowej, przy zalo-
zeniu konieczno$ci polaczenia nauki i codziennie wykonywanej pracy.
Srodowisko wyznaczone granicami wskazanymi na rysunku 3, taczace
nauke z praca, bedziemy nazywac ,,srodowiskiem uczenia si¢ w miejscu
pracy’.

Zaprezentowany w ksigzce material proponuje potraktowaé poznaw-
czo, analitycznie i projektowo, jako podstawe do podjecia decyzji o moz-
liwym wdrozeniu. Proponuj¢ ponadto z jednej strony zwrdci¢ uwage na
koniecznos¢ polaczenia elementéw konstruujacych LEarNS, ktorych sy-
nergia pozwala uzyska¢ pozadany przyrost kompetencji, z drugiej za$
zauwazy¢, ze nie wszystkie komponenty muszg by¢ wdrozone jednocze-
$nie. Zrdznicowanie organizacji, zwlaszcza kulturowe, sprawia, ze moga
one wykazywac rézny poziom gotowosci do wdrozenia pelnego zestawu
LEarNS.
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W zamierzeniu ksigzka ma podpowiada¢ mozliwie uzyteczny model
wdrozenia, zalezny od kondycji i potrzeb organizacji, oraz ulatwiac jego
implementacje.

Trzy bloki i czternascie rozdziatow
merytorycznych

Blok A. Srodowisko uczenia sie w miejscu pracy

Rozdzial 1. Dlaczego organizacje czesciej szkola, niz realnie ucza?
- wyjasnia i opisuje, czym jest transfer kompetencji w kontekscie ucze-
nia sie w miejscu pracy, a takze przedstawia czternascie kluczowych przy-
czyn mogacych ogranicza¢ wdrozenie i utrzymanie transferu oraz efek-
tywnego $rodowiska uczenia si¢ w miejscu pracy. Rozdzial ten pozwoli
zrozumie¢, z jak zlozonym i potencjalnie trudnym zjawiskiem mozemy
mie¢ do czynienia, jezeli organizacja nie podejmie wcze$niejszych dzia-
tan diagnostycznych i przygotowujacych do wdrozenia uczenia si¢ w miej-
scu pracy. Zauwazymy, ze problem z wdrozeniem uczenia si¢ w miejscu
pracy w duzej mierze moze wynika¢ z braku §wiadomosci oraz ze ucze-
nie takie wymaga stworzenia specjalnych warunkoéw. Rozdzial ten przy-
blizy nas réwniez do ustalenia, na jakie czynniki nalezy zwraca¢ uwage,
konstruujac efektywne srodowisko uczenia si¢ w miejscu pracy.

Rozdzial 2. System uczenia si¢ a system pracy - réZnice - pomoze
w zrozumieniu pojecia systemu oraz istotnych réznic pomiedzy syste-
mem pracy a systemem uczenia si¢. Dzieki temu latwiej bedzie ustali¢,
jakie czynniki szczegélnie silnie wplywaja na mozliwosci przygotowa-
nia, wprowadzenia i utrzymania systemu uczenia si¢ w miejscu pracy
oraz w jaki sposob presja zwigzana z konieczno$cig wykonywania co-
dziennej pracy moze ogranicza¢ mozliwosci uczenia sie.

Rozdzial 3. Konstrukcja srodowiska uczenia si¢ w miejscu pracy

- zapozna nas z budowg i dziataniem $rodowiska uczenia si¢ w miejscu
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pracy. Przedstawie charakterystyke systemu w postaci zestawu W20, czy-
li dwudziestu czynnikéw determinujacych sprawno$¢ dziatania systemu
uczenia si¢. W20 wplywa bezposrednio na konstrukcje badania organi-
zacji do wdrozenia $rodowiska uczenia si¢ w miejscu pracy - PROMO,
tj. narzedzia do monitorowania postepéw w procesie uczenia sig¢, oraz
posrednio na konstrukcje komponentéw systemu uczenia si¢ w miejscu
pracy — LEarNS.

Rozdzial 4. Uwarunkowania efektywnego uczenia si¢ w miejscu
pracy - tworzenie srodowiska uczenia si¢ w organizacji — stanowi roz-
szerzenie rozdziatu 3 i jednoczes$nie jest rozdzialem komplementarnym
wobec niego. Srodowisko uczenia si¢ w miejscu pracy jest zawsze umiesz-
czone w jakim$ kontek$cie wykonywanej pracy (Srodowiska pracy), co
powoduje, ze pracownicy po zakonczeniu szkolenia powracaja do co-
dziennego dzialania i jednoczes$nie powinni przygotowywac si¢ do roz-
poczecia nauki. W praktyce, powracajgc do pracy, moga reprezentowaé
zréznicowane przekonania, odmienne postawy dotyczace rozpoczecia
nauki oraz unikatowy dla indywidualnych pracownikéw poziom moty-
wacji. W rozdziale 4 przedstawi¢ dwie kluczowe koncepcje motywacji
mogace ksztaltowac postawy i motywacje pracownikdéw, dotyczace ucze-
nia sie¢ w miejscu pracy.

Rozdzial 5. Zréznicowanie ztozonos$ci oddzialywan edukacyjnych
a $rodowisko uczenia si¢ w organizacji - wyjasnia, w jaki sposob nalezy
rozumie¢ pojecie trudno$ci oddziatywan edukacyjnych w kontekscie go-
towosci do uczenia si¢ w miejscu pracy, przy uwzglednieniu koncepcji
motywacji SDT (self-determination theory) i transteoretycznego modelu
zmiany (TTMZ). Poszczegélne szkolenia lub cale programy rozwojowe
mogg nawet znacznie r6znic sie poziomem trudnosci, mogacym wplywac
na ksztaltowanie gotowosci i motywacji do rozpoczecia i kontynuacji na-
uki. W rozdziale tym przyjrzymy sie blizej technice 16SU, ktéra w ramach
LEarNS pozwala na wstepnym etapie realizacji ustali¢, jak duzym wyzwa-
niem dla pracownikéw i organizacji moze by¢ dziatanie edukacyjne, a co
za tym idzie, na ile program powinien by¢ rozbudowany na przyklad

o dtuzsze wdrozenie, specyficzne przygotowanie, odmienny rozklad ma-
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teriatu lub inne formy uczenia, pozwalajace na budowanie odpowiedniej
gotowosci, uwarunkowanej w duzej mierze przekonaniami pracownikéw.

Rozdzial 6. Wplyw kultury organizacyjnej na tworzenie si¢ $ro-
dowiska uczenia si¢ w miejscu pracy - prezentuje zréznicowanie kultur
organizacyjnych, w ktérych moze odbywac si¢ proces edukacyjny. Co
wazne, wykaze, ze zrdznicowany, odczuwany poziom trudnosci, opisany
poprzez 16SU, oraz zrdznicowana motywacja do uczenia sie w miejscu
pracy w duzej mierze uwarunkowane sa dominujacg kulturg organiza-
cyjna. Zwrdcimy uwagg, ze ten sam projekt edukacyjny realizowany w or-
ganizacji moze wymagac odmiennego przygotowania dla poszczegélnych
zespolow lub jednostek organizacyjnych. Wptyw kultury organizacyjnej
moze by¢ réwniez widoczny w konieczno$ci zréznicowania rozplanowa-

nia procesu uczenia si¢ w miejscu pracy.

Blok B. Metodyka LEarNS

Rozdzial 7. Metodyka LEarNS - motywacja i technologia - to bardzo
krétkie i praktyczne wprowadzenie pozwalajace Czytelnikowi na lepsze
rozroznienie spoleczno-motywacyjnych i proceduralno-technicznych ele-
mentow uczenia si¢ w miejscu pracy. Mam nadzieje, ze dzigki temu krét-
kiemu opisowi Czytelnik znacznie lepiej bedzie mégl odrédznic to, co
w metodzie LEarNS stuzy zbudowaniu i podtrzymaniu motywacji, od
tego, co stuzy nauce, by byta realizowana w uporzadkowany i metodycz-
ny sposob. W tym rozdziale Czytelnik pozna réwniez firme C&Q, ktéra
postuzy nam jako studium przypadku, na bazie ktérego przedstawig,
w jaki sposéb dzialaja poszczegdlne elementy LEarNS. Kazda nastepna
prezentacja elementu metodyki bedzie zawierala odniesienie do projek-
tu realizowanego w tej firmie. Uzytecznos¢ przykladu, jakim jest projekt
realizowany w C&Q), zasadza si¢ na jego trzech cechach: 1) aspekcie stra-
tegicznym, przejawiajacym sie silnym powigzaniem pomiedzy celami
biznesowymi organizacji a potrzebami edukacyjnymi; 2) globalnosci -
projekt swym zasiegiem obejmowal kraje ze wszystkich kontynentéw,

dajac obraz zréznicowania kulturowego, wptywajacego na wazng dla nas
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gotowos¢ do uczenia sig; 3) wzglednej prostocie — wstepna analiza z uzy-
ciem techniki 16SU wykazala, Ze projekt bedzie nalezal do tatwiejszych,
co oznacza, ze moze by¢ dobrym przykladem, w ramach ktérego mozna
wyjasni¢, jak dziala LEarNS.

Rozdzial 8. Metodyka LEarNS - elementy skladowe - prezentuje
charakterystyke, budowe i wykorzystanie kazdego z komponentow
LEarNS. Kazdy z komponentéw zostanie réwniez omoéwiony w kontek-
$cie projektu C&Q.

Rozdzial 9. Ludzie w LEarNS - prezentuje i wyjasnia, jacy pracow-
nicy organizacji i w jakich zakresach, rolach powinni by¢ zaangazowani
we wprowadzenie i utrzymanie efektywnego srodowiska uczenia sie
w miejscu pracy. Zestawienie wszystkich rél nazywam Diamentem
LEarNS. Czlonkowie Diamentu dzialajg na rzecz osoby badz zespotu
uczacego sie w réznych zakresach: merytorycznym, technicznym, orga-
nizacyjnym lub motywacyjnym. Pracownicy zaangazowani w pelnienie
rol diamentowych stanowig przeciwwage dla tych, ktérzy petnia role re-
alizowane w systemie pracy, dlatego jezeli ktora$ z rdl nie jest realizowa-
na lub jest realizowana wadliwie, system uczenia si¢ w miejscu pracy
moze przegrywac z systemem pracy. W tym rozdziale przyjrzymy sie
zatem réwniez temu, jak efektywnie wdrozy¢ role i zapewni¢, aby byly
one skutecznie realizowane.

