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TRENING REFLEKSYJNEGO UCZENIA SIE
WE WSPOMAGANIU ROZWOJU ORGANIZACJI

Kapital ludzki jest najwazniejszym zasobem organizacji. Jej rozwdj i sukces
uwarunkowany jest rozwojem pracownikow. Istolnym i od dawna docenianym czynni-
kiem wspomagania i ukierunkowywania rozwoju personelu jest planowanie i reali-
zowanie szkoleti zewnetrznych oraz w miejscu pracy. Niewatpliwie nalezg one do ,.ze-
spolu dzialan w zakresie wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosei i umiejetnosei,
ksztaltowania motywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow'™, ktore
zgodnie z definicjy 1. Krola, skladajy sig na rozwdj kapitatu ludzkiego. Co nie oznacza,
ze uczenie si¢ organizacyjne mozna zawgzi¢ do dzialan szkoleniowych.

Uczenie si¢ organizacyjne jest pojeciem wicloznacznym, rozumianym jako
uczenie si¢ indywiduow i grup w/dla/dzigki organizacji lub tez — rzadziej — jako syno-
nim rozwoju organizacji rozumianej jako system uczacy sig, 10 znaczy ewoluujyey,
samoorganizujycy si¢ w przestrzeni fizycznej i spolecznej .

Samo uczenie si¢, wedlug szerokiej definicji Davisow” 1o ,.zbidr procesow, po-
przez ktore jednostki i grupy zdobywaja wiedzg lub umiegjetnosci, zmieniajy postawy,
stajg si¢ lepiej poinformowane na temat czego$ im znanego lub odkrywaji, dowiadujy
sig, bydz stajy sie Swiadome czego$ im nieznanego wezesniej™.

Malcolin Shepard Knowles® wykazuje, Ze o specyfice uczenia si¢ dorostych
(a tym samym o odrebnodci andragogiki od pedagogiki) glownie decydujy nastepujgee
czynniki:

*  samosterownosc uczacego sig,

*  bogaty zasob doswiadczen,

*  oczekiwanie przydatnosci,

- molywacja wewnglrzna.

Ze wzgledu na te czynniki w uczeniu si¢ dorostych wigksze znaczenie, niz tzw.
metody podajace (zwane rowniez tradycyjnymi). majq metody aktywizujyee. bazujaee
na doswiadczeniu. J. Wozniak odnotowuje wreez w ksztaleeniu dorostych catkowity

"' Drinz., adiunkt, Zaklad Zastosowai Komputerdow w Zarzadzaniu, Instytut Organizacji i Zareydzania, Poli-
technika Wroclawska.

2 H. Krol, Istota rozwoju kapitalu ludskicgo organizacii, |w:] H. Kol A, Ludwiczyiski (red.), Zarzqd=anic
zasobami ud=kimi, Tworzenie kapitafu ludzkiego organizacji. PWN, Warszawa 2000, s. 432,

3 por, A. Limone, L.I.. Bustias, Awtopoiesis and Knowledge in the Organization: Conceptual Foundution for
Authentic Knowledge Management., Systems Rescarch and Behavioral Scienee™ 2000, ne 23, 5. 39 49,

Y 1LR. Davis, A.B. Davis, Effective Training Strategies, Berrett-Kochler Pub., San Francisco 1998, s. 53.

£ Cyt, 2a: ). Wozniak, Model zarzqd=ania efektywnosciq s=kolern, OWSIZ, Olsztyn 2009, s. 38.

