Eundus_zek_ Unia Europejska
propejs 'Ie . Dobre Kad ry Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwéj Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.z 0.0.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Nr projektu: POWR.04.03.00-00-W294/16

Learning
In
Facilitated
Teams

(Poland)

LIFT

Koncepcja zatozen metodycznych
| organizacyjnych interaktywnych metod
uczenia sie w zespotach

AUTORZY

Anna Baraniecka
Agnieszka Pietrus-Rajman
Piotr Ciotucha

Wroctaw, grudzien 2017



LIFT - Learning in Facilitated Teams
Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach

SPIS TRESCI

INFORMACUJE O PROJEKCIE . ... .

1. UCZENIE ZESPOLOWE NA TLE INNYCH PODEJSC ... ...
11, Uczenie indywidualne . ...
1.2, UCZENIE GrUPOWE .. o
1.3. Uczenie zeSpOotOWEe . ... .
14, POAsUMOWANIE . ... ...
1.5, Bibliografia ... ...

2. ZESPOLOWE UCZENIE SIE - ZALOZENIA METODYCZNE .. ...,
2.1, Zespoty zréznicowane WIekOWO . ... . ... . ..
211 Specyfika uczenia sie oséb mtodych . ... ... ...
2.1.2. Specyfika uczenia sie oséb dojrzatych w wieku 50+ . ... ... .. ... ..

2.2. Skuteczne metody zespotowego uczenia sie i rozwigzywania problemoéw (wybor) .. ..
2.21. ACTION LEARNING ... .
2.2.2. ACTION REFLECTION LEARNING ... .. ... . ...
2.2.3. ACTION RESEARCH .. . .
2.2.4. ACTION SCIENCE ...
2.25. DESIGN THINKING ...
2.2.6. MODERACJA

2.5, Bibliografia ... ..o

3. UCZENIE ZESPOLOWE - ZALOZENIA ORGANIZACYJNE.
ORGANIZACJA UCZENIA SIE W ZESPOLE Z UWZGLEDNIENIEM SPECYFIKI

OSOB DOJRZALYCH 50+ 1 OSOB MEODYCH ... ...
3.1. Ramy organizacyjne uczenia zeSPOtOWETO . ... ..o
3.2. Fazy procesu zespotowego uczenia sie oraz ich zatozenia organizacyjne ..............

3.2.1. Podjecie inicjatywy w zakresie uczenia sie w zespole.

[dentyfikacja przestanek i uwarunkowan ...............

3.2.2. Ustalenie celéw zespotowego uczenia sie oraz budowanie zespotu ............
3.2.3. Okreslenie zasad i warunkow pracy uczacego sie zespotu ......................
3.2.4. Praca zespotu i jej doskonalenie ...... .. ...
3.2.5. Zamkniecie prac zespotu ... ..

3.3, PodAsumOWaNIe ... ..
3.4, Bibliografia . ... .o

4. ZALACZNIK 1: WYJASNIENIE WYBRANYCH POJEC .. ... ... ... .............

LIFT

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0.

2



LIFT - Learning in Facilitated Teams
Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach LI FT

INFORMACJE O PROJEKCIE

NAZWA | NUMER PROJEKTU: LIFT - Learning in Facilitated Teams (Poland)
POWR.04.03.00-00-W294/16.
Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

GLOWNYM CELEM PROJEKTU jest wypracowanie, przetestowanie i wdrozenie nowych
rozwigzan w obszarze zespotowego uczenia sie. Stworzony jako efekt prac w projekcie Model
LIFT wykorzystuje idee uczenia sie przez cate zycie, w tym szczegdlnie uczenie sie oséb
dorostych od siebie, do podniesienia umiejetnosci i kompetencji pracownikéw i pracodawcow.

WYKONAWCY: LIDER:
Centrum badawczo-szkoleniowe Dobre Kadry Sp. z 0.0.
(Polska)
PARTNER:
University Colleges Leuven-Limburg
(Belgia)
ZRODLO FINANSOWANIA: Europejski Fundusz Spoteczny, PO WER, dziatanie 4.3
OKRES REALIZACJL: kwiecien 2017 - grudzien 2019

GRUPY DOCELOWE PROJEKTU:

Osoby pracujgce w przedsiebiorstwach

GblRET i instytucjach zatrudniajgcych powyzej 9 osob

Przedsiebiorstwa i instytucje zatrudniajace powyzej 9 oséb

UZYTKOWNICY

Trenerzy oséb dorostych

CZESCI SKLADOWE MODELOWEGO ROZWIAZANIA LIFT:

[Czes¢ 1] Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych
interaktywnych metod uczenia sie w zespotach

[Czes¢ 2] Przewodnik po metodzie LIFT

[Czesc¢ 3] Podrecznik dla facylitatorow

[Czesc¢ 4] Materiaty do prowadzenia sesji metodg LIFT

[Czes¢ 5] Kompendium dla pracodawcow z wdrazania metody LIFT

[Czes¢ 6] Zestaw procedur wdrozeniowych dla pracodawcow

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0. 3



LIFT - Learning in Facilitated Teams

Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach LI FT

LI FT Learning In Facilitated Teams
(Poland)

1. Uczenie zespotowe
na tle innych podejsc

Jakkolwiek to zabrzmi, wiedza i kompetencje pracownikdw majg fundamentalne znaczenie

dla istnienia przedsiebiorstw. Dynamiczne otoczenie, w ktérym firmy obecnie funkcjonujg
powoduje, ze wiedza ta oraz kompetencje te muszg by¢ stale uzupetniane i podnoszone.
Dlatego tez procesy uczenia sie pracownikéw sg obecne w przedsiebiorstwach catej
wspotczesnej gospodarki, bez wzgledu na branze, wielkosé, czy zakres dziatalnosci.

Pracownicy muszg sie uczyc¢, poniewaz zmienig sie technologie, zmienia sie prawo, zmieniajg sie
systemy informatyczne, zmieniajg sie kanaty dystrybucji oraz kanaty dotarcia do klienta.

Dzieki ciggtemu doskonaleniu sie pracownikdéw firmy moga funkcjonowac - ,nadazac” za
innymi, ale i zwiekszac swojg konkurencyjnos¢ poprzez poprawe efektywnosci, oferowanie
nowych produktow i ustug, zdobywanie nowych rynkow, a zatem sg w stanie nie tylko ,nadazac¢”
za innymi, ale i ,wyprzedzac” inne firmy.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje sie, ze uczenie sie to proces nabywania

wiedzy i kompetencji. Uczenie sie pracownikow moze przebiegac indywidualnie, w grupie,
albo w zespole.

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0.
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1.1.  Uczenie indywidualne

Ten rodzaj uczenia sie sprowadza sie najczesciej do czytania ksigzek, podrecznikdw, artykutow,
opracowan, aktéw prawnych itp. - moze mie¢ charakter spontaniczny badz ukierunkowany, np.
przez uczestnictwo w kursie e-learningowym. Taki sposdb uczenia przynosi najlepsze rezultaty
w nabywaniu wiedzy i zwiekszaniu kompetencji ,twardych”, np. z zakresu prawa podatkowego
i prawa pracy. Podstawowe zalety indywidualnego uczenia to:

* indywidualne tempo pracy,

* nauka w miejscach dogodnych dla danej osoby,

* wilasna organizacja pracy i czasu,

e spersonalizowanie edukacji,

a wady to:
* wymaga wiekszych naktaddéw pracy,
* czasochtonnosg,
* brak wspodtpracy z innymi'.

1.2.  Uczenie grupowe

Grupowe uczenie realizowane jest na kursach stacjonarnych i na szkoleniach/warsztatach
prowadzonych przez trenerdw. Uczenie to ma charakter ukierunkowany i powinno by¢
nastawione na osiggniecie okreslonego celu (nabycie konkretnej wiedzy, konkretnych
kompetencji). Grupowe uczenie wzbogaca uczenie indywidualne o element interakcji
spotecznych, dzieki czemu pracownicy mogg uczyc sie od siebie nawzajem i moga otrzymywac
informacje zwrotne. Uczenie na kursach ma charakter podawczy, uczenie na szkoleniach/
warsztatach - z zatozenia powinno opierac sie na cyklu doswiadczeniowym (Szkota Trenerdow
Wszechnicy UJ 2009).

Wedtug Davida Kollba, ,,z uczeniem sie mamy do czynienia wowczas, gdy osoba zaangazowana
w jakies dziatanie potrafi spojrze¢ na swojg aktywnosc¢ krytycznie, dokonac¢ analizy jej przebiegu
i efektow oraz uwzglednic jej rezultaty poprzez zmiane swego zachowania. (...) Zdaniem

Kollba, cykl uczenia sie rozpoczyna sie w chwili, gdy mamy do czynienia z jakiegos rodzaju
osobistym doswiadczeniem. Kolejne etapy to najpierw refleksja nad dostrzezonymi zjawiskami
(...), a nastepnie tworzenie ogdlnych modeli i zasad dziatania, uogdlnionych na inne sytuacje.
Koncowym etapem cyklu jest zastosowanie zdobytej wiedzy i wyprébowanie jej w praktyce -
prowadzace w rezultacie do wchodzenia w nowego typu doswiadczenia i zamkniecie cyklu”2.

1. Czekan W., Lenart-Gasiniec R., Raport z badania desk research nowoczesne metody zespotowego uczenia sie
pracownikow w grupie wiekowej 50+, Projekt LIFT - Learning in Facilited Teams (Poland), Krakéw 2017, s. 18
2. Szkota Treneréw Wszechnicy UJ, Materiaty szkoleniowe, Krakow 2009, s. 51
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KONKRETNE
DOSWIADCZENIE

TESTOWANIE REFLEKSYJNA
NOWYCH ZASAD OBSERWACJA

ABSTRAKCYJNE
UOGOLNIENIE

Rysunek 1. Cykl Kollba
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szkota Treneréw Wszechnicy UJ, Materiaty szkoleniowe,
Krakow 2009, s. 51

Uczenie pracownikéw w grupie stosuje sie zarowno w celu poprawy kompetencji ,twardych”,
jak i ,miekkich”, przy czym uczenie na kursach powinno by¢ przede wszystkim dedykowane
rozwojowi wiedzy i kompetencji ,twardych”, np. z zakresu prawa podatkowego, prawa pracy,
przepisdw bhp, natomiast szkolenia i warsztaty to dobre narzedzie do podnoszenia kompetencji
,miekkich”, np. z negocjacji, zarzadzania, obstugi klienta. Dodac¢ jednak nalezy, ze niektdre
kompetencje ,twarde”, jak np. z zakresu IT réwniez powinny by¢ podnoszone na szkoleniach/
warsztatach prowadzanych przez treneréw. Podstawowe zalety grupowego uczenia sie
pracownikow to:

* rozwoj umiejetnosci interpersonalnych,

* Wzajemne poznanie sie i integracja,

*  rozwoj kreatywnosci i zdolnosci krytycznego myslenia,

a wady to:
* mozliwosc¢ pojawienia sie konfliktow,
* brak koncentracji i ,,prozniactwo spoteczne”
(uchylanie sie od udziatu we wspdlnym procesie uczenia sie).

1.3. Uczenie zespotowe

Zespotowe uczenie sie jest oczywiscie formg uczenia sie w grupie, tym niemniej ze wzgledu

na swoja specyfike wymaga wyroznienia. Kluczowe sg tu kwestie ,,zespotu” i ,,pracy
zespotowej”. Zespot to grupa ludzi, ktora realizuje wspdlny cel - wspdlnie pracuje nad jakims
okreslonym zadaniem. Praca zespotowa polega na wspdtdziataniu, pomaganiu sobie, wspolnej
odpowiedzialnosci, wymianie pogladdw i doswiadczen, na dialogu i konstruktywnym konflikcie
i proces uczenia sie wystepuje tu niejako ,,przy okazji”. Cztonkowie zespotu wymieniajg

sie informacjami, dzielg sie swojg wiedza, a jesli to potrzebne uzupetniajg jg (np. uczac sie
indywidualnie) i przekazujg innym, wszystko po to, zeby wypracowacé wspodlne rozwigzanie;

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0. 6
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w ten sposdb w obrebie zespotu tworzy sie nowa wiedza. Poza tym, wtasnie podczas pracy nad
wspolnym celem dochodzi do ,,$cierania sie” pogladdw, idei i koncepcji, dzieki czemu zespot jest
w stanie wygenerowac sSmiate, nowatorskie rozwigzania, ktore zwiekszaja kompetencje catego
zespotu i poszczegdlnych jego uczestnikdw.

ZADANIE

/[

WYPRACOWANIE '
ROZWIAZANIA ZESPOL
I UCZENIE SIE I
DIALOG | KONSTRUKTYWNY N
KONFLIKT PROJEKT

WYMIANA INFORMACIJI,
DZIELENIE SIE WIEDZA

Rysunek 2.Zespotowe uczenie sie
Zrédto: opracowanie wtasne

Praca zespotowa moze by¢ podejmowana w kazdym zakresie dziatalnosci przedsiebiorstwa,
dlatego tez uczenie sie zespotowe moze byc¢ stosowane do poprawy/wzrostu wszelkiego
rodzaju kompetencji pracownikow - ,,miekkich” i ,,twardych” (réwniez takich, jak np. z zakresu
prawa podatkowego - mozna, np. powotac zespodt, ktdrego zadaniem bedzie wypracowanie
optymalizacji podatkowej). Podstawowe zalety zespotowego uczenia sie to:

e pozwala na wyjscie poza schematy, eksperymentowanie

* uzyskanie petniejszego obrazu zagadnienia

* dopuszcza sie do gtosu roznorodne stanowiska

* dobra komunikacja, przeptyw informacji, pomystéw, reakcji zwrotnych

a wady to:
* zachowania defensywne, co moze prowadzi¢ do konfliktéw
* pogtebienie rozbieznosci pogladdéw
* konformizm - dgzenie do dopasowania sie do grupy
e zagrozenie, zablokowanie przeptywu energii
« strach lub wstyd przed skonfrontowaniem swojego punktu widzenia z innymi.?

3. Czekan W.,, Lenart-Gasiniec R., Raport z badania desk research nowoczesne metody zespotowego uczenia sie
pracownikow w grupie wiekowej 50+, Projekt LIFT - Learning in Facilited Teams (Poland), Krakéw 2017, s. 18
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1.4. Podsumowanie

Niewatpliwie wszystkie wyzej wymienione rodzaje uczenia sq przydatne we wspotczesnych
przedsiebiorstwach. Pracownicy ksiegowosci i prawnicy powinni uczy¢ sie indywidualnie, zeby
poznawac zmieniajace sie przepisy, podobnie technolodzy, informatycy, marketingowcy, zeby
sledzi¢ biezgce zmiany w swoich dziedzinach, czy wreszcie cztonkowie zarzadu, zeby miec
orientacje w trendach gospodarki. Uczenie grupowe jest zazwyczaj szybszg i skuteczniejsza
metoda zwiekszania kompetencji handlowcoéw, pracownikéw dziatow obstugi klienta,
pracownikow HR, menedzerdw, ale i pracownikow produkcyjnych, np. z bhp (zreszta te szkolenia
sg obowigzkowe). Zespotowe uczenie sie w jakims sensie uzupetnia te dwa tradycyjne rodzaje
uczenia, przenoszgc procesy poznawcze w obszar realnej dziatalnosci przedsiebiorstwa; dzieki
temu ucza sie pracownicy, uczy sie zespot i uczy sie cate przedsiebiorstwo. W warunkach
przedsiebiorstwa zespoty moga tworzyc¢ sie w ramach struktury organizacyjnej, albo byc¢
tworzone do realizacji okreslonego projektu niezaleznie od tej struktury; wtedy proces
zespotowego uczenia sie moze przebiegac w sposob ,,naturalny” i by¢ wpisany w jego

biezaca dziatalnos¢. Praca zespotowa niesie z sobg potencjat uczenia sie, jednakze jego
skutecznos¢ i efektywnosc¢ uwarunkowana jest licznymi czynnikami. Do wazniejszych naleza,
czynnik organizacyjny: liczebnos¢ zespotu i organizacja jego pracy, zaréwno w aspekcie
fizycznym jak i metodycznym oraz czynnik spoteczny: sktad zespotu (zakres kompetencji jego
cztonkdw), atmosfera pracy w zespole, zaangazowanie, kontrola i stymulowanie proceséw
grupowych. Metody bazujace na zespotowym uczeniu sie zawsze powinny by¢ projektowane

z uwzglednieniem tych czynnikéw.

1.5. Bibliografia
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LI FT Learning In Facilitated Teams
(Poland)

2. /espotowe uczenie sie -
Zatozenla metodyczne

Nie ulega watpliwosci, ze zmiany dokonujgce sie w otaczajacej nas rzeczywistosci wymagaja
statego dostosowywania sie organizacji do nowych warunkow, poszukiwania nowych rozwigzan
i oferowania na rynku nowych produktéw oraz ustug. Umiejetnos¢ szybkiego reagowania na
zmiany, szybkiego wdrazania nowych technologii, dostosowywania sie do powstajgcych rynkdéw
oraz rozwigzywania pojawiajgcych sie problemoéw bedzie miata jeszcze wieksze znaczenie

w przysztosci. Profesjonalne dziatanie organizacji bedzie mozliwe tylko i wytacznie w oparciu

0 sprawnie dziatajace zespoty pracownikéw, ktére zdolne beda wspdlnie konstruowad wiedze

i w oparciu o nig kreowac popyt na produkty lub ustugi. ,,Potrzeba doskonalenia zespotowego
uczenia sie w organizacjach nigdy nie byta wieksza niz obecnie. Bez wzgledu na to, czy chodzi
0 zespoty zarzadzajace, zespoty zajmujace sie opracowywaniem nowych produktow, czy
interdyscyplinarne zespoty zadaniowe (...) - staja sie one kluczowymi jednostkami uczgcymi sie
w organizacjach. (...) Indywidualne uczenie sie na pewnym poziomie przestaje by¢ wystarczajgce
dla organizacji. Poszczegodlni pracownicy rozwijajg swoje umiejetnosci przez caty czas, a mimo
to proces organizacyjnego uczenia sie nie zachodzi. Kiedy jednak uczy sie zespot, staje sie
mikrokosmosem symbolizujgcym catg organizacje. Zdobytg wiedze wykorzystuje w dziataniu.
Opanowane umiejetnosci mogg byc¢ przekazywane innym pracownikom i zespotom (...).