Rozdzial 10. PROMO - badanie gotowosci srodowiska uczenia
sie w miejscu pracy - przedstawia zalozenia badania gotowosci do roz-
poczecia uczenia si¢ w miejscu pracy. Jest to ostatni element meryto-
ryczny. W procesie wdrazania, budowania i utrzymywania srodowiska
uczenia si¢ w miejscu pracy badanie to poprzedza uruchomienie cate-
go procesu. Jest wykonywane réwniez na kolejnych etapach. Badanie
powinno by¢ powtarzane minimum pi¢¢ razy w zdefiniowanych mo-
mentach realizacji projektu. Powtarzalnos¢ jest szczegdlnie istotna,
kiedy: 1) LEarNS jest wdrazane po raz pierwszy, 2) wstepne badanie
16SU wskazuje na potencjalnie wysoki poziom trudnosci oraz 3) kiedy
projekt jest realizowany w organizacji badz w zespole reprezentujacym
silng kulture hierarchiczng (formalng) lub kiedy wspdétwystepuja
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wszystkie trzy czynniki. Badanie PROMO omawiam jako ostatni ele-
ment, chociaz jego wykonanie uruchamia caly proces, poniewaz do-
piero prezentacja warunkéw oraz poszczegélnych komponentéw roz-
wigzania pozwala zrozumie¢ sens wykonywania badania, jego zakres

i wspomniana powtarzalnos¢.

Blok C. Strategiczne i operacyjne wykorzystanie
LEarNS

Rozdzial 11. Strategiczne i operacyjne uczenie si¢ w miejscu pracy -

prezentuje, w jaki sposob LEarNS moze zosta¢ wdrozone w r6znym kon-

tekscie potrzeb organizacyjnych. W tym rozdziale zajmiemy si¢ trzema
kluczowymi kwestiami:

1) strategicznym oraz operacyjnym wykorzystaniem metodyki LEarNS
w organizacjach. Zgodnie z deklaracjg zlozong na poczatku tego roz-
dzialu jestem przekonany, ze edukacja wewnatrzorganizacyjna dzia-
fa najlepiej, kiedy jest polaczona z oczekiwaniami, wyzwaniami, z kto-
rymi musi sobie poradzi¢ organizacja. Wyzwania te moga odnosi¢
sie do duzych zmian, angazujac wiele jednostek organizacyjnych
i zespoléw, lub miec¢ charakter bardziej operacyjny. Wykorzystanie
LEarNS bedziemy zatem rozpatrywac raczej z perspektywy strate-
gicznej (SPR) oraz operacyjnej (OPR);

2) koniecznoscig wdrazania strategii, ktéra moze wymaga¢ powigzania
z przygotowaniem pracownikow do przejscia przez proces szybkiej
i glebokiej zmiany, silnie ingerujacej w ich dotychczasowy sposéb
dziatania. Material merytoryczny, jaki przedstawiam w tym zakresie,
nie aspiruje do doglebnej analizy, w jaki sposob faczy¢ wprowadza-
nie uczenia si¢ w miejscu pracy ze zmianami, chociaz uczenie si¢ ma
niezwykle duzy wplyw na to, czy zmiany s przeprowadzane efek-
tywnie. W kolejnych punktach rozdzialu 11 staram si¢ jedynie skon-
centrowa¢ uwage Czytelnika na kluczowych obszarach wptywajacych
na racjonalnos¢ i efektywnosc¢ uczenia sie wspierajacego proces wdra-

zania zmian;
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3) pierwszym wdrozeniem i uruchomieniem LEarNS. W tym punkcie
opisatem 20 krokoéw, ktére nalezy poczynié, aby skutecznie wdrozy¢
LEarNS na poziomie strategicznym, przy wykorzystaniu proceséw

zarzgdzania zmiang.

Opisane wyzej trzy punkty mialy pierwotnie stanowi¢ oddzielne roz-
dziaty ksigzki. Przygotowujac tresci merytoryczne, zauwazylem jednak,
ze wszystkie one odnoszg si¢ wzajemnie do siebie i Ze czesto sg to te same
kwestie. Ostatecznie postanowitem, ze przygotowujac opis wszystkich
20 punktéw, przyjme, ze organizacja wdraza LEarNS w warunkach naj-
trudniejszych — wdraza dzialania strategiczne, ktére wymagaja wsparcia
metodyki zarzadzania zmianami oraz pierwszego uruchomienia $rodo-
wiska uczenia si¢ w miejscu pracy. Wbrew pozorom nie jest to wariant
niemozliwy.

Rozdzial 12. Kompetencje w LEarNS - obrazuje, jakie kompetencje
sg potrzebne, aby transfer kompetencji i utrzymanie uczenia si¢ w miej-
scu pracy byty skuteczne. Opis kompetencji mozna wykorzysta¢ rowniez
jako narzedzie wstepnej diagnozy, poprzez wglad, blizsze przyjrzenie sie
temu, jakie kompetencje w organizacji sg juz obecne, a jakie wymagaja
dalszego rozwoju. Przeglad kompetencji moze znalez¢ rowniez zastoso-
wanie w procesie przygotowania osob petnigcych role w Diamencie
LEarNS.

Rozdzial 13. Podsumowanie - zaprasza Czytelnika do wspdlnego
powtorzenia w skrocie, czego dowiedzial si¢ z podrecznika. Przyjatem
zalozenie, ze dochodzac do tego rozdziatu, Czytelnik zada sobie pytania
dotyczace ciagu dalszego: ,W jaki sposdb to, co wiem o LEarNS i innych
metodach transferu kompetencji i uczenia si¢ w miejscu pracy, wpltywa
na moje rozumienie edukacji w organizacji i moja role? Co powinienem
rozwazy¢, jakie dziatania podjac?”.

Po kazdym rozdziale podziele si¢ z Czytelnikiem pytaniami, ktére
- mam nadziej¢ — pozwolg mu rozwazy¢ wazne kwestie merytoryczne.

Rozdzial 14. Szkolenia LEarNS - prezentuje szkolenia pozwalajace

rozszerzy¢ wiedze i naby¢ bardziej ugruntowane kompetencje zwigzane
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z metodyka uczenia si¢ w miejscu pracy. Zakladam, ze Czytelnik, ktory

przebrnie przez caly zaprezentowany material merytoryczny, moze po-

czu¢ niedosyt i by¢ zainteresowany dalszym, praktycznym juz rozwojem

ko

mpetencji, réwniez z perspektywy rol wyznaczonych Diamentem

LEarNS.

Dla kogo?

Ks
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igzka ta powstala z myslg o kilku grupach odbiorcéw, sg to:
pracownicy dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi - zwlaszcza
pelniacy role HR business partnera. S3 oni zazwyczaj silnie zaangazo-
wani w realizacj¢ wszelkich dziatan rozwojowych — od momentu po-
szukiwania partneréw edukacyjnych poprzez wsparcie w przygotowa-
niu po realizacje szkolen. Metodyka LEarNS moze by¢ wiec dla nich
w naturalny sposéb pomoca w projektowaniu, wdrazaniu rozwigzan
edukacyjnych oraz zarzadzaniu zmianami. Rozwiazania opisane w ni-
niejszej publikacji mogg si¢ rowniez przyczyni¢ do poprawy lub zmia-
ny jakosciowej w zakresie wspdtpracy z dostawcami szkolen (firmami
szkoleniowymi) oraz menedzerami liniowymi, odpowiedzialnymi za
wprowadzanie zmian. W obu przypadkach zaprezentowane rozwigza-
nie moze si¢ przyczyni¢ do jakosciowej poprawy realizowanych pro-
jektéw edukacyjnych. Szczegélnie istotne dla tej grupy zawodowej moze
by¢ pokazanie, w jaki sposdb efektywnie taczy¢ dziatania strategiczne
z wprowadzaniem zmian oraz edukacja wewnatrzorganizacyjna;
specjalisci ds. szkolen - drugg grupe potencjalnych Czytelnikow sta-
nowia osoby zawodowo bezposrednio zaangazowane w projektowanie
i wdrazanie rozwigzan edukacyjnych. Sadze, ze LEarNS moze by¢
szczegolnie przydatne dla tej grupy zawodowej w procesie projekto-
wania konkretnych szkolen oraz metodyki projektowania dziatan roz-
wojowych po zakonczeniu szkolenia formalnego, zwlaszcza ze to
uczestnicy oraz trenerzy s3 najczesciej pytani przez zarzady o wyniki

i uzyteczno$¢ szkolen, na ktére organizacja przeznacza niekiedy duze
$rodki;
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- trenerzy - grupie tej proponuje prezentowane rozwigzanie jako rame
prowadzenia projektow szkoleniowych, poczawszy od zdefiniowania
celéw, poprzez przygotowanie szkolenia, jego realizacje, az po kon-
tynuacje nauki w miejscu pracy. Sadze, Ze rozwigzanie to moze po-
stuzy¢ przede wszystkim jako plan projektowania dzialan edukacyj-
nych, pozwalajacy osadzi¢ je w konkretnym kontekscie biznesowym,
problemie, potrzebach. Moze stanowic¢ jednak réwniez pewnego ro-
dzaju wyzwanie, stawiajac przed trenerami koniecznos$¢ glebszego
osadzenia si¢ w potrzebach organizacji. Konsekwencja takiego dzia-
tania moze by¢ sytuacja, w ktorej okaze sie, zZe potrzeba zmiany nie
jest zwigzana z edukacjg lub ksztalt tej edukacji musi by¢ inny niz
wstepnie zakladany. LEarNS moze takze naktada¢ na trenerdw,
zwlaszcza tych, ktorzy silnie przyzwyczaili si¢ do ,,pracy w sali”, trud-
niejszy obowiazek wspierania klientéw w przygotowaniu i uczeniu
sie w miejscu pracy. LEarNS mozna potraktowaé rowniez jako swego
rodzaju test uzytecznosci wiedzy i umiejetnosci przekazywanych
przez trenera. Istnieje réznica pomiedzy nauczeniem samych kom-
petencji w trakcie szkolenia a wysitkiem, jaki nalezy wlozy¢ w ich
wdrozenie. Wysitek ten moze by¢ rézny, w zaleznosci od adekwatno-
$ci wiedzy, umiejetnosci i postaw ksztaltowanych podczas szkolenia.
Im mniej organizacja angazuje si¢ w realne przeniesienie kompeten-
cji do codziennej praktyki, na tym mniejsza zgode¢ na réznice migdzy
tym, co dzieje si¢ w sali szkoleniowej, a tym, co powinno zadziac si¢
w miejscu pracy, trenerzy moga sobie pozwoli¢. LEarNS jest wiec
przeznaczone dla treneréw, ktérym zalezy na realnym wykorzysty-
waniu kompetencji przez uczestnikéw po zakonczeniu szkolen;

- liderzy, kierownicy - czwartg grupe odbiorcéw stanowig liderzy, kie-
rownicy réznych pozioméw zarzadzania, ktérzy wprowadzajac zmia-
ny do obszaréw im podleglych, s zainteresowani realnymi postepami
w dzialaniu pracownikéw. LEarNS moze by¢ pomocny w budowaniu
uzytecznych planéw rozwoju pracownikéw potaczonych z usprawnie-
niem dzialania jednostek organizacyjnych. Kierownicy, z ktérymi

mam przyjemno$¢ wspolpracowaé w trakcie realizacji projektéw, sa
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zazwyczaj $wiadomi tego, Ze zmiana dziatania organizacji pociaga za
sobg koniecznos$¢ rozwoju kompetencji pracownikéw. Zwykle jednak
nie wiedzg, w jaki sposob przejs¢ od obecnego sposobu dziatania pra-
cownikéw do oczekiwanego. LEarNS moze poméc w skutecznym wy-
petnieniu tej luki;

- menedzerowie ds. strategii / zarzadzania zmianami - ostatnia gru-
pe stanowig osoby odpowiedzialne za realizacje strategii biznesowych
i wprowadzanie zmian. Cze$¢ organizacji przyjmuje zalozenie, ze
wprowadzanie zmian organizacyjnych oznacza nowy sposéb dziata-
nia pracownikéw, jednak sama organizacja nie przewiduje zadnych
formalnych dziatan w tym zakresie. Taki model postepowania przy-
jatem nazywac ,magicznym”. Magicznym, poniewaz w jaki$§ magicz-
ny sposob oczekuje sie, Ze pracownicy samodzielnie zmienig styl dzia-
tania, utrzymujac dotychczasowa jako§¢. LEarNS pomaga we
wspieraniu oséb odpowiedzialnych za wprowadzanie strategii, we
wprowadzaniu zmian w budowaniu u partnerédw potrzeby uczenia sie,
w wyznaczaniu procedur tego uczenia si¢ oraz budowaniu struktur

wspierajacych nauke.