& M.S. Knowles, Andragogy in action, Jossey-Bass, San Francisco 1984,

M. Marquardt, D. Waddill, The power of learning in action learning: A conceptial analysis of how the five
schools of adudt learning theories are incorporated within the practice of action learning, Action Learming:
Rescarch and Practice™ 2004, nr 172, s, 185 202,
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rozpad behawioralnych koncepeji uczenia sig jako ..nabywania wiedzy™ czy bezreflek-
syjnego treningu umiejetnosei motoryeznych. Przyznaje przy tym, Ze ,.nie Wytworzono
(...) jednego modelu uczenia, k16ry bytby adekwatny dla rozwijania dorostych™

Mozna jednak wskazac kilka koncepceji i modeli, ktore w aspekeie uczenia sie
organizacyjnego okazaly si¢ szczegolnie wplywowe’. Naleza do nich teoria uczenia sig
empiryeznego (uczenia si¢ preez doswiadezanie, experiential learning theory) oraz
ilustrujacy ja tak zwany model Kolba', koncepcja action learning R. Re "ms'a” teoria
konstruktyw lstyuna ktorej egzemplitikacjy jest uczenie si¢ problemowe (probhlem-
based learning )",

D. Kolb konceptualizuje uczenie si¢ jako cykliczny proces obejmujgey cztery fazy:

»  do$wiadezanie udzialu w konkretnym (specylicznym) wydarzeniu lub

eksperymencie,

= refleksja nad tym doswiadezeniem,

= formulowanie gencralizacji i hipoteg,

= testowanie ich w nowych sytuacjach.

Action learning bardziej, niz na ,whasciwych™ odpowiedziach, koncentruje sig
na wlasciwych pytaniach. Dzialanie (action) poprzedza, wspomagane refleksja. badanie
problemu — poszukiwanie jego prawdziwej natury. Uczenie si¢ w ujeciu action learning
M. MurquardllJ ujmuje formuty:

[ U=w+B+R, |
gdzic:
U uezenie sig,
W wicdza aktualna,
B3 badanic, kwestionowanic, nowy wglid w problem,
R relleksja.

Perspektywa konstruktywistyczna skupia si¢ na procesie konstrukeji wiedzy
i rozwoju refleksyjnej swiadomosei tego procesu, przy czym proces ten:

*  powstaje wskutek dysonansu migdzy znanym (na obecnym poziomie
wiedzy) a obserwowanym,

= wymaga artykulacji; uczicey si¢ powinien mysle¢ o tym, co 1 dlaczego ro-
bi‘zrobit oraz formulowac (o werbalnie lub graficznie,

*  powslaje w procesie negocjacji w dialogu (konwersacji); szczegolnie
eiekly wnie, gdy Prleblbbd wsrod ludzi wspoldzielacych doswiadezenia
i zainteresowania

J Wozniak. op. cit., s. 38,

* Por. np. MLL. Jones, Sustainable organizational capacity building: Is organizational learning a kev? The
International Journal of Human Resource Management™ 20010 or 12, s. 91 98; A.B. Raidén, AR Dainty,
Hunan resotrce development in construction organisations. An example of a chaordic” learning organisa-
tion?, . The L. s..xrmn;_.,()rganwlmn" 2006, 0r 13:14.5, 63 79,

" 1.A. Kolb, Experimental learning: Experiential as the sonree of learning and development, Prentice Hall,
l nglu.\\ ol CLifTs, 1984,

R.W, Revans, Action Learning, Blond & Briggs, London 1980,

RTM, Dulty. D.J. Cunningham, Constructivism: Implications for the design and delivery of instruction, [w:|
D.H. Jonassen (red.), Hamdbaok of research for educational communications and tec Inmlo;,n. Macmullan,
New York 1996, 5. 170 198,

" M. Marquardt, D. Waddill, The power of learning in action learning: A conceptual analvsis of how the five
schools of aduldt learning theories are incorporated within the practice of action learning, JAction Learming:
Rescarch and Practice™ 2004, or 1725, 187,

" D.H. Jonassen, K.1.. Peck, B.G. Wilson, Learning with twechnology: 4 constructivist perspective, Prentice
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Wspolnymi elementami tych podejsé jest uwarunkowanie uccenia si¢ nie tylko
doswiadczeniem, jako manifestacja zastosowania aktualnej wiedzy, ale rowniez reflek-
sjq — procesem, w ktorym owo doswiadczenie zostaje poddane swoistej wiwisekeji.
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Rysunck [. Model uczenia sig w pojedynczej petli (single-loop learning).
Zrédio: opracowanic wlasne na podstawic: 1D, Sterman, Business dvnamics. Systems thinking
und modeling for a complex world, lewin:McGraw-Hill, Boston 2000, s, 16.