Osiggniecia zespotu mogg nadawac ton i wyznaczac standard wspdlnego uczenia sie
w duzej organizacji” [Senge 2012, s. 244].

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0. 9
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Proces zespotowego uczenia sie obejmuje ogdlnie rzecz biorgc dwa najwazniejsze zadania.

W trakcie jego przebiegu przetransferowana zostaje i wykorzystana indywidualna wiedza
cztonkdw zespotu oraz tworzone sg efekty synergiczne, ktdre nie mogg powstac w toku
indywidualnego uczenia sie. W zespotowym uczeniu sie zachodzg procesy oparte przede
wszystkim na uczeniu sie przez obserwacje i instrukcje, modelowanie oraz przez feedback
[Busch 2015, s. 24]. Duzy wptyw na rezultaty procesu zespotowego uczenia sie ma sktad zespotu
(wiedza, umiejetnosci, kompetencje oraz doswiadczenie jego cztonkdw), tzw. , kolektywna
inteligencja”, a takze wykorzystywane metody uczenia sie.

2.1.  Zespoty zroznicowane wiekowo

Ze wzgledu na postepujace zmiany demograficzne i starzenie sie spoteczenstw uczenie

W organizacjach nie bedzie w przysztosci mozliwe w zespotach wiekowo homogenicznych.
Udana wspodtpraca i solidarnosé miedzypokoleniowa pracownikow, zdolnosé uczenia sie

od siebie nawzajem oraz wzajemnego korzystania z posiadanej wiedzy, umiejetnosci

i kompetencji stang sie jednym z elementéw przesgdzajacych o przewadze konkurencyjnej
organizacji. W zespotach zréznicowanych wiekowo mozliwe bedzie potgczenie aktualnego
stanu wiedzy i nowych metod pracy mtodszych pracownikéw z wieloletnig wiedzg o procesach
i doswiadczeniem pracownikow starszych, a takze spojrzenie na problem z wielu réznych
perspektyw. Wsrod zalet zespotdw zrdznicowanych wiekowo nalezy z pewnoscig wymienic:

* szerokie i zréznicowane spektrum osiggania wynikéw,

* wielos¢ i zroznicowanie perspektyw i pogladow,

» szeroka sie¢ indywidualnych kontaktow,

* wzajemny wktad w podnoszenie kompetencji,

* transfer wiedzy dostepnej w organizacji w trakcie zespotowego uczenia sie oraz
przy realizacji konkretnych zadan,

* dynamike procesow [Reindl 2013].

Cztonkowie zespotdw niejednorodnych pod wzgledem wieku majg szanse na wzajemne
uzupetnianie luk kompetencyjnych i wymiane doswiadczen oraz lepsze dopasowanie do potrzeb
klientéw. Starsi pracownicy sg w takich zespotach lepiej motywowani do dziatania i wiekszej
aktywnosci. Srodowisko zréznicowane wiekowo sprzyja lepszej atmosferze pracy i niwelowaniu
stereotypow w postrzeganiu starszych pracownikow. By méc w petni wykorzystac potencjat
zespotdw zrdznicowanych wiekowo nalezy jednak zwrdci¢ uwage na specyfike i réznice
wystepujgce miedzy stylami uczenia sie mtodych i starszych pracownikow.

2.1.1.  Specyfika uczenia sie 0s6b mtodych

W pordéwnaniu ze starszymi pracownikami mtodsi pracownicy dysponujg na ogot bardziej
aktualnym stanem wiedzy teoretycznej (ze wzgledu na fakt, ze niedawno zakonczyli cykl
ksztatcenia formalnego) i postuguja sie (sprawniej) nowszymi technikami pracy, zwtaszcza

tymi wykorzystujacymi ICT. Z jednej strony wnoszg wiec do organizacji innowacyjny potencjat

i nowe pomysty, a takze duzy zasdb wiedzy teoretycznej, jednak z drugiej strony nie maja
doswiadczenia w postugiwaniu sie tg wiedza w organizacji, nie wiedza czy i jak skuteczne

moze ona zosta¢ wykorzystana i jakie przyniesc rezultaty/korzysci [SICK AG 2010, s. 7]. Mtodsi
pracownicy lepiej rozwigzujg zadania, w ktorych wykorzystywana jest inteligencja ptynna, a wiec
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zadania, w ktérych wazna role odgrywa szybkosé i doktadnosé, zdolnosé szybkiego postrzegania
faktow, szybkie zbieranie i przetwarzanie informacji [Neidhart 2008, s.10]. Osoby mtode znaja
nowsze metody uczenia sie i nauczania, z reguty lepiej od starszych pracownikoéw ufajg swoim
umiejetnosciom i strategiom uczenia sie, a koniecznos$¢ uczenia sie przez cate zycie wydaje sie
by¢ dla wiekszosci z nich oczywista [Neidhart 2008, s. 21-22].

2.1.2. Specyfika uczenia sie 0sob dojrzatych w wieku 50+

Wraz z wiekiem poprawie ulega pamiec¢ semantyczna i myslenie planistyczne®, podnosi sie
jakos¢ znajdywanych rozwigzan problemoéw i sporzadzanych ekspertyz, zwieksza sie praktyczna
umiejetnos¢ dokonania oceny sytuacji, lepsza jest zdolnos¢ rozwigzywania kompleksowych
zadan umystowych, poprawia sie wiedza 0godlna, polepsza znajomosc jezykéw obcych oraz
umiejetnos¢ odrdzniania tego co istotne od mniegj istotnego [Borchers, Bertram 2010, s. 35].
Dojrzali pracownicy posiadaja ponadto bogate doswiadczenie zawodowe i zyciowe oraz
madros¢ zyciowa wykraczajaca poza wymiar intelektualny, z ktérych moga czerpa¢ mtodsi
pracownicy. Dla pracownikéw w wieku 50+ wazne jest by proces zespotowego uczenia sie miat
aspekty praktyczne, korespondowat z wykonywanymi zadaniami i odnosit sie do posiadanego
doswiadczenia. Uwzglednienie tych specyficznych aspektéw wptywa na zwiekszenie stopnia
motywacji i zaangazowania w pozyskiwanie nowej wiedzy i umiejetnosci, co w efekcie przynosi
wysokie rezultaty ksztatcenia [Fundacja Pro Caritate, s. 13-16]. Osoby dojrzate lepiej radzg sobie
Z problemami i zadaniami bazujgcymi na inteligencji skrystalizowanej®. Do wykonania tych zadan
niezbedne jest wykorzystanie duzego zasobu posiadanej wiedzy i doswiadczenia. Wolniejsza niz
u 0séb mtodych zdolnos$¢ szybkiego znajdywania i przetwarzania informacji rekompensowana
jest u dojrzatych pracownikéw praktycznym podejsciem do problemu, zdolnoscig do
przeprowadzenia ekspertyzy oraz ekonomika pracy.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze osoby w wieku 50+ w mniejszym stopniu niz osoby mtode znaja
nowoczesne metody uczenia sie i nauczania, badz nie znajg ich w ogdle. Czes¢ osdb dojrzatych
zakonczyta swojg sciezke edukacyjng w momencie zakonczenia ksztatcenia formalnego, nie
podejmowata wysitku edukacyjnego od momentu ukoriczenia szkoty (wyzszej) i w zwigzku

z tym moze miec pewne obawy przed ponownym wejsciem w role uczacego sie oraz porazka
w procesie zespotowego uczenia sie [Neidhart 2008, s.10].

Dojrzali pracownicy przyjmujg réwniez mniej otwartg postawe wobec potencjalnych zmian

i akceptujg je w zasadzie tylko wowczas, gdy sg przekonani, ze sg one korzystne.

4. Pojecie inteligencji ptynnej zostato wprowadzone w koncepcji R.B. Cattella. Inteligencja ptynna jest
dziedziczna i wrodzona, jest 0gdlng zdolnoscig do spostrzegania zwigzkow, wyciggania wnioskéw oraz
do utrzymywania w Swiadomosci elementow potrzebnych do wykonywania tych operacji; jest utozsamiana
z inteligencja wrodzong i osigga swoj maksymalny potencjat ok. 20-25 roku zycia. Inteligencja ptynna
rozwija sie do okoto 30 roku zycia, z czasem zostaje zastgpiona przez inteligencje krystaliczng)
[Strelau 1997, s. 28-29].

5. Myslenie planistyczne to wielowariantowe spojrzenie na srodowisko zewnetrzne oraz budowanie zbioru
strategii adekwatnych do liczby wyodrebnionych scenariuszy standéw otoczenia [Daniluk 2011/2012, 5.94]

6. Inteligencja skrystalizowana powstaje na podtozu inteligencji pfynnej i kumuluje sie przez cate zycie
cztowieka w wyniku uczenia sie i gromadzenia doswiadczenia. Zgodnie z koncepcja R.B. Cattella obydwa
typy inteligencji wspotdziataja ze soba i znajduja swoj wyraz w procesie myslenia abstrakcyjnego,
w zdolnosci rozwigzywania problemoéw i mozliwosci nabywania nowych zdolnosci uczenia sie [Strelau 1997,
s. 28-29].
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2.2. Skuteczne metody zespotowego uczenia sie
| rozwigzywania problemow (wybor)

Na skutecznosc¢ procesu zespotowego uczenia sie ma wptyw szereg czynnikow. Jego

rezultaty zalezg po pierwsze od indywidualnych cech cztonkdw zespotu np. posiadanej

wiedzy i doswiadczenia, motywacji, otwartej postawy i zaufania, elastycznosci, kreatywnosci
oraz umiejetnosci wspdtpracy zespotowej. Na osiggane efekty wptywajg rowniez cechy

catego zespotu m.in. (podzielane) modele myslowe, kohezja i struktura zespotu, zarzadzanie
oraz ogodlnie postrzegana skutecznosc¢ zespotu. Efektywnosci uczenia sie sprzyjaja takze

sama organizacja np. poprzez rodzaj wsparcia jakie otrzymuje zespot, systemy motywacji

i nagradzania oraz odpowiednie struktury komunikowania sie. Wsrod innych czynnikéw majacych
znaczenie dla zespotowego uczenia sie nalezy wymienic¢ takze: zdolnos¢ do zespotowej refleksji
nad zadaniami, celami i wspodtpraca zespotowa, kontakty z innymi zespotami (boundary
crossing) i osoby zainteresowane wynikami procesu zespotowego uczenia sie (stakeholders)
wewnatrz oraz poza organizacjg [Knipfer 2011]. O jakosci i skutecznosci zespotowego uczenia sie
stanowig w duzym stopniu takze stosowane metody uczenia sie, wsrdd ktérych na szczegdlne
wyroznienie zastuguja: action learning, action reflection learning, action reserch, action science,
design thinking i moderacja. Metody te w najpetniejszy sposdb gwarantuja skuteczne uczenie
sie zespotu w organizacji zarowno w ujeciu tradycyjnym, empirycznym jak i cybernetycznym’.
Ponizej przestawiono podstawowe informacje o wymienionych metodach, ich celu, ramowych
warunkach realizacji oraz korzysciach ptynacych z wykorzystania danej metody dla cztonkéw
zespotu i organizacji. W formie uproszczonych schematéw zaprezentowany zostat réwniez
przebieg poszczegdlnych etapdw zespotowego uczenia sie z zastosowaniem kazdej z metod.

7. W tradycyjnym ujeciu organizacyjnego uczenia sie proces ten jest ukierunkowany na wzrost umiejetnosci
dziatania zespotowego (w tym komunikowania) i spéjnos¢ grupy, a zespotowe uczenie sie odbywa sie m.in.
przez wzajemne przekazywanie sobie wiedzy. Empiryczny typ uczenia sie zespotu oznacza zdobywanie
doswiadczen poprzez zespotowe dziatanie, dialog cztonkdw zespotu, uczenie sie z doswiadczen innych
(benchmarking wewnetrzny, kontakty z klientami, dostawcami, pracownikami innych organizacji), analize
btedodw i nieprawidtowosci, omawianie skutecznych i nieskutecznych dziatan oraz wprowadzanie zmian.

W cybernetycznym typie organizacyjnego uczenia sie zespot dokonuje przegladu sytuacji kryzysowych

i niebezpiecznych, poddaje w watpliwosc zatozenia dotyczace funkcjonowania zespotu i jego wspotpracy

Z innymi zespotami, a takze wyjasnia, tworzy i pogtebia wizje przysztosci, eksperymentuje, generuje pomysty
przez stosowanie technik twdrczego rozwigzywania problemdw, pracuje nad nowymi rozwigzaniami, testuje
je i wdraza [tukasik 2015, s. 28].
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2.2. ACTION LEARNING

PODSTAWOWE INFORMACJE O ACTION LEARNING

* metoda action learning zaliczana jest do tzw. aktywnych metod uczenia sie (learning by
doing)®, uczacy sie zespodt tworzy sSrodowisko gwarantujace analize problemu, znalezienie
jego rozwigzania, jego przetestowanie oraz indywidualny rozwoéj wszystkich jego cztonkow;

* w metodzie tej zaktada sie, ze wiedza powstaje w wyniku konkretnego dziatania oraz
zespotowej analizy tego dziatania, z tego wzgledu proces rozwigzywania problemoéw jest
w tej metodzie powigzany z procesem wymiany doswiadczen.

CEL

e ugruntowanie i doskonalenie wiedzy posiadanej przez cztonkdéw zespotu oraz nabycie
nowych umiejetnosci, znalezienie i opanowanie nowych sposobdéw wykonywania pracy,
a takze reagowania na zmiany zachodzgce w organizacji;

* rozwiazanie przez zespot kompleksowych i faktycznie wystepujgcych w organizacji
problemdéw/wyzwan (dotyczacych np. klientow, pracownikdw, struktur) w drodze transferu
wiedzy, pogladow i wartosci oraz wymiany doswiadczen;

* dzieki zastosowaniu metody action learning mozliwe jest uwzglednienie catego spektrum
zadan managerskich, a przez to ksztattowanie takich umiejetnosci pracownikow jak
gromadzenie i analiza danych, refleksja, skuteczna komunikacja w zespole, zespotowe
podejmowanie decyzji oraz umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow i realnych problemdw
[Wahren 1996, s. 31-341].

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI ACTION LEARNING

* metoda jest najbardziej efektywna, gdy stosowana jest w matych 4-6, maksymalnie 8
osobowych zespotach;

+ cztonkowie zespotu powinni z jednej strony cechowac sie podobnym poziomem
intelektualnym i emocjonalnym, z drugiej strony powinni jednak roznic sie tak dalece, jak to
jest mozliwe posiadanymi kwalifikacjami, doswiadczeniem i zakresem obowigzkow; duze
zroznicowanie zespotu, takze pod wzgledem wieku, stymuluje proces uczenia sie oraz daje
szanse uzyskania réznych perspektyw analizy problemu [Hauser 2013, s. 20-23];

» spotkania zespotdw pracujacych metoda action learning odbywaja sie cyklicznie np.
raz w miesigcu (na pierwszym spotkaniu ustalany jest harmonogram spotkan);

* 0 skutecznosci metody przesadzajg takie umiejetnosci cztonkdw zespotu jak: zadawanie
pytan, aktywne stuchanie, podejscie systemowe zdolnos¢ formutowania i przyjmowania
konstruktywnej krytyki oraz uczenia sie przez cate zycie;

h 4

8. Informacje o autorze metody action learning dostepne sg np. na stronach International Institut of
Management https://www.iim-edu.org/managementgurus/Reg_Revans.htm, (dostep 5.11.2017)
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Zrodto:

duza role odgrywa zapewnienie pracownikom wiedzy na temat biezgcych i przysztych

celdw organizacji;

catosc¢ procesu edukacyjnego nadzorowana jest przez facylitatora, ktory inicjuje proces,
stwarza odpowiednie warunki jego realizacji oraz steruje jego przebiegiem:; facylitator

odpowiedzialny jest za dobdr i wykorzystanie w procesie uczenia sie zespotu odpowiednich

metod analizy problemu oraz za zastosowanie adekwatnych technik zadawania pytan; ze
wzgledu na posiadang wiedze, kwalifikacje, a przede wszystkim wieloletnie doswiadczenie
pracownicy w wieku 50+ sg predestynowani do petnienia roli facylitatora [Hauser 2013, s.

20-23].