Metodyka LEarNS pozwala na przygotowanie i wdrozenie kompletnej
struktury wspierajacej uczenie si¢ w miejscu pracy. Struktura jest przy
tym rozumiana raczej jako system powiazanych rol i spéjnych proce-

dur.

Jak ksigzka jest skonstruowana?

Kazdy rozdzial ksiazki sktada si¢ z powtarzalnych modulow:
Wprowadzenie - syntetycznie wdraza Czytelnika w problematyke dane-
go rozdzialu, pozwalajgc zrozumie¢, z jakimi tre$ciami bedzie miat do
czynienia i w jaki sposéb odnoszg si¢ one do wczes$niej omawianego ma-
teriatu.

Rozszerzenie — stanowi prezentacj¢ gtéwnego materialu, wyjasniaja-

cego metodyke LEarNS wraz ze szczegélowym opisem i przyktadami.
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Proponuj¢ metod¢ LEarNS jako rozwigzanie tym wszystkim, ktorzy
bedac zaangazowanymi w procesy rozwojowe w organizacji, nie chcg sie
zadowoli¢ szeroko obowigzujacym do tej pory status quo zwigzanym
z realizacja szkolen. Proponuje rozwigzanie efektywne, ale tez ambitne,
wymagajace doglebnego przeksztalcenia dotychczasowej filozofii i prak-

tyki uczenia w organizaciji.

LEarNS - co to wiasciwie znaczy?

Na koniec, a wlasciwie zanim zaczniemy, pozostaje kwestia samej dziw-

nie pisanej nazwy metody LEarNS. Ostatecznie metoda mogtaby si¢ na-

zywac jakkolwiek, chociaz marketingowe znaczenie dobrze brzmiacej
nazwy pewnie tez ma swoje znaczenie.

Metode, ktora opisuje, mozna sprowadzi¢ do kilku prostych twier-
dzen:

1. W procesie uczenia si¢ chodzi o realne uczenie si¢, rozumiane jako
przenoszenie kompetencji z sali szkoleniowej do codziennej pracy
(learn).

2. Uczenie takie wymaga spojrzenia na dzialania pracownika poprzez
obiektyw, soczewke skupiajacg uwage na tym, w jaki sposéb pracow-
nik wykorzystuje kompetencje, ktére nabyt w trakcie formalnego
szkolenia (lens).

3. Skupienie takie (zogniskowanie) wymaga srodowiska, otoczenia spo-
tecznego, umozliwiajacego uczenie si¢ (are).

4. Syntetycznie: uczenie (learn) = zogniskowanie (lens) + warunki (are).

Gra, zabawa angielskimi stowami learn, lens oraz are data w sumie akro-
nim LEarNS, ktéry dla uproszczenia proponuje czytac ,lens”, poniewaz
koncentracja na metodycznym wsparciu osoby uczacej si¢ to créme de la

créme calej metody.
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1.1. Wprowadzenie: czego dowiesz sie z tego
rozdziatu

W tym rozdziale:

1. Dowiesz si¢, w jaki sposdb odrdzni¢ uczenie si¢ w miejscu pracy od
szkolenia.

2. Poznasz triade warunkow efektywnego uczenia si¢ w miejscu
pracy.

3. Poznasz kategorie przyczyn tego, ze organizacje raczej szkolg, niz an-
gazuja pracownikow do uczenia sig.

4. Dowiesz si¢, w jaki sposob codzienna rutyna organizacyjna wptywa
na dzialania wybierane przez pracownikéw oraz jak ksztaltuja sie
kompetencije.

5. Poznasz srodowisko pracy i Srodowisko uczenia si¢ w miejscu pracy
- zaznajomisz si¢ z ich charakterystyka.

6. Dowiesz si¢, w jaki sposdb srodowisko pracy wplywa na ksztattowa-
nie srodowiska uczenia sie.

7. Ustalimy wstepnie, jakie warunki musza by¢ spelnione, aby srodo-
wisko uczenia si¢ w miejscu pracy moglo koegzystowac ze $rodowi-

skiem pracy.

1.2. Szkolenie vs. uczenie sie

Rozpocznijmy od zdefiniowania, co oznacza realne uczenie si¢ w miejscu
pracy. Proponuje, abySmy wspdlnie przyjeli propozycje Karen Cacciat-
tolo (Cacciattolo, 2015, s. 3), ktéra dokonata przegladu definicji tego po-
jecia w literaturze. Syntetyczna, ale tez kompletna definicja efektywnego
uczenia si¢ w miejscu pracy w ujeciu Cacciattolo oznacza:
1. Bezposrednie uczenie si¢ poprzez:

(1) potaczenie realnie wykonywanej pracy z mozliwoscig podnosze-

nia kompetencji przez jej wykonywanie,
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(2) mozliwos¢ ¢wiczenia nowych kompetencji w $rodowisku pracy,
najczesciej po zakonczeniu formalnego szkolenia (realizowanego
w sali szkoleniowej),
(3) dzialania formalne i nieformalne w trakcie wykonywania pracy,
zwlaszcza przez rozwigzywanie probleméw dnia codziennego w kon-
kretnych sytuacjach,
(4) dostosowanie wykonywania zadan do mozliwosci uczenia sig.

2. Wspieranie spoteczne poprzez:
(5) relacje z osobami bezposrednio uczacymi oraz innymi, tworzga-
cymi warunki do wspierania uczenia sie,
(6) uczenie kompetencji zaréwno mniej formalnych, jak i formal-
nych,
(7) formalne ramy lub sterowanie bardziej doraznymi potrzebami
uczacego sie.

3. Wspieranie poprzez tworzenie warunkow:
(8) w ktérych praca stanowi kontekst uczenia sie,
(9) w ktorych w trakcie nauki zmieniajg si¢ kompetencje zaréwno
indywidualnych pracownikéw, catych zespoltéw, jak i organizacji jako
systemu - nauka osadzona jest w warunkach technicznych i kultu-
rowych organizacji sprzyjajacych uczeniu sie,

(10) umozliwiajacych monitorowanie postepow.

Uczenie si¢ w miejscu pracy koncentruje si¢ zatem na trzech podstawo-
wych elementach, przedstawionych na rysunku 6. Pierwszym jest bez-
posrednie uczenie si¢, nabywanie kompetencji przez wykonywanie pra-
cy lub w trakcie wykonywania pracy, gdy kompetencje potrzebne sa
pracownikowi. Drugi warunek to duzy blok zjawisk spotecznych, zmie-
rzajacych do wytworzenia warunkéw spotecznych bezposrednio i po-
$rednio wspierajacych uczacych sie. Przez bezposrednie wsparcie rozu-
miemy osoby, ktore skutecznie ucza wspotpracownikow, poswiecajac im
swoj czas. Osoby takie muszg by¢ rowniez zmotywowane do tego, aby
chcie¢ dzieli¢ si¢ tym, co same juz umieja, i to czgsto na spontaniczne

zapotrzebowanie osoby uczacej sig.

42



1. Dlaczego organizacje czesciej szkolg, niz realnie uczq?

Rysunek 6. Triada uczenia sie w miejscu pracy

BEZPOSREDNIE
UCZENIE SIE

UCZENIE SIE
W MIEJSCU
PRACY

WARUNKI
UCZENIA SIE

WSPARCIE
SPOLECZNE

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatni element triady to techniczne warunki realizacji uczenia. W po-
danej wyzej definicji Cacciattolo zwraca uwage, Ze uczenie si¢ w miejscu
pracy moze mie¢ charakter zaréwno nieformalny, jak i formalny, stawia-
jac oba na réwni. Chcialbym zaproponowac¢, aby rozwazajac wdrozenie
rozwigzania, jakim jest LEarNS, przyjac perspektywe bardziej uporzad-
kowang niz spontaniczng, poniewaz ta spontaniczna i tak bedzie reali-
zowana. Trudno pracownikow, zwlaszcza mlodszych generacji, powstrzy-
ma¢ od wymieniania si¢ wiedza, co przy czestym narzekaniu na
najmlodsze roczniki budzi méj podziw dla ich szczerej gotowosci do
dzielenia si¢ swoimi kompetencjami. Spontanicznos¢ w przypadku ucze-
nia si¢ w miejscu pracy zazwyczaj nie oznacza jednak jakosci. Proponu-
je przejscie od uczenia si¢ spontanicznego do bardziej formalnego. Takie
podejscie sprawia, ze cztonkowie zespotu, ktorzy przeszli przez szkote
formalnego uczenia si¢ w miejscu pracy, beda spontanicznie wspierali
innych pracownikéw w rozwijaniu kompetencji z poczuciem wigkszej
odpowiedzialnosci, wiedzac, jakie konsekwencje moze ze sobg nies¢ ta-
kie szybkie uczenie sie.
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Rysunek 7. Ciecie blachy gilotyng przemystowa

https://www.dreamstime.com/lipetsk-russia-june-lipetsk-machine-tool-plant-locksmith-
works-mechanical-guillotine-shears-sheet-metal-cut-image109182435

Aby zrozumie¢, o czym méwimy, prosz¢ wyobrazic¢ sobie sytuacje, w kté-
rej ktos probuje na szybko, spontanicznie i z dobra motywacja przyuczyé
inng osobe do obstugi tak niebezpiecznego urzadzenia, jak gilotyna prze-
mystowa do cigcia blach. Urzadzenie jest duze, dziala bardzo szybko i tnie
grube blachy, jak nozyczki cienki papier. Podaje ten przyklad, poniewaz
w trakcie jednego z projektow bylem $wiadkiem takiej wlasnie sytuacji
»edukacyjnej”, w ktorej dodatkowo dla ,,przyspieszenia” dziatania od-
krecono oznaczone na czerwono zabezpieczenia, ignorujac przy tym
wszystkie mozliwe przepisy BHP i zdrowy rozsadek.