Organizacje oraz ich indywidualni czlonkowie na ogodl nie doswiadezaja defi-
cytu pierwszego z tych czynnikow. Jednak doswiadczanie interakeji z systemem moze

skutkowaé uczeniem si¢ dwdch poziomach:
nizszym, zwigzanym z dorazny korekty dotychezasowego dzialania:

-
uczenie si¢ powierzchowne, przyrostowe, instrumentalne, wedlug C. Ar-
gyrisa i D.A. Schona'® uczenie si¢ w pojedvaczej pedi (single-loop lear-
ning) —rys. 1.

*  wyzszym, zmieniajgcym sposob ogladu (inaczej: myslowy model) syste-

mu: uczenie sig glebokie, radykalne, transformacyjne, w podwdjnej petli
(double-loop learning) — tys. 2.
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. Rysunck 2. Model uczenia si¢ w podwojne petli (donble-toop learning).

Zrédio: opracowanic whasne na podstawic: LD, Sterman, Business dvnamics. Svstems thinking
and modeling for a complex world, Irwin MeGraw -Hill, Boston 2000, 5. 19,

" C. Argyris, D.A. Schén. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addison-Wesley, Read-
. ® Y
ing 1978.
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Informacje pochodzace od systemu nie s3 jedynym czynniniem wplywajacym
na decyzje. Ich inlerpretacja (a nawet dostrzeganie) zalezy od obecnego ogladu systemu
(modelu myslowego'®). W niektorych sytuacjach — np. w treningu umiejetnosci psy-
chomotorycznych lub przyswajaniu informacji i procedur — wplyw modelu m?léluwego
na uczenie sig nie ma znaczenia'’. Ten model oraz — zdaniem J. i A. Daviséw'® - beha-
wioralne podejscie do nauczania moze by¢ wykorzystywany w szkoleniu instruktazo-
wym. Jezeli oczekuje sig. ze doswiadezenie wplynie na zrozumienie systemu (a tak
powinno by¢ zarowno w szkolentu nastawionym na rozwoj, jak 1 w normalnym funk-
cjonowaniu uczgeej si¢ organizacji). konieczne jest domknigeie drugiej petli; spowodo-
wanie, by sygnaly wysylane przez system modyfikowaly sposéb jego ogladu.

W wypadku systemow ztozonych dynamicznie, jakimi sa niewatpliwie organi-
zacje spoleczne i gospodarcze, uczenie si¢ wysokiego poziomu utrudniajy liczne bariery
poznawcze, psychologiczne, spoleczne i organizacyjne: ograniczony dostep do informa-
¢ji, preesunigeia czasowe migdzy skutkiem a przyczyng. zlozone, zapgtlone, a wige
trudne do identyfikacji zaleznosei przyczynowo-skutkowe, defensywne rutyny spowo-
dowane obawa przed bledem, atrybuowanie bledow niesprzyjajacym okolicznosciom
lub .innym™ (mechanizmy obronne), wybiorcza retrospektywa faktow, presja na szybko
widocezne efekty decyzji i wiele innych, o kiorych piszy miedzy innymi J.D. Sterman'®,
K. Bolesta-Kukulka™, S. Kumar i inni*’. Wskutek dziatania tych barier informacje po-
chodzice od systemu przegrywaja np. z uprzedzeniami decydentow, z ratynami, kulturg
organizacyjni itp.

Praca nad modelem myslowym, testowanie i kwestionowanie wlasnego ogladu
rzeczywistosei nie jest latwe. Jest 1o jednak umiejetno$é mozliwa do pozyskania. Osig-
gnaé to mozna nie tylko stosujge w szkoleniu rozwojowym metody bazujgce na do-
swiadczeniu ($wiadomosé ich przewagi nad metodai podajgcymi w uczeniu si¢ doro-
stych jest juz zresz1q. jak konstatuje J. Wozniak™, powszechnie akceptowana), ale sto-
sujyc je ze szezegoding trosky o realizacjg tazy refleksji.