PRZEBIEG ACTION LEARNING

ZDEFINIOWANIE REALINEGO
PROBLEMU I JEGO
PRZEDSTAWIENIE NA
POSIEDZENIU ZESPOtU

1

5.
ROZWIAZANIE PROBLEMU,
ROZWOJ KOMPETENCJI
CZLONKOW ZESPOLU

2.
DIALOG | ANALIZA
W ZESPOLE,
REDEFINIOWANIE PROBLEMU

4,
OPRACOWANIE ORAZ

WDROZENIE STRATEGII
DZIALANIA

3.
WYZNACZENIE CELU,

KTOREGO OSIAGNIECIE POZWOLI
ROZWIAZAC PROBLEM

S~~~

rozwigzanie problemu/probleméw;
rozwoj zespotu i jego cztonkdw;
transfer wiedzy.

Rysunek 1. Action learning - poszczegdlne etapy zespotowego uczenia sie
opracowanie wtasne na podstawie [Kamau 2016] oraz [Wahren 1996, s. 31-34]

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA ACTION LEARNING

. promowanie kultury uczenia sig;
. Zmiana organizacyjna;
. zrownowazony rozwoj organizacji.
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2.2.2. ACTION REFLECTION LEARNING

PODSTAWOWE INFORMACJE O ACTION REFLECTION LEARNING

* metoda action reflection learning jest holistyczng metoda zespotowego uczenia sie
odwotujaca sie w duzej mierze do metody action learning i bazujaca na refleks;ji
(autorefleksji oraz refleksji zespotowej), dziataniu cztonkdéw zespotu oraz ich doswiadczeniu
[Rimanoczy, Turner 2008, s. xi].

CEL

* ugruntowanie oraz doskonalenie wiedzy posiadanej przez cztonkow zespotu, a takze
odkrywanie, adaptowanie i budowanie nowych map oraz wzordéw myslenia, refleksja nad
wiasnym doswiadczeniem;

* rozwigzanie problemu wystepujgcego w organizacji lub zrealizowanie zadania (sprostanie
wyzwaniu) przez cztonkdw zespotu.

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI ACTION REFLECTION LEARNING

* metoda realizowana jest w matych 5-6 osobowych zespotach, kazdy z cztonkéw zespotu
pracuje w zespole nad rozwigzaniem wtasnego problemu/wyzwania, cztonkowie zespotu
pomagaja W rozwigzaniu wybranych trudnosci;

* spotkania zespotu odbywajg sie regularnie i prowadzone sg przez moderatora, ktory
czuwa nad prawidtowym przebiegiem pracy zespotowej i procesu uczenia sie (moderator
obserwuje, analizuje i interpretuje zjawiska zachodzace miedzy cztonkami zespotu tak, by
stuzyty one zaréwno indywidualnej pracy i relacjom, jak i zespotowemu uczeniu sie) [Drozda
201, s. 3];

* skutecznos¢ metody uzalezniona jest od stopnia otwartosci cztonkdw zespotu na omowienie
posiadanych doswiadczen w zespole oraz zdolnosci do refleksji nad nimi, umiejetnosci
aktywnego stuchania cztonkdw zespotu, pracy moderatora oraz jakosci pytan zadawanych
w trakcie spotkan;

* metoda przynosi najwieksze korzysci wowczas, gdy cztonkowie zespotu potrafig zmieniaé
perspektywe i swoje zwyczajowe podejscie do rozwigzywania problemow, tego typu
zmiana w trakcie procesu uczenia sie skutkuje lepszym rozumieniem rzeczywistosci oraz
zwiekszeniem swiadomosci.
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PRZEBIEG ACTION REFLECTION LEARNING

)

Rysunek 2. Action reflection learning - poszczegdlne etapy zespotowego uczenia sie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Rimanoczy, Turner 2008, s. 7]

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA ACT/ON REFLECTION LEARNING

» rozwigzanie problemu/probleméw lub * rozwdj samoswiadomosci, i zdolnosci
zrealizowanie zadania; do (auto)refleksji;

* rozwdj procesu uczenia sie just-in-time * rozwdj synergii w zespole i integracja
w organizacji (przeprowadzenie analiz oraz cztonkow zespotu;
wdrozenie koncepcji, rozwigzan i narzedzi
wtedy, gdy sg one potrzebne). e zmiana organizacyjna i zrownowazony

rozwoj organizacji [Rimanoczy, Turner
2008, s. 14-15, s. 30-31].
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2.2.3. ACTION RESEARCH

PODSTAWOWE INFORMACJE O ACT/ION RESEARCH

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI ACTION RESEARCH

metoda action research jest pragmatyczng metodg zespotowego rozwigzywania
problemow, u podstaw ktorej lezg badania i analizy (tzn. rozpoznanie i zrozumienie istoty
problemu) oraz dziatanie (zmiana lub rozwigzanie problemu/wyzwania);

W procesie rozwigzywania problemow decydujaca role odgrywa partycypacja, komunikacja,
refleksja i interakcja miedzy cztonkami uczacego sie zespotu, ktére umozliwiajg rozwoj
Zespotu oraz organizacji i zarzadzanie wiedza.

CEL

rozwigzanie problemu wystepujacego w organizacji w oparciu o przeprowadzone badania
i analizy oraz wdrozone rozwigzanie; zmiana kultury organizacji lub proceséw;
podniesienie kompetencji i umiejetnosci cztonkdw uczacego sie zespotu.

uczenie sie metoda action research przebiega cyklicznie w kilku nastepujacych po sobie
etapach, spotkania cztonkdw zespotu odbywajg sie regularnie w formie kilkugodzinnych
dyskusji; kazdy cykl spotkan konczy sie przygotowaniem raportu koricowego (analiza,
refleksja i ewaluacja przydatnosci wdrozonych rozwigzan) oraz podjeciem decyzji

0 rozpoczeciu realizacji kolejnego cyklu, jesli problem nie zostat rozwigzany;

proces badania dziatania ma charakter iteracyjny (powtarzajacy sie) - cykle
poszczegolnych etapow powtarzane sg w sposob ciggty tak, by mozliwe byto dokonywanie
ulepszen i proponowanie mozliwosci rozwigzania problemu w sposéb przyrostowy; to, co
osigga sie w kazdym cyklu, stanowi punkt wyjscia do dalszej poprawy i pracy w nastepnym
[Tripp 2005];

w catym procesie niezbedna jest refleksja - proces rozwigzania problemu rozpoczyna sie
od refleksji nad obecng praktyka, aby okresli¢, co nalezy poprawi¢; refleksja jest rowniez
niezbedna do skutecznego planowania, wdrazania i monitorowania;

podstawg skutecznosci metody action research jest indywidualna zmiana dokonujaca sie
u cztonkow zespotu (modele myslowe i wzory zachowania);

catym procesem uczenia sie zespotu kieruje moderator (tzw. badacz), ktéry wspodtpracuje
z wszystkimi cztonkami zespotu, czuwa nad zbieraniem i analizowaniem informacji oraz
gromadzeniem wiedzy niezbednej do wypracowania zmian; petni on rowniez funkcje
doradcy, obserwatora oraz mediatora (jesli w zespole pojawig sie konflikty), inicjuje
dyskusje i nadzoruje prace zespotu.
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PRZEBIEG ACTION RESEARCH

1

ZDEFINIOWANIE
| OPISANIE PROBLEMU

5.
ANALIZA | EWALUACJA
DZIALAN, REWIZJA PROCESU

2.
BADANIA:
ZEBRANIE | ANALIZA DANYCH

4.
WDROZENIE PLANU DZIALANIE,
MONITORING DZIALAN

3.
PRZYGOTOWANIE
PLANU DZIALANIA

Zrodto: opracowanie wtasne

* planowanie, wdrazanie i monitorowanie
Zmian w organizacji; wypracowanie
ulepszen i rozwoj organizacji;

e rozwdj cztonkdw uczacego sie
zespotu - umiejetnosé rozwigzywania
problemow z perspektywy refleksyjnych
praktykow i badaczy; poprawa pracy
i komunikacji zespotowej;

e zmiana modeléw myslowych i wzorcéw

dziatania cztonkdw uczacego sie zespotu.

N~

Rysunek 3. Action research - poszczegdlne etapy zespotowego uczenia sie (cykl piecioetapowy)

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA ACTION RESEARCH

rozwijanie praktycznej wiedzy

W Oorganizacji w oparciu o partycypacje,
komunikacje, interakcje miedzy cztonkami
uczgcego sie zespotu;

zwiekszenie stopnia motywacji
pracownikow oraz podniesienie gotowosci
do aktywnego udziatu w procesie badan

i wprowadzania

zmian/ulepszen.
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2.2.4. ACTION SCIENCE

PODSTAWOWE INFORMACJE O ACTION SCIENCE

e action science (nauka w dziataniu) jest strategig rozwigzywania rzeczywistych,
kompleksowych i skomplikowanych probleméw wystepujacych w organizacji, obejmuje
iteracyjne cykle identyfikowania problemu, planowania, dziatania i oceny [Argyris, Putnam,
McLain Smith 1985, s 8-9];

e action science umozliwia podniesienie poziomu umiejetnosci i zaufania oséb w grupach,
w ktorych osoby pracuja razem nad trudnymi zadaniami/problemami.

CEL

* rozwigzanie przez uczacy sie zespot trudnego i ztozonego problemu wystepujacego
W organizacji;

» action science ma na celu pomodc osobom, grupom i organizacjom rozwing¢ gotowosc
i zdolnos¢ do zmiany, by mogty sprostac potrzebom czesto zmieniajacego sie Srodowiska
[Action Science Network, 2007].

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI ACTION SCIENCE

* uczenie sie metodg action science nastepuje w drodze porownywania przez cztonkéw
zespotu roznic i odchylen wystepujgcych miedzy teoretycznymi zatozeniami
a praktycznymi rezultatami przeprowadzonych dziatan (intencje i rzeczywiste wyniki, teorie
i praktyki) [Action Science Network, 20077;

* proces uczenia sie realizowany jest w matych zespotach i ukierunkowany jest na
podniesienie umiejetnosci rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji przez
cztonkdow zespotu oraz na tworzeniu nowych wzordw dziatania w organizacji;

* podstawg skutecznosci action science jest zdefiniowanie przez cztonkdw zespotu zasad
wspotpracy, obowigzujgcych norm, wartosci, procedur oraz przypisanie poszczegdlnym
osobom rol, ktére zostang przyjete w trakcie pracy nad problemem;

* na poczatku procesu cztonkowie uczacego sie zespotu przyjmujg zatozenie, ze posiadana
wiedza i umiejetnosci sg tylko hipotetycznie prawdziwe, nie sg faktami, lecz hipotezami;
przyjmujg sposéb rozumowania oparty na idei prawdopodobnej przyczynowosci;

e analiza pojawiajacych sie problemow, kwestionowanie posiadanej wiedzy i umiejetnosci
utatwiaja rozpoznanie i poprawe wystepujgcych w organizacji btedow, prowadzg do
wypracowania nowych postaw, wartosci i wzorcow dziatania, a takze umozliwiaja
dekonstrukcje i ponowne skonstruowanie wiedzy;

* istotne znaczenie odgrywa otwarta postawa cztonkow zespotu, umiejetnosé aktywnego
stuchania i zadawania pytan, identyfikacja modeli mentalnych, a takze zdolnos¢ rozumienia
innego stanowiska, innego spojrzenia na problem i zmiany perspektywy oraz otwartosc
na zmiany;

v
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» action science sprawdza sie najlepiej w grupach homogenicznych, duze zréznicowanie
cztonkow grupy moze skutkowac zbyt duza réznorodnoscig perspektyw, pogladdéw
i postaw, brakiem mozliwosci uzgodnienia wspdlnego stanowiska oraz wypracowania

nowych i wspolnych wzorcow dziatania.

PRZEBIEG ACTI/ON SCIENCE

1. OPIS
gromadzenie danych/
bezposredniea obserwacja
problemodw, istniejgce fakty
i wiedza (espoused theory)

4. TESTOWANIE
sprawdzanie nowych regut
i wzorcow, analiza osiggnietych
rezultatow dziatania

2. ANALIZA
kwestionowanie wiedzy,
poddawanie w watpliwosc
faktow, wnioskowanie
(theory in-use)

3. IDENTYFIKACJA WZORCOW
wypracowanie nowych regut
i wzorcow bedacych podstawa
dziatania

Rysunek 4. Action science - poszczegolne etapy zespotowego uczenia sie (jeden cykl)

Zrodto:

opracowanie wtasne na podstawie [Rogers 2017]

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA ACTION SCIENCE

* zwiekszenie efektywnosci
zawodowej pracownikow;

* zmiana wartosci, postaw i wzorcéw
dziatania cztonkdw uczacego sie zespotu;

e usuniecie btednych procedur
wystepujacych w organizacji.

usuniecie w organizacji barier dla zmian
i innowacji;

nierutynowe podejscie do problemu/
zadania z uwzglednieniem réznych
perspektyw i pogladow.
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2.2.5. DESIGN THINKING

PODSTAWOWE INFORMACJE O DESIGN THINKING

design thinking (myslenie projektowe) jest metoda twdrczego rozwigzywania problemodw
tgczacqa elementy biznesu, designu oraz nauk spotecznych [Helman, Rosienkiewicz 2016, s.
62];

design thinking ma uniwersalny charakter i znajduje zastosowanie we wszystkich
obszarach i organizacjach, w ktérych poszukiwane jest oryginalne i nowatorskie
rozwigzanie problemu;

metoda design thinking moze by¢ wykorzystywana do rozwigzywania problemoéw i wyzwan
biznesowych, a takze tworzenia nowych produktéw lub ustug;

metoda jest realizowana w pieciu etapach, ktore sg cyklicznie powtarzane (metoda

ma iteracyjny charakter) i ktére utatwiajg identyfikacje problemu: etap 1 - empatyzacja
(pozyskanie informacji i zrozumienie potrzeb uzytkownikdéw), etap 2 - definiowanie
problemu, etap 3 - generowanie pomystéw, etap 4 - budowanie prototypdéw oraz etap 5 -
testowanie, poszukiwanie i opracowanie rozwigzan;

design thinking jest metoda multidyscyplinarng, ktéra zaadoptowata metody i narzedzia
Z roznych dziedzin takich jak sztuka, inzynieria, antropologia i psychologia [Tschimmel
2012, s. 11];

design thinking koncentruje sie na zrozumieniu potrzeb uzytkownikéw produktéw/klientdéw
organizacji, ktére moga zostac¢ zaspokojone przez zaoferowanie nowego, innowacyjnego
produktu lub ustugi.

CEL

znalezienie innowacyjnego rozwigzania w oparciu o gtebokie zrozumienie problemow
i potrzeb uzytkownikow i poprzez wykorzystywanie specyficznych metod pracy,
pobudzajgcych kreatywnos¢;

kreowanie i wdrazanie nowatorskich rozwigzan m.in. w postaci nowych produktéw,
innowacyjnych technologii, ustug, strategii, procesow, programoéw edukacyjnych,
a nawet modeli biznesowych®.

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI DESIGN THINKING

pierwszym krokiem jest zbudowanie interdyscyplinarnego zespotu gwarantujgcego analize
problemu z réznych perspektyw;

u podstaw skutecznosci design thinking lezy dobre zrozumienie potrzeb uzytkownika/
uzytkownikdw wypracowanego rozwigzania oraz zdolnos¢ przyjecia przez zespot
jego perspektywy.

h 4

9. Por. informacje zamieszczone na portalu wiedzy o design thinking, http://designthinking.pl/co-to-jest-

design-thinking, (dostep 20.11.2017)
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* U podstaw skutecznosci design thinking lezy dobre zrozumienie potrzeb uzytkownika/
uzytkownikéw wypracowanego rozwigzania oraz zdolnos¢ przyjecia przez zespot
jego perspektywy;

e proces rozwigzywania problemu - projektowania i testowania rozwigzania ma cykliczny
(iteracyjny) charakter, kazdy cykl prowadzi do ulepszenia rozwigzania; jesli poszukiwane
rozwigzanie nie spetnia oczekiwan jego uzytkownika/uzytkownikdw caty proces nalezy
rozpoczac¢ ponownie, czyli od fazy empatyzacji - dogtebnego zrozumienia potrzeb
uzytkownika [Gerstbach 2017];

» design thinking nie sprawdza sie w sytuacjach problemowych, w ktérych konieczne
jest wypracowanie z gory okreslonego rozwigzania; jest metoda u podstaw ktoérej lezy
otwartos¢ na wypracowany rezultat;

» cztonkdéw zespotu pracujgcego nad problemem z wykorzystaniem design thinking
musi cechowac otwarta postawa, empatia, dobra umiejetnosé komunikowania sie
i systematyczny sposdb myslenia [Gerstbach 2017];

e W design thinking wykorzystywane sg takie narzedzia i techniki jak np. mapy empatii,
wywiady etnograficzne, obserwacje uzytkownikéw, ankiety rozpoznawcze wraz z doktadna
analizg srodowiska, mapowanie problemu na osi, brainstorming, metoda 5why, metoda 6
kapeluszy, wizualizacja;

* w fazie budowania i testowania prototypdw rozwigzania zespot powinien miec¢ do
dyspozycji odpowiednia przestrzen i materiaty stymulujgce kreatywnosc¢ np. kolorowe
kartki, kolorowe pisaki, karteczki typu post-it, flipchart i duze arkusze papieru.

PRZEBIEG DESIGN THINKING

EMPATYZACJA

DEFINICJA
PROBLEMU

BUDOWANIE
PROTOTYPOW

GENEROWANIE
POMYSLOW

Rysunek 5. Design thinking - poszczegdlne etapy (jeden cykl)
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Design Thinking 2017]

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0.