Nie oznacza to, Ze prezentowane rozwigzanie moze by¢ zastosowane
jedynie do projektow zwigzanych ze szkoleniami technicznymi. LEarNS
moze znalez¢ zastosowanie niemal w kazdym typie szkolen, poczynajac

od prostych szkolen instruktazowych, na ztozonych szkoleniach zwigza-
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nych na przyktlad z przygotowywaniem do pracy psychoterapeutéow kon-
czac. Projekty te bedg realizowane w oparciu o te same komponenty, sze-
rzej opisane w bloku B ,,Metodyka LEarNS”. Projekty moga sie réznic¢
zlozonoscia, dlugoscia trwania, jak réwniez wymaganymi inwestycjami,
jednak zawsze beda oparte na tych samych dziesieciu podstawowych,
uporzadkowanych elementach.

W praktyce takie bardziej uporzagdkowane uczenie si¢ moze by¢ dla
niektorych organizacji zadaniem trudnym, poniewaz zarzadzajacy or-
ganizacja muszg racjonalnie — w ich przekonaniu - podzieli¢ deficytowy
czas kazdego dnia pomiedzy ten przeznaczony na prace i ten na ¢wicze-
nie nowych kompetencji, ktére pracownik tylko cze$ciowo rozwinat pod-
czas szkolenia formalnego'.

Nietrudno zauwazy¢, ze ten bardziej uporzadkowany czas nauki
w miejscu pracy moze by¢ traktowany — przynajmniej przez niektdre or-
ganizacje - jako czas marnotrawiony, ktéry mozna bardziej efektywnie
wykorzysta¢ na prace zarobkowa. Wielu zarzadzajacych moze by¢ przy
tym przekonanych, ze szkolenie formalne moze by¢ wystarczajaca inwe-
stycja pozwalajaca na nabycie kompetenciji.

Takie przekonania, zwlaszcza najwyzszej kadry zarzadzajacej, moga
sprawié, ze w organizacjach beda nawarstwia¢ sie niezaspokojone po-
trzeby w zakresie rozwoju kompetencji, wynikajace z rosnacych wyma-
gan, a jednoczesnie bedzie w nich wystepowal deficyt po stronie efek-
tywnego wdrazania kompetencji>. Innymi stowy, rosnagce wymagania
w zakresie kompetencji nie s3 wystarczajaco kompensowane poprzez
kontynuacje uczenia si¢ w miejscu pracy. Szkolenia formalne sg przy tym
traktowane jako kompletne rozwigzania, ,,produkty” przygotowujace
pracownikéw do dzialania. Czynnikiem determinujacym takie podejscie
jest przekonanie, ze szkolenie jest takim samym rozwigzaniem jak kaz-

dy inny materialny produkt gotowy do uzytkowania po rozpakowaniu,

Pojecie ,,szkolenie formalne” bedziemy je rozumiec¢ jako szkolenie, ktére trener prowadzi w sali
szkoleniowej w oderwaniu od naturalnych warunkéw wykonywania pracy.

Organizacje, ktore ograniczajg uczenie si¢ spontaniczne na rzecz uporzadkowanego, w rzeczywistosci
ucza dluzej i z gorsza jakoscig. Nieprzygotowany edukator uczacy na wyczucie musi kilkakrotnie
powtarzaé swoje ,lekcje”, zwlaszcza ze nie sprawdza jakosci swoich oddziatywan.
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a w naszym przypadku - po jego ukonczeniu. Ciagly deficyt czasu skta-
nia kierownictwo organizacji do poszukiwania szybkich i dostepnych
rozwigzan. Deficyt nie jest jedyna przyczyna, ktéra ogranicza realne ucze-
nie si¢ w miejscu pracy. Im wigksza luka pojawia sie¢ pomiedzy wymaga-
nymi wynikami a dzialaniami pracownikéw, tym wicksze moze pojawicé
sie oczekiwanie w odniesieniu do szkolen i tym wigkszy zawdd, ze zasto-
sowane rozwigzanie nie przynosi oczekiwanych rezultatéw.

Syntetycznie rzecz ujmujac, mozna zauwazy¢, ze przez uczenie sie
w organizacji bedziemy rozumieli sytuacje, w ktorej organizacja dostar-
cza pracownikom kompetencji poprzez szkolenie, a nastepnie dba o stwo-
rzenie warunkéw umozliwiajacych sprawne wykorzystywanie tych kom-
petencji w codziennym dzialaniu.

W dalszej czesci rozdziatu przyjrzymy sie gléwnym przyczynom, dla
ktérych taki stan moze nie wystapi¢. Ograniczen w wykorzystaniu upo-
rzagdkowanego uczenia si¢ w miejscu pracy mozna upatrywaé w kilku
obszarach, takich jak:

1) przyjeta filozofia szkolen w organizacji,

2) ograniczenia w zakresie planowania i przygotowania,

3) organizacja i realizacja szkolen,

4) to, co sie dzieje - a jeszcze gorzej, jedli sie nie dzieje — po zakonczeniu
szkolenia.

Pierwszym powaznym ograniczeniem moze by¢ myslenie jedynie kate-
goriami brakéw kompetencyjnych. W mysleniu takim menedzerowie
przyjmuja, ze problemy pojawiajace si¢ w dziataniu organizacji zwigzane
sa bezposrednio i wylacznie z brakami kompetencyjnymi pracownikow,
ktore w relatywnie szybki sposdb mozna skompensowac szkoleniami.
Poglebiona diagnoza w zakresie definiowania potrzeb moze wyka-
zaé, ze problemy z efektywnoscig, na co lekarstwem ma by¢ szkolenie,
moga leze¢ daleko poza obszarem kompetencji i by¢ zwigzane na przy-
ktad z zarzadzaniem, przeptywem informacji, komunikacjg, organizacjg
proceséw itp. Ograniczenia w diagnozowaniu sytuacji oraz jej powierz-

chowno$¢ moga sprawié, ze na pierwszy plan moga wysuna¢ si¢ ,,ogra-
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Rysunek 8. Kluczowe kategorie ograniczen w realnym uczeniu sie organizacji
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Zrédto: opracowanie wtasne.

niczenia kompetencyjne”, co ostatecznie prowadzi do proby rozwigzania
bardziej zlozonych probleméw organizacyjnych poprzez realizacje jed-
nego czy kilku szkolen.

W niektdrych sytuacjach mozna réwniez przyjaé, Ze zwracanie uwa-
gi na ograniczenia kompetencyjne pracownikéw moze by¢ proba obrony
wlasnej pozycji w organizacji lub wynikac z przekonania, ze pracownicy
sg rzeczywiscie ,winni”, ze nie posiadaja kompetencji.

Pojawiajacym sie problemom z efektywnos$cia pracownikéw moze
towarzyszy¢ przekonanie, ze szkolenie jest jedyna, wystarczajacg i jed-
nocze$nie skuteczng interwencja. Konsekwencja takiego blednego my-
$lenia 0 mocy sprawczej i wystarczalnosci szkolenia jest ponadto prze-
konanie, ze trener w ograniczonym czasie szkolenia przyjmie odpo-
wiedzialno$¢ za rozwigzanie problemu - przekazanie pracownikom
kompetencji potrzebnych do dziatania w sytuacji problemowej. Lider zle-
cajacy takie szkolenie moze oczekiwac réwniez ,,ustawienia”, zmotywo-

wania i przygotowania do dzialania uczestnikéw szkolenia, czyli de fac-
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Rysunek 9. Kluczowe ograniczenia w realnym uczeniu sie w miejscu pracy
w kategorii ,filozofia"
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Zrédto: opracowanie wtasne.

to wykonania pracy menedzera. Doswiadczony i kompetentny trener nie
powinien przyjac takiego zlecenia lub powinien zachecac klienta do jego
przeformulowania w oparciu o glebsza diagnoze. Jezeli jednak zaryzy-
kuje, sytuacja po zakonczeniu szkolenia moze by¢ trudniejsza niz wyj-
$ciowa. Pracownicy nie zostang bowiem w trakcie szkolenia przygoto-
wani do dzialania adekwatnego do sytuacji. Juz w trakcie szkolenia moga
oni prezentowa¢ odmienng perspektywe (przekonania dotyczace potrzeb
czy zrédla problemu), co moze prowadzi¢ do konfliktu lub zmiany kie-
runku szkolenia.

Konczac szkolenie, trener moze spodziewac si¢ niezadowolenia po

obu stronach. Zlecajacy je lider wydal pieniadze, a sytuacja jest, jaka byla.
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Trener moze straci¢ autorytet, chociaz szkolenie moglo by¢ merytorycz-
nie dobre. Przyjeta w organizacji filozofia uzywania szkolen jako goto-
wego rozwigzania moze zatem wplywac na niesprawiedliwe przekonania
dotyczace ich ostatecznej efektywnosci, ktdéra oceniana jest jako niska.
Szkolenie pracownikow jest warunkiem niezbednym w dzialaniach
rozwojowych, a jeszcze bardziej potrzebnym, gdy organizacja wymaga

zmiany. Nie jest jednak warunkiem wystarczajacym.

Rysunek 10. Kluczowe ograniczenia w realnym uczeniu sie w miejscu pracy
w kategorii,planowanie i przygotowanie sie”
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja filozofii ,wystarczalnosci” szkolen, czyli w zasadzie utozsa-
miania realizacji szkolenia z oczekiwang zmiang, moze prowadzi¢ do

brakéw w prowadzeniu uzytecznej diagnozy sytuacyjnej. Ograniczenie
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to pojawia si¢ zaréwno po stronie lideréw, jak i po stronie odpowiedzial-
nego za szkolenia dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi. Stabiej dziata-
jace dzialy zarzadzania zasobami ludzkimi moga przy tym dawac¢ wiare
»diagnozie” przeprowadzonej przez lidera. Pracownicy z obszaru HR
moga nie czu¢ sie¢ kompetentni lub traktowac liderow jako wyjatkowo
kompetentnych ekspertéw, dobrze znajgcych swoje obszary zawodowe.
Podejscie takie moze skutkowac brakiem racjonalnej diagnozy lub pro-
pozycja dokonania samodzielnej kontrdiagnozy (wykonanej przez pra-
cownikow dzialu ZZL). W konsekwencji w organizacji moze powstac
mylny lub niespdjny obraz sytuacji. Jezeli system ma by¢ skuteczny, lide-
rzy zarzadzajacy poszczegdlnymi zespotami (jednostkami organizacyj-
nymi) musza by¢ specjalistami z zakresu diagnozy potrzeb szkolenio-
wych.

Dos$wiadczenie z licznych projektéw wskazuje bardzo dobitnie, ze
dzialania szkoleniowe przynoszg zdecydowanie lepsze rezultaty, kiedy sa
wpisywane w plan realizacji szerszych celéw strategicznych, projektéw
realizowanych przez organizacje lub sa potaczone z réwnoczesnym wdra-
zaniem innych rozwigzan organizacyjnych.