Pozgdany preebieg pracy w uczeniu si¢ metodami bazujacymi na doswiadeze-
niu (np. przy uzyciu gier symulacyjnych, symulacji behawioralnych, poprzez grupowe
projektowanie, grupowe modelowanie) obejmuje trzy etapy:

= wprowadzenie (wyjasnicnie éwiczenia lub problemu, przygotowanie me-

rytoryczne i emocjonalne uezestnikow);

= dzialanie (np. symulacja, projekt, modelowanie);

= podsumowanie.

Ostatni etap jest krytyczny dla powodzenia przedsigwzigeia. W podsumowaniu
rozgrywki gry symulacyjnej {metodzie archetypicznej dla uczenia si¢ przez doswiad-
czenie), trzon jego preebiegu obejmuje nastepujace fazy:

1. Opis - swoista inwentaryzacja taktow kluczowych dla przebiegu roz-

egrywki. Ujawnia si¢ i dyskutuje krytyczne zdarzenia i decyzje oraz ich

' Bliskoznaczne pojecia (o np.: mapy kognitywne, standardowe procedury operacyne. skeypty wyboru
dzialan. Por. J.1. Sterman, Business dvnamics. Svstems thinking and modeling for a complex world, Inain
McGraw-Hill, Boston 20040, s. 16.

7 Np. wivkszosé ludzi nauczyla sig chodzié nic majae pojecia o grawitacji.

"™ Davis, Davis, 1998, op. ¢it.

¥ Ihidem.

K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.

'S Kumar, T. Resster, M. Ahrens, Svstems thinking. a consilience of vatues and logic, . Human Systems
Management™ 2005, nr 24, 5. 259 274,

* Ibidem, s. 118,
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przestanki. Jest to etap, w ktérym tworzq si¢ zreby systemowego ogladu

przebytego doswiadezenia; uczestnicy dowiadujg sig, ze ich wyobrazenia

o systemie (modele myslowe) roznily si¢, ze rézne byly ich cele, moty-
wicje 1 strategic.

Interpretowanie — etap, w ktorym sg formutowane i badane hipotezy do-
tyczace zaleznodei przyczynowo-skutkowych. Nastepuje rewizja przesta-
nek podjetych decyzji. Rozwaza sig hipotetyczne scenariusze przebiegu
symulacji przy zmianach strategii lub niektorych decyzji. zmianach orga-

[

nizacji pracy w zespole decyzyjnym itp.
Generalizowanie — w tej fazie rozwaza si¢ korespondencje symulowane-

3
go doswiadczenia z rzeczywistoscig. Decyzje, obserwacje 1 wnioski z sy-
mulacji projektowane s na przeszie lub przyszle sytuacje rzeczywiste.
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Rysunck 3. Refleksja wspomagajaca uczenic si¢ w podwojnej petli.
Zrédto: opracowanic whasne.

Tak przeprowadzona faza refleksji stanowi swoiste wsparcie dla procesu ucze-
nia sig¢ wyzszego poziomu; poprzez uswiadomienie i wyarlykulowanie modeli myslo-
wych, szczegdlowy analize dzialan i odpowiedzi systemu pomaga domknaé drugy petle
procesu uczenia sig (rys. 3).