22



LIFT - Learning in Facilitated Teams
Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach

LIFT

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA DESIGN THINKING

ozwigzanie problemu

w multidyscyplinarnym zespole
wykorzystaniem metod i narzedzi

z réznych dziedzin takich jak sztuka,
inzynieria, antropologia i psychologia;

rozwa@j innowacji i znalezienie
niestandardowych rozwigzan

skomplikowanych problemoéw i zagadnien.

rozwoj umiejetnosci cztonkdéw zespotu:
kreatywnosci, nieszablonowego sposobu
myslenia, umiejetnosci przydatnosci
wypracowanych rozwigzan;

przetamanie ram myslowych
i przyzwyczajen, zwiekszenie otwartosci
cztonkow zespotu na innowacje;

bliska wspodtpraca z uzytkownikiem/
uzytkownikami rozwigzan poszukiwanych
przez zespot.

DESIGN
THINKING
i
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2.2.6. MODERACJA

PODSTAWOWE INFORMACJE O MODERACJA

RAMOWE WARUNKI REALIZACJI MODERACJA

moderacja jest jedng z metod zespotowego rozwigzywania problemow, charakterystyczne
jest to, ze praca zespotu przebiega pod kierunkiem moderatora;

moderacja opiera sie na dialogu, ktory stwarza warunki twoérczej analizy problemow,
poznania pogladdw, perspektyw i punku widzenia innych cztonkdéw zespotu oraz na
dyskusji, w ktorej mozliwe jest przedstawienie wtasnego zdania, wspdlna analiza problemu
i zespotowe znalezienie najlepszego rozwigzania.

CEL

rozwigzanie trudnego i skomplikowanego problemu wystepujagcego w organizacji w drodze
zespotowej analizy;

moderacja jest réwniez wykorzystywana do analizy i opracowania tematow, projektowania
i wdrazania zmian w zespole, a takze w sytuacjach, ktére wymagaja uzgodnienia

i wypracowania wspoélnego stanowiska przez cztonkdw zespotu, nowych standardow

i procedur dziatania.

moderacja umozliwia uczenie sie w wiekszych zespotach (16-24 uczestnikow);

skutecznos¢ metody uzalezniona jest w duzym stopniu od umiejetnosci moderatora,
ktdorego zadaniem jest wprowadzenie zespotu w problematyke, sterowanie procesem
zespotowego uczenia sie i rozwigzywania problemu, profesjonalne radzenie sobie

Z procesami dynamiki grupowej oraz dokonywanie podsumowania poszczegdlnych etapow
procesu; moderator odpowiada za proces rozwoju i pracy grupy, musi wiec okresli¢ cel

i strukture procesu, wskazac na jego podstawy teoretyczne i praktyczne oraz przedstawic
spodziewane korzysci, opracowac plan przebiegu moderacji, monitorowac jej efekty oraz
przygotowac metodyke [Kazmierczak 2017];

proces moderacji powinien uwzgledniac i by¢ dostosowany do sktadu zespotu, nastawienie
oraz doswiadczenia i wiedzy jego cztonkdw;

istotng role w skutecznej moderacji odgrywajg takie elementy jak: dobra i stymulujaca
atmosfera, umiejetnos¢ aktywnego stuchania, wzajemny szacunek i otwartosé cztonkdéw
zespotu na opinie innych, aktywny udziat kazdego cztonka zespotu w procesie [Muller-
Mahn, Graefe 2003];

przebieg i rezultaty moderacji powinny by¢ wizualizowane, praca z materiatami do
moderacji (kartami, arkuszami, tablicami) umozliwia modelowanie procesu zespotowego
uczenia sie, jej efektem jest usystematyzowany, widoczny i zrozumiaty dla wszystkich
cztonkdéw zespotu wynik np. sposéb rozwigzania problemu;

wieksze zespoty mogg zostac¢ podzielone na mniejsze grupy robocze, ktére pracuja
rownolegle nad rozwigzaniem aspektow danego problemu.

v
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PRZEBIEG MODERACJI

6.
ZAKONCZENIE
REFLEKSJA | EWELUACJA

4

5.
OPRACOWANIE
PLANU DZIALAN

I

4.
OPRACOWANIE
WYBRANYCH ASPEKTOW

1.
WPROWADZENIE

Y

2.
PREZENTACJA
PROBLEMU

Y

3.
WYBOR ASPEKTOW
- PRIORYTETY

Zrodto:

* uzyskanie duzej liczby pomystow
rozwigzania problemu;

* wypracowanie optymalnego
rozwigzania i nowych standardow oraz
procedur dziatania;

» aktywizacja i zaangazowanie
wszystkich cztonkdw zespotu w proces
rozwigzania problemu;

zespotu z wypracowanymi rezultatami
(rozwigzaniami).

» zwiekszenie stopnia identyfikacji cztonkdéw

<

Rysunek 7. Moderacja - etapy zespotowego uczenia sie
opracowanie wtasne na podstawie [Seifert 2015]

KORZYSCI PLYNACE ZE STOSOWANIA MODERACJI

uzyskanie wysokiego poziomu interakcji
miedzy cztonkami zespotu oraz budowanie
zespotu realizujgcego wspodlny cel/zadanie;

rozwoj umiejetnosci cztonkow
zespotu: umiejetnosci prezentowania
wiasnych pogladoéw i argumentowania,
aktywnego stuchania i asertywnosci,
respektowania pogladow innych oraz
poszukiwania konsensusu.
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Wymienione wyzej metody zespotowego uczenia sie umozliwiajg intelektualny i emocjonalny
rozwoj pracownikéw, prowadzg do zmiany ich postaw i aktywnego angazowania sie w cele
realizowane przez organizacje. Pozwalaja na podnoszenie umiejetnosci i kwalifikacji juz
posiadanych oraz nabywanie nowych. Dajg szanse zintegrowania procesu uczenia sie

Z zadaniami realizowanymi przez zespot i w wysokim stopniu stymulujg jego prace, budujg
wzajemne zaufanie i wiezi cztonkdw zespotu. Utatwiajg rozwigzywanie problemow w organizacji,
konstruktywne reagowanie na wyzwania oraz dostosowanie sie do zmian w otaczajgcym

nas swiecie przez statg optymalizacje oferowanych produktow lub ustug. Skutecznosc
wszystkich metod jest jednak w duzym stopniu uzalezniona od zapewnienia odpowiednich ram
organizacyjnych zespotowego uczenia sie, ktére zostaty szczegdétowo omowione w kolejnym
rozdziale opracowania.
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5. Uczenie zespotowe -
Zatozenla organizacyjne.
Organizacja uczenia sie
w zespole z uwzglednieniem
specyfiki 0sob dojrzatych 50+
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Jednym z istotnym aspektéw skutecznego wprowadzania do organizacji idei zespotowego
uczenia sie jest zapewnienie odpowiednich uwarunkowan organizacyjnych. Nawet najlepsza
idea i Swietnie dopasowana metodyka uczenia sie w zespole nie zagwarantuje skutecznosci
tego procesu, jesli beda istniaty czynniki demobilizujgce lub zniechecajgce uczestnikéw do
aktywnego uczestnictwa.

Organizacja pracy zespotowej, szczegolnie tej, realizujacej istotne cele i osadzonej w réznych
uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych dziatalnosci podmiotéw gospodarczych jest
prawdziwym wyzwaniem. Chcac skutecznie i efektywnie zrealizowac zatozone cele, nalezy nie
tylko zapewni¢ odpowiednie warunki na poziomie organizacji, ale réwniez szybko reagowac na
czynniki zewnetrzne, ktore moga wptywac na prace zespotu.

Uczenie sie w zespotach ma szczegdlne znaczenie dla oséb w wieku 50+ oraz mtodych,
rozpoczynajacych prace zawodowa. Tym pierwszym nie pozwala zwatpi¢ w wartosé, jaka
wnoszg do organizacji i dostarcza impuls do dalszego ksztatcenia sie, tym drugim daje nadzieje
na szybsza integracje z system wiedzy organizacji, motywuje do zaangazowania, buduje

i utrwala przekonanie, ze uczenie sie stanowi proces istotny nie tylko dla jego rozwoju, ale
réowniez dla jego oceny na poziomie organizacji. Aby skutecznie wtgcza¢ wymienione grupy
pracownikow w proces zespotowego uczenia sie, nie trzeba ich stygmatyzowad na poziomie
zatozen organizacyjnych, dedykujac im szczegdlne uwarunkowania. Nalezy raczej, uwzgledniajac
uniwersalne wyzwania towarzyszace pracy zespotu, przygotowac tak ramy organizacyjne tego
procesu by zawieraty szereg rozwigzan dedykowanych bardziej wymagajacym adresatom
(osobom 50+ oraz osobom mtodym), bez wskazywania, do jakich grup wiekowych czy
konkretnych oséb sg skierowane.

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaty zatozenia organizacyjne dla uczenia sie w zespole.
Rekomendacje oparte sg na wynikach badan wtasnych i opracowaniach, ktore powstaty

w trakcie pierwszego etapu projektowania metody LIFT™ oraz na doswiadczeniach belgijskich
partnerow w realizacji metody BLITS (belg. Begeleid Leren in TeamS - Nauka w Zespotach

ze Wsparciem). Wybrane wskazowki zwigzane sa rowniez z doswiadczeniem autorki, ktora
uczestniczyta w projektach pracy zespotowej, gtownie, jako facylitator i lider, ale rowniez cztonek
zespotu.

3.1. Ramy organizacyjne uczenia zespotowego

Nawiagzujac do kluczowych pojec, tj. zespdt, zespotowe uczenie sie oraz metody interaktywnego
uczenia sie, ktore zaprezentowane zostaty w poprzednich czes$ciach opracowania, zatozenia
organizacyjne interaktywnych metod uczenia sie w zespotach mozna zdefiniowad, jako zbior
uwarunkowan, ktore stanowia tto procesu uczenia sie w zespole i w okreslonym stopniu
wptywaja na jego skutecznosc i efektywnosé. Celem planowania ram organizacyjnych jest,
zatem stworzenie takich warunkoéw, ktore beda sprzyjaty osigganiu celow, okreslonych przez
organizacje stosujgcg interaktywne metody uczenia sie w zespole. Uwarunkowania organizacyjne
uczenia sie w zespotach mozna podzieli¢ na:

10. Badania wtorne (desk research) oraz pierwotne (IDI, FGI), dotyczace wykorzystania metod zespotowego
uczenia sie w organizacjach, w tym w odniesieniu do oséb w wieku 50+.
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. zewnetrzne wobec uczgcego sie zespotu - pochodzace z otoczenia organizacii
lub z organizacji, niezalezne od samego zespotu, jednak wptywajgce na jego

prace i efekty;

. ZWigzane z uczgcym sie zespotem - majgce swoje zrédto w zespole, oddziatujace

na jego prace, ale i podlegajace jego wptywom.

Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne mogg miec charakter: zarzadczy, spoteczny, fizyczny
(materialny) i kulturowy. W tabeli 1 zaprezentowano podziat uwarunkowan realizacji procesu

uczenia sie w zespole.

Tabela 1. Klasyfikacja uwarunkowan procesu uczenia sie w zespole

£RODEO UWARUNKOWANIA
ZEWNETRZNE WOBEC ZESPOtU

POCHODZENIA
CHARAKTER

» Strategia rozwoju organizacji;
» Stosunek do uczenia
ZARZADCZY sie zespotowego

najwyzszego kierownictwa;
» Strategia personalna organizacji;
» Struktura organizacyjna.

UWARUNKOWANIA
ZWIAZANE Z ZESPOtEM

Sposéb koordynacji

pracy zespotu;

Sposdb gromadzenia wiedzy,
utrwalania i raportowania
oraz dzielenia sie nig

Z otoczeniem zespotu.

LIFT

+ Kapitat spoteczny kraju/regionu;
* Kryteria doboru

zespotu, szczegodlnie
SPOLECZNY w zakresie aktualnych

i przysztych kompetencji;
* Poziom zaufania w organizacji.

Atmosfera pracy w zespole,

w tym szczegdlnie poziom
zaufania pomiedzy uczestnikami
zespotu oraz ich stosunek
wobec inicjatywy zespotowego
uczenia sie;

Zaufanie organizacji

wobec zespotu.

* Kultura organizacyjna.
KULTUROWY

Spodjnos¢ norm i wartosci
przejawianych przez
cztonkow zespotu.

*  Warunki pracy
(lokalowe i socjalne);
FIZYCZNY * Ramy czasowe;
(MATERIALNY) « Serwis;
» Sytuacja finansowa organizacji;
* Poziom zaawansowania
technologicznego organizacji.

Technologie i metody
pozyskiwania i wymiany wiedzy
oraz komunikowania sie zespotu
i zespotu z jego otoczeniem;
Czestotliwosc spotkan i warunki
pracy, na ktére wptyw maja
uczestnicy zespotu.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wymienione uwarunkowania mozna identyfikowac i oceniac jeszcze przed rozpoczeciem
procesu uczenia sie w zespole. Bez wzgledu jednak na to czy takie dziatania bedga podjete,
nalezy uwzglednia¢ ww. czynniki przez caty okres wykorzystania interaktywnych metod uczenia
sie w zespole, jako istotne determinanty jego sukcesu.

Proces zespotowego uczenia sie przy wykorzystaniu interaktywnych metod wskazanych w czesci
2 niniejszego opracowania, moze przebiegac w nastepujgcych fazach:

FAZA 1: Podjecie inicjatywy w zakresie uczenia sie w zespole.
Identyfikacja przestanek i uwarunkowan.

FAZA 2: Ustalenie celow zespotowego uczenia sie oraz budowanie zespotu.
FAZA 3: Okreslenie zasad i warunkow pracy uczacego sie zespotu.
FAZA 4: Praca zespotu i jej doskonalenie.

FAZA 5: Zamkniecie prac zespotu.

W dalszej czesci rozdziatu scharakteryzowane zostaty zatozenia organizacyjne dla
zaproponowanych faz procesu zespotowego uczenia sie w organizacji. Ich opis zawiera
nastepujace elementy: zakres fazy, dedykowane jej rekomendacje organizacyjne oraz
potencjalne zagrozenia jej dotyczace. Wyjasnienie najwazniejszych pojec stosownych podczas
charakterystyki faz znajduje sie na koncu niniejszego opracowania (zatacznik 1).

3.1.  Ramy organizacyjne uczenia zespotowego

3.2.1. Podjecie inicjatywy w zakresie uczenia sie w zespole.
ldentyfikacja przestanek i uwarunkowan

ZAKRES

W pierwszej fazie najwazniejsze jest ustalenie przestanek, ktdre towarzyszg inicjowaniu
i realizacji procesu zespotowego uczenia sie przy wykorzystaniu metod interaktywnych.
Przestanki podjecia takich aktywnosci decydujg, bowiem o ich trwatosci, a tym samym

skutecznosci i efektywnosci.

Waznym dziataniem w ramach fazy 1 jest okreslenie uwarunkowan, jakie towarzysza
podejmowaniu i realizacji zespotowego uczenia sie. Chodzi tu gtéwnie o zatozenia strategiczne
rozwoju (strategie rozwoju) oraz profil kultury organizacyjnej jednostki, ale réwniez obecnga
sytuacje finansowa, cele polityki personalnej (np. aktywizacja 0oséb starszych, podniesienie
poziomu kompetencji mtodych pracownikdéw) czy cechy struktury organizacyjnej. Istotnym,
zewnetrznym czynnikiem, ktory moze wptynac na przebieg zespotowego uczenia sie jest
poziom kapitatu spotecznego otoczenia (kraju, regionu). We wstepnej fazie procesu uczenia
sie w zespotach, wazng kwestia jest jego promocja, w tym zagwarantowanie wysokiej jakosci
informacji o jego istocie i celach. Wymienione uwarunkowania w duzym stopniu decyduja

o wynikach prac uczacych sie zespotow.
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REKOMENDACJE

1. Warto ustali¢ przestanke/impuls do inicjowania procesu zespotowego uczenia sie,
a nastepnie oceni¢ jej zasadnosé. Powodem realizacji idei uczenia sie w zespole, w tym
przy wykorzystaniu interaktywnych metod moze byé, np.: jej zgodnos¢ ze strategig rozwoju
organizacji (z wizjg, misjg i celami strategicznymi i koncepcjami zarzadzania), niezadowalajgce
wyniki stosowania innych form ksztatcenia, okreslone cele strategii personalnej (np.
w zakresie rozwoju kompetencji okreslonej grupy lub wszystkich pracownikow) czy
tez potrzeba gromadzenia wiedzy z catej organizacji w celu rozwigzania okreslonych,
Z reguty istotnych jej problemdéw. Zdarza sie rowniez, ze decyzje takie podejmowane sg
z niewtasciwych (niskich) przestanek, np. slepego podgazania za trendami czy lekiem przed
negatywna oceng w stosunku do konkurentow czy kooperantéw (np. kluczowego klienta).
W celu identyfikacji i oceny przestanek mozna przeprowadzi¢ konsultacje ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami w celu osiggniecia konsensusu dotyczgcego zasadnosci oraz
oczekiwanych efektow uczenia sie w zespole. Osoby uczestniczgce w tych konsultacjach to
np.: wtasciciel, zarzad, szef dziatu personalnego, kierownictwo pionéw/dziatéw, w ktérym
pojawito sie wyzwanie — osoba odpowiedzialna za szkolenia — przedstawiciele dziatéw
w firmie/instytucji, ktore zwigzane sg z tematem, itd. Identyfikujac przestanke, wskazujemy
jednoczesnie na rzeczywiste cele zespotowego uczenia sie.