W przypadku kiedy szkolenia sg silnie powigzane z dziataniami stra-
tegicznymi, zmianami, projektami, nawet tymi krétkoterminowymi, ale
realnymi, zdecydowanie tatwiej mozna doprecyzowac potrzeby, tresci,
formy, czas nauczania oraz umozliwi¢ transfer, ktérym uczestnicy moga
by¢ rzeczywiscie zainteresowani.

Brak takiego powigzania (strategia/zmiana - projekt - szkolenie)
sprawia, ze edukacja odbywa si¢ ,w prézni”. Oznacza to, ze nie istnieja
realne warunki organizacyjne, w ktérych nowo nabyte kompetencje mo-
glyby by¢ ¢wiczone. Innymi stowy, nie mozna oszacowacé, w jaki sposob
powinny zmieni¢ si¢ owe warunki dzialania, aby to, czego trener uczy
w sali szkoleniowej, zaczelo by¢ stosowane w praktyce. Projekty oraz
zwigzane z nimi zmiany i konieczno$¢ wykonywania zawartych w nich
zadan sg naturalnym $rodowiskiem, w ktéorym mozna testowaé, a na-
stepnie utrwala¢ wykorzystywanie kompetencji w warunkach codzien-

nej pracy. Jezeli szkolenie jest przygotowywane i wdrazane bez odniesie-
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nia do codzienno$ci pracownikéw, caly projekt szkoleniowy musi
najpewniej zakonczy¢ sie na samej realizacji szkolenia formalnego.
Zwré¢my uwage, ze brak uwzglednienia transferu i rozwazania co-
dziennego wykorzystywania kompetencji sprawia, ze trener moze w trak-
cie szkolenia bardziej koncentrowac si¢ na tresciach merytorycznych niz
na tym, w jaki sposéb kompetencje powinny by¢ lub beda wykorzysty-
wane w codziennej praktyce. Myslenie kategoriami transferu sprawia, ze
konieczne staje si¢ bardziej wnikliwe przygladanie si¢ warunkom, w kto-

rych kompetencje maja by¢ wykorzystywane.

Rysunek 11. Kluczowe ograniczenia w realnym uczeniu sie w miejscu pracy
w kategorii ,realizacja”

. k
Myslenie

kategoriami
brakéw
kompetencyjnych

01

Koncentrowanie
sie trenera
na tresci

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 12. Kluczowe ograniczenia w realnym uczeniu sie w miejscu pracy
w kategorii,po zakonczeniu”

A
Myslenie

kategoriami
brakéw
kompetencyjnych

01

7’04/V/
Wy ,6; .

Koncentrowanie
sie trenera
na tresci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Koniecznos$¢ wprowadzenia transferu moze wymagac rozwazenia faczenia
kilku metod wspierania rozwoju, obok tradycyjnego szkolenia, takich jak
na przyklad: doradztwo, coaching, mentoring czy zarzadzanie projektami.

Najwigksze ograniczenie koncentruje sie jednak wokot tego, co po-
winno zdarzy¢ si¢ w dniu ,,po”. W praktyce wielu szkolen jest to czgsto
koniec nauki w ogole, chyba Ze pracownik w naturalny sposoéb jest an-
gazowany (lub przymuszany) do korzystania z kompetencji. W przypad-
ku tatwiejszych, mniej zlozonych kompetencji pracownicy moga samo-
dzielnie podja¢ dalsze dzialania rozwojowe. W przypadku kompetencji
bardziej zlozonych dziatania takie s3 czesto podejmowane bez nalezyte-
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go przygotowania. Moga by¢ wiec odbierane jako trudne i z czasem znie-
checajace do nauki. Pracownik musi bowiem balansowa¢ pomiedzy nie-
zorganizowang nauka a wymaganiami codziennej pracy. Musi (jezeli
chce kontynuowa¢ nauke) samodzielnie ustala¢ forme, czas i zakres dal-
szej nauki. Jezeli jest bardziej ambitny, moze ¢wiczy¢ po godzinach pra-
cy lub prywatnie, co moze wigzac si¢ z ograniczong mozliwoscig korzy-
stania z niezbednych zasobéw dostepnych w pracy. Dzien ,,po” bywa wiec
czesciej proba ,odgruzowania” rzeczywistosci niz racjonalna, uporzad-
kowang i sensowna kontynuacja nauki. Sytuacje¢ taka moze poglebiac
polecenie wizytujacego zakonczenie szkolenia lidera wykorzystywania
w pracy zdobytej na szkoleniu wiedzy i dalszej samodzielnej nauki.

W praktyce tylko niewielka cze$¢ pracownikéw i organizacji podej-
muje wysilek zwigzany z realnym transferem. Aby uruchomi¢ skuteczne
uczenie si¢ w miejscu pracy, koniecznie jest zrozumienie, w jaki sposob
organizacje dzialajg jako kulturowo uwarunkowane systemy nawykow

ksztaltujacych ich codziennos¢.

1.3. Organizacje jako systemy nawykow

Przygladajac sie, nawet pobieznie, codziennemu dziataniu organizacji,
mozna dosy¢ tatwo zauwazy¢, ze osigganie trwatych wynikéw wymaga
w perspektywie dlugoterminowej stalego, powtarzalnego i prowadzace-
go do standaryzacji sposobu dziatania o wysokiej, akceptowalnej przez
klienta jakosci.

Wprowadzanie projektéw, proby korygowania standardéw lub wdra-
zanie innych rozwiagzan moze by¢ odbierane jako zakl6canie owej sta-
bilizacji, ktérg organizacje osiagaja z duzym mozolem. Standaryzacja
gwarantuje redukcje wysitku zwigzanego z codziennym dziataniem. Im
bardziej organizacje rozwijaja si¢, tym wigksza zazwyczaj uzyskuja
sprawnos¢ i muszg sobie radzi¢ ze wzrastajaca zlozono$cia wewnetrzna.
Wigksza sprawnos¢ i standaryzacja oznacza mozliwo$¢ przeznaczania

wigkszej iloéci czasu na wykonywanie operacji przynoszacych bezpo-
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Rysunek 13. Zapadanie sie kultury organizacyjnej

zréznicowane dziatania

=

V

rutyna

Zrédto: opracowanie wtasne.

$rednie korzysci, ktére mozna przeliczy¢ na realne pienigdze. Ta sama
standaryzacja sprawia, ze zaréwno pracownicy, jak i kierownicy uzy-
skuja mozliwo$¢ zmniejszenia liczby podejmowanych decyzji dotycza-
cych tego, w jakie dzialania zainwestowac czas. Czy jednak dziatania
takie prowadza do rzeczywistej maksymalizacji efektywnosci? Pojecie
to rozumiem przy tym jako efektywno$¢ dynamiczna, zgodnie z zapro-
ponowang przez Grazyn¢ Kozun-Cieslak (Kozun-Cieslak, 2013) defini-
cja, ktdrg syntetycznie przedstawia rysunek 14. Efektywnos¢ rzeczywi-
$cie wzrasta, ale jedynie do pewnego stopnia. Powyzej pewnego poziomu
mozemy spodziewac si¢ wylaniania sie tzw. szalonych rutyn, silnie sta-
bilizujacych dzialanie catego systemu organizacyjnego. ,,Szalone ruty-
ny” to sytuacje, w ktoérych pracownicy, wykonujac rutynowo zadania,
tracg ich sens. Zachowana jest jedynie forma. Im bardziej struktury or-
ganizacyjne rozbudowuja si¢, komplikuja, tym bardziej jest prawdopo-
dobne pojawienie si¢ szalonych rutyn, a ich wptyw na sposéb dziatania
organizacji staje sie silniejszy. Przyjrzyjmy sie¢ blizej temu, w jaki sposéb
szalone rutyny oddzialujg na ograniczenia funkcjonowania organizacji,
ksztaltujac przy tym jej zdolnos¢ do formowania srodowiska sprzyjaja-

cego uczeniu sie w miejscu pracy.
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Rysunek 14. Efektywnos$¢ dynamiczna organizacji

EFEKTYWNOSC

Pod’ejs'cie Podejscie
KROTKOTERMINOWE DLUGOTERMINOWE

EFEKTYWNOSC
DYNAMICZNA

EFEKTYWNOSC
STATYCZNA

EFEKTYWNOSC
TECHNICZNA

Oznacza, ze niemozliwe jest
zwiekszenie ilosci wytwarzanych
produktéw bez zwigkszania
zatrudnienia lub zmiany innych
czynnikow.

EFEKTYWNOSC

ograniczana przez:

- niekompletnosc kontraktow
- brak rynkéw na niektére
czynniki produkgcji

- brak doktadnej wiedzy

na temat funkcji produkcji

- wystepowanie zjawiska
cichego wspétdziatania

i nasladownictwa

Oznacza, ze gospodarka w najlepszy sposéb
godzi zaspokajanie nieograniczonych
potrzeb z ograniczonymi zasobami, czyli
rozwiazuje problem rzadkosci.

Warunkiem jest najpierw osiaggniecie
efektywnosci technicznej, a nastepnie
efektywnosci alokacyjnej w sferze produkgji,
konsumpgiji i struktury produkcji.

EFEKTYWNOSC INNOWACYINA
- usprawnianie produkgji
- zmniejszanie kosztéw produkcji

Efektywnosc alokacyjna
w sferze produkcji

EFEKTYWNOSC ADAPTACYJNA

- elastycznosc¢ struktury instytucjonalnej
wzmagajaca kreatywnos¢ i zdolnosci
przystosowawcze

Efektywnos¢ alokacyjna
w sferze konsumpcji

Efektywnosc alokacyjna
w sferze struktury

Zrédto: opracowanie na podstawie: G. Kozun-Cieslak, Efektywnos¢ - rozwazania nad istotq
i typologig, http://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KES/czasopisma/kwartalnik/Documents/KES-
16GKC.pdf.

1.4. Rutyny i ,szalone rutyny"”

W wydanej w 2016 roku ksigzce autorstwa Jennifer Howard-Grenville,
Clausa Rerupa, Ann Langley i Haridimosa Tsoukasa, Organizational
Routines: How They Are Created, Maintained, and Changed (Howard-
-Grenville i in., 2016) wskazano przyktady, w ktérych organizacje two-
rzg owe ,,szalone rutyny”. Wspolczesne organizacje, o czym juz wspo-

minalem, s na tyle ztoZone, ze poszczegdlne czgsci ich struktury moga
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wadliwie interpretowa¢ wzajemne dziatania. Organizacjom takim moze
by¢ tatwiej utrzymac mato uzyteczng, ale znang rutyne (nawet szalong)
niz angazowac czas i srodki w wypracowanie nowego rozwigzania i ucze-
nie si¢ go. Kontynuacja dzialania nie zaburza przeciez calosci, a pracow-
nicy mogg dziala¢ w przekonaniu, ze wykonuja uzyteczng, wymagana
prace. Organizacje starajg si¢ utrzymac wypracowany wzorzec mozliwie
dtugo, akceptujac jego niedoskonatosci. Zmiang wprowadza si¢ w osta-
tecznosci wtedy, gdy dotychczasowy sposob dziatania jest skrajnie nie-
wydolny.