W warunkach ¢wiczenia (np. rozgrywki gry symulacyjngj) jest to z wielu
wzgledow latwiejsze: uproszezenia zastosowane w modelu oraz mozliwos¢ zarzgdzania
uplywem symulowanego czasu czynia system bardziej czytelnym. Nie bez znaczenia
jest tez poczucie bezpieczenstwa; blad popelniony w trakcie symulacji, np. w trakcie

rozgrywki gry menedzerskiej, nie wywoluje negatywnych konsekwencji w rzeczywi-
stym systemie (np. utraty plynnosci finansowej konkretnego przedsigbiorstwa). Swia-
domosé tego odrealuienia powoduje u uczestnikow wzrost tolerancji ryzyka i odwage
podejmowania innowacyjnych, niestandardowych decyzji. Trudniejsze jest natomiast
zachowanie tego poczucia bezpieczenstwa w trakceie podsumowania. Tulaj nadal (mimo
wspomnianej ..nierzeczywistosci” doswiadezenia) mogy uaktywniac¢ si¢ mechanizmy
obronne kazgce atrybuowaé niepowodzenia w symulacji niedoskonaloseia ¢wiczenia,
postawami wspoluczestnikow, pechem itp. Czyni to facylitowanie procesu refleksji
zadaniem trudnym i wymagajacym. Pamietajac., Ze w procesie uczenia sie rownie waz-
ny jak posznawczy jest wymiar emocjonalny, nalezy zadbuc o przyjazng. wspomagajacy
wzajemne uczenie si¢ atmosfere: unikad i preeciwdziala¢ osadzaniu, zastraszaniu, wy-
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e Dak

smiewaniu i jc.dnoczesme umiej¢tnie moderowa¢ energiy dyskusjl tak by zarowno
podobienistwa, jak i roznice zdan dzialaly jako katalizatory uczenia si¢™.

W organizacyjnym uczeniu si¢ uczenia sie refleksyjnego mozna wyroznié trzy
-stopnie wiajemniczenia”™. Pierwszym z nich jest uczestnictwo w poprawnie realizowa-
nych ¢wiczeniach umozliwiajacych trening w uczeniu si¢ refleksyjnym. Mogg one ba-
zowaé na wyidealizowanych modelach organizacji gospodarczych, spotecznych lub na
abstrakcyjnych, pozomie bardzo odleglych od jakichkolwick rzeczywistych sytuacji
scenariuszach™. Drugi etap 1o praca z lub nad modelami, tak zwanymi (ailor-made —
odwzorowujgcymi rzeczywisty system lub problcm Tego typu pm:ds‘icwziccia wyku-
r/ys(ywanc 54 Z powodzemem np. w lmq(mamu i wspom.xganm zmuny organizacyj-

“ . 1 w koncu n.gw yiu etap to przyjecie refleksyjnego uczenia sig jako normalnego
slylu pracy w organizacji’.

M. Jones za kluczowe we wspomaganiu uczenia si¢ organizacyjnego dostrzega
nastepujace czynniki: kultura organizacyjna zachgcajaca do badania i stawiania pytan,
p(mwec.hny w organizacji rozwdj umiegjgtnosci krylycmej refleksji. ciggle poszukiwa-
niei wyl\orzy:,lywamc okazji do refleksyjnego uczenia si¢ oraz dzialanie zgodne z efek-
tami tegoz” . Jednak wydaje sig. ze warunkiem powstania w organizacji kultury uczenia
sie refleksyvinego jest osiggnigeie masy krytycznej osob przekonanych (nie perswazjg —
doswiadezeniem) do takiego stylu pracy zespotowej (wspolnot praktykow, zespolow
projektowych, grup roboczych). Trening refleksyjnego uczenia si¢ wydaje si¢ zatem
pierwszorz¢dny potrzeby szkoleniows wspolezesnych organizacii.
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Summary

TRAINING FOR REFLECTIVE LEARNING AS AN AID
TO ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

Human capital is seen as the most important part of organizational resources.
Its development is a crucial factor in organisational development.

Experience-based learning activities (e.g. simulation games, behavioural simu-
lations, group model building) have proven to be the most suitable for adult learning
and development activities. But their effectiveness relies on reflection. Learning takes
place when leamer critically reflects on his/her experience. Reflective learning can be
trained and can become a natural mode of organizational behaviour. Reflective leaming
competency seems (0 be the main training need of contemporary organizations.
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