2. Inicjujac zespotowe uczenie sie w organizacji, warto sprawdzi¢ dysonans pomiedzy
istniejacym, a pozadanym z punktu widzenia celdw tego procesu, profilem wybranych
uwarunkowan. Mozna to zrobi¢ wykorzystujac np. liste pytan kontrolnych (poréwnaj
tabela 2). |dentyfikacja uwarunkowan realizacji procesu zespotowego uczenia sie pozwala
na podjecie dziatan dostosowawczych (np. akulturacja) lub/i uwzglednienie ewentualnych
utrudnien w trakcie ustalania oczekiwanych efektow (np. niski kapitat spoteczny kraju, gdzie
zlokalizowany jest zespo6t moze oznaczac koniecznosc poniesienia wiekszych naktaddw na
motywacje czy kontrole jego dziatania).
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Tabela 2. Karta kontrolna wptywu wybranych uwarunkowan na proces uczenia sie w zespole

RZECZYWISTY POZIOM WSPARCIA DLA
WYBRANE REKOMENDACJE PROCESU UCZENIA SIE W ZESPOLE
UWARUNKOWANIA | GWARANTUJACE SUKCES ZIDENTYFIKOWANY W ORGANIZACJI

UCZENIA SIE W ZESPOLE

1 2 3
(NISKI, SLABO (SREDNI, (WYSOKI, MOCNO
SPRZYJAJACY) NEUTRALNY) WSPIERAJACY)

1. Uczenie sie w zespole
SPOJNOSC wspiera realizacje wybranych
ZE STRATEGIA celow strategicznych.
ROZWOJU

2. Najwyzsze kierownictwo
POPARCIE interesuje sie i popiera

NAJWYZSZEGO inicjatywe, nadajac jej
KIEROWNICTWA wysoki priorytet.

3. Pozadane cechy kultury
RODZAJ organizacyjnej, to:
KULTURY preferowanie pracy

ORGANIZACYJNEJ | w zespotach nad prace
indywidualna, otwartosc
na otoczenie i sktonnos¢
do ryzyka oraz réwnosc
w relacjach (przeciwna
do hierarchicznosci).

4, Kapitat spoteczny regionu
POZIOM gwarantuje wysokg sktonnos¢
KAPITALU do wspodtpracy (duze
SPOLECZNEGO Zaangazowanie i zaufanie) dla

wspolnego dobra.

5. Sytuacja finansowa
UWARUNKOWANIA | przedsiebiorstwa pozwala
FINANSOWE na samodzielng organizacje

zespotowego uczenie
sie przy wykorzystaniu
zréznicowanych metod
interaktywnych oraz
gwarantuje stabilnos¢
realizacji inicjatywy.

Zrédto: opracowanie wiasne
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Jezeli wybrane uwarunkowanie nie sprzyja realizacji procesu uczenia sie w zespole mozna
w stosunku do niego podja¢ dziatania prewencyjne czy dostosowawcze.

1.

Zapewnienie zgodnosci idei zespotowego uczenia sie i jego celdw z celami strategicznymi
organizacji zwieksza skutecznos¢ tego typu inicjatyw, podnosi, bowiem ich priorytet na
poziomie najwyzszego kierownictwa, a tym samym zyskuje wieksze zainteresowanie

i poparcie. Jednym z najlepszych narzedzi do oceny powigzan celdw w zakresie uczenia sie
z celami strategicznymi jest Strategiczna Karta Wynikow, w ktorej jedna z perspektyw jest
perspektywa uczenia sie [Kaplan, Norton 2017].

Istotnym, zewnetrznym czynnikiem wptywajacym na proces wspolnego/zespotowego
uczenia sie jest kapitat spoteczny. Kapitat spoteczny moze by¢ agregowany na réznych
poziomach: zarowno spoteczenstwa, jak rowniez sieci przedsiebiorstw (np. tancuchy dostaw)
czy pojedynczych przedsiebiorstw. Poziom i charakter kapitatu spotecznego oddziatuje nie
tylko na sktonnos$¢ ludzi do zorganizowanej lub spontanicznej wspotpracy, ale rowniez na

jej skutecznosc¢ i sprawnosé. Wydaje sie, zatem zasadne by w inicjatywach zaktadajacych
pogtebiong wspdtprace, jakimi z catg pewnoscig s inicjatywy z zakresu zespotowego uczenia
sie, uwzglednic¢ réwniez te kategorie.

Przed rozpoczeciem procesu uczeniu sie w zespole powinien zosta¢ on odpowiednio
zaprezentowany w organizacji, nie tylko wobec najwyzszego kierownictwa, ale rowniez
wobec wszystkich pracownikdéw. Zakres prezentacji informacyjnej obejmuje przyblizenie idei
zespotowego uczenia sie oraz uswiadomienie celdow jego realizacji. Formy informowania

i promocji powinny by¢ dostosowane do mozliwosci i preferencji organizaciji.

ZAGROZENIA

Niewtasciwe przestanki podjecia inicjatywy uczenia sie w zespole, co moze by¢ rdwnoznaczne
Z jej mata stabilnoscia i dominacja dziatan pozorowanych.

Brak powigzan idei zespotowego uczenia sie z celami strategicznymi organizacji.

Duzy dysonans miedzy profilem kultury organizacyjnej sprzyjajacej zespotowemu uczeniu sie,
a tym typowym dla przedsiebiorstwa.

Lekcewazenie wptywu uwarunkowan towarzyszgcych procesowi uczenia sie w zespole na
jego wyniki.

Mate zainteresowanie tematem i niski priorytet inicjatywy zwigzanej z uczeniem sie w zespole
na poziomie najwyzszego kierownictwa.

Brak informacji i promocji inicjatywy, co moze skutkowac generowanie nieprawdziwych
informacji na jej temat i cichy opdr wobec jej realizacji w organizacji.

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0.

34



LIFT - Learning in Facilitated Teams
Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach LI FT

3.2.2. Ustalenie celdw zespotowego uczenia sie oraz budowanie zespotu

ZAKRES

W tej fazie najwyzsze kierownictwo potwierdza cele uczenia sie w zespole oraz okresla

problem, ktérego rozwigzanie prowadzi do uczenia sie. Wybiera rowniez facylitatora. Wtasciciel
problemu (np. kierownik dziatu lub procesu, ktérego dotyczy problem), kierownictwo organizacji
lub/i facylitator proponuja kryteria doboru cztonkdw zespotu, (kto bedzie potrzebny, jakie
kompetencje sg istotne). Dziat, ktory odpowiada za kwestie personalne, rekomenduje osoby

- kandydatéw do zespotu, ktdre dostajg zaproszenie do udziatu i po spotkaniu wyjasniajgcym
podejmujg autonomiczng decyzje o swoim zaangazowaniu. Zarowno sktad zespotu, jak réwniez
zadanie majg w tej fazie charakter tymczasowy, bo stang sie ponownie przedmiotem dyskusji

w zespole w czasie pierwszego spotkania. Wazna kwestig przy wyborze cztonkdéw zespotu jest
jasne okreslenie i komunikowanie kryteridw ich doboru. Kluczowe w tej fazie budowania zespotu
uczacego sie, wydaje sie réwniez ustalenie nastawienia cztonkdw zespotu do wspotpracy

W procesie uczenia sie oraz poziomu wzajemnego zaufania.

REKOMENDACJE

1. Uczestnictwo w zespole powinno by¢ fakultatywne, jest bowiem przejawem samostanowienia
i odpowiedzialnosci jednostki za wtasny proces uczenia sie. Autonomiczna decyzja
0 zaangazowaniu w prace zespotu, wynikajgca z wewnetrznej motywacji zwieksza
prawdopodobienstwo sukcesu, natomiast delegowanie zadan i zmuszanie do wtaczenia sie do
inicjatywy, moze skutkowac mniejszg skutecznoscig zespotu, a nawet sabotazem jego pracy
przez ,nieprzekonane” jednostki.

2. Uczenie sie w zespole sprawdza sie najlepiej przy 5-8 osobach. Taki rozmiar zespotu pozwala
realizowac proces uczenia sie przy zatozeniu aktywnosci kazdego z jego cztonkdw. Zespot
nie powinien liczy¢ mniej niz 5 oséb, a maksymalnie sktadac sie z 10. Uczestnicy pracujg przy
wsparciu facylitatora.

3. Z uwagi na to, iz celem zespotu jest przede wszystkim uczenie sie (od siebie wzajemnie),
zespot powinien by¢ heterogeniczny pod wieloma wzgledami, np. wieku, wyksztatcenia,
miejsca w hierarchii firmy, stazu pracy, specjalizacji, itd. Takie zréznicowanie zwieksza rowniez
ilos¢ zrodet inspiracji, a docelowo kreatywnos¢ zespotu. W pierwszej fazie konstruowania
zespotu, warto korzystac z rekomendacji kierownika dziatu personalnego, najwyzszego
kierownictwa i kierownikdow jednostek, gdzie osadzony jest problem, ktéry w potaczeniu
Z procesem uczenia sie bedzie rozwigzywat zespot.

4. Kryteria doboru cztonkdw zespotu powinny by¢ bardzo jasno okreslone i ogdlnie
komunikowane. Z punktu widzenia zadania, ktore ma zrealizowac zespdt, zasadne jest,
aby uczestniczyty w nim osoby zwigzane z tym zadaniem/problemem. Moga to by¢ osoby,
ktérych dotykajg konsekwencje zaistnienia ww. problemu lub, ktdre s wobec niego
decyzyjne. Wsrdd bardziej konkretnych zalecen, istotne jest, aby zapewni¢ udziat oséb
w wieku 50+ oraz bardzo mtodych, o krétkim stazu pracy. Uczestnictwo osdb dojrzatych
gwarantuje wzmocnienie potencjatu zespotu ich cennymi zasobami wiedzy i doswiadczenia.
Jak wynika z badan dotyczgcych zachowan oséb 50+ sg oni niezwykle cennym cztonkiem
kazdej spotecznosci, w tym spotecznosci organizacji. Pracownicy 50+ wykazujg wysoki
poziom organizacyjnych postaw obywatelskich, co w praktyce oznacza umiejetnosc
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rozwigzywania konfliktdw interpersonalnych, cheé dzielenie sie wiedzg i dosSwiadczeniem

Z innymi pracownikami, odwage w wyrazaniu wtasnych opinii, ale takze kwestionowaniu
opinii innych wspodtpracownikdow czy dziatanie dla dobra organizacji, czyli tzw. obywatelskosc.
Dodatkowo wykazujg wysoki poziom zachowan polegajacych na redukowaniu wtasnego
wkitadu w pracy zespotowej, bowiem istotne dla nich sa: optymizm, zaangazowanie,
wspotpraca, poszukiwanie konsensusu oraz aktywna komunikacja. Wymienione cechy
stanowig podstawe budowania skutecznego i efektywnego zespotu, w tym zespotu uczacego
sie [Paliga i in.2015] [Makuch 2011]. Natomiast udziat oséb mtodych gwarantuje swiezos¢

i kreatywnos¢ w podejsciu do rozwigzywania problemu, w tym do form i przebiegu procesu
uczenia sie w zespole. Korzysci indywidualne wynikajace z udziatu oséb starszych zwigzane
sg z ich realng aktywizacja, a 0séb mtodych z efektywnym podnoszeniem ich kompetencji

i wigczanie w spotecznosc organizacji. Z uwagi na postulowang, znaczng réznorodnosé
zespotu, zasadniczym kryterium doboru jego cztonkdw powinna stac sie ich przydatnosc

w kontekscie wyzwania edukacyjnego, przed jakim stoi zespot. Zespotdow uczacych sie

w zadnej organizacji nie formutuje sie, bowiem ze wzgledu na wiek. Kryterium doboru

moga stac sie rowniez uzupetniajgce sie, réznorodne kompetencje. Wazng wskazowka dla
doboru cztonkdw zespotu powinno by¢ ich dotychczasowe zaangazowanie w dziatalnosé
rozwojowaq organizacji, jak rowniez zainteresowanie uczestnictwem w uczacym sie zespole
wynikajgce z potrzeby samorozwoju i wsparcia organizacji, a nie ze wzgledu na dorazne
korzysci finansowe.

5. Kazdy cztonek uczacego sie zespotu uczestniczy w nim na tych samych prawach.
Dyskryminacja w oparciu o jakiekolwiek kryterium réznicujgce jest niedopuszczalne.
W zespole nie wystepuje hierarchia. Pozadanym substytutem hierarchii jest wzajemny
szacunek.

6. Cztonkowie zespotu wspottworzag nowa wiedze i dzielg sie nig. Na bazie tej wiedzy realizujg
wyznaczone im zadanie. Jezeli, jednak, istniejg luki, mozna je uzupetniac¢ z zewnetrznych
zrédet.

7. Facylitator wystepuje nie w roli merytorycznego eksperta, lecz jako osoba sterujgca
procesem uczenia sie w zespole (o ile rzeczywiscie nie jest ekspertem w danym temacie).
Facylitator to, zatem ,,straznik procesu” - jego kluczowa odpowiedzialnoscia jest kontrola
procesu i takie jego prowadzenie, aby zespot mogt osiggnac cel. Odpowiada za skuteczny
i efektywny przebieg procesu. Facylitator to osoba, ktéra dba o proces i przebieg pracy,
czyli o to, jak pracuje zespot. Pozostaje jednak neutralna wobec tresci procesu, czyli tego,
Cco wypracowuje zespot. Tresci, rozwigzania i decyzje zalezg od uczestnikdéw spotkania.
Odpowiedzialnos¢ za rezultaty ponosi rowniez zespot.

8. Wybierajac facylitatora, warto zastanowic sie, jakie beda jego zadania i jakie sg nasze
wobec niego oczekiwania. Istotne jest rowniez to, czy bedzie on wywodzit sie z organizacji
(mozliwe, jesli jest ona duza) czy tez spoza niej. Istotng cechg facylitacji realizowanej
przez osobe wywodzgacg sie spoza organizacji jest to, iz utatwia ona uczestnikom zespotu
,nhowe otwarcie”, ktére oznacza wyjscie poza szablon zachowan, jakie przejawiali wobec
wspotpracownikow. Uwalnia to dodatkowy potencjat jednostki i catego zespotu. Zewnetrzny
facylitator moze zapewnic spetnienie Senge’owskiego postulatu obecnosci ,,rozjemcy”, ktéry
jest w stanie patrzec na zespot z dystansu, a tym samym dostrzec niekorzystne zjawiska
w sposobie komunikowania sie i w relacjach [Senge 2012].

© Copyright Dobre Kadry. Centrum badawczo-szkoleniowe Sp.zo0.0. 36



LIFT - Learning in Facilitated Teams

Koncepcja zatozen metodycznych i organizacyjnych interaktywnych metod uczenia sie w zespotach I.I FT

Facylitator pracujac z zespotem realizuje dwa gtdwne cele: opiekuje sie nim i wspiera by znalazt
rozwigzania problemu oraz osiggnat efekt uzupetniania kompetencji/wiedzy. Tre$¢ swojego
zadania facylitator uzgadnia ze kierownictwem i wszystkim zaangazowanymi. Facylitator za
pomocg ukierunkowanych interwencji wzmacnia dziatania zespotu oraz motywuje jego cztonkdéw
do wspolnych dziatan w celu osiggniecia zamierzonego celu, czuwajac przy tym nad kwestig
czasu i srodkow. Do zadan facylitatora w zespotach uczacych sie nalezy:

*  Stymulowanie dyskusji w zespole i sterownie nig;

*  Motywowanie uczestnikow do wspotrealizacji celu;

» Uwidacznianie konkretnych celow;

* Myslenie w trybie wyprzedzajacym i kontrola czasu;

e Gromadzenie informacji o pracy zespotu i ich interpretacja;
* Rozpoznanie potencjatu jednostek w zespole;

* Przekazanie i przyjmowanie informacji zwrotnej;

* Okazywanie zainteresowania i szacunku dla kazdej opinii;

*  Wspieranie zespotu w podejmowaniu decyzji.

W nawigzaniu do wynikéw badan prowadzonych na potrzeby projektowania metody LIFT,
facylitatorem powinna by¢ raczej osoba z zewnatrz, niezwigzana z zespotem emocjonalnie,
niezaangazowana bezposrednio w jego prace, nieposiadajgca wiedzy branzowej, ale zdolna
zbudowac silny merytorycznie zespdt i poprowadzic¢ jego prace. Powinna to byc¢ osoba

dobrze przygotowana (znajaca cel), ktora potrafi wiasciwie oceni¢ mocne i stabe strony
cztonkow zespotu, jest dobrym obserwatorem, nikogo nie faworyzuje, umie stuchac i nikomu
nie narzuca wtasnego zdania. Obok kompetencji komunikacyjnych, w tym umiejetnosci
aktywnego stuchania, istotne sg takie kompetencje jak: wysoka kultura osobista, umiejetnos¢
budowania dobrych relacji w zespole, mobilizowania i inspirowania jego cztonkdw oraz
mediacji. Wazne, aby facylitator rozumiat procesy zachodzgace podczas zespotowego uczenia
sie i umiat dostosowac do nich odpowiednie narzedzia pracy. Powinien charakteryzowac sie
elastycznoscia, zdolnosciami adaptacyjnymi, otwartoscia na uczestnikéw, lubi¢ ludzi i szanowac
ich réznorodnos¢. W kontekscie oséb dojrzatych (50+) i ich potrzeb, facylitator powinien umiec
pracowac z kazdg grupg wieku. W przypadku oséb dojrzatych powinien wzigé pod uwage

ich szczegdlne potrzeby zwigzane ze zmianami fizycznymi, zmianami w przebiegu procesow
poznawczych czy zmianami w zakresie potrzeb spoteczno-

-emocjonalnych.