Poprzez istnienie szalonych rutyn mozna fatwiej wykaza¢ naturalng
tendencje organizacji do utrzymywania wypracowanego wczesniej spo-
sobu dzialania, koncentrujacego si¢ na budowaniu §rodowiska pracy
zwigzanego z funkcjonowaniem przynoszacym efekty.

Organizacje, zwlaszcza te biznesowe, daza do tego, aby srodowisko
skoncentrowane na dzialaniu, na pracy, obejmowato swoim zasiggiem
maksymalnie duzy zakres ograniczajacy dowolnos¢ dzialania, mierzacy
przestrzeganie standardéw, czas dzialania i jako$c¢.

Zauwazmy, ze tworzenie Srodowiska pracy (efektywnego), ktére zmie-
rza do ustalenia i utrzymania standardu i powtarzalnosci, jest podstawa
dzialania dowolnej organizacji nastawionej na wyniki.

Uczenie si¢ w naturalny sposdb zwiazane jest z wprowadzaniem od-
miennosci, eksperymentowaniem, testowaniem, zaréwno w zakresie dzia-
tania, jak i myslenia o owych eksperymentach (Raelin, Elliott, 2008, s.
71). Srodowisko pracy zazwyczaj nie stuzy zatem uczeniu sie. Uczenie sie
wymaga wprowadzenia do organizacji innego typu srodowiska, ktére
nazywac bedziemy ,,$rodowiskiem uczenia si¢”. Nie w kazdym przypad-
ku musi by¢ to rozwigzanie latwe, poniewaz bywaja organizacje silnie
przywiazane do przyjetego modelu dziatania.

W kolejnym podrozdziale zdefiniujemy pojecie systemu, w tym sys-
temu organizacyjnego, przygladajac sie, w jaki sposob przyjete zalozenia
ksztaltujg codzienng prace (system pracy) i mozliwosci uczenia si¢ w trak-

cie jej wykonywania (system uczenia sig).
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1.5. System — wprowadzenie

Zastanéwmy si¢ na poczatek, jak nalezy rozumie¢ samo pojecie srodo-
wiska i zwigzane z nim szersze pojecie systemu.

Za Stephenem Hainesem (Haines, 1998) przyjmijmy, Ze system moz-
na najprosciej zdefiniowac jako zestaw wspdtzaleznych elementéw sta-
nowigcych jednoczesnie integralng calos¢. Kazdy system dziata w okre-
$lonych granicach oddzielajacych go od otoczenia. Precyzujac, kazdy
system ma okre$lone granice. W systemach, jakimi sg komorki biolo-
giczne, jest to blona komoérkowa, w przypadku panstw sg to granice pan-
stwowe, w przypadku organizacji moga to by¢ granice dziatéw’. Granice
odgradzajg system od innych elementéw lub systemdw, tworzacych $ro-
dowisko zewnetrzne.

Kazdy system ma wewnetrzng strukture, na ktdra sktadaja sie ele-
menty, ktére bezposrednio lub posrednio sg ze sobg zwigzane, oddzia-
tujac na siebie. Przykltadem moze by¢ system stuzby zdrowia, system po-
lityczny lub gospodarczy. Wplyw ten ma rézny zasieg i konsekwencje.
W przypadku bardzo prostych systemoéw, o niewielu elementach, istnie-
je duza przewidywalnos¢ jego zachowania. Im bardziej system jest roz-
budowany wewnetrznie, tym czesciej mozemy mowic jedynie o prawdo-
podobienstwie efektu jego dzialania.

Przykiadem moze by¢ tutaj pogoda, w przypadku ktdrej raczej moé-
wimy o prognozie niz o przewidywaniu.

Kazdy system dziata, zmierzajac do osiggnigcia jakiego$ celu. Cel jest
przy tym definiowany jako stan pewnej rownowagi, jaki system ma osiag-
nac ze $rodowiskiem, w ktérym dziata. Przykladem mogg by¢ nasze po-
trzeby, jak pragnienie lub gldod, ktére pojawiaja sie, nasilajg i opadajg po
ich zaspokojeniu, kiedy osiggniemy pewien stan rownowagi (najemy si¢
i napijemy). Kluczowe pytanie dotyczace celu brzmi: ,Na ile elementy
systemu i powigzania pomiedzy nimi przyczyniaja si¢ do uzyskania przez

system pozadanego stanu (celu)?”. Bardziej plastyczne systemy maja zdol-

> Lub granice sensow, zwigzane z tym, w jaki sposob ludzie interpretuja rzeczywisto$c.
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nos$¢ do kreowania tego, w jaki sposéb wewnetrznie si¢ organizuja, aby
zrealizowac cel, inne sg bardziej deterministyczne — moga jedynie w nie-
wielkim zakresie lub wcale nie moga dostosowac si¢ do wymaganych
zmian. Organizacje spoleczne moga by¢ bardziej plastyczne niz systemy
biologiczne (organizmy).

Drugie pytanie to: ,W jaki sposob system sam moze poznawac, ze
zbliza si¢ do celu - stanu pozadanej réwnowagi albo Ze si¢ od niego
oddala?”. W kazdym ukladzie, ktéry bedziemy nazywac systemem, po-
jawiaja si¢ sprzezenia powszechnie znane jako informacja zwrotna.
Organizm czlowieka jest doskonatym przykladem réznego typu sprze-
zen informacji zwrotnych. Wystarczy przypomnie¢ sobie, w jaki spo-
sob przenosimy niemal petng szklanke wody, aby zauwazy¢, jak szybko
i instynktownie przeptywa informacja pomig¢dzy poruszajacym sig cia-

tem, kontrolujacym stan okiem i reka prébujaca uchroni¢ zawartos¢.

Rysunek 15. Przenoszenie, przekazywanie jako przyktad dziatania informacji
zwrotnej

Zrédto: https://www.dreamstime.com/clean-water-close-up-fresh-transport-filled-glass-
male-hands-holding-strong-carrying-image120330100.
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Gorzej dziata system informacji zwrotnej zwigzany z jedzeniem. Kiedy
jemy zbyt szybko, nasz organizm nie odczuwa stanu przejedzenia i do-
piero po jakims$ czasie doswiadczamy trudnosci gastrycznych. W tym
wypadku mamy do czynienia z jeszcze jednym ciekawym zjawiskiem,
jakim jest opoZnienie systemowe, ktdre okresla szybkos¢, z jaka infor-
macja roznosi si¢ po systemie. Dobrym przykladem jest to, w jaki spo-
sob firmy sprzedazowe zauwazaja dziatania konkurencji i reagujg na
nie lub w jaki sposéb zmienia si¢ prawo. Firmy reaguja niekiedy z du-
zym opdznieniem, poniewaz niewystarczajaco efektywnie zarzadzaja
otrzymywaniem informacji zwrotnej z rynku.

Aby system mogl realizowac okreslone cele, musi pobierac z otocze-
nia zasoby, ktdre przetwarza. Brak zasobow lub ich nieadekwatno$¢ spra-
wia, Ze system dereguluje si¢ lub w ogéle przestaje dziata¢. Brakiem moze
by¢ ograniczona iloé¢ srodkéw odzywczych w przypadku komorki, wy-
czerpujace si¢ zapotrzebowanie na ustugi oferowane przez organizacje
lub brak materiatéw w przypadku organizacji produkcyjnej na wejsciu
do systemu.

Wiele systeméw naturalnych samoreguluje sie poprzez sprzezenia
zwrotne. Systemy sztucznie tworzone przez czlowieka wymagaja stalej
kontroli i projektowania mechanizmdéw regulacyjnych. Systemy takie
potrzebuja kontroli i zewnetrznego regulatora, na przyktad w postaci
mechanika, ktéry naprawia maszyne.

Porzadkujac model systemu, nalezy zwréci¢ uwage na:

1. Wejscie: pozwala na pobieranie elementdw, ktore potrzebne sg do
funkcjonowania systemu. Wejsciem mozemy nazywaé kanaly, kto-
rymi do systemu dostaje si¢ informacja.

2. Wyjscie: mozemy je inaczej okresli¢ jako efekt badz produkt dziata-
nia systemu. Stworzenie wyjscia jest gléwnym celem systemu, ktéry
ma warto$¢ dla uzytkownika lub wtasciciela systemu.

3. Elementy (struktury) i ich zachowanie (funkcje): umozliwiaja prze-
ksztalcenie zasobow i informacji dostarczanej na wejsciu w wyniki
lub produkty obserwowane na wyjsciu. Im system jest bardziej zto-

zony, tym lepiej jest w stanie kreowac elementy i relacje pomigdzy

59



LEarNS. Stwérz efektywny system uczenia sie w miejscu pracy

nimi, dostosowujac si¢ do zmieniajacych sie potrzeb srodowisko-
wych.

4. Kontrolairegulacja: pozwala na sprawdzanie adekwatnosci dziata-
nia systemu do zakladanych celow.

5. Informacja zwrotna: stuzy zaréwno samoregulacji wewnatrz syste-
mu, jak i pomiarowi stanu réwnowagi (osiggniecia celu). Kluczowym
problemem zwigzanym z informacjg zwrotna jest jakos$¢ i szybko$¢,
z jaka informacja moze rozprzestrzeniac si¢ po systemie, oraz to, czy
elementy skladajace si¢ na system potrafig odczytywac kierowane do
nich komunikaty.

6. Granice: mogg by¢ naturalne lub konieczne do wyznaczenia. Zbyt
waskie lub zbyt szerokie okredlenie granic moze przyczynic sie do
niewlasciwego zdefiniowania obszaru problemowego lub trudnosci
w zrozumieniu sytuacji ze wzgledu na zlozonos¢ relacji.

7. Srodowisko: mozna je okresli¢ réwniez jako supersystem, w ktérym
interesujacy nas system dziata, z ktérego pobiera zasoby, informacje
i dostarcza produkty dziatania (efekty). Srodowiska moga mieé rézng
charakterystyke — od bardzo stabilnych do dynamicznych. Powta-
rzalnos$¢ sprawia, Ze system jest w stanie ustali¢ rytm dzialania (ru-
tyny) i reagowac na zakres przewidywalnych zmian warunkéw. Zmia-
na warunkow $rodowiskowych wykraczajaca poza obszar mozliwosci
dostosowania si¢ systemu w najgorszym wypadku moze doprowadzi¢
do jego zalamania si¢. Diugie okresy dzialania w stabilnym $rodowi-
sku organizacji (systemu) moga spowodowac pojawienie si¢ przeko-
nania, ze dziatania nadwyzkowe, edukacyjne, rozwojowe oraz inno-

wacyjne nie sg konieczne.