Facylitator powinien rozumie¢ i uwzgledniac specyfike uczenia sie 0séb dojrzatych (naturalnie
obok specyfiki uczenia sie oséb mtodych) i w tym kontekscie osoby dojrzate traktowac

Z naleznym im szacunkiem i z catg pewnoscig unikac¢ stygmatyzacji typu: ,,50 + czyli senior”,

a raczej uzywac okreslen typu , dojrzaty ekspert”.

Podsumowujac rozwazania na temat kompetencji facylitatora mozna wskazac, iz powinien on
charakteryzowac sie wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej (wptywajgcej na relacje
interpersonalne) i intelektualnej (determinujacej sprawnos¢ analityczng).

1. Prace facylitatora moze wspiera¢ wewnetrzny asystent, ktory jako pracownik organizacji
posiada wiedze i kontakty niezbedne do zapewnienia sprawnej merytorycznie i organizacyjnie
pracy zespotu uczacego sie. Taka osoba uzyskuje, dzieki swojemu udziatowi w grupie
i dodatkowym zadaniom, praktyczne kompetencje, ktore w przysztosci umozliwig jej podjecie
sie roli facylitatora w kolejnych uczacych sie zespotach.
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2. W zespole moze pojawic sie rowniez lider, ktory stanowi wewnetrznego eksperta w zakresie
ustalonego wczesniej zadania (problemu) lub/i zagadnienia, w zakresie ktdérego ma
miejsce proces uczenia sie. Lider moze prezentowac swoje poglady i wiedze, ktdra dotyczy
bezposrednio problemu, jednak powinien podporzadkowac sie zasadom pracy w zespole
i poddac¢ wptywowi facylitatora, w obszarach przez tego nadzorowanych.

3. W celu oceny nowo powotanego zespotu pod wzgledem skutecznosci i efektywnosci jego
pracy, warto okresli¢ profil uczestnikow wedtug kryteridw: nastawienia do inicjatywy oraz
poziomu ufnosci.

Wedtug kryterium nastawienia do inicjatywy, ktory wskazuje rowniez na potencjalny stopien
i forme indywidualnego zaangazowania, uczestnikow zespotu mozna podzieli¢ na:

* entuzjastow - raczej bezkrytycznie oceniajgcych korzysci i zalety inicjatywy;
* powsciggliwych - ostroznie deklarujgcych swoje pozytywne zaangazowanie;
* niezdecydowanych - dysponujgcych mata wiedzg na temat zmiany lub
neutralni z natury;
* sprzeciwiajacych sie - widzacych wiecej korzysci w dotychczasowych rozwigzaniach;
o zdecydowanych oponentdéw - deklarujacych i manifestujacych jawng wrogosé;
* niejawnych wrogdw - w zamaskowany sposob przeciwstawiajacych sie zmianie.

Identyfikacja poszczegdlnych typdw w podejsciu do zmiany moze odbywac sie w formie
kwestionariusza samooceny (zaktadajac duzy poziom szczerosci i otwartosci cztonka zespotu),
przy jednoczesnej ocenie osoby postronnej, np. przedstawiciela kierownictwa pracujagcego

z dang osoba.

Struktura wstepnego nastawiania cztonkow zespotu do inicjatywy moze stac sie kryterium
wyboru okreslonych metod interaktywnego uczenia sie, jak réwniez podstawg do zastosowania
technik manipulacji [Cialdini 2016].

Wazna cecha uczgcego sie zespotu jest poziom zaufania przejawiany przez jego uczestnikow.
Wykorzystujac prosty kwestionariusz mozna ustali¢ jego orientacyjny poziom. Poziom
deklarowanego zaufania warto powigzac ze stopniem znajomosci danej osoby (poréwnaj:

tabela 3). Badanie moze przebiega¢ anonimowo, co zwiekszy prawdopodobienstwo szczerych
odpowiedzi. Zasadno$¢ takiego badania ttumaczy fakt, iz Polacy nalezg do spotecznosci

o jednym z najnizszych poziomow zaufania w Europie i to zaréwno wobec 0séb nowopoznanych,
jak rowniez, tych, ktore juz znaja." Uswiadomienie tego cztonkom zespotu (poprzez dokonanie
przez nich oceny), a nastepnie stosowanie rozwigzan nad poprawa ufnosci jest kluczowe dla
skutecznego wykorzystania metod interaktywnego uczenia sie w zespole, ktore to wymagaja
duzej otwartosci, determinowanej wtasnie poziomem zaufania.

11. Polska, z 18%-owym poziomem zaufania miedzyludzkiego, w 2012 roku zajmowata 15 miejsce na 17 badanych
krajow (najwyzszy poziom miata Dania - 69%, a najnizszy, Butgaria - 12%), za: ESS - European Social Survey
2012. Sytuacja ta nie zmienita sie w roku 2017 | i ksztattuje sie niekorzystnie réwniez w skali Swiata. Jak
wskazujg bowiem wyniki tzw. Barometru Zaufania Edelmana (ang. The Edelman Trust Barometer) Polska jest
jednym z krajow o najnizszym poziomie zaufania na swiecie, za: The 2017 Edelman Trust Barometer. Annual
Global Study, https:/www.edelman.com/trust2017
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Tabela 3. Ocena poziomu zaufania w zespole

POZIOM ZAUFANIA

POZIOM

ZNAJOMOSCI
CZLONEK W JAKIM STOPNIU UFASZ DANEJ OSOBIE
ZESPOLU 1- NIE ZNAM

2-ZNAMstaBo | &~ NIE UFAM,

% ZNAM DOBRZE | B - MAM OGRANICZONE ZAUFANIE,

A - UFAM

OSOBA T
OSOBA 2
OSOBA ..N

Zrédto: opracowanie wiasne

Z powyzszej tabeli mozna wnioskowad, na jakim poziomie cztonkowie zespotu znajg sie i ufaja,
zarowno indywidualnie, jak rowniez ogdlnie na poziomie zespotu (np. dominujacy poziom
znajomosci 2, a poziom zaufania C). Badanie przy wykorzystaniu wskazanego narzedzia
mozna powtarza¢ w kilku momentach funkcjonowania zespotu, co pozwala weryfikowac
wyniki dziatan doskonalacych. W przypadku niskiego poziomu zaufania, warto zastosowac
metody doskonalace, ukierunkowane na lepsze poznanie sie cztonkdow zespotu i zwiekszenie
spojnosci zespotu.

Obok zaufania wewnatrz uczgacego sie zespotu, istotne dla powodzenia inicjatywy ma zaufanie
organizacji (w tym pozostatych pracownikéw) do zespotu. Stad np. kryteria doboru zespotu
powinny by¢ transparentne by wyeliminowac ewentualne ,,plotki” na temat niejasnych
powigzan czy przywilejow. Warto informowac, iz proces zespotowego uczenia sie bedzie
kontynuowany i w przysztosci bedg powotywane nowe zespoty. Zwiekszy to nie tylko zaufanie
pozostatych pracownikdéw do pierwszej odstony inicjatywy, ale réwniez ich zainteresowanie jej
przebiegiem (réwniez w kontekscie ich wtasnego udziatu). Taka postawa reszty pracownikow
zwiekszy otwartos¢ cztonkdw zespotu, odsuwajac od nich podejrzenia zachowan nieetycznych
(,lizusostwo, przywileje, itd.). Zasadnos$¢ prezentacji inicjatywy na zewnatrz zespotu, ttumaczy
rowniez potrzeba uprzedzenia pracownikow, ktorzy nie znajda sie w zespole/zespotach uczacych
sie, ze uczestniczace w nim osoby, moga by¢ mniej dyspozycyjne w biezacych sprawach.

1. Wybdr zadania czy zagadnienia, ktérym zajmie sie zespdt, powinien wynika¢ z prowadzonych
wczesniej lub dedykowanych inicjatywie zespotowego uczenia sie, badan, a tym samym by¢
poprzedzony, np. analizag strategiczng organizacji, w tym jej pozycji strategicznej, audytem
wynikow finansowych czy tez profili kompetencyjnych. Diagnozowanie problemu przez zespot
uczacy sie moze odbywac sie przy wykorzystaniu standardowych lub dedykowanych metod
i narzedzi (np. diagram Ishikawy, wywiady indywidualne, badana ankietowe, obserwacja).

2. Zadanie, ktdrego realizacja prowadzi do uczenia sie zespotu, powinno by¢ uswiadomione
uczestnikom tego zespotu, np. poprzez wykorzystanie wizji zwigzanych z dwiema sytuacjami:
brakiem podjecia dziatan i podjeciem dziatan. Tak prowadzona ocena moze wzmochic
przekonanie uczestnikdw o zasadnosci pracy w zespole nad tym wtasnie zagadnieniem/
problemem. Sposdb oceny zadania przez zespot zaprezentowano w tabeli 4.
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Tabela 4. Ocena zadania, ktore prowadzi do uczenia sie przy wykorzystaniu wizji przysztosci

JAKIE BEDA SKUTKI NASTEPUJACYCH

PROBLEM SYTUACJI:
PROBLEM NIE BEDZIE PROBLEM BEDZIE ROZWIAZANY
ROZWIAZANY / WIEDZA NIE / WIEDZA ZOSTANIE
PROBLEM X BEDZIE UZUPELNIONA UZUPELNIONA

/
ZAGADNIENIE X

Zrédto: opracowanie wiasne

Zwiekszona swiadomosé cztonkdw zespotu zwigzana z zagadnieniem, ktére prowadzi do
uczenia sie nie tyko redukuje ich opér, ale rowniez motywuje do wiekszej aktywnosci. Wynika
to z wzmocnionego w ten sposéb przekonania o ich ,,sprawstwie” dotyczgacym przysztosci
organizacji.
ZAGROZENIA

o Zbyt maty lub zbyt duzy zespot.

* Zbyt homogeniczny sktad zespotu.

* Niejasne kryteria doboru cztonkdw zespotu, wyrdzniajgce okreslone osoby
Czy grupy pracownicze.

» Stosowanie z zespole regut obowigzujgcych w organizacji, a niestuzacych idei
zespotowego uczenia sie (np. zwigzanych z podlegtoscig stuzbowaq).

o Zbyt wielu oponentéw lub niejawnych przeciwnikdw w zespole.
» Niski poziom zaufania, ktéry nie pozwala na otwartos¢ i partnerstwo w zespole.

*  Brak skutecznego procesu komunikacji o zespole na poziom organizacji,
co zwieksza nieufnosé wobec zespotu oraz procesu zespotowego uczenia sie.

* Niejasne lub trudne do realizacji zadanie postawione przed zespotem.
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3.2.3. Okreslenie zasad i warunkow pracy uczacego sie zespotu

ZAKRES

Podczas pierwszych spotkan uczacego sie zespotu omawia sie wiele kwestii zwigzanych z dalsza
jego praca. Ustala sie zasady organizacji pracy zespotu, w tym agende, jako wytyczna przebiegu
spotkan. W tej fazie uczenia sie w zespole, inicjuje sie szereg procesow i aktywnosci w ramach
pracy zespotu, na ktore facylitator musi zwracac uwage przez caty okres pracy zespotu. W tym
miejscu warto rowniez ustali¢ i/lub potwierdzié¢ najwazniejsze kwestie organizacyjne zwigzane
ze warunkami pracy zespotu. Na wstepie pracy zespotu powinna mie¢ miejsce autoprezentacja
jego cztonkow, z uwzglednieniem cech wspierajacych i ograniczajacych realizacje zadan zespotu.
Wykorzystujgc okreslone metody pracy z zespotem nalezy redukowac luki w zakresie poziomu
zaufania i zaangazowania zidentyfikowane wczesniej. Nalezy wzmacniac spdjnosé zespotu.

REKOMENDACJE

1. Pierwsze spotkanie stuzy ustaleniu ostatecznego brzmienia zadania oraz potwierdzenia
sktadu zespotu. W celu zainicjowania dyskusji mozna przedstawi¢ wyniki analiz uzyskane
na wstepnych fazach budowania zespotu, m.in. dotyczace nastawienia cztonkdéw zespotu do
inicjatywy zespotowego uczenia sie czy poziomu zaufania w zespole, jak réwniez zagrozen
wynikajacych z braku podjecia nauki.

2. Nalezy zacheci¢ cztonkéw zespotu do otwartosci w prezentowaniu swoich najwazniejszych
kompetencji oraz aktualnych cech, ktére stanowia stabos¢ lub mocng strone w kontekscie
realizacji zadan zespotu. Profil kompetencyjny zespotu moze pomaoc facylitatorowi
w koordynacji dziatan zespotu oraz zwiekszyc¢ skutecznos¢ i efektywnosc jego pracy.

Co wazne, otwartos¢ cztonka zespotu, moze ograniczy¢ sytuacje stresowe wynikajgce

Z powierzania mu zadan, ktérych na wstepie nie jest w stanie zrealizowac. Ponadto
umozliwia ukierunkowanie procesu ksztatcenia danego uczestnika z wieksza trafnoscia.
Wstepny profil kompetencyjny cztonkdow zespotu moze stanowi¢ materiat poréwnawczy dla
wynikow pracy uczacego sie zespotu. Profil kompetencyjny uczestnika powinien powstac na
zasadzie samooceny. Pytajac o zakres wiedzy warto réwniez uwzgledni¢ wiedze niejawna,
ZWigzang z zainteresowaniami czy pasjami cztonka zespotu. Takie dziatanie moze byc¢
istotne szczegdlnie w przypadku oséb mtodych, z niewielkim dorobkiem zawodowym, ale
rowniez starszych (50+), ktérych kompetencje, do tej pory, postrzegane byty przez pryzmat
wykonywanych obowigzkdw. Okreslajac wiedze niejawna kazdy uczestnik zespotu moze
poczuc sie ekspertem w danej dziedzinie (ang. maven) [Gladwell 2005], moze réwniez
nawigzac blizsze relacje z tymi cztonkami zespotu, ktérzy majg podobne zainteresowania.
Sposob budowy profili kompetencyjnych cztonkow zespotu zaprezentowano w tabeli 5.

Tabela 5. Dane do budowy profili kompetencyjnych cztonkéw uczgcego sie zespotu

CZEONEK ZALETA WADA KOMPETENCJA KOMPETENCJA KOMPETENCJA KOMPETENCJA
ZESPOtU WSPIERAJACA WSPIERAJACA WYNIKAJACA WYNIKAJACA WYNIKAJACA NIEJAWNA

REALIZACJE CELU | REALIZACJE CELU Z Z DOSWIADCZE- |Z ZAJMOWANEGO (JESTEM
ZESPOtU ZESPOLU WYKSZTALCENIA NIA STANOWISKA MWEN)EM

Zrédto: opracowanie wiasne
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Ciekawag metoda uzupetniajaca tworzenie profili kompetencyjnych uczgcego sie zespotu,

ktéra jednoczesnie moze wzmocnic jego spodjnosci w realizacji zadania jest gra ROZETA, ktéra
w praktyce ma rdzne odstony, np. moze sprowadzac sie do identyfikacji przez uczestnikéw
zespotu okreslonej liczby cech, ktdre sg wspodlne i ktére odrdzniaja poszczegdine osoby. W ten
sposdb mozna uzyskaé wyjatkowa wiedze na temat tozsamosci zespotu, najwazniejszych réznic
oraz podobienstw miedzy jego cztonkow. Metoda ta buduje rowniez rodzaj pomostu miedzy
pokoleniami, szczegodlnie osobami dojrzatymi (50+) i mtodymi, ktére odkrywaja, ze moga miec
wiele wspdlnych cech.

1. Nalezy sprawdzi¢ czy wszyscy uczestnicy zespotu akceptuja i rozumiejg problem, zadanie czy
cel projektu. Mozna to zrobi¢ za pomocg testu lub otwartej dyskus;ji.

2. Podczas pierwszego spotkania, na wstepie warto ustali¢ agende spotkania. Agenda pierwszej
sesji zespotu moze zawierac nastepujgce elementy: eksplikacja zadania prowadzgcego
do uczenia sie oraz innych celdw pracy zespotu, omoéwienie sktadu zespotu i jego cech,
propozycja harmonogramu spotkan, plan ewaluacji oraz zakres i oczekiwane wyniki dziatan
doskonalgcych. Podczas pierwszego spotkania mozna ustali¢ standardowg agende kolejnych
spotkan uczacego sie zespotu.

3. W fazie rozpoczecia prac zespotu nalezy zidentyfikowac i zaproponowac jej okreslone
uwarunkowania fizyczne. Do istotnych ustalen organizacyjnych mozna zaliczyé: lokalizacje
i cechy miejsca pracy, czestotliwosc i czas pracy (zarowno godziny pracy, jak rowniez
termin zakonczenia pracy uczacego sie zespotu), zaplecze socjalne i rodzaj materiatow
wspomagajacych (materiaty biurowe, technologie, sprzet, itd.).

MIEJSCE PRACY:

Spotkania uczacego sie zespotu powinny przebiegac stacjonarnie. Kontakty on-line moga
stanowi¢ uzupetnienie spotkan bezposrednich (np. wymiana opinii w grupie na mediach
spotecznosciowych), jednak przy zatozeniu partycypacji wszystkich uczestnikdw grupy
(réwniez tych 50+). Nalezy zapewnic statg sale do spotkan, do ktdérej dotarcie nie stanowi
problemu dla cztonkéw zespotu. Wazne, aby sala byta wyposazona w ruchome krzesta i stoty,
a przestrzen dawata mozliwosc takiego ich ustawienia, aby wszyscy widzieli siebie nawzajem.
Uczestnicy powinni mie¢ mozliwos¢ robienia notatek i swobodnego przemieszczania sie. Miejsce
pracy musi by¢ dobrze oswietlone, z mozliwoscia regulacji stopnia zaciemnienia np. na czas
prezentacji. Wazne jest, aby zapewni¢ dostep do wolnych $cian, gdzie wiedza (na post-itach,
flipchartach) moze by¢ caty czas widoczna i tatwa do ogarniecia w catosci przez wszystkich
cztonkdw zespotu. W celu utrzymania efektéow uzyskanych podczas spotkan, wazne jest, aby
ich wizualizacje (np. zapiski, rysunki) mogty pozostac¢ w takim stanie do nastepnego spotkania,
szczegolnie, jesli stanowig podstawe do kontynuacji pracy zespotu.

CZAS PRACY:

Zespdt pracuje tyle czasu, ile wymaga zrealizowanie zadania. Warto pamietad, iz zbyt dtugi czas
trwania pracy jednego zespotu moze demotywowac jego uczestnikow. Jesli zatem rozwigzanie
problemu ma trwac wiele miesiecy, zasadnym jest podzieli¢ prace nad nim na etapy (np.
integracja tancucha dostaw moze zaktadac trzy etapy: integracje wewnetrznego tanicucha
dostaw, integracje z dostawcami, integracje z klientami). Liczba spotkan zalezy od czasu trwania
catej inicjatywy. Rekomenduije sie, aby spotkania odbywaty sie minimum raz w tygodniu (by

nie doprowadzi¢ do ,,bledniecia” osiggniec zespotu) i trwac od 2 do 3 godzin. Optymalng pora
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do pracy zespotu sg godziny przedpotudniowe. Zbyt wczesne pory spotkan moga ostabié
motywacje (szczegdlnie u oséb mtodych), natomiast zbyt pdzne, ogranicza¢ koncentracje, co
zwigzane jest ze zmeczeniem po wielu godzinach pracy (szczegdlnie u oséb 50+). Tak, jak czas
trwania spotkania powinien by¢ uzalezniony od mozliwosci organizacji (liczba pracownikow

i mozliwe zastepstwa), tak wymagana jest systematycznosé i cyklicznos$¢ spotkan. Pozwala to,
bowiem cztonkom zespotu, lepiej zaplanowac dzien i tydzien pracy, co moze byc¢ szczegolnie
wazne dla poczucia bezpieczenstwa i komfortu psychicznego oséb 50+. Chociaz zaktada sie,
ze obecnosc nie jest obowigzkowa, to dobra praktyka powinno by¢ uczestnictwo w kazdym ze
spotkan zespotu. W celu zapewnienia frekwencji warto, na podstawie harmonogramu spotkan,
przygotowac plan zastepstw dla uczestnikow zespotu, jak rowniez poinformowac osoby spoza
organizacji, ktore w danych dniach i godzinach moga kontaktowac sie z uczestnikiem zespotu
(np. klienci, dostawcy). Pozwoli to uczestnikom unikng¢ sytuacji, kiedy musza przerywac prace
w zespole, a konsekwencji przerywajg kontakt z procesem uczenia sie. Zespdt sam powinien
ustali¢ konsekwencje braku obecnosci cztonkow, przy czym istotne jest, aby wszyscy byli tego
Swiadomi i wyrazali na to zgode.

ZAPLECZE SOCJALNE | SERWIS:

Warto zabezpieczy¢ prace zespotu przed ograniczeniami, takimi jak: gtdd, pragnienie, potrzeby
fizjologiczne czy poczucie zagrozenia. W zaleznosci od pory, kiedy odbywajg sie spotkania
zespotu oraz czasu ich trwania, nalezy zapewni¢ dostep do cieptych i zimnych napojow raz
cieptych, (jesli spotkanie trwa dtuzej niz trzy godziny) lub zimnych przekasek. Zaplecze sanitarne
powinno znajdowac sie jak najblizej by ograniczy¢ dtuzsze przerwy. Nalezy zapewnié¢ spokoj
poprzez ograniczenie czynnikow rozpraszajgcych (np. hatas, przeszkadzanie w pracy zespotu
przez osoby z zewnatrz). Z punktu widzenia potrzeby utrzymania koncentracji warto uwzglednic
krotkie przerwy w pracy zespotu poswiecone na bardzo prostg aktywnos¢ fizyczna (np. gtebokie
oddychanie, przecigganie sie, relaks). Takie przerwy moga by¢ rowniez przeznaczone na
czynnosci, ktére wymagaja indywidualne potrzeby uczestnikow zespotu (np. przyjecie lekéw).

MATERIALY, SPRZET | TECHNOLOGIE:

Zespotowi powinny zosta¢ udostepnione materiaty do pracy oraz nauki. Materiaty do nauki:
raporty, ksigzki, gazety, ulotki, instrukcje, broszury, e-materiaty itp. Materiaty do pracy: kartki

A4, dtugopisy dla uczestnikow, podktadki, karteczki typu Post-it, flipchart, duze arkusze papieru
(do flipcharta), markery, dyktafon, aparat, timer, laptop, drukarka, skaner, aparat fotograficzny
(dokumentowanie przebiegu sesji), itd. Materiaty do prezentacji: komputer z oprogramowaniem
umozliwiajacym przygotowanie i udostepnianie prezentacji multimedialnej, rzutnik, wskaznik
multimedialny, zasoby informacyjne firmy (raporty, wyniki badan, publikacje). Nalezy zadbac

0 przestrzen do przechowywania wypracowanych przez zespot materiatdw, a utworzone pliki
zamieszczadé na wspolnym dysku/platformie internetowej z dostepem dla kazdego z cztonkow
zespotu. W przypadku wykorzystania nowoczesnych technologii, w tym roznego rodzaju
rozwigzan w zakresie komunikowania sie, warto zidentyfikowac stopien ich znajomosci przez
wszystkich uczestnikdw zespotu. Jest szczegdlnie wazne w przypadku oséb starszych, 50+, ktére
mogaq przejawiac opodr czy nieched, a nawet zrezygnowac ze wspotpracy w obliczu koniecznosci
stosowania technologii, ktérych nie znaja. Oczywiscie nie nalezy sprawdzac¢ ww. umiejetnosci
tylko w tej grupie uczestnikow, co moze ich negatywnie stygmatyzowad. W przypadku duzej

luki kompetencyjnej zespotu w zakresie uzytkowania nowoczesnych technologii, warto rozwazyc¢
zasadnosc ich wykorzystania w pracy zespotu lub podjgé¢ dziatania zamykajace luke (np.
dodatkowe warsztaty dla zainteresowanych lub wzajemne uczenie sie od siebie).
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Jezeli pracy uczacego zespotu beda przeznaczone technologie dedykowane (,,szyte na

miare”), to z uwagi na osoby 50+, powinny by¢ one proste, intuicyjne i logiczne. Technologie
takie sg czesto projektowane przez ludzi mtodych, ktérzy nie zawsze potrafig przyjac¢ punkt
widzenia osoby dojrzatej. Przypuszczalnie, czym innym jest “intuicyjnos¢” aplikacji dla mtodego
cztowieka, a czym innym dla osoby dojrzatej. Tworzac tego typu rozwigzania, warto pamietac

o idei co-creation, w ktérej potencjalni uzytkownicy sg wtaczeni w proces kreatywny na bardzo
wczesnym etapie, co pozwala uwzglednic¢ ich potrzeby w projektowanym rozwigzaniu, uniknac
wielu kosztownych btedow (a raczej popetnic je wczesnie i tanio).

1. Na pierwszym spotkaniu, po ustaleniu wszelkich parametréw pracy zespotu i utrwaleniu
zadania mozna spisac ,,nieoficjalny” kontrakt zespotu, ktory zawiera najwazniejsze ustalenia,
stanowi potwierdzenie zrozumienia celu projektu i jest deklaracjg zaangazowania i lojalnosci
wobec zespotu. Kontrakt taki jest formalnym fundamentem dla budowania i utrzymania
atmosfery pracy zespotu. Atmosfere te tworza wczesniej okreslane uwarunkowania spoza
zespotu, takie jak: poparcie najwyzszego kierownictwa dla prac zespotu czy stopien
poinformowania i akceptacji oraz zaufania innych pracownikéw do obecnej w organizacji
inicjatywy uczenia sie w zespole. Natomiast czynnikami, ktére oddziatujg na atmosfere
prac i pochodzg z samego zespotu sg omawiane juz: poziom zaufania i zaangazowania
poszczegdlnych osdb oraz spdjnosé zespotu, szczegdlnie w zakresie Swiadomosci zespotu
(wiedzy na swoj temat) oraz przejawianych norm i wartosci, Wéréd norm i wartosci
szczegodlnie istotnych dla jakosci relacji miedzy uczestnikami zespotu wymienié¢ mozna:
szacunek do 0sob starszych, tolerancja dla zjawisk dwuznacznych, akceptacja odmiennosci,
poczucie odpowiedzialnosci, poczucie misji, szczeros¢ i uczciwoscé, odwaga i sktonnos¢ do
ryzyka. Wymienione normy i wartosci moga zostac ujete w kontrakcie zespotu, stanowigc
zrodto samooceny i akulturacji zespotu, a w przysztosci rowniez organizacji.

ZAGROZENIA

* Pasywna postawa cztonkdw zespotu.

* Trudnosci dojscia do kompromisu w zakresie zatwierdzenia zadania oraz warunkéow
pracy zespotu.

+ ROznice w obcigzeniu obowigzkami zawodowymi i/lub domowymi poza pracg w uczacym sie
zespole.

* Nieuczciwosc¢ cztonkdw zespotu w prezentowaniu swoich kompetencji.
* Niewtasciwe warunki fizyczne (materiale) pracy zespotu.
* Niekorzystna atmosfera pracy zespotu (mata otwartosc, niski poziom zaufania).

* Duze dysproporcje pomiedzy uczestnikami zespotu w zakresie kompetencji wykorzystania
nowoczesnych technologii i brak dziatant naprawczych w tym zakresie.
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3.2.4. Praca zespotu i jej doskonalenie

ZAKRES

Na tej fazie prac uczacego sie zespotu ma miejsce systematyczna, przebiegajgca wedtug
ustalonego harmonogramu praca zespotu. Oprdocz uczenia sie i realizacji zadania
(rozwigzywania problemu), istotnym dziataniem na tym etapie jest sprawozdawczos$¢. Ponadto
podczas spotkan utrwala sie lub weryfikuje oraz doskonali formy komunikacji wewnatrz zespotu
oraz zespotu z jego otoczeniem. Kazda anomalie zwigzang z pracg zespotu identyfikuje sie na
biezgco i jak najszybciej eliminuje. Aby utrzymacd zaangazowanie cztonkdéw zespotu bada sie
atmosfere pracy, w tym osobiste nastroje cztonkdow zespotu.

REKOMENDACJE

1. Nalezy egzekwowac postanowienia kontraktu oraz realizowa¢ harmonogram prac uczgcego
sie zespotu. W przypadku odstepstw nalezy identyfikowac ich przyczyny, sledzi¢ skale
i podejmowac dziatania korygujace. Takie zadanie realizuje facylitator, w porozumieniu
z kierownictwem organizacji lub osobami przez nich wyznaczonymi.

2. Warto przypominac cel pracy zespotu, szczegdlnie jego dualny charakter (rozwigzanie
problemu, uczenie sie zespotu).

3. W celu zapobiegania zmeczeniu i znudzeniu cztonkdw zespotu warto roznicowac metody,
techniki i narzedzia pracy z uczacym sie zespotem. W celu identyfikacji najbardziej
skutecznych rozwigzan mozna przy udziale zespotu zbudowac ich ranking.

4. Nalezy zapewnic efektywna sprawozdawczosé, dostepng dla wszystkich zaangazowanych
stron. Te zwiezte sprawozdania (raporty) zawiera¢ mogg wszystkie decyzje, opis catej
pozyskanej lub skonstruowanej wiedzy, zadania do wykonania indywidualnie lub
w podgrupach oraz plan kolejnego spotkania. Zespdt sam decyduje, kto sporzadza
sprawozdania. Moze to by¢ stata rola jednej osoby lub zadanie powierzane réznym osobom
(szczegdlnie, jesli jest to kompetencja, ktdra rdwniez wymaga wzmocnienia na poziomie
zespotu). W przypadku duzego obcigzenia pracg lub innymi obwigzkami uczestnikow
zespotu, raporty moze przygotowywac facylitator.

5.  Forma raportowania moze by¢ dowolna. Dobrze jednak, aby byta przystepna i atrakcyjna
dla odbiorcy. Moze, zatem zawierac rysunki i zdjecia oraz inne elementy, ktore zacheca
do lektury raportu. Raport powinien by¢ przygotowany jak najszybciej po zakonczeniu
spotkania, a nastepnie powinien by¢ komunikowany uczestnikom i zleceniodawcy.

6. Na kolejne spotkania uczestnicy zespotu mogg otrzymywac zaproszenia, ktore stanowia
forme przypomnienia o terminie i zakresie nastepnego spotkania. W zaleznosci od
czestotliwosci spotkan zaproszenie mozna wysytac¢ razem z raportem z ostatniego
spotkania.

7. Warto celebrowacd ,,mate sukcesy”, w sposodb niezaktdcajacy pracy zespotu, ale
wzmacniajacy poczucie wykonywania ,,milowych krokdw”. Formg celebrowania czesciowych
sukcesow zespotu moga by¢, np. drobne nagrody, wspdlne wyjscie na impreze kulturalna,
zapis osiggniecia przez facylitatora, jako sukces danych oséb (cztonkdow zespotu), itd.
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8. Facylitator moze réwniez prowadzi¢ dziennik/rejestr dziatan i wydarzen, ktére maja
znaczenie dla celu oraz atmosfery pracy. W swoim dzienniku facylitator notuje wszystkie
elementy procesu zespotowego uczenia sie, ktdore, w jego ocenie, sg istotne dla dalszej
pracy zespotu. Zapisy w rejestrze moga stac sie w przysztosci zbiorem wskazowek dla
organizacji pracy w kolejnych uczacych sie zespotach. Facylitator moze notowac, min.:

» kroki, ktore zespot podjat, co dziatato dobrze, jakie przeszkody sie pojawity,
jakie krytyczne momenty wystapity, etc.

* jaka role odegrat on, jako facylitator, czego on sam sie nauczyt w trakcie tego
procesu, jakie praktyczne informacje mozna wykorzystaé, (jakie metody/techniki/
narzedzia juz zostaty wykorzystane podczas ingerencji/interwencji w proces),

* jaki byt efekt zastosowanej interaktywnej metody uczenia sie,

* jakich zmian mozna ewentualnie dokona¢ w przysztosci w podobnej sytuacji,

« jakie postepy czynita grupa i jakie osiggata czastkowe/etapowe wyniki.

9. Nalezy stale czuwac nad atmosferg panujgca w zespole oraz nad indywidulanym nastrojem
uczestnikéw projektu. Zadanie to realizuje facylitator. Do monitorowania mozna wykorzystac
proste narzedzie, ktdére stosuje sie dla kazdego uczestnika po spotkaniach. Tak dokonywana
kontrola moze stuzy¢ do oceny kazdego spotkania i wybranego elementu w ramach catego
projektu. Badanie to, w przeciwienstwie do oceny wzajemnych indywidualnych relacji
uczestnikéw, okresla stosunek jednostki do zespotu jako catosci. Moze stac¢ sie zatem
barometrem procesow izolacji, wykluczenia i wypalenia cztonkéw. Przyktadowe narzedzie
kontrolne zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 6. Narzedzie do monitorowania atmosfery pracy i nastroju uczestnikow spotkania

OBSZAR OCENY ATMOSFERY POZIOM OCENY

I NASTROJU W ZESPOLE :
1- NISKO 2 - SREDNIO 3 - WYSOKO

JAK OCENIASZ ATMOSFERE PRACY
W ZESPOLE?

JAK OCENIASZ TWOJ POZIOM ZAUFANIA
DO ZESPOtU?

JAK OCENIASZ TWOJE ZAANGAZOWANIE
W PRACE ZESPOtU?

JAK OCENIASZ EFEKTY TWOJEGO UDZIAtU
W PRACACH ZESPOLU?

Zrédto: opracowanie wiasne

10. W celach budowania atmosfery zrozumienia i zaufania do prac zespotu na poziomie
organizacji mozna przeprowadzac cykliczne, krotkie spotkania informacyjne, prezentowac
informacje na dedykowanych projektowi tablicach informacyjnych, stronach internetowych,
intranecie lub innym wewnetrznym systemie komunikacji. Warto zaopatrzy¢ prezentacje
konkretnych informacji w elementy przykuwajgce uwage, takie jak: zdjecia, komentarze,
ciekawostki, konkursy, itd. Pozwoli to zwiekszy¢ partycypacje informacyjng catej organizacji
W procesie uczenia sie w zespole, zwiekszy réwniez zainteresowanie wynikiem koncowym
i moze przyczynic sie do przetamania oporu wobec kontynuacji lub podejmowania kolejnych
inicjatyw tego typu.
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ZAGROZENIA

» Wyijscie facylitatora z roli obiektywnego obserwatora, zniecierpliwionego brakiem szybkiego
efektu. Ujawnienie wiedzy eksperckiej lub bezzasadne jej wprowadzenie z zewnatrz.