Majac nadzieje, Ze powyzsze rozwazania pozwolily Czytelnikowi lepiej
zrozumied, czym jest system i w jaki sposob dziala, przejdzmy do opisu

systemu pracy i jego relacji z systemem uczenia sig*.

Bardzo praktyczne i bardziej zaawansowane wprowadzenie dotyczace systemowego ujecia organizacji
mozna znalez¢ w ksigzce Markusa Schwaningera Intelligent Organizations: Powerful Models for Systemic
Management (Schwaninger, 2006) lub w niedawno wydanej Critical systems thinking and the
management of complexity: responsible leadership for a complex world (Jackson, 2019).
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1.6. System — Srodowisko pracy a uczenie sie
W organizacji

W praktycznym dziataniu, opisywaniu systemu pracy i systemu uczenia
sie postuzymy sie bardziej rozbudowanym modelem systemu w postaci
tzw. modelu goéry lodowej, ktéry w ksigzce bedzie wystepowal rowniez
pod nazwa modelu funkcjonalno-strukturalnego.

Model ten pozwala na znacznie efektywniejsze wprowadzenie do

wyjasnienia sposobu dzialania systemu pracy i tego, w jaki sposob ksztal-
tuje si¢ jego relacja z systemem uczenia sie.
Zwrd¢my uwage na to, ze kazdy system sklada si¢ z elementéw i struk-
tur, ktére wykonujg pewne funkcje (nastgpuje pomigdzy nimi przeptyw).
Struktury moga by¢ rozumiane jako na przykiad poszczegoélne stanowi-
ska realizujace ustalone zadania, ale tez poszczegdlne jednostki organi-
zacyjne, zespoly.

Funkcje z kolei opisuja, w jaki sposob struktury kooperuja ze soba,
wymieniajac si¢ zasobami, zadaniami, produktami i informacjami. Struk-
tury wyjasniaja, z czego system si¢ sktada, jakie ma funkcje, w jaki spo-
sob dziata.

W opisie systemu bedziemy postugiwali si¢ zatem dwoma modelami
- strukturalnym, wyjasniajacym, charakteryzujacym komponenty oraz
funkcjonalnym, opisujacym, w jaki sposéb komponenty dziataja, koope-
ruja ze sobg itp. W przypadku modelu funkcjonalnego sprawa nie jest
jednak taka prosta, poniewaz kazdy system organizacyjny funkcjonuje
az na trzech poziomach. Przesledzmy rysunek 16, a nast¢pnie jego czes§é
pokazang na rysunku 17. Na co dzien w kazdej organizacji mozemy ob-
serwowac dzialania pracownikéw, ktére zmierzaja do osiggniecia poza-
danych wynikéw. Dzialania takie bedziemy nazywac ,,zdarzeniami”. Im
dluzej mozemy obserwowac zdarzenia, tym latwiej zauwazymy, ze maja
one tendencj¢ do ukladania si¢ w powtarzalne, stale wzorce, ktére bedzie-
my nazywac ,praktykami” lub znanymi juz nam ,rutynami”. Z wcze$-
niejszych wyjasnien wiemy, Ze pracownicy organizacji maja tendencje do
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Rysunek 16. Model funkcjonalny i strukturalny systemu - zintegrowany mo-
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Zrédto: opracowanie wiasne.

organizowania praktyk wlasnie w powtarzalne wzorce, ograniczajace
wydatkowanie energii oraz zapewniajace mozliwy do zaakceptowania
standard (Berger, Luckmann, 2011, s. 84).

Czlonkowie organizacji muszg albo w jakis sposéb sie umoéwic co do
sposobu powtarzalnego i sensownego dziatania, albo sposéb ten im zo-
staje narzucony (MacDonald, Burke, 2007, s. 89). Wybor organizowania
sie, o ile mozemy nazwac taka sytuacje wyborem, jest konsekwencja re-
lacji miedzyludzkich (Berger, Luckmann, 2011, s. 81), sity spolecznej, jaka
reprezentujg jednostki lub grupy. Spostrzezenie sytuacji i nadanie jej sen-
su oznacza, ze jej powtarzanie si¢ bedzie wymagato realizacji okreslone-

go zachowania.
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Rysunek 17. Model funkcjonalny systemu — zintegrowany model systemu
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Zrédto: opracowanie wtasne.

Aby codzienne dzialania mogly by¢ realizowane w uzyteczny, po-
wtarzalny i zrozumialy sposdb, z czasem zostajg przeksztalcone w ruty-
ny, ktdre zostaja przypisane do okreslonych (zdefiniowanych) rol (Berger,
Luckmann, 2011, s. 110). Kazda rola organizacyjna odnosi si¢ z kolei do
poczucia organizacji jako sensowej catosci.

Zatem zdarzenia, ktore ukladaja si¢ w konkretne wzorce dzialania,
realizowane s3 poprzez struktury, ktére sprzyjaja utrzymaniu rutyn.
Przechodzimy do nizszego poziomu zalozen.

Na tym poziomie konieczne jest rozrdznienie pomiedzy ,kontene-
rem” a ,modelem mentalnym”. Przez kontener rozumie¢ bedziemy klu-
czowe przekonania, zalozenia, cele, postawy, ktdre ksztaltowane sa
w szerokim procesie socjalizacji. Zazwyczaj sg silnie zakotwiczone na
poziomie nie§wiadomym i rzadko bywaja ,wypuszczane na powierzch-

ni¢”. Nie sg one zatem czesto kwestionowane, znajdujac poparcie w tra-
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dycji, jak réwniez w dziataniu zewnetrznych instytucji spotecznych i eko-

nomicznych.

Rysunek 18. Model funkcjonalny systemu — poziom zatozen

: . MODELE
(] ' MENTALNE
.

L4
hadl .
AMOINLINA
VINIZORVZ

\ ©- @ KONTENER
Y
e’

4
[
0
'
]
’
’
L
o—

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ ludzi przechowuje swoje modele mentalne w podobnych
»pojemnikach”. Podzielamy w nich wspolny zestaw zalozen dotyczacych
natury rzeczywistosci, naszej roli w $wiecie i tego, jak tej rzeczywistosci
doswiadczad i jak jg interpretowac. Kontener jest podstawowg struktura,
ktora pozwala nada¢ $wiatu sens. Kontener mozna zatem rozumiec jako
$wiatopoglad. Pozwala nam rozpoznawac wzorce i ignorowac nieistotne
informacje. Bez tego nie bylibysmy w stanie rozpoznawac oczekiwanych
interpretacji sytuacji i wzordw zachowania. Dlatego kiedy przenosimy
sie z jednej kultury do innej, mozemy by¢ zaskoczeni silng odmiennoscia
interpretacji tych samych sytuacji.

Zaproponowana w 1983 roku przez Philipa Johnsona-Lairda teoria
modeli mentalnych dotyczy przede wszystkim wnioskowania. Méwi ona,
ze wnioskowanie jest procesem uzaleznionym od wyobrazonych stanéw
analizowanej sytuacji. To, jak przebiega wnioskowanie i z jakim skut-
kiem, zalezy od sposobu, w jaki sytuacja jest reprezentowana (modelo-
wana) w umysle osoby przeprowadzajacej operacje. Model mentalny jest
punktem wyjscia do wyprowadzania i testowania wnioskéw. Warto za-
uwazy¢, ze modele mentalne mogg by¢ nietrwale, czesto konstruowane
na potrzeby rozwigzania problemu. W organizacji moga wspoétdziataé

osoby reprezentujace rozng baze kontenerows, ktéra sa w stanie na po-
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trzeby zawodowe ,zostawi¢ w domu”. Jednak na poziomie wspolnego
dzialania muszg si¢ w minimalnym zakresie porozumie¢ co do modelu
mentalnego. Dlatego w organizacjach rézne zespoly (dzialy) moga cha-
rakteryzowac si¢ odmiennymi kulturami opartymi na podobnych mo-
delach mentalnych. W interesujacym nas przypadku uczenia si¢ w miej-
scu pracy rozne modele mentalne bedg doprowadzaly do odmiennego
interpretowania potrzeby dalszego uczenia si¢ i motywacji do rozpocze-
cia i utrzymania uczenia sie.

Kolejny, wyzszy poziom w prezentowanym modelu to struktury dzia-
tania, ktére odpowiadajg na pytanie: ,W jaki sposdb dziala¢, rozwigzujac
codzienne problemy, aby spelnione zostaly wymagania, jakie narzuca
model mentalny?™. Struktury skfadaja si¢ z relacji przyczynowo-skut-
kowych, ktore czgsto wzajemnie na siebie wptywaja, konstruujac - przy
zachowaniu pewnej powtarzalnosci obserwacji - widoczne juz gotym
okiem wzorce zachowan. Im silniejsze s3 zalozenia (modele mentalne),
tym system praktyk (codziennych zdarzen) w organizacji jest bardziej
stabilny i odporniejszy na zmiany, nawet jezeli pojawia si¢ zewnetrzna

presja lub potrzeba, aby je wprowadzac¢.

Rysunek 19. Poziom struktur systemu - ogdélny
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W rzeczywisto$ci organizacje skladaja si¢ mniej wiecej z tych samych
komponentéw (struktur), ktére sg jednak odmiennie ze sobg powiazane

i wykorzystywane, tworzac zauwazalng réznorodnos¢ funkcjonalna.

> Postugujac sie pojeciem ,,model mentalny”, przyjmuje pewne uproszczenie. Kazdy z pracownikéw
dziala w ramach wlasnego modelu, aby jednak udato si¢ wykonywac jakakolwiek prace, uczestnicy
organizacji muszg je uwspolnia¢, w ramach szerszej kultury, lub przyja¢ model narzucony, w ramach
kultury silnej, o czym mozna wiecej przeczyta¢ w Understanding organizational culture Matta Alvessona
(Alvesson, 2002, s. 53).
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Obserwowana réznorodno$¢ wynika w duzej mierze z wplywu kultury
organizacyjnej. Im zalozenia kulturowe sa bardziej konserwatywne, tym
bardziej ograniczona jest mozliwo$¢ wprowadzenia efektywnego syste-
mu uczenia si¢ w miejscu pracy. System uczenia si¢ w miejscu pracy ko-
rzysta z rozwigzan, ktore w organizacji juz funkcjonuja, na przyklad z rél
zarzadczych, zasad kooperacji, organizacji dnia pracy itd. Im system (kul-
tura) pracy jest bardziej elastyczny, sieciowy (Appelbaum, 1997, s. 4), tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze struktury systemu pracy beda wspie-
raly uczenie si¢ w miejscu pracy. Podsumowujac, z im bardziej elastycz-
ng kulturg organizacyjng bedziemy mieli do czynienia, tym zadanie
wdrozenia systemu uczenia si¢ w miejscu pracy bedzie fatwiejsze.