» Brak badan atmosfery pracy zespotu i lekcewazenie pojawiajgcych sie dysfunkcji.

» Staba komunikacja w zespole, brak sprawozdawczosci, a tym samym ograniczona
i zroznicowana $Swiadomosc/wiedza cztonkdw zespotu.

* Osiggniecia zespotu nie s3 w wyrazny sposob podkreslane i celebrowane.

* Spada zainteresowanie inicjatywa najwyzszego kierownictwa (pojawia sie inny, powazny,
biezacy problem).

* Pozostali pracownicy nie sg poinformowani w wystarczajacy sposob o przebiegu i efektach
prac uczacego sie zespotu. Deprecjonuja zatem jego role i podwazajg zasadnosé kontynuacji
inicjatywy. Uczestnicy zespotu czujg sie szykanowani, co wptywa na obnizenie ich motywacji
do pracy.

3.2.5. Zamkniecie prac zespotu

ZAKRES

Na tym etapie zespdt definiuje wyniki, zapisuje je i trwale zabezpiecza. Nastepnie dokonuje sie
ich prezentacji i upowszechniania. Cele tej fazy, to: ustalenie i wizualizacja wynikow uczenia sie
oraz przygotowanie do przejscia na wyzsza faze uczenia sie, utrwalenie, zapis i zabezpieczenie
wyniku rozwigzywania problemu, opisanie zatozen i przebiegu prac zespotu, w tym szczegdlnie
wystepujacych zagrozen i dedykowanie go wsparciu realizacji prac w kolejnych uczgcych sie
zespotach, np. w postaci elementarza czy instrukcji.

REKOMENDACJE

1. Praca zespotu nie powinna trwac dtuzej niz 2-3 miesigce by z jednej strony nie znudzié¢
uczestnikéw zespotu, a z drugiej nie obcigzy¢ ich nadmierng iloscig dodatkowej pracy
w projekcie. Tak, jak wspomniano wczesniej, jezeli bardziej ztozony problem wymaga
wielomiesiecznych prac, warto ,,roztozy¢” go na czesci.

2. Wyniki prac zespotu powinny zostac zapisane w raporcie koncowym, tak w obszarze
rozwigzania problemu, jak rowniez pozyskanej w ten sposob wiedzy. Do potwierdzenia
korzysci kompetencyjnych mozna uzy¢ danych pochodzgcych z profili kompetencyjnych
zespotu wykonywanych na wczesniejszych etapach jego pracy.

3. Raport koncowy oraz raporty czastkowe i inne dokumenty, zwigzane z przebiegiem prac
zespotu, powinny zostac zabezpieczone oraz w atrakcyjny sposob zaprezentowane przed
zespotem oraz kierownictwem organizacji. Informacja o zakonczeniu projektu i jego wynikach
powinna dotrze¢ do wszystkich pracownikéw organizacji. Zwiekszy to poczucie sukcesu
u cztonkow zespotu i stanie sie motywacjg do udziatu w kolejnych podobnych inicjatywach.
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4. Waznym punktem raportu jest okreslenie uzyskanych rezultatéw. Wyniki pracy zespotu
mozna podzieli¢ na trzy grupy:

|.  Rezultaty w zakresie uczenia sie osiggniete przez uczestnikdw zespotu. Opis wiedzy
i sprawnosci, ktore nabyli cztonkowie grupy. Moze to prowadzi¢ do wydania certyfikatu, na
ktérym znajdzie sie rowniez informacja o zainwestowanym czasie. Wystawienie certyfikatu
w koncowej fazie pracy zespotu wzmacnia motywacje uczestnikdw do uczestniczenia
w procesie. Oprocz indywidualnych osiggnie¢ uczestnikdéw zespotu, warto wskazac na te
rezultaty w zakresie uczenia sie, ktére dotycza catej organizacji. Mozna okresli¢ wartosé
tej wiedzy (np. sprobowac oszacowac jej wartosc rynkowa lub wartos¢ dodana w rozwoju
organizacji). Na tym zakresie warto uzupetni¢ profil kompetencji grupy o kompetencje
pozyskane podczas projektu (wprowadzajgc dodatkowa kolumne w tabeli 5).

ll. Rezultaty w zakresie rozwigzania problemu. Rozwigzanie problemu ma istotne znaczenie
dla maksymalnego wsparcia procesu uczenia sie (podniesienia jego wartosci w organizacji)
oraz podtrzymywania motywacji uczestnikdw. Rozwigzanie problemu nalezy doktadnie
i w sposdb czytelny dla innych opisaé, np. w formie procedury lub instrukcji dziatania.
Nastepnie nalezy to rozwigzanie przekaza¢ wszystkim zaangazowanym stronom.

Tak przygotowane rozwigzanie powinno mie¢ akceptacje i poparcie przedstawicieli
kierownictwa organizacji, a jego wdrozenie powinno by¢ wyraznie przez nich zalecane.

[ll.  Model referencyjny uczenia sie w zespole przy wykorzystaniu metod interaktywnych.
Po przejsciu Sciezki uczenia sie i rozwigzywania problemow wybrang metoda/metodami
warto przygotowad materiaty, ktore pozwola na przeniesienie wypracowanych rozwigzan,
procedur, zasad i zatozen na inne zespoty, ktére moga zostac powotane w przysztosci.
Warto zaproponowac przystepng i atrakcyjng forme prezentacji modelu, co pozwolitoby nie
tylko zainteresowac innych udziatem w tego typu inicjatywach, ale rowniez ograniczytoby
ryzyko zakoriczenia procesu uczenia sie organizacji.

5. Obok oczekiwanych rezultatow uczenia sie w zespole, organizacja moze uzyskac inne
korzysci z jego realizacji. Sg to, m.in.:

e zwiekszenie samoswiadomosci uczestnikow zespotu, podniesienie ich motywacji
do pracy, przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu (szczegdlnie w grupie
pracownikow 50+), a tym samy zwiekszenie wydajnosci pracownika;

* odkrycie nieznanych dotad talentow i zalet (bardzo wazne w przypadku oséb mtodych), ale
rowniez stabych stron uczestnikow zespotu w trakcie procesu uczenia sie;

*  budowanie wiezi opartych na zaufaniu i zaangazowaniu, co kreuje pozytywny kapitat
spoteczny organizacji;

*  przygotowanie nowych facylitatorow z wnetrza organizacji.

6. Celebracja koncowego sukcesu zespotu jest wskazana, przy czym jej forma powinna by¢
dostosowana do specyfiki i kultury organizacyjnej firmy. Wydaje sie zasadne, aby te forme
omowic z zespotem, a nawet przeniesc na zespot decyzyjnos¢ w tej kwestii. Nie zaleca sie
jednak sktadania obietnic dotyczgcych nagrdd za udziat w projekcie. Takie rozwigzanie,
dopuszczalne po fakcie, mozna réwniez wéwczas komunikowac.

7. Jezeli w polityce wewnetrznej organizacji jest to dopuszczalne warto rozwazy¢ finansowa
partycypacje cztonkdw uczacego sie zespotu w korzysciach wynikajgcych z rozwigzania
problemu lub pozyskania wiedzy. Chociaz gtdbwnym motywatorem pracy w zespole ma
pozostaé pozyskanie nowej wiedzy, ktdéra wspiera rozwoj pracownika, to gratyfikacja
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10.

finansowa w jeszcze wiekszym stopniu wzmocni postawe zaangazowania i otwartosci
oraz poczucie sukcesu. Korzystanym rozwigzaniem w tym zakresie moze okazac sie, np.
przyznanie zespotowi okreslonego procentu wypracowanego zysku (tzw. success fee).

Waznym dziataniem w fazie zamykania jest przekazanie wynikéw rozwigzywania
problemow osobom odpowiedzialnym w danej organizacji. Dystrybucja rozwigzania na
poziom istnienia problemu jest jednoczesnie kolejnym krokiem w procesie uczenia sie
uczestnikéw oraz wsparciem dla transferu w miejscu pracy. Cztonkowi zespotu moga
$ledzi¢ i/lub uczestniczyé, jako wsparcie, w procesie wdrazania wypracowanych przez nich
rozwigzan.

Chcac w petni wykorzystac potencjat metod zespotowego uczenia sie organizacji, jak
rowniez zapewnic trwatosc¢ osiggnie¢ merytorycznych, organizacyjnych i spotecznych
uczacego sie zespotu, nalezy zapewnic¢ powtarzalnos¢ ww. rozwigzania. Brak kontynuacji
nie tylko wyeliminuje mozliwos¢ uzyskania efektu doswiadczenia w uczeniu sie, ale rowniez
zredukuje sukces zespotu. Kontynuacja w odniesieniu do rezultatdéw uczacego sie zespotu
jest niezbedna. Zadanie facylitatora i jego zespotu ma charakter tymczasowy, dlatego
zespot, w ostatniej fazie musi dokonac¢ uzgodnien i ustali¢ procedure dotyczaca kontynuaciji.
Najwyzsze kierownictwo lub osoba przez nich upowazniona jest odpowiedzialna za
podjecie krokow, ktére umozliwiag przekazanie i zachowanie wynikdéw prac zespotu

w ,,gtdwnym nurcie” dziatan organizacji. Zadanie to moze byc¢ rowniez delegowane, np.

na przedstawiciela zespotu, szczegdlnie lidera lub asystenta facylitatora lub samego
facylitatora, jesli pochodzi z organizacji. Przedstawienie propozycji w tej kwestii to jedno

z ostatnich zadan facylitatora w czasie koncowej narady z kierownictwem organizacji.

Facylitator powinien skonczy¢ prowadzenie rejestru, wtacznie z rejestracjg swojego czasu

i ztozy<¢ raport kierownictwu organizacji. Ponadto facylitator powinien uzgodnic¢ z nim,
kwestie dotyczace przechowywania wynikéw i kontynuacji inicjatywy uczenia sie w zespole.
Dane i informacje zwigzane z kwestiami personalnymi powinny zostac przekazane do dziatu
personalnego. Wsrdd tych informacji istotne sg nie tylko pozyskane przez cztonkdéw zespotu,
kompetencje, ale réwniez ,zamrozone” problemy personalne, ktore nie byty zwigzane

z tematem prac zespotu, ale moga by¢ istotne dla funkcjonowania organizacji. Facylitator
powinien rowniez na tym etapie omowic z uczestnikami kwestie przejecia roli facylitatora

w przysztych uczacych sie zespotach.

ZAGROZENIA

Po zakonczeniu dziatania zespotu znika wewnetrzny lub zewnetrzny facylitator i nie pozostaje
nikt zaznajomiony z metodyka.

Nie zapewniono wtasciwych sposobdéw przechowywania i transferu wiedzy.
Brak jakichkolwiek gratyfikacji dla uczestnikéw zespotu, szczegdlnie powigzanych z ich
sukcesem, co przyczynia sie do ich zniechecenia i demotywacji, Zle wptywa rowniez na

wizerunek inicjatyw zespotowego uczenia sie na poziomie organizacji.

Brak lub zty plan kontynuacji; poczatkowy sukces szybko sie rozwadnia razem
z atrakcyjnoscia idei uczenia sie w zespole.

Brak udziatu kierownictwa w prezentacji wynikéw prac zespotu.
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* Brak wsparcia kierownictwa we wdrozeniu wypracowanych rozwigzan oraz brak
zainteresowania kontynuacja procesu uczenia sie (,,problem rozwigzany, szkoda czasu
na kontynuacje”).

3.3. Podsumowanie

Inicjatywy polegajgce na uczeniu sie w zespole moga niezwykle skutecznie rozwigzywac
skomplikowane operacyjne i strategiczne problemy kazdej organizacji. Dualizm celdw
realizowanych w uczacych sie zespotach daje efekt synergii wynikow, a tym samym zwieksza
efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Chcac skorzystac z tego rozwigzania nalezy przygotowac
odpowiednie warunki jego aplikacji i funkcjonowania na poziomie organizacji. W niniejszym
opracowaniu wymieniono najwazniejsze ramy organizacyjne opisujac je w kontekscie faz pracy
uczacego sie zespotu. Oczywiscie przedstawione rozwigzania stanowig jedynie propozycje,
ktére moga by¢ wykorzystane bezposrednio, moga stac sie inspiracjg do tworzenia wtasnych,
jak réwniez moga stanowic alternatywe dla autorskich rozwigzan, dostosowanych do specyfiki
organizacji. Wsrod rekomendacji dotyczgcych organizacji prac uczgcego sie zespotu jest jednak
kilka, ktorych zapewnienie na odpowiednim poziomie jest kluczowe dla jego skutecznosci

i efektywnosci. Te czynniki sukcesu powinny by¢ weryfikowane przed rozpoczeciem i w trakcie
trwania prac zespotu, nie tylko po to by identyfikowaé stopien gotowosci organizacji do
stosowania interaktywnych metod uczenia sie w zespole, ale rowniez po to by stac sie baza
benchmarkingowa dla kolejnych wdrozen i nowych uczacych sie zespotdéw. Propozycje analizy
kluczowych czynnikdw sukcesu zespotowego uczenia sie przy wykorzystaniu interaktywnych
metod, zaprezentowano w tabeli 7. Statg czesciag wymienionego narzedzia jest spis kluczowych
czynnikow wptywajacych na sukces prac zespotu, natomiast ich waznos¢ (waga) i ocena sg
subiektywne.
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Tabela 7. Wykaz kluczowych czynnikdéw sukcesu w zakresie organizacji procesu uczenia sie
w zespole

WAGA OCENA OCENA

CZYNNIK (NP1-100) | (1-5) | WAZONA

Zainteresowanie i wsparcie dla procesu uczenia sie

! w zespole okazywane przez kierownictwo organizacji

2 Jakos¢ i zakres promocji zespotowego uczenia sie na
poziomie organizacji

3 Zwigzek celdw zespotu (rozwigzanie problemu i uczenie
sie) z celami strategicznymi organizacji

4 Poziom dysonansu kulturowego (profil pozadany
w pracach zespotu vs profil obecny w organizacji)

5 Transparentnosc kryteriow doboru cztonkow
zespotu

6 | Trafnosc¢ doboru cztonkdw zespotu

7 | Trafnos¢ doboru facylitatora

8 | Poziom zaufania w zespole

9 | Jakos¢ komunikacji wewnatrz zespotu i poza nim

10 | Zaangazowanie cztonkdw w prace zespotu

1 | Poziom motywacji do pracy w zespole

12 | Fizyczne warunki pracy zespotu

13 | Jakos¢ raportowania

14 | Jakosc prezentacji wynikow

Stopien utrzymania zainteresowania organizacji

1 . L
> kontynuowaniem zespotowego uczenia sie

OCENA KONCOWA

Zrédto: opracowanie wiasne

o [l
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LI FT :.:(;’ilgl:]i(jl;g In Facilitated Teams
4. /atgcznik 1

Wyjasnienie wybranych pojec
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FACYLITATOR - osoba moderujgca proces uczenia zespotowego, niewtgczajgca sie
w merytoryczne aspekty rozwigzywanych kwestii problemowych.

KAPITAL SPOLECZNY - sie¢ powigzan miedzyludzkich, o okreslonym poziomie zaufania,
zaangazowania i lojalnosci.

KULTURA ORGANIZACYJNA - zespdt norm i wartosci, ktore sg obecne i praktykowane w danej
organizacji i ksztattujg zachowania jej uczestnikdw, wobec siebie, jak rowniez wobec ich
otoczenia.

STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACJI (SRO) - dtugoterminowy plan dziatania, poprzedzony
analizg strategiczng, okreslajacy misje, wizje i cele strategiczne oraz sposoby ich realizacji.
Strategia rozwoju determinuje wszystkie wybory operacyjne, np. zakres czy formy szkolen.
Zadanie dla zespotu/Zagadnienie prowadzace do uczenia sie - zawiera problem, z ktérym
Zwigzane sg potrzeby szkoleniowe szeregu pracownikéw. Tym problemem moze by¢ koniecznosé
dokonania okreslonej zmiany, wprowadzenia innowacji lub inne wyzwanie w miejscu pracy (np.
redukcja kosztow operacyjnych na potrzeby zwiekszenia budzetu projektéw innowacyjnych).

ZAUFANIE - to oczekiwanie, ktére rodzi sie w zbiorowosci na temat regularnego, uczciwego
i kooperujacego zachowania innych cztonkdw wspadlnoty, w oparciu o wspodlnie uznane normy [F.
Fukuyama 1995, s. 26].

ZESPOL - zbidr osdb, ktére oprécz wspdlnej tozsamosci spotecznej (typowej dla grupy),
majg wspaolny cel. Osoby te wiedzg, ze potrzebuja siebie nawzajem, aby o0siggnac¢ ten cel

i wspotpracujg w zorganizowany sposob. Podstawg proceséw zespotowego uczenia sie jest
dzielenie sie wiedzg, kompetencjami, pomystami i opiniami, a nastepnie tworzenie wspolnej
wiedzy z wykorzystaniem metod otwartej komunikacji (np. konstruktywnego konfliktu).

g
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