Na co dzien organizacje sa bardzo dynamicznymi tworami, w kto-
rych dochodzi do wielu przeptywéw (pracy), wymian na réznych pozio-
mach i z udziatem réznych elementéw. Oznacza to, ze uczestnicy orga-
nizacji, pracownicy moga mie¢ jedynie cze¢$ciowy, ograniczony dostep
do wiedzy o tym, w jaki sposob organizacja dziala. Innymi stowy, za-
uwazaja raczej powtarzajace si¢ rutyny, bez odniesienia do mechanizmu
ich powstawania. W praktyce systemy organizacyjne, zwlaszcza te wiek-
sze, moga reagowac zdecydowanie wolniej, niz wymaga tego sytuacja
zewnetrzna (Watzlawik, Weakland, Fisch, 1974). Organizacje takie dzia-
taja w oparciu o opisywane juz wczesniej silne rutyny, ktére po wstepnym
sukcesie ostatecznie obnizaja efektywnos¢, angazujac pracownikow
w dzialania powtarzalne, intensywne, ale czesto nieadekwatne do po-
trzeb.

Systemy takie (silnie zrutynizowane) bardzo stabo absorbuja informa-
cje zwrotna i stabo sie ucza poprzez transformacje wewnetrznych rutyn.

Modele mentalne dziatania w takich systemach mozna by podsumo-
wacé stwierdzeniem: ,,To samo, ale szybciej”. Im szybciej system pracuje,
tym mniej czasu pracownicy moga poswieci¢ na jakiekolwiek inne dzia-
tania, w tym nauke i rozwazenie, w jaki sposob organizacja w ogole dzia-
ta. Tempo pracy, presja i idaca za nig koniecznos¢ szybkiego uzyskiwania
wynikéw sprawiajg, ze cale Srodowisko wewnetrzne nastawione jest na

stalo$¢. Problemy sg definiowane jako zaistniate ,tu i teraz”, a ich roz-
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wigzanie musi nastapi¢ poprzez natychmiastowy reakcje, czesto bez gleb-
szej refleksji o dtugoterminowych konsekwencjach oraz z zastosowaniem
rozwigzan, ktdre nie zawsze s3 adekwatne do sytuacji.

Organizacje takie bardzo stabo si¢ ucza (lub wcale si¢ nie ucza). Po-
jawienie si¢ sytuacji problemowej wywoluje u pracownikéw pytania ra-
czej o to: ,Czy taka sytuacja juz kiedys byla?”, ,Do jakiej sytuacji to jest
podobne?”, ,Jakie gotowe rozwigzanie wykorzysta¢?”, niz: ,,Co sprawia,
ze problem sie w ogole pojawia?”. Organizacje takie staraja si¢ wykorzy-
sta¢ przy tym caly dostepny juz zasob rozwigzan. Uczenie si¢ — rozumia-
ne jako odstapienie od rutyny, eksperymentowanie — moze by¢ w takich
systemach interpretowane jako strata czasu, zwlaszcza Ze pracownicy
postawieni w takiej sytuacji (mozliwo$ci uczenia si¢) moga nie wiedzie¢,
w jaki sposdb si¢ zachowac, jak wykorzysta¢ zaoferowany czas i mozli-
wosci. Z perspektywy doswiadczen zaproponowana forma dziatania moze
wydawac sie pracownikom wrecz bezsensowna (Weick, 1995, s. 29) i bez
odpowiedniego przygotowania moga odmowic¢ uczestnictwa.

Aby uczenie si¢ w miejscu pracy moglo si¢ w ogdle pojawié, system
organizacyjny musi charakteryzowac si¢ pewna minimalng elastyczno-
$cia, pozwalajaca na bardziej tworczy, eksperymentalny, a nawet ryzy-

kowny sposéb codziennego dzialania.

1.7. Podsumowanie - to, co najwazniejsze

Zapamietaj:

1. Organizacje s3 systemami zmierzajacymi do osiagnigcia okreslonych
celow w srodowisku.

2. Cele te osiagaja poprzez przeksztalcanie zasobow w serii operacji we-
wnetrznych.

3. Przeksztalcenia realizowane sg poprzez przeptyw pomiedzy elemen-
tami systemu — w przypadku systemu organizacyjnego przeptyw na-
stepuje pomiedzy pracownikami, procesami i jednostkami organi-
zacyjnymi, a forma przeptywu ksztaltowana jest poprzez przyjecie
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10.

11.

68

zalozen co do najlepszej mozliwej umowy dotyczacej dziatania na-
stawionego na cel.

Przyjecie zalozen oznacza, Ze umowa moze by¢ efektem ustalen, ne-
gocjacji lub przymuszenia czlonkéw zespotu do jej przyjecia — orga-
nizacje, zwlaszcza te biznesowe, chca by¢ efektywne, stad starajg sie
minimalizowa¢ wysilek i koszty niezbedne do osiggniecia celéw.
Jednym z gltéwnych obszaréw minimalizacji kosztéw jest rutyniza-
cja, powtarzalnos$¢ proceséw w oparciu o przyjeta umowe — niektdre
organizacje zwigkszaja swoja rutynizacje niezaleznie od zmieniaja-
cych sie wymagan zewnetrznych, inne badajg mozliwosci zmiany
wewnetrznej, czasowo zwiekszajac koszty, ponoszac ryzyko — pierw-
sze przyjmujg zalozenie, ze najlepszym rozwigzaniem uzyskiwania
efektow i efektywnosci jest trzymanie si¢ przyjetego sposobu dziata-
nia; drugie, ze dzialanie powinno si¢ zmieniac.

System pracy i system uczenia si¢ w miejscu pracy to dwa odmienne
$rodowiska.

Efektywne uczenie si¢ w miejscu pracy wymaga realizacji triady wska-
zujacej, w jaki sposob: 1) uczy¢ sie technicznie, faczgc nauke z wykony-
waniem codziennej pracy, 2) tworzy¢ warunki sprzyjajace uczeniu sie,
realizacji sesji uczenia si¢, 3) wspiera¢ i motywowac osoby uczace sie.
Uwarunkowania, ze wzgledu na ktére organizacje raczej szkolg, niz
uczg, dotycza: 1) przyjetej filozofii szkolen w organizacji, 2) planowa-
nia i przygotowania rozwigzania edukacyjnego, 3) form organizowa-
nia realizacji szkolen, 4) tego, co dzieje si¢ po zakonczeniu szkolenia.
Codzienne dzialanie, oparte na rutynie, wplywa na sposob, w jaki
pracownicy ksztaltuja swoje kompetencje — im bardziej organizacja
jest nastawiona na wykonywanie pracy, codziennych zadan, tym sta-
biej si¢ uczy.

Czyms$ innym jest Srodowisko pracy, a czyms$ innym srodowisko ucze-
nia si¢ w miejscu pracy - oba $rodowiska rdznig sie celami, organi-
zacja i treSciami, jakie realizuja.

Srodowisko pracy silnie wptywa na ksztaltowanie sie $rodowiska

uczenia si¢ w organizacji - wprowadzenie srodowiska uczenia si¢
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W miejscu

pracy moze wymaga¢ odmiennego wdrozenia. Po czesci

polaczenie obu srodowisk moze przebiegac bezkonfliktowo, w innych

przypadkach wdrozenie moze wymagac¢ bardziej starannego dziata-

nia.

12. Utrzymanie efektywnie dzialajacego srodowiska pracy wymaga po-

taczenia uczenia si¢ ze strategig dzialania organizacji, podejscia pro-

jektowego oraz ustalenia i wdrozenia zdefiniowanych rél utrzymuja-

cych funkcjonowanie srodowiska uczenia si¢ w miejscu pracy.

1.8. Rozwaz! [zestaw 1]

Co o tym myslisz?

ZADANIE 1.

ZADANIE 2.

ZADANIE 3.

Czy potrafisz opisa¢ organizacje, w ktorej pracujesz, jako
system? Jezeli nie lub masz watpliwosci, zajrzyj do prze-
wodnika The System Thinker - Analytical Skills autorstwa
Alberta Rutherforda (Rutherford, 2019). Dowiesz sie,
w jaki sposob mozliwie szybko wej$¢ w role analityka sys-
temu organizacyjnego.

Przyjrzyj si¢ zespolowi, w ktérym pracujesz. Czy mozesz
wyrdzni¢ w nim elementy systemu? Z jakimi zalozenia-
mi dziala ten system? Rozwaz, jaki jest stosunek czton-
kow zespolu do mozliwosci uczenia si¢ w miejscu pracy?
Jaka bylaby ich reakcja, gdyby si¢ dowiedzieli, ze cze$¢
czasu pracy musieliby przeznaczy¢ na uczenie si¢ w zor-
ganizowanej formie? Jakie opinie, przekonania jako me-
nedzer, pracownik dzialu personalnego, trener (we-
wnetrzny) w tym zakresie prezentujesz? W oparciu
o jakie dane i/lub do$wiadczenia prezentujesz swoje prze-
konania? Jakie réznice moga wystapi¢ pomiedzy opinia-
mi prezentowanymi przez ciebie i tymi wyrazanymi
przez cztonkéw zespotu?

Zastandw sie, czy funkcjonujaca umowa dotyczaca dzia-
tania zespotu (kontrakt organizacyjny) powstata w wyni-
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Uezenie sie staje sie jednym z kluczowych wymogow i jedna z podstawowych
umiejetnosci, jakie musza posigs¢ organizacje chcace przetrwac w swiecie
duzej zmiennosci, okreslanym akronimem VUCA. Coraz pilniejsza kwestig do
rozwigzania staje sie nie tylko to, czego sie uczyc, ale réwniez jak sie uczyc.
Co wiecej, realne uczenie sie powinno kfas¢ nacisk na rzeczywiste wykorzysty-
wanie kompetencji w codziennej praktyce, a nie na liczbe godzin spedzanych
w. sali szkoleniowej. W praktyce niestety organizacje nadal zdecydowanie cze-
sciej szkolg pracownikdw, niz ucza. Metoda LEarNS umozliwia sprawne przej-
Scie pomiedzy ukonczeniem przez uczestnikow formalnego szkolenia a tym,
kiedy w petni korzystajg z nabytych kompetencji.

Z tej ksigzki dowiesz sie:
czym jest system uczenia sie w miejscu pracy i jakie czynniki wptywaja
na jego efektywnosg;
w jaki sposéb opracowac i wdrozy¢ w organizacji sprawne srodowisko
uczenia sie w miejscu pracy, uwzgledniajace jej specyfike kulturowsa;
jak mozna potaczy¢ uczenie sie w miejscu pracy z realizacjg zmian stra-
tegicznych lub prowadzeniem projektéw o charakterze operacyjnym;
W jaki sposob zbudowac i wdrozyc¢ system pomiaru efektywnosci ucze-
nia sie w miejscu pracy.

Koniec kilkudniowego formalnego szkolenia nie jest rzeczywistym zakoncze-
niem, lecz dopiero poczatkiem przygody z rozwojem kompetencji. Konkretne
narzedzia zawarte w tej ksigzce, a takze liczne grafy, podsumowania oraz kroét-
kie zadania po kazdym rozdziale pomoga ci w efektywnym przejsciu od teorii
do uzytecznego uczenia sie w miejscu pracy.
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